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Resumo

A Influéncia do tipo de Cultura Organizacional nos niveis de Motivagdo dos

Radioterapeutas

Este trabalho de investigacdo abordou duas tematicas essenciais na vida de uma
organizagdo: cultura organizacional e motivagdo dos trabalhadores. Procurou-se
compreender melhor estas dimensdes e analisar como influenciam os Radioterapeutas. O
objetivo visou analisar se o tipo de cultura organizacional dominante influencia os niveis
de motivagdo dos Radioterapeutas. Este estudo trabalhou com o modelo de Cultura de
Denison focado nas tipologias de envolvimento, adaptabilidade, consisténcia e missao,
procurando encontrar a correlacdo existente com a motivacdo geral, nas variaveis:
remuneracao, realizacdo, equipa e atributos de trabalho.

O estudo baseou-se na recolha quantitativa de dados através da realizacdo de
questionarios a todos 0s Radioterapeutas a trabalhar em Portugal, dos quais se obteve uma
amostra de 137questionarios.

Os resultados evidenciam gque os Radioterapeutas se encontram motivados e que o tipo
de cultura organizacional que mais influencia a motivacgdo € a de adaptabilidade, seguida

pelo envolvimento e, portanto, uma cultura no eixo da flexibilidade.

Palavras-chave: cuitura Organizacional, Motivagdo, Radioterapeuta, Recursos Humanos.



Abstract

The Influence of Organizational Culture Type on Radiotherapist Motivation levels

This research work addressed two essential themes in the life of an organization:
organizational culture and the motivation of workers. It is intended to better understand these
aspects and analyze how they influence the Radiotherapists. The goal was to understand
whether the type of dominant organizational culture influences the motivation levels of
Radiotherapists. It utilized Denison's culture model focused on the typologies of involvement,
adaptability, consistency and mission, looking for their correlation, with the general motivation
and its variables: remuneration, achievement, team and work attributes.

The study was based on the quantitative data collection, with questionnaires to all
Radiotherapists working in Portugal, from which a sample of 137 questionnaires was obtained.

The results show that Radiotherapists are motivated and that the type of organizational
culture that most influences motivation is adaptability, followed by involvement and, therefore,

a culture in the axis of flexibility.

Keyword: Organizational Culture, Motivation, Radiotherapist, Human Resources.
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1. INTRODUCAO

Ao longo do tempo a area da saude foi alvo de uma constante evolucdo e
desenvolvimento, o progresso tecnoldgico colocado ao servi¢o da medicina proporcionou
um avango tremendo nos sistemas de salde. Esta evolugdo permitiu novos tratamentos e,
consequentemente, 0 aumento da esperanca média de vida e também da qualidade de vida
dos doentes (Floriani & Schramm, 2008).

De acordo com a Organizacdo Mundial de Saude todas as pessoas que trabalhem
com o objetivo de proporcionarem a promog&o, protecdo ou melhoria da satide de pessoas
e comunidades s&o recursos humanos da saude (Martins, Biscaia, Conceigdo, Fronteira,
Hipdlito, Carrolo, & Ferrinho, 2003).

A Direcdo Geral de Saude no que se refere ao Programa Nacional para as Doengas
Oncoldgicas identifica um aumento do numero de novos casos de doenga oncoldgica por
ano sendo necessario assim uma melhoria no quadro de recursos humanos nesta area
(DGS, 2014).

O Radioterapeuta (Rtt) tem um papel fundamental em todo o processo da doenca
oncoldégica tanto na fase de preparacdo como na duracdo e no tempo de e pés tratamento,
intervindo tanto no acolhimento como nos cuidados ao doente. A intervencdo do Rtt é
“interdisciplinar, cujo objetivo fundamental consiste no planeamento e aplicagdo de
terapéuticas, através da utilizagdo de radiag@o ionizante” (site Associa¢do Portuguesa de
Raioterapeutas (ART)). Em todo o processo de tratamento é necessario a sua intervencao,
sendo 0 mesmo da sua responsabilidade e também todas as normas de protecdo que Ihe
estdo associadas (ART). Desta forma, compreender de que modo a cultura organizacional
(CO) influencia a motivacdo dos Rtts é essencial para que mudando a cultura se possam

motivar os Rits.

1.1. Enquadramento do Tema e Justificacdes da Escolha

Conhecer o tipo de CO é fundamental para a administragdo e implantacdo de
estratégias e mudancas que visem melhorar a motivacdo dos trabalhadores da
organizacdo. E essencial para ter os colaboradores motivados perceber quais as
caracteristicas culturais importantes numa organizagédo, para que se possa tornar mais
eficiente e com maior desempenho organizacional (Russo, Tomei, Linhares, & Santos,
2012).
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A CO pode ser definida de varias formas, sendo um conceito abrangente e
estruturante na vida das organizaces e da visdo adotada, de acordo com Pinto (2009).

Para Vaitsman (2000, p.849) “por CO entendemos o sistema de significados
compartilhados pelos membros de uma organizacao, que lhes da algum tipo de identidade
coletiva”, desta forma, a cultura de uma organizacdo seria algo conformado por
pressupostos, percepcdes, normas e padrdes de comportamento visando mobilizar os
membros da organizacdo para agir em certas direcoes.

Existem estudos efetuados em Portugal sobre a CO e a sua influéncia na area da
salde como o de Lourenco, Cardoso, Matos e Nodari, 2017, que referem que um Sistema
de Gestdo da Qualidade (SGQ) vai aumentar a motivacdo dos profissionais de salde.

Cruz e Ferreira (2015) no seu estudo indentificaram a cultura do cld como a
predominante a nivel hospitalar de uma forma geral, e na sua discussédo de resultados
salientam que a cultura vai ter uma grande influéncia e é relevante no empenho e
motivacao dos colaboradores e, consequentemente, a inovagéo e a criagao de valor.

Outro estudo em Portugal na area da saude é sobre a qualidade de vida no trabalho
(QVT) dos Técnicos de Diagndstico e Terapéutica realizado por Martins (2007),
verificando que todos os elementos analiticos da relacdo entre as dimensdes do Modelo
Dimens6es Basicas da Tarefa de Hackman e Oldham (1975) e a sua expressao em termos
de QVT, a CO e o estilo de lideranga, convergem no reconhecimento da relacdo que a
percepcao da CO e do estilo de lideranca tém, quer ao nivel dos estados psicoldgicos quer
ao nivel da satisfacdo e da motivacao.

Ja Bicho (2015) ao estudar a motivacdo dos profissionais de satde mostrou que eles
sdo influenciados por incentivos financeiros e ndo-financeiros. Os principais fatores de

motivacdo para os profissionais de salde nesta amostra sdo a realizacao e a equipa.

1.2. Formulag¢ao do Problema e dos Objetivos

Segundo Chambel e Curral (2008) os individuos que fazem parte de uma organizagdo
vao influencid-la com as suas caracteristicas pessoais, como a idade, formacdo ou
motivagdo, no entanto, esta influéncia depende da participacdo de cada individuo na
organizacdo. Estes mesmos autores referem que se existe a influéncia das caracteristicas
individuais no funcionamento das organizac6es, também o inverso é valido, ou seja, as
caracteristicas da organizacao, a sua cultura, também exercem influéncia nos individuos,

afetando assim o seu nivel de motivagéo.
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Os colaboradores das organizacbes sdo «pecas» fundamentais para atingir os
objetivos propostos. Por conseguinte, é necessario que 0s mesmos estejam empenhados
e motivados para desempenhar de forma eficaz e eficiente as suas tarefas. Segundo Mayo
citado por Almeida (2016, p.64), “o homem ¢ um ser social e uma «pessoa complexa»
cujas acdes ndo sdo exclusivamente orientadas por motivagdes econdmicas e racionais”.
De acordo com Cunha, Campos e Cunha, Rego, Neves e Cabral-Cardoso (2016, p.119),
a motivacgdo, de forma geral, € “um construto invisivel, de utilizagdo generalizada nas
ciéncias humanas e abordavel segundo uma grande multiplicidade de perspetivas”. Uma
vez que a motivacao € uma forca que estimula a acdo, a mesma pode ser dividida em dois
tipos: intrinseca e extrinseca. A motivacdo intrinseca é quando as pessoas fazem uma
atividade que para elas é interessante e na qual obtém uma satisfacdo ampla e auténtica
estimulada pelo préprio trabalho. No que se refere a motivacao extrinseca, o trabalhador
desempenha uma atividade mediante uma recompensa, verbal ou tangivel, ou seja, a sua
motivacdo ndo se relaciona com a propria atividade que desempenha, mas pelo facto de
«ganhar» algo ao desempenha-la (Gagné & Deci, 2005). A Motivacéo é assim um dos
elementos essenciais da gestdo de recursos humanos. Sem um nivel apropriado de
comportamento e atividade motivados ndo € possivel determinar objetivos e exigir o seu
cumprimento. E um termo importante comummente utilizado para incentivar as pessoas
a realizar o trabalho atribuido com sinceridade, dedicagdo e entusiasmo. A Motivacao é
0 tonico para promover energia adicional para ultrapassar a fadiga, o desinteresse e 0s
sentimentos que promovem o abandono do emprego (Hitka & Balazova, 2015). Contudo,
nem sempre é facil motivar, pois segundo Montserrat (2006, p.13), “cada pessoa esta hoje
em dia submetida simultaneamente a instantaneidade do tempo, a globalizacao do espago
e a aceleracdo brutal da mudanga”.

Podemos assim, verificar que a Motivacdo influencia fortemente 0s recursos
humanos e a forma como estes realizam o seu trabalho, sendo que estdo sobe a
predominancia de uma determinada CO que vai contribuir para que se encontrem mais
ou menos motivados.

Este estudo foi pensado para colmatar uma lacuna de estudos na area da Radioterapia
(RT), i.e., perceber o tipo de CO dominante e que influencia esse tipo podera ter na
motivagdo dos profissionais. Assim, o intuito deste trabalho é perceber de que forma a
CO influencia a motivacdo dos Rtt e, com base nesta analise, apoiar a gestdo de modo a

implementar mudancas que contribuam para a melhoria da motivagdo dos profissionais.
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Surgem algumas questoes, tais como: O tipo de cultura organizacional influencia os
niveis de motivacdo dos Rtts? De que forma as perce¢des sobre o tipo de cultura
organizacional dominante influenciam os niveis de motivacéo dos Rtts?

Tendo em consideracédo estas questdes, o objetivo principal desta investigacao é:

Compreender se o tipo de cultura organizacional dominante em contexto profissional
percecionada pelos Rtts influencia os seus niveis de motivacéo.

Com base neste objetivo geral, os objetivos especificos sdo:

— Perceber qual o tipo de cultura organizacional dominante percecionada pelos Rtts;
— Analisar os niveis de motivacgdo dos Rtts;
— Descrever boas préticas de gestdo pela cultura que influenciem positivamente a

motivacao.

1.3. Metodologia

E na fase metodoldgica que o investigador decide quais os métodos a utilizar para
obter as respostas as questdes de investigacdo colocadas e as hipoteses, definindo o
desenho de investigacao (Fortin, 2009).

Para responder entdo as questdes de partida e ao objetivo geral colocado a opcdo
metodoldgica centrou-se num estudo de natureza descritiva com abordagem quantitativa,
pretende-se através de varidveis (caracteristicas da populacdo) obter parametros da
populacdo num determinado momento.

Optou-se por um estudo retrospectivo dado que a recolha de dados decorreu num
determinado periodo de tempo, ndo experimental em que ndao hd manipulacdo das
variaveis em estudo, havendo também uma descricdo destas tornando-o um estudo
descritivo (Fortin, 2009).

Foi utilizada a populcdo total de Rtts a trabalhar em Portugal, N=390, sendo que a
amostra obtida foi de n=137. Elaborou-se um questionario (anexo I) que se divide em trés
partes. Na | parte estdo incluidas questdes demograficas (Género, Idade, Estado Civil e
Habilitacbes Académicas) e de caracter profissional (NUumero de Anos de Trabalho,
Numero de Anos na Organizacdo, Atividade profissional/funcdo desempenhado e
Servico); na Il parte sdo 48 questdes divididas em 4 partes e que sdo relativas as
caracteristicas da CO de acordo com o modelo de Denison e séo, o envolvimento, a
consisténcia, a adaptabilidade e a misséo; e, por fim, na Il parte sdo 19 questdes relativas

a Motivagéo.
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1.4. Estrutura do Trabalho

O presente trabalho apresenta-se estruturado em cinco partes: 1 — Introducdo, 2 -
Revisdo da Literatura, 3 - Metodologia de Investigacdo, 4 - Andlise e Discussdo dos
Resultados e 5 - Conclusdes.

No capitulo da Introducdo é descrito o enquadramento geral do trabalho, da
motivacao e do conceito de CO e de motivacgdo. Posteriormente expde-se a justificacdo e
enquadramento do tema, depois o problema e objetivos, seguidos da metodologia e, por
fim, a estrutura do trabalho.

No capitulo seguinte da Revisdo da Literatura € feita uma definicdo dos conceitos
das principais variaveis, CO, Motivacdo e RT. E é neste capitulo que se descrevem 0s
varios tipos de CO existentes de acordo com varios autores e também a existéncia de
varias subculturas. Na parte da motivacdo sdo descritas algumas das principais teorias
existentes e quais as suas principais caracteristicas. E feito neste capitulo uma ligagdo
entre os temas principais. Segue-se ainda neste capitulo a definicdo de RT e de Rtte o
seu perfil.

No terceiro capitulo apresenta-se a Metodologia de Investigagdo com a
fundamentacdo das opcGes metodoldgicas.

No capitulo da Analise e Discussdo de resultados fez-se a analise descritiva dos
dados e a analise das variaveis em estudo.

No ultimo capitulo foram sintetizadas as principais conclusdes do estudo e as
sugestdes do que podera ser melhorado ou que podera eventualmente ajudar a motivar no

futuro os Rtts e sdo também apresentadas as varias limitacGes e investigacGes futuras.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1. Conceito de Cultura Organizacional

Ao longo dos tempos e essencialmente nas ultimas décadas ocorreu uma enorme
evolugéo da ciéncia e tecnologia o que provocou grandes mudangas sociais, culturais e
econdmicas. Assim, como consequéncia, 0 mundo dos negdcios e 0 mercado global
tornou-se mais exigente e competitivo, e as organizacdes sentiram necessidade de mudar,
tendo surgido novas culturas organizacionais refletindo a estrutura e a politica de cada
organizagdo. Torna-se vital o interesse de estudiosos e de gestores empresariais sobre a
CO e a gestdo de recursos humanos para tentar encontrar formas de manter o0s
funcionarios motivados, sem stress e sem desgaste emocional. E evidente que a crise
econdmica vivida ultimamente provocou um enorme impacto no mundo, tanto nos
mercados, como nos rendimentos da organizagdo, aumentando o stress, a dece¢éo e 0 mau
ambiente. E essencial perceber a CO e 0 que esta pode afetar de modo a que 0s
funcionarios das organizagbes adquiram um comportamento mais positivo e de
comprometimento com o seu trabalho (Belias, Koustelios, Vairaktarakis & Sdrolias,
2015).

A cultura e lideranga estdo intrinsecamente ligadas, tanto os fundadores como o0s
lideres e os gestores sdo muito influentes e por norma colocam em movimento novas
culturas e imprimem valores e suposi¢es que persistem ao longo de décadas. Com o
tempo, os lideres de uma organizacdo moldam a cultura, por meio de a¢des conscientes e
inconscientes (as vezes com consequéncias indesejadas). Os melhores lideres sdo
essencialmente os que tem plena consciéncia das multiplas culturas em que estdo
inseridos, podem perceber quando a mudanca € necessaria e podem influenciar de forma
habil o processo (Groysberg, Lee, Price & Cheng, 2018).

A cultura pode ser gerida e um dos passos mais importantes € aumentar o seu valor e
tentar minimizar os riscos, tendo consciéncia de como funciona, 0s gestores podem
modelar o impacto da cultura nos negdcios e avaliar o seu alinhamento com a estratégia.
Através da cultura podem ser alcancadas mudancas e criar organizacfes fortes que
prosperam mesmo nos momentos mais dificeis (Groysberg et al, 2018).

O conceito de CO desenvolveu-se mais nos finais dos anos 70 e inicios dos 80, tendo
surgido diversas interpretagdes do mesmo. Mas o seu grande desenvolvimento surge
entdo na década de 80 apds ter sido construido ao longo do tempo e ocorre devido as

mudangas que se vao efetuando e a necessidade de respostas. (Neves & Jesuino, 1994).
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O interesse pelo tema tornou-se mais evidente com o socidlogo Pettigrew (1979) ao se
constatar a dificuldade das organizagGes americanas em concorrerem com organizagoes
de outros paises, nomeadamente japonesas, e, portanto, seriam necessarias alteracoes
sociologicas e psicologicas que possibilitassem mudancgas organizacionais.

De acordo com Pascale (1990) referido por Fleenor e Bryant (2002) é¢ a CO, acima de
todos os outros fatores, que vai ditar a capacidade de sobrevivéncia de uma organizacao,
dado que esta vai orientar todos os comportamentos e formas de interagcdo internas e com
0 mundo exterior.

A CO, mais do que outros fatores, vai ditar se uma organizacao tem ou ndo capacidade
de sobrevivéncia de acordo com Pascale (1990) referido por Fleenor & Bryant (2002).
Segundo os mesmos autores Denison (2000) refere ap6s varios estudos que a CO € um
componente importante na explicacdo do sucesso organizacional.

De acordo com Kotter e Heskett (1992), Mishra (1995), Fisher e Alford (2000) e
Denison (2000) o vinculo entre CO e desempenho é elevado, concluindo que
independentemente da idade, setor e tamanho da organizagdo, o desempenho
organizacional vai ser claramente afetado pela cultura (Fleenor & Bryant, 2002).

A definicdo de CO foi objeto de um amplo debate, sendo varios os estudiosos atraidos
para 0 mesmo, oferecendo diversas perspectivas (ver tabela 1). Como resultado, o termo
cultura passou a ser utilizado de forma intercambidvel com conceitos como valores,
artefatos fisicos e culturais, normas que permeia a a¢do organizacional e mantém os
membros unidos (Schneider, Brief & Guzzo, 1996 referidos por Panagiotis, Alexandros
& George, 2014).

Tabela 1 Conceito de cultura organizacional segundo diversos autores

Autor Defiragio
Scheln e Desl e "Para eles, a cultura funciona como uma varidvel, ou algo semelhante, que mterfere no
SRR desempenthio organizacional e deve ser manipulada pelos drigentes para o alcance de melhores
- resultados.” (Castro, Sitva, Pimentel & Carrieri, 2009, p.109)

“Conjurto de valores, simbolos e rituais, compartihados pelos membros de uma empresa

Claver, Liopis, especdica, que descreve a maneira como as coisas sio feitas numa organizagio, a fim de resolbver
Gonzalez ¢ Gascd | problemas de gestdo mternos ¢ aqueles que se relacionam com os clientes, fomecedores ¢ meso

ambiente™ (Belas et al. 2015, p. 315
“A CO ¢ o padrdo de suposigdes basicas que um grupo imventou ou descobriu 2o aprender a
Edar com seus problemas de adaptagio externa e integragdo interna, & que fincionaram bem o
Schem suficiente para serem coasideradas validas ¢, portanto, serem easinadas 20s novVos membros
como a maneira correta de perceber, pensar ¢ sentir em relagio a esses problemas “(Schein,
2004, p. 3).

A cultura ¢ crniada através da interagdo social entre membros de grupos especificos. Os membros
que fazem parte de uma organizagdo, vio expressar através de simbolos os valores e normas que
compartiham e 20 mesmo tempo vao moklar de forma significativa 0s seus pensamentos ¢
comportamentos. ou seja. vai ocorrer uma coastrucldo coletiva da CO que resulta da interaclio
social entre os membros da organizag@o (Janicijevic, Nikdevic, & Vasié, 2018).

Jamidijevic, Nikéevic,
& Vasié

A cuitura ” € 0 padrdo de valores, normas, crengas, atitudes e suposicdes que podem ndo ter sido
Ammstrong articuladas, mas moldam a maneira pela qual as pessoas se comportam ¢ as coisas s3o feitas™
(Sokro. 2012.p. 107)

(Fonte: elaboragéo propria)
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A CO segundo Schein (2004) vai influenciar o desempenho organizacional sendo uma
variavel significativa, é de forma inconsciente que os membros de um grupo véo partilhar
profundas suposi¢oes, crencas e valores subjacentes. Desse modo as manifestacfes sdo
respostas aprendidas aos problemas de sobrevivéncia de um grupo quer ao seu ambiente
externo quer aos problemas de integracdo interna. Quando um determinado conjunto de
pessoas compartilha um nimero considerdvel de experiéncias importantes no processo de
solucéo de problemas externos, pode-se supor que o grupo tenha desenvolvido uma visdo
compartilhada do mundo e de seu local de trabalho (Schein, 2004).

Para Schein (2004, p. 3) “a cultura é¢ uma abstracdo, mas as forcas criadas em situagoes
sociais e organizacionais que derivam da cultura séo poderosas. Se ndo entendermos o
funcionamento dessas forcas, seremos vitimas delas.” Foi este autor que criou uma das
definicbes mais conhecidas sobre CO (tabela 1). Dado que os novos membros sdo
integrados de acordo com esta cultura e com determinadas regras ja existentes, eles vao
seguir rotinas, regras e normas que orientam e direcionam o seu comportamento.

Também Helman (2009) referido por Rocha et al (2014) reforca que a CO pode ser
aprendida e compartilnada pelos membros da organizacdo e que vao gerar crencas e
valores, sendo uma construcdo ao longo do tempo e que vai definir as normas, 0s
comportamentos e 0 conhecimento que Sse geram na organizacao.

Jani¢ijevi¢, Nik¢evi¢, & Vasi¢ (2018) construiram um conceito de CO complexo e
multidimensional que esta associado a controvérsias epistemoldgicas e ontoldgicas sendo
que relativamente a natureza e ao contetido, se formou um pensamento mais dominante.
Os membros da organizagéo sao orientados pelos valores culturais para compreenderem
e interagirem com o exterior em eventos ou com pessoas utilizando ideais inspiradores e
normas culturais como expectativas sociais especificas que regem o comportamento.

Os valores e normas que fazem parte da cultura da organizacdo vao levar os gestores
a agir de determinada forma no seu dia a dia, vao tomar decisdes e véo criar interagoes
dependentes dos mesmos, dado que as suas accOes, decisdes e interagcdes sdo
fundamentais na organizagdo. Estes vao invariavelmente influenciar a gestdo e a propria
organizacdo e 0s seus membros, ndo podendo estes ultimos desviar-se dos valores e
normas pois correm o risco de ser sancionados por esse comportamento (Janiéijevié,
Nik¢evi¢, & Vasi¢, 2018).

Apesar das variadissimas interpretacfes da cultura existente dentro das organizacoes,
Anthony (1994) referido por Sokro (2012) acredita que a cultura é um conceito abstrato

e geral, sendo 0 mesmo utilizado para incluir muitos aspetos das organizagGes. Neste
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seguimento e apesar da enorme diversidade de literatura sobre o tema, existem autores
que reconhecem que esta consiste apenas em aspetos visiveis e invisiveis de uma
organizacédo (Kotter e heskett, 1992, citados por Sokro, 2012).

Sokro (2012) referindo Capeanu-Sonea et al. (2010) afirmam que a CO vai orientar o
comportamento da empresa através de um conjunto de valores, significados,
comportamentos e praticas organizacionais que se vao articular e formam uma
determinada interpretacéo da realidade. No entanto, Jarnagin e Slocum (2007 citados por
Sokro, 2012), ddo énfase ao facto da cultura ser afetada pelo comportamento
organizacional e se 0 mesmo ndo estiver alinhado com os objetivos da organizagéo as
estratégias implementadas podem ser afetadas e a gestdo ndo consegue reverter esta
situacdo, logo, independentemente do seu conceito ser mais ou menos superficial, a
cultura é uma parte dindmica de todas as organizacdes (Kotter e Heskett, 1994 citados
por Sokro, 2012).

Dentro do conceito de CO hé& autores que distinguem niveis (Santos & Gongalves,
2010).

Schein (2004) distingue trés niveis na definicdo de CO gue sdo os artefactos, os valores

e normas e 0s pressupostos basicos como podemos ver na figura 1.
Figura 1 Modelo de CO de Schein

Pressupostos

basicos

(Adapatado de Schein, 2004, p. 26)

Os artefactos sdo a parte mais visivel e superficial da cultura, fazendo parte dos
mesmos a forma de vestir, a decoracéo, o0 ambiente fisico, os simbolos, procedimentos, a
forma como as pessoas interagem e falam entre si, ou seja, o que facilmente se pode ver

e verificar. De seguida vem o nivel dos valores partilhados que é o nivel intermédio e que
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se obtém a medida que os valores sdo reforcados e que se vao transformar em crencas,
filosofias e atitudes que conduzem o negdcio, orientam o comportamento dos membros
em situacOes de decisdo, sempre com os lideres e fundadores como responsaveis do
desenvolvimento dos processos mais exigentes. O terceiro nivel, o mais profundo de
todos, é 0 dos pressupostos basicos e esta relacionado com a forma como os colaboradores
vao pensar, agir e sentir o que se passa na organizacdo e na forma com se referenciam a
organizacao e ao seu negocio, sendo passados para 0s novos membros; sao a esséncia do
fazer-se parte desse grupo e € com base neles que os problemas séo resolvidos (Santos &
Gongcalves, 2010).

Hofstede (1997) também criou um modelo em que divide a cultura em camadas as
quais compara as cascas de cebola, figura 2. Estas camadas vao de um nivel exterior em
que é mais facil de se observar e de facil acesso (primeira camada) até um nivel mais
interior relacionado com os valores e no qual o acesso é mais dificil, assim, do exterior
para o interno as camadas sdo os simbolos, os herdis, os rituais e mitos e os valores. As
varias camadas séo atravessadas pelas praticas da organizagdo, e dado que cada pessoa
pode pertencer a diversos grupos num determinado momento pode também estar em

diferentes camadas de cultura.

Figura 2 Modelo de CO de Hofstede (1997)

(Adaptado de Santos & Gongalves, 2010, p. 394)

E no nivel mais superficial que Hofstede (1997) coloca os simbolos, dado que podem
ser facilmente copiados pois sdo palavras e gestos, que tém um significado e que sdo
reconhecidos pelas pessoas de uma determinada cultura, os simbolos mais antigos sdo
frequentemente substituidos pelos novos.

No segundo nivel estdo os herdis que sdo pessoas muito valorizadas numa cultura.
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No nivel que se segue surgem os rituais e mitos e aqui enquadram-se as pessoas muito
valorizadas numa cultura e por isso as suas caracteristicas sdo consideradas para outros
elementos, enquadram-se também aqui atividades de grupo com um determinado fim,
mas tudo isto encontra-se ainda um pouco superficial dentro da camada intermédia
(Hofstede, 1997).

No altimo nivel s&o os valores que incluem as caracteristicas dos elementos que fazem
parte de uma cultura e sdo de mais dificil acesso pois cada pessoa possui caracteristicas
individuais muito especificas (Hofstede, 1997).

Neves (2000) criou a sua interpretacdo da CO a partir dos modelos de camadas de

Schein e Hofstede, como podemos verificar na figura 3.

Figura 3 Modelos de CO de Neves

Atributos OrganizacionaisAl

Arributos Individuais:A2
Artefatos:A3

P

Valores:AS

Pressupostos:Ab

(Adaptado de Neves, 2000, p.105)

Tal como mostra a figura, cada anel é representativo de um elemento da cultura e a
ordem pela qual os anéis estdo dispostos referem-se ao reflexo quer do grau de
materialidade da manifestacdo, quer do grau de dificuldade de acessibilidade do mesmo.
Nas camadas representadas na imagem, as duas primeiras sdo as mais superficiais (Al e
A2), ou seja, séo facilmente identificados e estéo relacionadas com o contexto e estrutura
onde a organizacao esta inserida e também com o campo psicolégico de cada individuo,
sdo os atributos, mas neste caso Neves (2000) divide em organizacionais, que estdo
relacionados com a organizacdo em si, e em individuais, que sdo proprios de cada
colaborador da organizagdo. Na camada seguinte encontram-se os artefactos (A3) que, tal
como ja referido por Schein, sdo a parte mais fisica da organizacéo, ou seja, 0S Seus
simbolos e objetos por exemplo. Estas camadas sdo as que equivalem aos simbolos na
representacdo de Hofstede. Na quarta camada estdo incluidos os padrdes e normas (A4)
que tornam a eficécia garantida ao serem executados pelos membros que partilham esta

CO, estdo tambem os rituais em que se exprimem 0s sentimentos da organizagéo,
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refletidos em cerimonial na mesma (Neves, 2000). Na quinta camada e mais perto do
centro temos os valores (A5) que estdo relacionados com os codigos de ética e que vao
orientar de forma consciente o comportamento dos colaboradores, do qual faz parte a
honestidade, a criatividade e a cooperacdo. E na camada mais profunda temos os
pressupostos basicos (A6), esta camada € invisivel, é algo que esta implicito, mas de
forma inconsciente, e que vai marcar a forma como as pessoas reagem. E aqui que se
encontra a esséncia da cultura, sdo os pressupostos que nos indicam ao que realmente
devemos tomar atencdo e como reagir numa determinada situacéo (Neves, 2000).

Apds estas divisbes € percetivel clarificar que existem algumas divergéncias no
conceito de cultura, essencialmente no seu nucleo. Dado que Schein (2004) ainda o
consegue dividir em sete dimensdes que sdo a relagdo da organizagdo com o meio, a
natureza da realidade e da verdade, a natureza do espaco e do tempo, a natureza do ser
humano, a natureza do relacionamento humano e homogeneidade versus diversidade. Ja
Hofstede refere cinco dimens6es para o nlcleo, que sdo a inovacao, estabilidade, respeito
pelas pessoas, orientacdo para os resultados, orientagdo para o detalhe, orientacdo para a
equipa e agressividade. O problema de acordo com Neves (2000) é ndo saber quantas
dimensGes sdo apropriadas para a cultura e que necessitam de uma fundamentagédo
empirica.

Apesar das varias defini¢cdes e da forma como a cultura é vista em diversos patamares
ou camadas € essencial perceber que numa organizacgdo os trabalhadores tém de ter uma
percecdo clara de quais sdo 0s objetivos, perceber quais as metas estratégicas que existem
e qual a forma de atuar para as concretizar e desta forma se sentirem motivados para
trabalhar (Blount & Leinwand, 2019). Para Blount & Leinwand, (2019). A sinergia entre
a organizacao e o trabalhador é crucial para o sucesso pois quando estes compreendem os
objetivos, véo trabalhar inspirados e de uma maneira 6tima.

Nas empresas com funcionarios motivados e apaixonados pelo seu trabalho existem
inimeros beneficios e o crescimento e lucro séo iguais ou acima da média. A organizagéo
ideal é aquela que comunica de forma clara e eficaz com os seus funcionarios e consegue
descrever claramente o seu propdsito com os clientes (Blount & Leinwand, 2019).

Groysberg et al (2018) defendem que é necessario formar estratégias claras e com foco
para desenvolver a acao coletiva e para se poder tomar decisdes. Isto permitird mobilizar
os trabalhadores através de um conjunto de planos e agdes, sendo recompensados se
atingirem as metas, ou tendo consequéncias, caso as mesmas nao sejam atingidas.

Também referem que é necessario analisar constantemente o ambiente externo para
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detetar possiveis lacunas que possam existir ou alteracfes externas que levem a alteracoes
internas de modo a que haja continuidade da atividade, crescimento e sucesso (Groysherg
et al, 2018).

2.1.1. Uma ou varias Culturas ou Subculturas?

A maioria dos estudos falam apenas na existéncia de uma CO, no entanto, essa visao
tem sido criticada e varios autores defendem que muitas organizacdes tém varias culturas
ou subculturas (Ott, 1989; Trice & Beyer, 1993; Hofstede, 1998; Lok et al., 2005, citados
por Egan, 2008).

Sainsaulieu (1987) identifica uma pluralidade de culturas dentro do contexto
organizacional, estas sdo referentes aos diversos grupos que existem dentro da
organizac&o sendo que sdo condicionadas pela CO geral da empresa. E de salientar que a
pluralidade de culturas vai permitir ter diferentes acdes e estratégias que vao responder
de forma eficaz as mudancas constantes a que a organizacdo estd sujeita. Cada
colaborador € uma peca fundamental e vai contribuir para a CO no seu todo, existindo
uma constante adequacao e inovacgdo. Este mesmo autor no seu estudo identificou quatro
culturas diferentes que séo a de fusdo, negociacao, afinidade e retirada. No modo fuséo
as pessoas procuram uma protecdo e reflgio no grupo contra as diferencas existentes. No
modo negociacdo as diferencas entre as pessoas sdo superadas e prol do grupo
conseguindo resultados produtivos. No modo afinidade é onde se evidencia a hierarquia
e que os individuos véem o grupo como um obstaculo a sua promocéo individual. Por
ultimo o modo de retirada em que o individuo ndo se identifica com o grupo, age
isoladamente e muitas vezes sem cumprir os objetivos da organizacdo (Sainsaulieu,
1987).

Ao estudar as organizacdes e a sua pluralidade de grupos Sainsaulieu (1987) destaca
0 jogo de poder como forma de destaque para criar diferencas e afirmar identidades. O
poder gera regras e estrutura relacdes, sendo que ao estar distribuido por hierarquias
proporciona um maior controlo sobre o comportamento dos individuos. O estudo dos
grupos existente nas organizacdes € essencial para a percec¢éo da CO.

Sendo que o conceito de CO é bastante amplo, 0 mesmo vai permitir a compatibilidade
com o conceito de subculturas, ou seja, as subculturas sdo subconjuntos que existem
dentro das culturas organizacionais gerais e por isso, também vao ser constituidas por
valores, artefatos, préaticas e padrdes de comportamento distintos (Lok et al., 2005 citado
por Egan, 2008).
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Percebe-se entdo que tal como na CO também na subcultura quando existe confianca
as atitudes vao ser positivas e vai existir um comprometimento com a organizagdo
(Spencer-Laschinger, Finegan & Shamian, 2001 citados por Egan, 2008). Uma subcultura
inovadora fortalece a motivacdo, no entanto, uma subcultura burocratica compromete-a
porque pode sufocar a motivacdo dos trabalhadores e, por norma, esta ligada a atitudes
menos positivas. As subculturas nem sempre estdo de acordo com a CO predominante na
organizacédo o que pode levar a alguns conflitos

Scott et al (2003) e Lok et al (2005) referidos por Egan (2008) mostram evidéncias
que na area da satde também podem existir varias subculturas. As subculturas de acordo
com Lok et al (2005) séo valores e atitudes que se formam de uma forma mais imediata
e que sdo utilizados de forma constante nos contextos de trabalho nas organizagoes
formando a base com a qual os membros da equipa se identificam (Egan, 2008). Cada
servigo mais especifico organizara o trabalho em funcéo das regras gerais existentes, mas
com caracteristicas muito especificas decididas pelo préprio grupo, formando a sua
identidade.

Também os autores Azizollah, Abolghasem e Mohammad Amin (2015) referem a
existéncia de subculturas dentro da organizacdo. Apesar de existirem crencas,
comportamentos e atitudes que desempenham um papel fundamental na organizacéo, esta
realidade ndo impede a existéncia de pequenas culturas dentro da mesma organizacdo. A
CO dominante determina os principais valores partilhados na organizacéo e que modelam
as suas caracteristicas fundamentais. Esta é a cultura que falamos quando nos referimos
a uma organizacao (Azizollah, Abolghasem e Mohammad Amin, 2015).

Para Copus, Sajgalikova & Wojcak (2019) é evidente que sempre existiram grupos
sociais com determinados comportamentos e valores subjacentes, por um lado, e que
dentro dos grupos maiores existiram sempre grupos mais pequenos que tendo 0s mesmos
valores base possuem alguns diferentes, por outro lado, os mesmo autores referem que o
mesmo individuo pode pertencer a vérias culturas e subculturas.

Martin (1992) citado por Denison (1996) ressalva a importancia de se estudar as
subculturas quando se quer estudar a cultura, pois, séo as partes que vao constituir o todo.

Segundo 0 mesmo autor, as subculturas sdo alvo de interesse porque a cultura e 0s
valores sdo apenas os Ultimos que influenciam a organizacéo estando as subculturas num
nivel mais interno de todo o processo, mas com grande impacto (Denison, 1996).

Schein (2004) é um dos autores que defende a existéncia de varias culturas dentro de

uma organizacdo, essas sdo as culturas dos varios grupos que existem dentro dessa
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organizagao e que apresentam barreiras muitos ténues entre elas e podem ser sobrepostas
ou até mesmo contrastantes. Este mesmo autor defende trés fungdes bésicas da cultura
que sdo a integracdo interna, a adaptacdo externa e decorrente destas a protecdo de
ameacas externas. Fazer sentir os membros de uma organizacdo como pertencentes a
mesma e como pertinentes faz parte da integracdo interna, dar condigdes para que 0s
membros se adaptem as condic¢des que vao decorrer das mudancas do meio é a adaptacado
externa e por fim a protecdo sobre as ameacas que possam decorrer (Schein, 2004).

Belias (2015) refere a existéncia de uma relacéo entre a CO e a satisfagdo no trabalho.
A satisfacdo no trabalho é percecionada de diferentes formas pelos varios trabalhadores
seja individualmente, seja pelo significado da mesma, seja coletivamente, pela cultura e
subcultura onde estéo inseridos.

Kline e Boyd (1994 citados por Belias, 2015) sugerem que na mesma organizagdo 0s
funcionarios de diferentes niveis sdo afetados por diferentes fatores de trabalho e que a
satisfacdo deve considerar os diferentes aspetos do ambiente de trabalho em que os
funcionarios estdo inseridos, e, portanto, as diferentes subculturas.

De acordo com estes varios autores ndo existe apenas uma CO, mas sim um conjunto
diverso de culturas na mesma organizacdo que vdo depois no seu conjunto definir e
contribuir para a CO. Esta CO é mais diferenciadora e vai originar um ambiente

organizacional em constante mudanca.

2.1.2. Tipos de Cultura Organizacional

Classificar a Cultura através de um conjunto estruturado de carateristicas semelhantes
vai permitir distinguir os varios tipos e permite uma clarificacdo das organizacGes em
funcdo dessas caracteristicas (Neves, 2000).

Identificam-se de seguida alguns tipos de CO, que sdo o de Quinn e Cameron (1985),
de Denison (1990) e de Handy (1991).

2.1.2.1. Modelo dos Valores Contrastantes de Cameron e Quinn (1985)

O Modelo dos Valores Contrastantes de Cameron e Quinn, de 1985, € um modelo de
tipologia da CO dos mais consensuais, sendo essencialmente distinguidas duas
dimensdes, numa delas esta implicita a flexibilidade e controlo e na outra esta a orientacéo
da organizagdo interna e externa. Podem ent&o formar-se tipologias de CO assentes em
termos de eficacia organizacional, assim, podem ser organizacbes adaptaveis,

empreendedoras e flexiveis ou inalteradas, estaveis e previsiveis, podendo também existir
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organizacfes com integracdo e unidade ou outras com competicdo e interacdo entre as
pessoas (Cameron e Quinn, 2006).

Vao assim existir quatro tipos de cultura de acordo com as dimensdes, flexibilidade e
estabilidade e foco interno e externo (figura 4), representando um conjunto distinto de
indicadores de eficacia organizacional, que vdo de encontro ao mais valorizado no
desempenho da organizacdo e em que cada cultura tem as suas proprias caracteristicas
(Santos e Gongalves, 2010).

Figura 4 Modelos de CO

FLEXIBILIDADE

Cultura do Cultura de
Cla Adocracia

Foco Interno < >F0t0 externo e
e Integracdo Diferenciagdo

Cultura Cultura de
Hierarguica Mercado

\'\/
Estabilidade e
Controlo

(Adapatado de Cameron e Quinn, 2006, p. 35)

No modelo de Cameron e Quinn o eixo do controlo/flexibilidade é onde se perceciona
a parte mais informal e familiar das organizacdes (flexibilidade) mas também onde se
verifica a estabilidade e estrutura burocrética, ou seja, mais hierarquico (controlo). Ja no
eixo interno/externo é tido em conta o desenvolvimento dos recursos humanos mantendo
a estabilidade do ambiente de trabalho (interno) mas tentando que exista um crescimento
e que os objetivos sejam alcancados (externo). Existe ainda uma parte mais tedrica, como
o planeamento de objetivos, relacionada com uma terceira dimensdo que caracteriza
meios/fins (Santos & Gongalves, 2010). O gestor terd como fungéo solucionar algumas
tensdes que sao relativas aos extremos dos eixos.
As quatro culturas sdo a cultura de cla, cultura hierarquica, cultura de adocracia e
cultura de mercado, ver tabela 2. Assim (Cameron & Quinn, 2006):
— Cultura do Cla/Apoio: Organizagfes mais familiares, permitindo a auto-
expressdo. Existe um elevado compromisso com a organizagdo e a coeséo. O

desenvolvimento do trabalho em equipa estad em destaque. As equipas de trabalho
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sdo semiautonomas e remuneradas em funcdo do coletivo. Neste tipo de culturas
as pessoas partilham aquilo que sabem e sdo delegadas responsabilidades sendo
assim possivel a fidelidade e colaboracéo de todos. Para melhor gerir a envolvente
é essencial o trabalho em equipa, a gestdo de clientes e as politicas de
desenvolvimento dos colaboradores. E tranquilo trabalhar nestes locais;
Cultura de Adocracia/lnovagdo: Ao gerir uma organizagdo com este tipo de
cultura, instruir a criatividade é essencial, a adaptagdo a envolvente e a criacdo de
uma visdo do futuro, logo, tem de ser gerida de forma anérquica, mas organizada.
N&o tem um poder centralizado ou alguém que representem uma autoridade
dentro da organizacdo;

Cultura Hierarquica/Regras: O planeamento e controlo dos custos sdo cruciais,
pois, a eficiéncia é a base do sucesso. A gestao neste tipo de culturas ¢é influenciada
e baseada em documentacdo e célculo e existe assim uma formalizacdo de
estruturas e locais de trabalho. Os lideres tém como fungao identificar problemas
e conseguir controla-los com as regras da instituicdo, mas também assegurar um
funcionamento correto da sua unidade existindo uma certa dependéncia. E
essencial o apoio logistico e tecnoldgico as necessidades da organizacdo, mas
também gerir conflitos e trabalhos de equipa;

Cultura de Mercado/Objetivo: A gestdo realiza-se no sentido da
competitividade e por isso 0s seus colaboradores sdo competitivos, com objetivos
claros e metas para alcancar e a superacdo constantes de objetivos ambiciosos. O
lider tem de fazer um planeamento claro e preciso, com alternativas para 0s
problemas e avaliagdo de desempenho dos seus colaboradores que se espera que
estejam fortemente orientados para as suas tarefas, sejam interessados e com

energia e boa conduta.

2.1.2.2. Modelo de Cultura Organizacional de Denison (1990)

Ja os autores Denison, Haaland & Goelzer (2004) vao expor quatro caracteristicas

culturais que marcam a eficacia da organizagéo e de que forma estas caracteristicas vao

marcar a diferenca nos resultados obtidos. As caracteristicas culturais sdo a misséo,

consisténcia, adaptabilidade e envolvimento. Quando duas dessas caracteristicas estéo

presentes numa organizagéo vao levar a um determinado resultado, assim, para obter mais

rentabilizacdo € necessario missdo e consisténcia, ja para obter inovacdo é necessario
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envolvimento e adaptabilidade, no caso de se querer obter mais vendas € a adaptabilidade
e missdo que sd0 necessarias.

Assim, Denison (citado por Denison, Haaland & Goelzer, 2004) criou um modelo
baseado nestas caracteristicas, ver tabela 2.

Existem alguns problemas neste modelo decorrentes de ser dificil a integracéo interna
e a adaptacéo externa, dado que organizacfes bem integradas tem algumas dificuldades
na adaptacdo a sua envolvente externa, quando internamente existem uma coeréncia e
integracdo ndo € facil adaptar as mudancas e adversidades que podem vir do meio externo,
porgue sdo criadas mudancas e é necessaria uma nova adaptacdo. Outra dificuldade é
implementar uma visao na organizacdo quando esta é gerida de cima para baixo (do lider
para o trabalhador) e o contrério ndo existe, ndo ha troca de objetivos, conhecimentos e
informacdo, apenas a visao do lider é tida em conta e isso nem sempre passa para 0S
colaboradores de forma a essa ser a sua visdo da organizacdo. Outro problema pode
ocorrer quando os trabalhadores participam ativamente na empresa e é dificil estabelecer
uma direcdo podendo ocorrer dispersao, ou seja, todos podem dar o seu contributo, mas
se ndo forem no mesmo sentido é dificil estabelecer a direcéo a seguir. Assim, é essencial
uma organizacao ser eficaz para resolver este tipo de problemas (Denison, Haaland &
Goelzer, 2004). Neste modelo de Denison (citado por Denison, Haaland & Goelzer, 2004)
existem varios niveis, no ncleo do modelo encontram-se as crengas e suposigdes. A partir
das quatro caracteristicas anteriores foram criadas doze dimensdes que formaram o

modelo da figura 5.

Figura 5 Modelo de CO de Denison

Crengas e \

Suposigdes

(Adaptado de Denison, Haaland & Goelzer, 2004, p. 101).
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Tabela 2 Diferentes tipos de CO

Modelo

Relagdes na organizagao

Burocracia, procedimentos e orientacdo

Caracteristicas

Autores

Tipos de Cultura

As pessoas sdo meros individuos.

para os objetivos.

Handy (1991)

Cultura de Papeis

Cultura de Poder

Cultura de Pessoa

Cultura de Tarefa

Marcada pela burocracia, tudo é orientado por procedimentos, sendo os objetivos aquilo que
é necessario cumprir. A estrutura funciona como uma maquina.

Distribuicéo desigual de poder, sendo o lider o seu maior detentor e aquele que orienta todos
os membros e trabalho da organizagdo. Ambiente familiar em que o lider orienta todos os
membros.

Os interesses e objetivos individuais estdo em destaque, a organizagdo sé existe por causa
dos seus membros, sendo o poder amplamente distribuido, é a mais democratica .

Centrada no sucesso e conquista através de normas e valores. E orientada para determinadas
tarefas, trabalhando para esse objetivo.

Préximas e informais.

Enfase nas pessoas, distribuigdo igualitaria de poder.

Igualdade emtermos de poder.

Todos os membros da organizagdo estéo envolvidos no
trabalho e nos processos de tomada de decisédo,

Hierarquia, tudo depende e temo toque do

Democracia, poder amplamente distribuido.

lider.

Autonomia, competéncia, conquista,
flexibilidade e valores dominantes.

Comprometimento, envolvimento e

Denison (1990)

Cultura de Envolvimento

Cultura de Consisténcia

Cultura de Adaptabilidade

Cultura de Missao

O trabalho é organizado emtorno das equipas e existem umdesenvolvimento da capacidade
humana emtodos os setores, existindo um compromisso coma organizagdo. Os trabalhadores
estdo emsintonia com os objetivos da organizacdo e sentemque o seu trabalho é importante
independentemente do cargo que ocupam.

Culturas fortes e eficazes comuma boa coordenacdo e uma boa integragdo, os seus valores
fundamentais vao determinar o comportamento e facilitar a chegada a um consenso mesmo
quando as opinides divergem. O facto de existiremno seio da organizacédo crengas, valores e
simbolos amplamente compreendidos pelos seus membros possibilita uma maior estabilidade.

Capacidade de mudar internamente para se adaptar ao meio externo envolvente. Existem riscos
ao fazer a daptacédo as necessidades externas e dos clientes no entanto criam uma capacidade
de adaptacdo a mudanca e assimestdo constantemente a melhorar as suas habilidades
coletivas e a agregar valor.
Existe uma diregdo clara para ser seguida, commetas e objetivos tragados para alcangar o
sucesso, a visdo da organizagdo é expressa de forma clara e quando a missdo muda também
vao ocorrer mudangas na cultura da mesma. Os trabalhadores compreende a missao e ficam
mais motivados e aumentamassima produtividade.

possibilitando respostas rapidas as mudangas externas
a organizagéo.

Os funcionarios sentem-se altamente comprometidos
coma organizagdo, onde existe uma hierarquia reforcada
por valores culturais.

Os trabalhadores respondem aos préprios colegas e
reestruturam comportamentos para que a organizagéo se
adapte e assimse obtenha eficacia.

Os trabalhadores estdo emsintonia coma missao da
organizagéo, estdo motivados e a sdo produtivos.

dedicacéo.

Estabilidade, integracéo e valores
fundamentais.

Constante mudanga, eficacia e adaptacéo.

Sentido de missdo, visdo clara dos
objetivos, motivagédo e produtividade.

Empowerment, confianga mdtua, simpatia,
apoio e interesse dos colegas,

Cameron e Quinn (1985 -
1988)

Cultura de

Cultura de Apoio/Cla

Inovagao/Adocracia

Elevado compromisso com a organizacéo, o trabalho emequipa, a coesdo e unido eram
premiados.

muitas vezes ao sucesso.

Organizagdes dinamicas, criativas e empreendedoras de modo a estarem na lideranga comum
produto ou servigo. Inovagédo e experimentacdo, conseguema unido no grupo e a iniciativa, a
liberdade e o sucesso da organizacdo sdo esséncias. Nestas organizagGes ser pioneira leva

Cultura de
Regras/Hierarquica

Cultura de
Objetivos/Mercado

Organizagdes estruturadas com procedimentos, essencialmente burocraticas. Lideres eficazes,
organizados e coordenados. Seguranga no emprego, conformidade, previsibilidade e
estabilidade das relagdes além de documentacéo e célculo sdo caracteristicas da sua gestéo.

Orientacdo para a lideranca de mercado através de precos competitivos, logo, o sucesso esta
de acordo coma quota e penetragdo do mercado e os seus lideres sé&o firmes e produtivos. A
envolvente externa vai definir todas as fungdes internas e procur vantagens competitivas para

Mais familiares e onde as pessoas partilham mais de si.
Os lideres sdo vistos como figuras de apoio/parentais.

Néo existemdistingdes emtermos de poder. Existe uma
anarquia organizada.

Existe uma certa dependéncia dos lideres e séo estes
que apoiados pelas regras vao gerir os problemas e
trabalhos emequipa sendo apoiados logistica e
tecnolégicamente de acordo comas necessidades.

Um planeamento claro e preciso dos lideres para
colaboradores fortemente orientados para as suas
tarefas, sejaminteressados e comenergia e boa

comunicacdo informal, coesédo da equipe,
lealdade e comprometimento.

Melhoria continua, solu¢des criativas,
competitividade, planeamento, persisténcia
e antecipagéo de necessidades

Controlo e medigéo, coordenacéo,
estabilidade, previsibilidade, eficiéncia e a
utilizacdo de ferramentas para resolver
problemas.

Competitividade, produtividade, objetivos
claros, metas para alcancar e superagdo
constantes

se obter lucro. Ea maior ou menor penetracdo no mercado que define o sucesso
organizacional.

conduta.

(Fonte: elaboracdo prépria a partir de Handy, 1993, Denison, Haaland & Goelzer, 2004 e Cameron & Quinn, 2006)
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Este € um modelo muito utilizado para verificar os pontos fortes e fracos das diferentes

culturas, podendo sugerir formas de aumentar a sua eficécia.

As dimensoes referidas sdo medidas cada uma delas através de trés variaveis como

mostra a tabela seguinte (tabela 3).

Tabela 3 Dimensdes da CO de Denison

Culturas Dimensoes

Caracterizacao

Empowerment

Orientacdo para a

Envolvimento :
equipa

Capacidade  de
Desenvolvimento

Capacidade de iniciativa, responsabilizacdo e poder gerir o
préprio trabalho.

Valorizagdo do trabalho cooperativo em torno de objetivos
comuns.

Investimento continuo no desenvolvimento de competéncias
dos colaboradores.

Valores nucleares

Consisténcia

Valores comuns, identidade e expectativas conjuntas.

Capacidade dos membros da organizacéo chegarem a acordo em

Acordo o R . .
aspetos criticos e de conciliacdo face a divergéncias

Capacidade de trabalho conjunto para alcangar metas comuns

Coordenacdo e

Integracéo dos diferentes setores da organizacao.
Criacdo de | Capacidade da organizagdo em reagir e antecipar mudanca ao
Mudanca interpretar a envolvente.

Grau em que a organizagdo esté orientada para a satisfagdo das
necessidades dos seus clientes.

Capacidade da organizagdo ao perceber a sua envolvente a
tornar em oportunidades para encorajar a inovacdo, obter
conhecimento e desenvolver capacidades

Foco no cliente

Aprendizagem
Organizacional

Direcéo
Estratégica e
Intencdo

Clareza quanto ao proposito da organizagdo envolvendo os
membros na e ter uma direcdo definida

Existéncia de metas e objetivos claros associados a missdo,
visdo e estratégia da organizacgdo, proporcionando uma clara
orientacdo para o seu trabalho

Capacidade de tracar um futuro atrativo abarcando os valores
nucleares e suscitando 0 comprometimento dos membros
(Fonte: elaboragdo propria a partir de Lousa e Gomes, 2016, p.105)

Metas e objetivos

Visdo

De acordo com Lousd & Gomes (2016) o modelo de Denison estabelece uma oposicao
entre estabilidade e flexibilidade e foco interno e foco externo podendo mesmo existir
alguma tensao entre elas. Os tipos de CO de Denison que contribuem para cada uma
destas vertentes séo:

— Estabilidade — a consisténcia e a misséo.

— Flexibilidade — o envolvimento e a adaptabilidade.

— Foco interno — o envolvimento e a consisténcia.

— Foco externo — a adaptabilidade e a missao.
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Deste modo “as organizagdes que mantém um foco na prossecu¢do de oportunidades
de mercado podem enfrentar problemas ao nivel da sua integracdo interna, como aquelas
que se encontram bem integradas e controladas podem ter dificuldades em se focar no
cliente. E as organizacGes que enfatizam a missdo, e que por isso privilegiam uma
comunicacdo descendente (top-down), muitas vezes encontram dificuldades em por em
pratica o empowerment, por contraste com aquelas que ddo maior importancia ao
envolvimento, e que por isso favorecem as dindmicas de natureza ascendente (bottom-
up), correndo o risco, deste modo, de perderem de vista a misséo e a visdo. Compatibilizar
e enfrentar com eficécia estes desafios ndo é tarefa facil e podera dar origem a diferentes
orientagdes culturais, assim como a diferentes estratégias de as gerir.” (Lousd & Gomes,
2016, pp 105-106).

Casida (2008) faz uma interpretacdo na area da saude utilizando o modelo de Denison
e as suas caracteristicas essenciais para a eficacia organizacional. Assim:

— A adaptabilidade vai transformar e interpretar os sinais do ambiente externo em
mudancgas comportamentais que vdo aumentar a capacidade de sobrevivéncia e
fortalecer o crescimento (Rondeau & Wagar, 1999, citados por Casida, 2008). Na
area da saude esta adaptabilidade é essencial nos servi¢os em constante mudanca
e evolucdo, existindo trés caracteristicas fundamentais para a eficacia que sdo o
facto de perceber e responder aos clientes (neste caso o doente ou familiares),
trabalhar e responder aos préprios colegas e reestruturar comportamentos para que
a organizacao se adapte e assim se obter eficacia (Denison, 1997, 2000 citado por
Casida, 2008);

— A missado fornece uma direcdo a seguir, os trabalhados ficam mais focados, com
um objetivo futuro para alcancar e com um papel social externo (Denison, 1997,
2000 citado por Casida, 2008). A missdo vai permitir a organizacdo modelar o0s
seus comportamentos de modo a alcancar o sucesso desejado no futuro e se 0s
funcionérios estiverem identificados com a missdo ficam também motivados e
assim a produtividade vai aumentar, logo, funcionarios e organizacao alinhados
com os objetivos véo alcangar a eficicia e o0 sucesso mais facilmente (Rondeau &
Wagar, 1999 citados por Casida, 2008). Ja na area da saude, Fisher (2000, citado
por Casida, 2008) considera a missao o traco mais importante ja que é essencial
ter um foco e que os doentes se sintam satisfeitos, pois, esse é o resultado da

eficacia dos servigos onde se encontram a trabalhar;

32



— O envolvimento faz os trabalhadores sentirem um forte senso de responsabilidade
para com a organizacdo, sendo os sistemas de controlo voluntarios e informais,
mas que faz com que o comprometimento, envolvimento e dedicagdo com a
organizagao sejam maiores e com que exista uma maior capacidade de autonomia.
Portanto ao envolver todos os membros € possivel adquirir de forma mais rapida
e facil opinibes e conhecimento que possibilitam respostas rapidas as mudancas
externas da organizagdo (Denison, 1997, 2000 citado por Casida, 2008). Na salde
é essencial os trabalhadores sentirem-se motivados para contribuirem nas decisdes
e obter uma maior eficécia organizacional (Rondeau & Wagar, 1999 citados por
Casida, 2008);

— A consisténcia é uma caracteristica de organizacGes fortes, com um suporte
consensual e com funcionarios altamente comprometidos com a organizacao,
tendo um conjunto de valores essenciais que vdo levar a comportamentos
apropriados, sendo que estes também resultam do facto de existirem no seio da
organizacdo crencas, valores e simbolos amplamente compreendidos pelos seus
membros. Logo, deste modo é mais facil obter eficicia relativamente ao exterior
devido a sua coordenacdo e integracdo essencialmente em situacdes imprevisiveis
(Denison, 1997, 2000 citado por Casida, 2008). E essencial a estabilidade e a
previsibilidade para se obter uma cultura forte e onde a hierarquia é reforcada por
valores culturais, sendo isto essencial nos sistemas de satde (Rondeau & Wagar,
1999 citados por Casida, 2008).

De acordo com Casida (2008) é essencial que estes tracos estejam presentes de forma

a ocorrer um equilibrio, por vezes, ter dois destes tracos é essencial para o
desenvolvimento e eficacia da organizacao, permitindo assim, altos niveis de satisfacdo
do doente e um atendimento de alta qualidade. Os gestores tém um papel fundamental
nas equipas de enfermagem de modo a conseguir um impacto nos servigos e hospitais,
para isso € necessario conhecer os tracos do modelo de Denison e com estes conseguir
implementar medidas que levem a um maior desempenho da sua equipa em ambiente
hospitalar.

A nivel tedrico o Modelo de Denison € dos mais utilizados, de acordo com Casida
(2008) para medir a CO das diversas organizagfes, ao vincular a analise a medidas
tangiveis de desempenho de resultados financeiros, como lucratividade, qualidade,
inovacdo, participacdo de mercado, crescimento de vendas e satisfacdo dos funcionarios

(Denison, 2000 citado por Casida, 2008). Ja na area da saude é essencial o vinculo da
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lideranca através dos gestores e, consequentemente, o desempenho obtido pelos servigos
de saude e pelos hospitais nos diversos cuidados que tém de prestar, mas essencialmente
nos cuidados agudos (Casida, 2008).

2.1.2.3. Modelo de Cultura Organizacional de Handy (1991)

Handy (1993) criou em 1991 um modelo de CO que a divide em varios tipos, assim,
este refere o0 poder como uma das caracteristicas que vai influenciar a organizacao, ou
seja, se a distribuicdo de poder € igualitaria ou se pelo contrario é hierarquizada ou
desigual, sendo o trabalho enquanto tarefa e o desenvolvimento social relativamente as
pessoas a outra dimensao que distingue o tipo de cultura, também as burocracias e regras
distinguem as varias culturas e as préprias pessoas que pertencem as organizacoes..

O mesmo autor distingue assim quatro tipos de CO, a cultura de poder, a cultura de
papéis, a cultura de tarefas e a cultura de pessoas, ver tabela 2.

Na cultura de poder existe uma desigual distribuicdo de poder, todos os membros
obedecem ao lider e tudo tem o seu o seu estilo (Handy, 1993).

A cultura de papéis é marcada pela burocracia, sendo totalmente despersonalizada e
os elementos da organizacdo nao sdo vistos como pessoas, mas sim como individuos a
cumprir fungdes (Handy, 1993).

A cultura de tarefas tem como principal objetivo o sucesso, todo o trabalho é feito
com esse objetivo (Handy, 1993).

A cultura de pessoas da énfase as pessoas fazendo uma distribuicdo igualitaria de
poder (Handy, 1993).

Nem sempre é facil manter os funcionarios focados dentro da organizacdo e em
sintonia para os resultados se ndo estiverem bem orientados, pois estes podem ter
dificuldade em perceber quais os valores mais importantes e que devem seguir moldando
0 seu comportamento. Se ndo estiver devidamente orientada para o neg6cio e para o
sucesso da organizacdo nado é facil decidir se o sucesso individual esta primeiro ou se o
importante é a colabora¢do com a equipa e o0 sucesso partilhado, tal como é necessério
que existam resultados, mas ao mesmo tempo ter cuidado para os atingir e ndo que sejam
atingidos a qualquer custo néo é facil gerir (Groysberg, 2018).

No entanto, organizagbes com um ambiente bem orientado em que o trabalho em
equipa, a confianga e o respeito sdo essenciais podem ter beneficios nos resultados e

desafios. Neste género de cultura existe uma lealdade forte, retencédo de talentos, falta de
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conflito e altos niveis de envolvimento, sendo as decisdes tomadas em grupo com

ponderacédo e chegando a um consenso (Groysberg, 2018).

2.2. Motivacao

Estudar a motivacdo permite compreender melhor o comportamento do ser humano.
“Os funcionarios felizes estdo dispostos a dar mais de si e retribuem sob a forma de um
maior empenho que se reflete em lucros” de acordo com Cunha et al. (2016, p.113)
citando Canha (2010). Os colaboradores das organizacfes sao “pe¢as” fundamentais para
atingir os objetivos propostos, por conseguinte, € necessario gue 0s mesmos estejam
empenhados e motivados para desempenhar de forma eficaz e eficiente as suas tarefas.

Cunha et al. (2016, p.119), refere motivacdo como “um construto invisivel, de
utilizacdo generalizada nas ciéncias humanas e abordavel segundo uma grande
multiplicidade de perspetivas”.

A motivacdo segundo Robbins (2001), citado por Lambrou, Kontodimopoulos e
Niakas (2010) pode ser definida como todo o processo que leva o individuo a atingir uma
determinada meta e que resulta do esforco do mesmo sendo orientado pela intensidade,
direcdo e persisténcia.

No entanto para que a motivacdo seja satisfeita, e dado que esta resulta de uma
necessidade, pode levar a um comportamento especifico. A motivacéo pode ser intrinseca
ou extrinseca e vai decorrer do tipo de recompensa obtida para a satisfacdo das
necessidades. A intrinseca tem a ver com préprio individuo e do facto de se orgulhar e
sentir bem com o seu trabalho, ja a extrinseca vai resultar daquilo que os outros lhe véo
atribuir fisica ou psicologicamente de acordo com Buchbinder e Shanks (2007, citados
por Lambrou, Kontodimopoulos & Niakas, 2010).

Ryan e Deci (2017) citados por Shin, Hur, Moon & Lee (2019) mencionam que a
motivacao intrinseca esta fortemente relacionada com a situacdo e o contexto em que o
individuo se encontre a trabalhar, podendo levar a situacdes relacionadas por exemplo
com a inseguranca no trabalho o que vai afetar os resultados e o desempenho que se vai
obter do trabalhador.

Segundo Cunha et al. (2016, p.120), “a grande vantagem da motivagdo intrinseca e a
de que tende a manter-se ao longo do tempo, ao passo que a extrinseca tende a desaparecer
logo que seja retirado o fator motivador externo”.

Brown (1998, citado por Sokro, 2012) refere os fatores motivacionais como essenciais

para o desempenho da organizacdo e afirma ainda que existe um vinculo entre estes e a
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CO e esta relacionada com o que leva a um determinado comportamento dos individuos
quer seja por motivos pessoais quer seja de acordo com O Servico que presta
(Raudelitinienéa & Meiduté-Kavaliauskienéa, 2014).

E entfo feita a distincdo entre motivacdo intrinseca que pode advir de auto-ajuda,
realizacOes, desenvolvimento pessoal etc. e motivacdo extrinseca que se relaciona com o
nivel de envolvimento no trabalho, salario, promocéo, oportunidades de carreira e outras
recompensas (Raudelitinien¢a & Meiduté-Kavaliauskienéa, 2014).

Khoshnevisa e Tahmasebi (2016) referem que existem pessoas mais motivadas que
outras para o trabalho e todos o0s gestores desejam saber porque é que iSso acontece e
quais as motivagOes para que ocorram estas diferencas. Estes mesmos autores referem
Taylor (1911) e como este defendia que os seres humanos s@o egocéntricos e que por esse
motivo o dinheiro seria 0 maior motivador para o trabalho. No entanto, ao longo do tempo
isto foi sendo alterado e apesar do dinheiro poder ser um fator motivador néo é de todo o
unico (Khoshnevisa & Tahmasebi, 2016).

Hseuh (2002 citado por Khoshnevisa & Tahmasebi, 2016) é um dos autores que refere
o trabalho como uma atividade social e, portanto, com valor intrinseco para 0s seres
humanos, sendo que para atingir 0s seus objetivos seria necessario trabalhar.

A motivacéo é por vezes confundida com a ociosidade dos trabalhadores e como algo
que estes podem ou n&o ter (Robbins, 1997, citado por Khoshnevisa & Tahmasebi, 2016).
Danish et al. (2015, citado por Khoshnevisa & Tahmasebi, 2016) refere trés componentes
principais na definicdo da motivacdo, que sdo a direcdo, a intensidade e a durabilidade,
assim, a direcdo vai determinar um comportamento especifico, a intensidade vai controlar
esse comportamento e, por fim, a durabilidade vai orientar a persisténcia e duracdo do
comportamento.

Luthans (1998) e Evans (1998) ambos citados por Khoshnevisa e Tahmasebi (2016)
referem a motivagdo com uma explicagdo para 0 comportamento organizacional, o
primeiro refere que a motivacgao ndo é a Unica a influenciar o comportamento, enquanto
o0 segundo refere que a motivagéo é determinante para 0 comportamento.

Adeyemo e Aremu (1999), Haghighi, Borhani, Mashouf e Kordrostami (2001) citados
por Khoshnevisa e Tahmasebi (2016) referem a motivacdo como uma caracteristica
psicologica humana e que vai através dos seus fatores criar um comprometimento e uma
direcdo até ao objetivo, em termos de gestdo revelam que os trabalhadores estdo
motivados se tiverem bons sentimentos, se tiverem um bom desempenho e se atuarem

com habilidade, recursos e condi¢des, no entanto, a motivacdo tem de ser constantemente
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renovada e 0s gestores tém a motivagdo como uma ferramenta essencial. Se 0s gestores
conseguirem perceber o que motiva os trabalhadores consegue utilizar isso em seu proprio
proveito para a organizagdo, pois, consegue um bom trabalho e ainda recompensam o
trabalhador de modo a que 0 mesmo se sinta satisfeito (Mohammad Davoudi, Parpouchi
& Nikooravesh, 2016 citados por Khoshnevisa & Tahmasebi, 2016).

Khoshnevisa e Tahmasebi (2016) expdem que diversos autores definem motivacao e
que existem palavras em comum nessas diversas defini¢des, tais como, desejo, objetivo,
necessidade e incentivo.

Na definicdo de Luthan (1998, citando por Khoshnevisa & Tahmasebi, 2016) tudo se
inicia em necessidades fisioldgicas que provocam um impulso até a meta, ja Minner et al
(1995) citado pelos mesmos autores define motivacdo como a interdependéncia entre
necessidades, impulsos e incentivos.

Na piramide das necessidades de Maslow (1970, citado por Khoshnevisa &
Tahmasebi, 2016), na base encontram-se as necessidades mais basicas que sdo as
fisiologicas e no topo as necessidades de auto-realizagdo, sendo que s6 se pode passar
para outro nivel da piramide se o imediatamente anterior estiver satisfeito. Surge também
a teoria bi-fatorial de Herzberg, Mausner e Snyderman (1959 citados por Khoshnevisa &
Tahmasebi, 2016), que se foca em fatores de satisfagéo e insatisfacao.

Grolnick e Ryan (1987) e Patall, Cooper e Robison (2008) citados por Shim et al
(2019) as pessoas motivadas permanecem comprometidas com o trabalho, porque isso
Ihe vai causar satisfacdo, e de acordo com Grant e Berry (2011 citados por Shim et al,
2019) essas pessoas vao continuar a persistir no cumprimento das tarefas que séo da sua
responsabilidade e no cumprimentos dos objetivos que lhes sdo propostos, assim, 0
desempenho dos individuos sera maior e o0s seus esforcos para realizar as tarefas também.
A motivacdo para a realizacdo das tarefas vai ser intrinseca mais do que extrinseca e vai
influenciar o desempenho organizacional, pois existe todo um esforgo continuo e
dispéndio de tempo relacionado com o trabalho (Grant & Berry, 2011 citados por Shim
et al, 2019). Rahimic (2010 citado por Deressa & Zeru, 2019) definiu motiva¢do como a
agilidade que o individuo vai demonstrar para realizar uma tarefa e vao estar aqui
associados todos os fatores influenciadores ou intensificadores para a realizagdo atraves
do comportamento humano. Em contexto organizacional a motivacéo € todo o esforco
que vai levar aos objetivos ou metas propostas, sendo que cada trabalhador vai ter
diferentes necessidades e consequentemente diferentes fatores que o vdo motivar no

sentido de dar o seu maximo para cumprir esses objetivos ou metas (Lee & Raschke, 2016
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citados por Deressa & Zeru, 2019). A Motivacao e assim um dos elementos essenciais da
gestdo de recursos humanos. Sem um nivel apropriado de comportamento e atividade néo
é possivel determinar objetivos e exigir o seu cumprimento. E um termo importante
comummente utilizado para incentivar as pessoas a realizar o trabalho atribuido com
sinceridade, dedicacdo e entusiasmo. A Motivacdo € o tonico para promover energia
adicional para ultrapassar a fadiga, o desinteresse e 0s sentimentos que promovem o
abandono do emprego (Hitka & Balazova, 2015).

Compete aos lideres ndo destruir a motivacdo presente nos colaboradores, ou seja, a
sua motivacdo intrinseca, sendo que muitas vezes as a¢des dos lideres vao exatamente no
sentido de anular esta motivagdo como quando comunicam pouco ou mal com o0s
colaboradores, quando Ihes indicam que o trabalho é apenas um meio para obter um
salario, quando o trabalho feito ndo é valorizado, quando ndo promovem o trabalho em
equipa ou o desenvolvimento dos colaboradores (Cunha et al , 2016). Logo, estas ac0es
tém de ser ponderadas de modo a que isto ndo ocorra e que os trabalhadores fiqguem ou se
mantenham motivados, para obter um bom comportamento organizacional e conseguir
alcancar o sucesso (Cunha et al, 2016).

Em suma de acordo com Cunha et al (2016) ¢ de referir quatro elementos que entram
na grande maioria das defini¢des, a estimulacdo, ou seja, as forcas necessarias para
estimular o comportamento; a acdo e esfor¢o que é efetivamente o comportamento; o
movimento e persisténcia que € o tempo que vai durar 0 comportamento de forma

motivada; e, por fim, a compensacdo do comportamento, logo, a recompensa.

2.2.1. Terias da Motivacao

Na gestdo de Recursos Humanos a motivacdo é um elemento determinante do
comportamento humano e no seu estudo surgem varias teorias da motivacéao.

Nas duas primeiras decadas do século, o dinheiro era considerado o principal
responsavel para as pessoas sentirem motivacdo ao desempenhar as suas atividades. No
entanto, com o passar do tempo verificou-se que era necessario algo mais para estimular
a motivacdo dos colaboradores, pois o seu desempenho é determinante para o sucesso da
organizacao (Gagné & Deci, 2005). Tal como nos refere Hawthorne citado por Almeida
(2016, p.64), era necessario “considerar outros fatores, nomeadamente o tipo de
supervisdo e o sentimento de pertenga do grupo”. E percetivel a evolucio ao longo dos
anos. Na tabela seguinte mostramos as diversas teorias da motivagdo que ocorreram ao

longo do tempo (tabela 4).
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Tabela 4 Diferentes tipos de teorias da motivacao

Teorias da Motivacdo Autores Caracteristicas Interacdo gestdo - organizacao
. . . As necessidades foram organizadas em cinco niveis da base para o topo da piramide temos: necessidades E importante que um gestor faga incidir as suas decisdes no reconhecimento e no desenvolvimento do potencial do
Teoria da Hierarquia das o . . . ) . . N . PR "
Maslow (1943) fisiologicas, necessidades de seguranca, necessidades sociais, necessidades de estima/status e necessidades de colaborador. Cada individuo vai ter sempre niveis diferentes de desempenho, estando em diferentes fases na

Necessidades

auto-realizagdo. Sendo ainda divididas em primérias e secundarias (Chiavenato, 2000).

hierarquia e tendo diferentes necessidades (Khoshnevisa & Tahmasebi, 2016).

Teoria Bifatorial

Herzberg (1966)

A motivacdo assenta em dois tipos de fatores: intrinsecos que promovem a satisfacédo com o trabalho, estdo
relacionados com o reconhecimento, a responsabilidade, oportunidades de crescimento, tipo e forma de realizar
uma tarefa e fatores extrinsecos que estéo relacionados com a insatisfagéo no trabalho, ou seja, estes fatores
evitam a insatisfagdo, mas sozinhos ndo véo produzir satisfagédo. Estes estdo associados a remuneragéo,
condicdes fisicas do trabalho, relagdo com os colegas, status, prémios, seguranca no trabalho (Pardee, 1990).

Fatores intrinsecos tem um bom nivel de produtividade dado que geram satisfagdo, mas se ndo ocorrerem néo
geram a insatisfagdo. Fatores extrinsecos apesar de ndo contribuirem para a satisfagao séo importantes, pois,
evitam que os trabalhadores estejam insatisfeitos e assim os gestores devem té-los em atencéo (Pardee, 1990).

Hackman e Oldham
(1976)

Modelo baseado nas caracteristicas do trabalho, estes referem que a motivacéo é determinada pelo aumento de
conhecimento, de responsabilidade e os resultados obtidos (Latham & Ernst, 2006). Sdo evidenciadas cinco
caracteristicas associadas a motivagéo no local de trabalho: variedade, identidade, significado, autonomia e

feedback (Cunha et al, 2016).

Quando existe alguma autonomia nas organizagdes e os colaboradores podem tomar decisdes existe um maior
esforgo pois sentem uma maior responsabilidade. Sendo essencial o feedback que recebem sendo o seu estado
psicoldgico invariavelmente influenciado (Latham & Ernst, 2006). O significado esta diretamente relacionado com
a variedade, a identidade e o significado, tornando o trabalho mais valioso. A responsabilidade depende da
autonomia, o colaborador é responsavel pelo resultado do trabalho que faz. E, por fim, o conhecimento resulta do
feedback, ou seja, se o trabalho esta a ser realizado com sucesso (Cunha et al, 2016).

McClelland (1987)

Das mais complexas e foca-se no que motiva o comportamento, contribuindo para compreender os fatores
internos do individuo que o levam a agir de determinada forma. Existem necessidades, que sdo trés: realizacéo,
afiliacao e poder. Estas necessidades séo adquiridas ao longo da vida, sendo por vezes bastante semelhantes aos
tracos de personalidade mantém-se coesos ao longo do tempo, o que dificulta as mudancas que possam ocorrer
(Pardee, 1990).

A necessidade de Realizacéo esta relacionada com o desejo da pessoa em ser excelente, ser eficiente, de correr
riscos se necessario para ultrapassar metas de modo a ter um desempenho reconhecido e ter sucesso. A
necessidade de Afiliagdo esté ligada aos relacionamentos interpessoais, o individuo procura estabelecer um
relacionamento afetivo e ndo se preocupa tanto com as tarefas que tem para realizar . A necessidade de Poder
esta relacionada com o desejo de influenciar os outros, de conseguir através da argumentagao alterar os
comportamentos dos outros individuos, salientando-se a sua capacidade para influenciar positiva ou negativamente
os outros. (McClelland, 1987).

Adams (1963)

Evidencia-se a necessidade de justica organizacional, os individuos estio em constante busca da igualdade no
trabalho, se estdo nas mesmas condicGes de trabalho, se sdo recompensados da mesma forma pelos esforgos que
realizam em prol da organizagéo (Cunha et al, 2016). Quando os individuos sentem que néo h4 igualdade vai
ocorrer o sentimento de iniquidade e gera uma reagdo negativa, no entanto, a equidade é sempre subjetiva e vai
depender de cada pessoa a avaliagdo que faz da situacao (Holbrook Jr & Chappell, 2019).

A recompensa econémica é na maioria das vezes a mais notada e a que provoca mais comparagdes, também o

estatuto, 0 espago e a distribuicdo de equipamentos séo tidos em conta quando se fazem comparacdes. A nogéo

de equidade leva a justica e para que ocorra justica é necessario existirem regras e padrdes aceites por todos, no

entanto, a justica é limitada por expectativas, ou seja, os resultados véo advir do desempenho que o individuo vai
ter, de certa forma isto liga a teoria da equidade a teoria da expetativa (Holbrook Jr & Chappell, 2019).

Vroom (1964)

Tenta prever e explicar quais os esforgos necessarios para realizar uma determinada tarefa. E tentar expressar
numa equagdo matematica a escolha, o esforco e a persisténcia de um individuo. O individuo tenta perceber se o
seu esforgo o vai levar ao desempenho efetivo, se este ao ser multiplicado pela estimativa de probabilidade o vai
levar aos resultados pretendidos e, se tudo isto multiplicado pela valéncia leva a resultados valorizados (Latham &
Ernst, 2006).

A motivagdo de uma pessoa seria moldada para aplicar o seu conhecimento e habilidades num processo racional
de tomada de decisdo, podendo ser influenciada por outros na medida em que ela pode fornecer resultados que séo
valorizados por si e criar situagdes em que sdo valorizados por outros com probabilidades altas. Baseando-se na
teoria da expectativa, o dinheiro, argumentou Lawler (1970), pode de facto motivar os funcionarios, no caso destes
valorizarem a quantia oferecida, ou se acreditarem que o seu desempenho levara a obtencéo de uma quantia
desejada ou se eles acreditarem que o seu esforco resultara no desempenho efetivo dos mesmos (Latham &
Ernst, 2006).

Teorias de
Contetido | Teoria das caracteristicas da
Funcdo
Teoria dos Motivos
Teoria da Equidade
Teoria das Expectativas
Teorias de
Processo

Teoria ModCO

Kreitner & Luthans
(1975)

O comportamento no trabalho vai ocorrer de acordo com as condi¢des propostas e essencialmente com os
comportamentos anteriores que Vo orientar para um comportamento alvo que leva ao sucesso. O comportamento
e 0 ambiente onde o individuo esté inserido véo influenciar-se mutuamente e ndo apenas de forma unidirecional.
Inerente a essa complexa equagao social esté a influéncia reciproca do nosso comportamento, dos nossos
processos cognitivos e do nosso ambiente social, assim, o comportamento individual é abundante, mas por vezes o
ambiente prevalece, surge entdo o auto-controlo em que as pessoas percebem, julgam, escolhem e exercem uma
determinada medida de controlo (Kreitner & Luthans, 1984).

De acordo com Kreitner & Luthans (1984) para os gestores de recursos humanos é essencial uma boa teoria
comportamental, pois, pode ajudar a resolver os problemas de produtividade e preparar os trabalhadores para as
mudangas que possam ocorrer no mercado de trabalho. Assim, os gestores devem preocupar-se com o
comportamento real e os fatores ambientais que véo controlar o mesmo (Kreitner & Luthans, 1984).

Teoria da Definicao de
Objetivos

Locke e Latham
(1990)

E necessario o estabelecimento de metas, existindo uma forte relagao entre os objetivos e o desempenho
organizacional. Quando existem metas desafiadoras e especificas o desempenho é mais eficaz, existindo também
um comprometimento com os resultados, em especial se existir um feedback dos mesmo. O feedback que é dado
ao longo de todo o processo é extremamente importante e vai ajudar a atingir as metas propostas. Este possibilita

ao individuo saber como esta a correr todo o processo e se estd bem encaminhado para alcancar as metas e
consequentemente o objetivo, sendo que também se torna uma forma de incentivar ao melhor desempenho
possivel (Lunenburg, 2011).

E necessario ter em conta que existem limitagdes, pois, os individuos tendem a estabelecer metas faceis no caso
de existirem recompensas monetarias, ou a negociarem com o chefe metas ja anteriormente concluidas. Também
de salientar que as metas podem levar a uma concentragdo num subconjunto de indicadores de desempenho e vao
ignorar outros que sédo mais dificeis de medir e, por fim, estabelecer metas pode ser desvantajoso em pessoas que

estdo a aprender uma nova ou complexa tarefa (Lunenbrug, 2011).

(Fonte: elaboragdo prépria)
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Existindo uma grande diversidade de teorias da motivacdo foram utilizados critérios
para as distinguir, assim, existem as teorias de contetdo e de processo e as teorias gerais
e organizacionais.

Para Tribett e Rush (1984, citados por Perez-Ramos, 1990) as teorias do conteido véo
explicar a motivacao através do comportamento do individuo, o que os leva a atuar.
Segundo este autor para explicar a motivacéo estas teorias partem da determinagéo das
necessidades humanas e o comportamento que leva as mesmas, sendo essencial a
identificacdo das necessidades e dos métodos que levam a motivacdo. Um empregado que
produz € um empregado motivado e com as suas necessidades satisfeitas.

Jéa as teorias de processo estdo relacionadas com decisfes tomadas de forma consciente
e nos objetivos pessoais, sem grande repercussdo no ambiente de trabalho, sendo que
primeiro estd 0 desempenho e a produtividade e s6 depois a satisfacdo (Perez-Ramos,
1990).

Cunha et al (2016) distingue as teorias de contetido através dos diferentes motivadores
que explicam a motivacdo, estas focam a compreensdo dos fatores internos dos
individuos, focam as necessidades internas dos mesmos com vista a sua satisfacdo. As
teorias de processo sdo como um comportamento motivado analisado de forma mais
dindmica e variam também com o tempo. Distingue também teorias gerais que séo as
mais genéricas dos seres humanos e as teorias organizacionais que se relacionam com o
comportamento organizacional. De acordo com este mesmo autor existem varias teorias

gue encaixam em cada grupo, tabela 5.

Tabela 5. Classificagdo das Teorias da Motivacéo

Teorias Gerais Teorias Organizacionais
Teorias de Contetido Teoria da Hierarquia das Teoria Bifatorial de
Necessidades, de Maslow. Herzberg.
Teoria dos Motivos, de Teoria das caracteristicas da
McClelland. funcéo.
Teorias de Processo Teoria da Equidade. Teoria da definicdo de
Teoria ModCO (modificacdo | objetivos.
do comportamento). Teoria das expetativas.

(Fonte: elaboragdo prépria a partir de Cunha et al, 2016, p. 121)

As teorias de conteddo tentam explicar a motivacdo através dos comportamentos que

levam a satisfacdo das necessidades humanas. Para que um individuo seja produtivo é
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necessario que as suas necessidades estejam satisfeitas (Perez-Ramos, 1990). Tal como
podemos verificar na tabela 4, destacam-se neste grupo de teorias essencial as Teoria da
Hierarquia das Necessidades de Maslow, a Teoria dos Motivos de McClelland, a Teoria
Bifatorial de Herzberg, e a Teoria das Caracteristicas da Funcao. As teorias de conteddo
acentuam a compreensdo dos fatores internos dos individuos, explicativos da forma de
agir (Cunha et al , 2016).

Nas teorias de processo tal como se pode verificar na tabela 4 destacam-se a Teoria da
Equidade de Adams, a Teoria da definicdo de objetivos, a Teoria ModCO (modificacao
do comportamento) e a Teoria das expetativas. As teorias de processo consideram que as
pessoas ndo sé sdo diferentes em relagdo ao que as motiva, como as suas motivacdes

variam com o tempo (Cunha et al , 2016).

2.2.1.1. Teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow

Maslow, 1943, ficou conhecido como um dos primeiros a desenvolver uma teoria da
motivacdo e € uma das principais teorias, a teoria da hierarquia das necessidades de
Maslow (Cunha, M. et al, 2016).

Maslow considerava 0 homem como um ser com enorme potencial e com um bom
impeto, o individuo possui um impulso interno que o faz mobilizar-se para atingir os seus
objetivos (Pardee, 1990).

Na teoria de Maslow existem necessidas basicas e s6 depois de estas estarem satisfeitas
se passa para as necessidades superiores (Wallace, Goldstein e Nathan, 1987, citados por
Pardee, 1990). “Segundo Maslow, as necessidades ndo satisfeitas sdo os motivadores
principais do comportamento humano, havendo precedéncia das necessidades mais
basicas sobre as mais elevadas” (Cunha, M. et al, 2016, p.122).

O dinheiro pode ser motivador se as necessidades fisioldgicas e de seguranca ja
estiverem satisfeitas e o dinheiro for a recompensa de um cargo mais elevado e que
possibilite mais auto-realizacdo. Ou seja, existe uma hierarquia e s6é quando as
necessidades mais basicas se encontram total ou parcialmente satisfeitas se passa para as
necessidades superiores e se adquire motivagéo para as mesmas (Abyad, 2018).

As necessidades primarias e mais basicas estdo relacionadas com a sobrevivéncia e
bem-estar fisico: fisiolégicas (sdo as mais instintivas, nascem com o individuo) -
alimento, repouso, abrigo; de seguranca - protecdo contra o perigo, doenca e incerteza.
As secundarias ja se referem a um nivel de bem-estar mais mental: sociais — convivio

social, relacionamento, aceitacdo, amizade, compreensao, consideracdo; estima - status,
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auto-estima, reconhecimento, admiracdo pelos outros; e auto-realizagdo - auto-
desenvolvimento, auto-estima, tendéncia para explorar as suas potencialidades, figura 6
(Pardee, 1990).

Figura 6. Piramide de Maslow

Autorealizacdo
Status

Sociais

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2000, p.83)

Abyad (2018) afirma que as necessidades sdo estruturadas por prioridades existenciais,
as necessidades motivam enquanto nao estdo satisfeitas. Uma necessidade satisfeita ndo
é motivadora de comportamento. Logo, um individuo sente motivacdo essencialmente
para as necessidades mais baixas e s6 quando estas ja se encontram satisfeitas sente
motivacdo para as superiores, as necessidades de auto-realizacdo sdo mais dificeis de
satisfazer, pois, s6 quando as anteriores ja se encontram satisfeitas é que existe motivacéo
para estas (Abyad, 2018).

Ou seja, é importante perceber em que nivel um individuo esta para se poder focar a
motivacdo nesse nivel, de modo a colmaté-lo, ou no nivel seguinte. “Em termos praticos,
a teoria de Maslow sugere que os lideres se devem preocupar com a identificacéo do nivel
de satisfacdo das necessidades dos seus colaboradores, para dessa forma, poderem

responder a questdo: como motivar os trabalhadores?” (Cunha et al. 2016, p.123).

2.2.1.2. Teoria Bifatorial de Herzberg

A partir da Teoria de Maslow, Herzberg criou a sua propria teoria pois discordava de
alguns pontos da teoria de Maslow, criou assim a Teoria bifatorial de Herzberg ou Dois
Factores ou ainda Teoria de Motivacdo-Higiene (Abyad, 2018).

Os dois fatores sdo os fatores extrinsecos ou higiénicos e os fatores intrinsecos ou

motivadores, alguns exemplos na tabela seguinte.
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Tabela 6. Fatores Motivadores e Higiénicos de Herzberg

Fatores Motivadores Fatores Higiénicos
Sentimento de Realiza¢do Relag¢do com o chefe
Reconhecimento Relacdo com os colegas
Trabalho variado e desafiante Supervisdo técnica
Desenvolvimento Pessoal CondicGes de Trabalho

Fonte: Adaptado de Cunha et al (2016, p.130)

Cunha et al (2016) resumindo a teoria de Herzberg refere que os fatores extrinsecos ao
estarem presentes evitam as atitudes negativas, mas ndo causam atitudes positivas, no
entanto os fatores intrinsecos vdo promover a satisfacéo, logo, as atitudes positivas, mas
ndo conseguem evitar as negativas. A grande distincdo desta teoria é realmente a
interpendéncia entre ambos os fatores e ndo a sua continuidade.

Herzberg citado por Abyad (2018) propfe duas etapas distintas para motivar 0s
trabalhadores, inicialmente € necessario eliminar as insatisfagdes a que se sente exposto
e sO depois encontrar forma para a satisfacdo, por exemplo, quando as condi¢des de
trabalho sdo mas ou deficitarias sdo um elemento de insatisfacdo, mas no caso de boas
condicdes de trabalho, estas ndo sdo consideradas uma fonte de satisfacéo.

As teorias de Maslow e Herzberg apresentam pontos comuns e ambas ddo enfoque a
realizacdo das necessidades de ordem superior e ao alcancgar da satisfacdo no trabalho,
pois, sdo essenciais em contexto profissional carecendo assim de toda a atencdo dos

gestores.

2.2.1.3. Teoria dos Motivos de McClelland

A Teoria de McClelland, 1987, é das mais complexas e apresenta trés necessidades ou
motivos, que sdo trés: realizacdo, afiliacdo e poder (Cunha et al, 2016).

Na realizacdo as pessoas estdo motivadas e sdo empreendedoras, sdo exigentes e
procuram solugdes para os problemas, sendo que esperam que o seu esforgco seja
reconhecido e compensado (Cunha et al., 2016). No entanto, as pessoas nem sempre
procuram a recompensa, mas sim a realizagéo pessoal e 0 sucesso, sendo isto natural em
alguns individuos (Pardee, 1990).

Na necessidade de Afiliacdo as pessoas que se encontram nesta fase preferem

atividades cooperantes e ndo desafiadoras e elegem a compreensao e 0 apoio mutuo entre
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colegas (McClelland, 1987). De acordo com Cunha et al (2016) estas pessoas vao
contribuir para um melhor ambiente de grupo e para que os objetivos da organizagéo
sejam alcancados com maior facilidade, existindo relagfes mais harmoniosas no contexto
organizacional.

Na necessidade de Poder por norma quem o procura gosta de assumir cargos de
lideranca e prefere atividades competitivas e ndo se importam com a eficacia
(McClelland, 1987). Esta necessidade de poder vai-se revelando ao longo do tempo e é
distinta de pessoa para pessoa, sendo que resulta essencialmente da experiéncia de vida
de cada um (McClelland, 1987).

2.2.1.4. Teoria das caracteristicas da funcao

Hackman e Oldham também elaboraram um modelo de motivacéo, estes vao incidir
sobre as caracteristicas do trabalho e a forma de aumentar a motivagdo (Cunha et al,
2016), sendo a motivacdo determinada pelo aumento de conhecimento, de
responsabilidade e dos resultados obtidos (Latham & Ernst, 2006).

Sendo assim, s&o evidenciadas cinco caracteristicas ou dimensdes, focadas nas tarefas,
associadas a motivacdo no local de trabalho: variedade, identidade, significado,
autonomia e feedback (Cunha et al, 2016).

— Variedade: estd relacionada com a maior ou menor rotina dentro de uma
atividade e, assim, se conseguir adquirir uma maior variedade de conhecimento.

— ldentidade: estd associada a um trabalho com resultado visivel, feito com
principio, meio e fim.

— Significado: vai estar ligado a influéncia que o trabalho feito por uma pessoa
numa organizacdo vai ter na vida dos outros que estdo dentro ou fora dessa
organizacao.

— Autonomia: esta relacionada com a independéncia que um individuo tem ao fazer
0 seu trabalho ou se tem de seguir regras muito restritas.

— Feedback: a informacdo que o individuo recebe sobre como esta a correr o seu
trabalho e se tem feito progressos alcangando o desempenho previsto

Estas caracteristicas va@o ter impacto na motivacdo intrinseca dos colaboradores e
também na sua satisfacéo, a variedade, a identidade e o significado vao refletir a estrutura
do trabalho (Cunha et al, 2016).
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Cunha et al (2016) referem ainda que estas caracteristicas podem levar a um conjunto

de estados psicoldgicos como o significado, a responsabilidade e o conhecimento.

2.2.1.5. Teoria da Equidade de Adams

Nesta teoria torna-se evidente a necessidade de justica organizacional, esta teoria foi
desenvolvida por Adams na década de 60. Para Cunha et al (2016) os trabalhadores de
uma organizacdo vao comparar aquilo que ddo a organizacao e o que recebem em troca
dessa organizacdo e fazem entdo um balanco de acordo com as caracteristicas da vida em
geral e determinam se existe justica. Por norma a comparacdo é feita com pessoas da
mesma organizacao e que se encontram em situagcdo semelhante a sua, no entanto, pode
ocorrer a comparacdo com pessoas de fora, mas também em situacGes equivalentes, logo,
equidade externa (Holbrook Jr & Chappell, 2019).

Ao fazer a comparagdo e deparar-se com situacOes de diferencas que podem ser
insuficientes ou excedentes, o trabalhador tende a compensar essa situacéo, o que pode
levar a que o mesmo aumente o seu desempenho ou pelo contrario, na diminuicdo do
mesmo, 0 que por vezes leva a situacdes de tensdo (Mirkovski, Yin, Liu & Yang, 2019).

Mirkovski et al (2019) ao falar da Teoria da Equidade referem as constantes
comparagOes que as pessoas fazem entre as suas responsabilidades e desempenho e aquilo
que vao receber em troca, salario e status, isto em comparacdo com 0s seus colegas e
também mencionam o sentimento de justica que dai resulta.

Para Cunha et al (2016) existe um equilibrio quando dois trabalhadores recebem o
mesmo pelo seu trabalho e desempenham um trabalho igual ou equivalente na
organizacdo e com o mesmo nivel de esfor¢o para ambos, no caso de desempenharem a
mesma funcao, mas um deles se esforcar e o outro ndo a recompensa dever ser diferente

para que ndo exista iniquidade.

2.2.1.6. Teoria da definicao de objetivos

Locke e Latham,1990, citados por Lunenburg (2011) vdo dar enfoque a teoria da
definicdo de objetivos. Assim, “uma orientagdo para objetivos de aprendizagem leva a
um desempenho superior, a uma orientagdo para objetivos de desempenho, e o
estabelecimento de metas num grupo é tdo importante quanto a definicdo de metas
individuais” (Lunenburg, 2011, p. 1).

Assim, Locke e Latham (citados por Cunha et al, 2016) comprovam gue 0s objetivos
se vao suceder ao longo da vida, mas que 0s objetivos faceis ndo sdo tdo motivadores e,
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por isso, tentam perceber quais 0s que mais vao proporcionar o esforco, persisténcia e
atencdo dos individuos.

Locke & Latham (2006) referem a existéncia de uma relagéo linear entre a dificuldade
do objetivo e o desempenho, quanto maior a dificuldade maior sera também o
desempenho e todos os individuos tem capacidade para alcancar os objetivos. A
existéncia de metas que vao anteceder os objetivos sdo também motivadores, sendo as
mais exigentes as que mais vao motivar o individuo e que levam também & meta seguinte.

Portanto, “os sentimentos de sucesso no local de trabalho ocorrem na medida em que
as pessoas veem que sdo capazes de crescer e enfrentar os desafios do trabalho,
perseguindo e alcancando objetivos importantes e significativos” (Locke & Latham,
2006, p. 265).

De acordo com Cunha et al (2016) ao referir a teoria da definicdo de objetivos é
importante que ao estabelecer objetivos estes sejam especificos, mensuraveis,
alcancéveis, realistas e com prazo, ou seja, € necessario que os objetivos sejam dificeis,
mas alcancaveis.

Quando os objetivos tem estas caracteristicas vao ter a atencdo do individuo para os
alcancar, assim, o mesmo vai aplicar todo o seu esforco, vai planear como pode chegar
ao objetivo, tendo prazos para chegar ao mesmo, e vai utilizar a sua persisténcia durante
todo o processo, ndo podendo adiar 0 mesmo, pois, existem prazos que tém de ser
cumpridos (Cunha et al, 2016).

Quando existe um feedback é possivel ao individuo fazer os ajustes necessarios no
caso de nédo estar com o desempenho esperado e no caminho de alcancar o sucesso, por
exemplo, numa organizacdo é muito importante perceber a qualidade de uma linha de
produtos de modo a que se perceba qual o crescimento possivel e consequentemente o
lucro que se pode alcancar (Lunenburg, 2011).

Os objetivos devem por si s6 ser recompensadores o suficiente que motive 0s
individuos, no entanto, a existéncia de possiveis recompensas vai proporcionar uma maior
aceitacdo dos objetivos e consequentemente uma maior motivacao intrinseca (Cunha et
al, 2016).

Lunenburg (2011) menciona, porém, que para uma maior produtividade e desempenho
organizacional é necessario o trabalho em equipa e, por isso, objetivos especificos de
equipa e ndo apenas objetivos individuais, de salientar que se os objetivos individuais e

de equipa forem compativeis vai existir uma maior eficacia e produtividade.
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Assim, “um estudo recente de equipes de projeto indicou que um ajuste percebido entre
as metas de desempenho individual e de grupo resultou em maior satisfacdo individual e
contribuigdo para a equipe” (Kristof-Brown & Stevens, 2001, citados por Lunenburg,
2011, p. 6).

2.2.1.7. Teoria ModCO (modificagao do comportamento)

A teoria do comportamento organizacional pretende trocar a descricdo dos
comportamentos pela previsao e controlo dos mesmos, ou seja, passar do como pensam
as pessoas para como agem as pessoas em fungdo de uma determinada recompensa,
passando de uma l6gica cognitiva para uma comportamental (Cunha et al, 2016).

Esta teoria esta associada a teoria do condicionamento humano de Skinner quando os
comportamentos aleatdrios vao dar lugar a comportamentos mais frequentes pelo reforgo
destes comportamentos. Existem entdo reforcos que séo utilizados para aumentar um
comportamento pretendido e enfraquecer os que ndo sejam pretendidos (Cunha et al,
2016). Esses reforcos sdo:

— Reforgo positivo que “consiste em proporcionar alguma recompensa contingente

ao desempenho do comportamento desejado, ou seja, a recompensa é oferecida se
o comportamento for o pretendido” (Cunha et al, 2016, p. 140);

— Reforgo negativo que consiste no surgimento do comportamento desejado e
consequente suspensao de uma contingéncia indesejada (Cunha et al, 2016).

— Extingé@o que envolve o retirar um refor¢o positivo de modo a que se deixe de
manifestar um comportamento indesejado (Cunha et al, 2016);

— Punicdo que “consiste em proporcionar consequéncias negativas a um
comportamento indesejado, de modo a fazer decrescer a frequéncia desse
comportamento” (Cunha et al, 2016, p. 140).

E também referido por Kreitner & Luthans (1984, p. 51) quatro pontos nos quais

assentam os principais impactos desta teoria, que séo:

— “aénfase sobre o comportamento observavel do colaborador;

— o reconhecimento do impacto que as consequéncias provocam no desempenho;

— 0 reconhecimento de que o reforgo positivo é mais eficaz que a puni¢do para a
gestdo dos colaboradores;

— 0 efeito demonstrado sobre o desempenho do colaborador, a trabalhar numa vasta

variedade de organismos”.
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Sendo que as organizac6es tendem a estudar de que modo podem, baseando-se nestes
principios, aumentar o desempenho e consequentemente a produtividade (Kreitner &
Luthans, 1984).

Torna-se evidente que 0 comportamento é uma consequéncia de estimulos e reforgos,
no entanto, é necessario ter em conta que 0s comportamentos sdo aprendidos a partir da
observacao do comportamento de outros e de deduzirem o que lIhes pode acontecer a partir
dai (Kreitner & Luthans, 1984).

As pessoas regulam as suas acOes e conseguem disciplinar-se para um determinado

tipo de comportamento (Cunha et al, 2016).

2.2.1.8. Teoria das expetativas

A teoria das expectativas tenta prever e explicar quais os esforcos necessarios para
realizar uma determinada tarefa, sendo desenvolvida por Vroom (1964, citado por
Baumhof, Decker, R6der & Menrad, 2017).

Tanto Baumhof et al (2017) como Cunha et al (2016) identificam trés termos-chave
da teoria das expetativas que sdo Expectativa, Instrumentalidade e Valéncia.

A Expectativa é uma estimativa individual da probabilidade de que se o esforco for
exercido relativamente a um trabalho resulte num determinado nivel de desempenho. Se
um individuo se sente 100% certo de que o desempenho pode ser alcancado, a expectativa
seria igual a 1. Se o individuo assumir que é impossivel alcancar o desempenho, a
expectativa seria igual a 0 (Ray French, 2011 citado por Baumhof et al, 2017).

Quando um individuo acredita que esta além de sua capacidade influenciar o resultado,
a expectativa e a motivacdo sdo baixas. Se prevalecer um sentimento de que as
expectativas de desempenho ndo sdo realistas, esses objetivos ou expectativas levam a
uma baixa expectativa e motivacdo (Rajen & Gupta, 2010 citado por Baumhof et al,
2017).

A valéncia € o valor que um individuo atribui para a recompensa dos resultados, que é
diferente de pessoa para pessoa, esta varia entre +1 e -1, significando de muito desejavel
a muito indesejavel (Ray French, 2011 citado por Baumhof et al, 2017).

A teoria de Vroom afirma que estes trés fatores juntos determinam o nivel

motivacional de uma pessoa, sendo representado pela equacéo:

Motivacdo = V.I.E. (Valéncia x Instrumentalizacdo x Expetativa)
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Sendo assim, a motivacgéo € o resultado da multiplicacdo, o que implica que, quando
um deles € zero, o resultado final serd nulo, logo, ndo existe motivagdo. Se a recompensa
ndo for valorizada o resultado da multiplicacdo seré zero e, por isso, a motivagdo também
é zero, independentemente da expetativa e valéncia” (Cunha et al, 2016).

Cunha et al. (2016) dizem que a abordagem da teoria das expetativas sugere que:

- A organizacdo deve ter em conta e avaliar os sentimentos de autoeficacia dos
trabalhadores relativamente as metas definidas, pois se as pessoas tém baixas perce¢des
de autoeficécia, as suas expetativas tenderdo a ser baixas;

- Os gestores devem ter em conta as expetativas dos seus colaboradores, de forma a
melhorar a sua motivacao;

- Deve ser dada a hip6tese as pessoas de escolherem prémios diferentes;

- Deve ser determinado o grau de instrumentalizacdo considerando de que forma os
sistemas de recompensa ajudam a resolver os principais problemas das pessoas.

A teoria pode ser resumida baseando-se na motivacdo dos individuos quando
acreditam numa correlagdo positiva entre esforcos e desempenho, e que
consequentemente este levara a uma recompensa que se deseja e que satisfaz uma

necessidade importante (Kurtz, 2011, citado por Baumhof et al, 2017).

2.2. Cultura Organizacional e Motivacao

Gil (2001, citado por Vasconcelos & Dourado, 2017) enfoca o facto de serem 0s
motivos que mantém o comportamento dos individuos, ou seja, as pessoas Sao
basicamente movidas por necessidades. Existe a necessidade de comprometimento e
envolvimento dos funcionarios com os valores organizacionais, para que haja
envolvimento em todos 0s processos, sejam eles internos ou externos a organizacao, o
que explica o seu comportamento e dai a preocupacao em perceber a sua motivacdo. O
desejo de alcancar um determinado objetivo vai motivar o comportamento humano, sendo
que a motivacao € interna e pessoal, no entanto, em ambiente organizacional existe a
necessidade do envolvimento e entendimento da cultura da empresa, ou seja,
compreender os valores e crencas da empresa para alcangar os objetivos organizacionais.
Assim, os trabalhadores vdo querer cooperar e vao sentir-se envolvidos e motivados a
atingir metas e objetivos, pois sentem-se Uteis e importantes para a empresa (Vasconcelos
& Dourado, 2017).

De acordo com Zago e Retour (2013, citado por Vasconcelos & Dourado, 2017) numa
organizacao a cultura e o comportamento tém uma correlagdo, a cultura vai solidificar-se
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com o0s comportamentos dos trabalhadores, é também necessario ir adicionando pontos
de cultura para que seja influenciada a motivacdo e também a adaptabilidade da lideranca
dado que o mundo dos neg6cios se encontra em constante mudanca.

Vasconcelos e Dourado (2017) citando Schein (2009) referem que a motivagéo e a
capacidade de intervir no processo de cultura sdo importantes para a lideranca, sendo que
sdo os lideres com as suas ag¢Oes que vado produzir a cultura da organizacao (Rosa, 2015,
citado por Vasconcelos & Dourado, 2017). De salientar que Rosa (2015, citado por
Vasconcelos & Dourado, 2017) enfatiza a relacdo entre os estimulos motivacionais e o
envolvimento com a cultura e que isso pode melhorar o nivel de motivacdo dos
colaboradores devido ao forte relacionamento representado pela cultura de cada membro
da instituicéo.

Também Cucu-Ciuhan & Guita-Alexandru (2012) ddo énfase a relagéo entreaCO e a
motivacao, assim, estes expdem que a interacdo entre os membros da organizacdo, que
estdo de acordo com os seus valores e crengas, vao dar origem a cultura da organizag&o.
A CO existe independentemente da organizacdo e vai ter uma cadeia de significados
tacitos, que oferece significados especificos para todas as atividades humanas e processos
organizacionais. E crucial o impacto que a CO tem na motivacao dos trabalhadores, sendo
a comunicagdo organizacional fundamental na construgdo da cultura (Cucu-Ciuhan &
Guita-Alexandru, 2012).

A motivacdo é uma componente chave da CO e a cultura desempenha um papel
significativo numa organizacao, pois reflete a maneira como as pessoas se sentem em
relacdo ao seu trabalho, os seus niveis de motivacdo e o comprometimento que tém com
0 mesmo (Sokro, 2012). Sempane et al. (2002, citado por Sokro, 2012) explica que 0s
trabalhadores sdo o fator principal para a competitividade de uma organizacao e que a
forca da sua cultura pode formar uma estrutura altamente complexa, existindo uma clara
interdependéncia entre a organizacdo e os seus funcionarios, em que ambas as partes tém
um impacto no potencial da outra para alcangar o sucesso. Os mesmos autores referem
que para garantir a motivagéo a cultura deve ser estimulada.

Quando os trabalhadores e as equipas das quais fazem parte se sentem responsaveis
pelo sucesso da organizacgdo, estes estdo motivados, no entanto é dificil para os gestores
manter os trabalhadores constantemente motivados, sendo que Hofstede (2012, citado por
Sokro, 2012) refere o reconhecimento do trabalho como um fator motivador.

Numa organizagdo, segundo Groysberg et al (2018) a ordem técita é essencial, sendo

esta imposta pela CO e isso verifica-se ao moldar os comportamentos e atitudes de forma
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ampla e prolongada. E de acordo com as normas culturais que os trabalhadores vao ser
encorajados ou desencorajados a tomar uma determinada atitude ou que v&o ser ou néo
aceites num determinado grupo. A cultura pode promover o sucesso e crescimento de
uma organizacdo ao conseguir que os Vvalores, motivacbes e necessidades dos
trabalhadores sejam canalizados na direcdo do objetivo que a organizagédo tem e se ambos
compartilharem esse objetivo. De salientar que a cultura é flexivel e pode ser alterada ao
longo do tempo de acordo com mudancas e necessidades que vao ocorrendo, e ao fazer a
associacdo entre o que os lideres pretendem para a organizacdo e as experiéncias e
conhecimentos dos seus trabalhadores pode evoluir ainda mais e obter o desejado sucesso
(Groysberg et al, 2018).

Groysberg et al (2018) refere que foram varios os estudos feitos sobre a CO, sendo
diversos os autores que se debateram com este tema, tais como Edgar Schein, Shalom
Schwartz e Geert Hofstede, e concluiram pela existéncia de quatro atributos essenciais
para avaliar a cultura, isto é, ela tende a ser compartilhada, penetrante, duradoura e estar
implicita na organizacdo. Ao ser compartilhada ela ndo vai ser apenas de um trabalhador
individualmente, mas sim de um grupo, e esta presente em normas e valores
compartilhados por todos e dessa forma estando integrados e com as mesmas regras 0s
trabalhadores sentem-se também mais motivados. Ao ser penetrante, ela vai entranhar-se
nas varias camadas presentes numa organizacdo, estando presente de forma ampla em
todos os niveis, podendo manifestar-se nos comportamentos coletivos, ambientes fisicos,
rituais de grupo, simbolos visiveis, historias e lendas, apesar desta também ter uma
vertente mais invisivel que esta presente nas mentalidades, motivacdes e suposi¢des que
muitas vezes ndo sao expressas. A cultura, ao estar presente nos pensamentos e acgoes, de
forma implicita, dos membros de uma organizacgdo, vai permanecer ao longo do tempo,
na maioria dos casos de forma invisivel. As organizacdes tendem a contratar pessoas que
se encaixem no perfil da organizacdo e as pessoas tendencialmente também procuram as
organizacOes que mais as atraem, e, consequentemente, quem nao tem um perfil com
caracteristicas que encaixam bem na organizagdo tendem a sair da mesma (Groysberg et
al, 2018). A cultura esta implicita na organizacdo e tem uma natureza subliminar & qual
as pessoas reagem instintivamente, a linguagem ¢ silenciosa. De acordo com Schwartz &
Wilson citados por Groysberg et al (2018) a evolucdo da cultura vai moldar a capacidade
humana e consequentemente vai influenciar a motivagdo dos individuos,

consequentemente a sua motivagdo para o trabalho.
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Egan, Yang & Bartlet (2004) referem que a cultura da organizacédo vai influenciar a
aprendizagem e a satisfagdo dos trabalhadores, mas também a sua motivagdo. De salientar
que os mesmos autores focam o grande impacto que a motivacdo e satisfacdo tém em
ambientes com caracteristicas fortes para a aprendizagem organizacional.

E de salientar que a aprendizagem nas organizacdes vai estar ligada ao desempenho e
a sobrevivéncia da empresa e, portanto, sdo valorizadas e isto € essencial para os Recursos
Humanos. Assim, informacgdes adicionais sobre como as organizagdes podem criar e
melhorar os ambientes de trabalho, bem como o reconhecimento dos possiveis impactos
de tais ambientes nos funcionarios, sao cruciais para a pratica, a pesquisa e a construgdo
da economia, e na base encontram-se atitudes dos funcionarios que incluem satisfacéo,
motivacao e retencdo, pois estdo relacionadas com a aprendizagem e o desenvolvimento
de forma geral (Kontoghiorghes, 2001, citado por Egan, Yang & Bartlet, 2004). De referir
gue os ambientes organizacionais vao ter interferéncia sobre a motivacdo dos
trabalhadores (Kontoghiorghes, 2001, citado por Egan, Yang & Bartlet, 2004).

Copus, Sajgalikova & Wojcak (2019) citando Copus (2015) referem que atualmente
as organizagdes tentam ao maximo motivar e reter os seus colabores para cargos mais
especificos, pois existe uma relativa falta de candidatos para 0os mesmos; assim, é
essencial entender a motivagao e moldar se necessario a cultura, pois, tal como referem
esta vai influenciar a motivagéo e influencia a eficiéncia geral da organizagéo (Sokro,
2012, citado por Copus, Sajgalikova & Wojcak, 2019).

Também Cartwright (1999, citado por Copus, Sajgalikova & Wojcak, 2019) foca a
influéncia na motivacdo dos funcionarios, ou seja, 0 grau em que a mesma motiva ou
desmotiva os membros do grupo. S&o por vezes feitas recomendacdes para aplicar nas
condicdes organizacionais de modo a aumentar a motivacao dos trabalhadores.

Copus, Sajgalikova & Wojcak (2019) citando autores como Vagn et al (2016) e
Talapatra et al (2016) expdem a possibilidade de envolver os trabalhadores na forma de
inovar dentro da organizacdo ou de como recompensar 0s mesmos de modo a obter
desenvolvimento pessoal de acordo com varios programas, mas sempre tendo em
consideracdo a CO.

Alguns autores tentam perceber quais as caracteristicas dos trabalhadores que podem
afetar a sua motivagdo para o trabalho e também o envolvimento organizacional
(Moynihan & Pande, 2007, citados por Egan, Yang & Bartlet, 2004). E Kanfer et al (2004,

citado por Copus, Sajgalikova & Wojcak, 2019) referem que as caracteristicas como a
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idade podem ter efeito na motivacdo do trabalhador dependendo das condicdes e

circunstancias do trabalho.

2.3. Radioterapia

A radioterapia (RT) € um campo multidisciplinar que utiliza tecnologias complexas,
tais como fontes de radiacdo para a geracdo de imagens e o tratamento de doentes com
cancro. As instalagfes de RT sdo bastante exigentes, sendo as salas blindadas, é feito um
planeamento cuidadoso do tratamento e as pessoas sdo treinadas tanto para fornecer
protecao contra radiacdo, como também para otimizar o fluxo de trabalho. De acordo com
a Agéncia Internacional de Pesquisa sobre o Cancer (IARC) e a Organizagdo Mundial da
Saude (OMS) prevé-se que em todo o Mundo o nimero de novos casos de cancro
detetados a cada ano deva aumentar e especialmente em paises de baixo e médio
rendimento. Mais de metade de todos os doentes com cancro precisardo de RT como parte
do tratamento da doenga (International Atomic Energy Agency - IAEA, 2014).

A RT teve o seu inicio no final do século XIX na sequéncia da descoberta dos raios X,
por Roentgen em 1895, e do radio, por Marie e Pierre Curie em 1898, sendo que o
primeiro tratamento de RT foi realizado nesse mesmo ano e a radiacédo foi das primeiras
vias de tratamento do cancro. No entanto, eram utilizadas doses elevadas e isso acabou
por provocar varias complicacBes (Associacdo Portuguesa de Rtts (ART)).

Foi entdo iniciada a distribuicdo de dose por varias fracGes para tentar controlar o0s
efeitos da radiacédo, e posteriormente em meados dos anos 50 para maior irradiacdo de
tumores profundos e controlo da radiacdo nos tecidos normais, desenvolveram-se
aceleradores lineares (Associacdo Portuguesa de Rtts - ART).

Nos dltimos 100 anos ocorreu um enorme desenvolvimento na area da RT
essencialmente devido ao avango da tecnologia computorizada, aperfeicoamento de
equipamentos e avancos radiobioldgicos (Associacdo Portuguesa de Rtts - ART).

De acordo com a European Comission (s/d) a RT juntamente com a Cirurgia e a
Quimioterapia sdo as trés modalidades usadas no tratamento do cancro. Sendo que de
todos os doentes com cancro 50% véo necessitar de RT em alguma fase da doenga e 60%
vao ter beneficio com a mesma de acordo com a Organizacdo Mundial de Saude
(European Comission, s/d). A esperanca média de vida ou cura ocorre em 40% dos casos,
sendo 18% da responsabilidade da RT. Tendo sempre em conta que por norma sdo
necessarias a juncdo das trés ou duas modalidades referidas ao mesmo tempo ou em
diversos estadios da doenca (European Comission, s/d).
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A terapia de radiacdo tem um papel critico no espectro de cuidados e particularmente
ao trabalhar com muitos tipos de cancro em estadio inicial, mas também um papel
adicional no tratamento ideal de doengas malignas localmente avancadas e doencas
metastaticas (European Comission, s/d).

O tratamento de RT requer uma enorme precisdo na sua administracdo, sendo,
essencial que o Rtt tenha conhecimento e compreensdo das ciéncias basicas, bem como
da interagdo entre a tecnologia usada na RT e o local dentro do corpo que é irradiado. Na
era atual com a complexidade de tecnologia e técnicas, o papel do Rtt e o seu nivel de
responsabilidade estdo em constante evolucdo e expansdo (International Atomic Energy
Agency - IAEA, 2014).

2.3.1. Percurso do doente no Servigo de Radioterapia

Ap0s consulta de Decisdo Terapéutica em que os varios médicos decidem qual o
esquema terapéutico mais adequado para o doente, estes sdo encaminhados para 0 servigo
de RT se for um dos tratamentos a fazer.

Quando chega ao Servico de Radioterapia o doente vai dirigir-se a rececao, onde se
inicia todo o seu processo. Segue-se a consulta com o médico que vai ser 0 que 0 segue
durante todo o tratamento. Apds a consulta o doente é encaminhado para a Tomografia
Computorizada (TC) onde se decide o posicionamento que vai ter durante o tratamento e
onde sdo adquiridas imagens a partir das quais se vai realizar o planeamento de todo o
tratamento. E feito entfo o planeamento do tratamento tendo em considerac&o o volume
tumoral e todos os 6rgdos sdos a volta que é necessario proteger. Antes de iniciar o
tratamento € feita uma simulacéo de todos os parametros do tratamento, onde se verifica
através da aquisicdo de imagens se esta tudo de acordo com o anteriormente planeado e ,
assim, de seguida da-se entdo inicio ao tratamento onde diariamente sdo verificados todos
0s parametros e feitas imagens e s6 depois se administra 0 mesmo. Existem consultas ao
longo do tratamento e no final do mesmo. Apos o término do mesmo e devido aos efeitos
decorrentes deste é necessario um acompanhamento que devera ocorrer entre as 4 e as 6
semanas apés o final. Na figura 7 esta um esquema representativo do percurso
anteriormente descrito, sendo que se encontra uma descricdo mais pormenorizada no

anexo Il.
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Figura 7 Percurso do doente no Servigo de RT

Recepcio/Sala de S Aquisicio de : - X ) .
Espera Consulia imagem Planeamento Simulaciio Tratamento ) Follow-Up

(Fonte: elaboracéo propria)

2.3.2. Perfil do Radioterapeuta

Em todo o processo da doencga oncoldgica o Rtt tem um papel fundamental tanto na
fase de preparacdo com na duracao e no tempo de e pés tratamento, intervindo tanto no
acolhimento como nos cuidados ao doente. A intervencdo do Rtt ¢ “interdisciplinar, cujo
objetivo fundamental consiste no planeamento e aplicacdo de terapéuticas, através da
utilizagdo de radiagdo ionizante”. Em todo o processo de tratamento é necessario a
intervencdo do Rtt, sendo o mesmo da sua responsabilidade e também todas as normas
de protecdo (ART).

De acordo com o Decreto-Lei n°. 564/99 de 21 de dezembro a carreira de técnico de
diagndstico e terapéutica enquadra-se num conjunto de profissionais detentores de
formacéo especializa superior. No desenvolvimento das suas fun¢des os mesmos devem
atuar em conformidade com a indicacéo clinica, pré-diagndstico, diagndstico e processo
de investigacdo ou identificacdo, cabendo-lhes conceber, planear, organizar, aplicar e
avaliar o processo de trabalho no ambito da respetiva profissdo, com o objetivo da
promoc¢do da salde, da prevencdo, do diagndstico, do tratamento, da reabilitacdo e da
reinsercdo. No decorrer do mesmo Decreto Lei 0 Técnico de RT tem como caracterizacao
o “desenvolvimento de atividades terapéuticas através da utilizacdo de radiacéo ionizante
para tratamentos, incluindo o pré-diagnéstico e follow-up do doente; preparacéo,
verificacdo, assentamento e manobras de aparelhos de RT; atuacdo nas areas de utilizacao
de técnicas e normas de protecdo e seguranca radiolégica no manuseamento com
radiacdes ionizantes” (p. 9085).

De acordo com a ART o Rtt tem de ter varias competéncias baseadas na sua formacéo
e que ocorrem ao longo de todo o processo de tratamento do doente. A sua autonomia e
responsabilidade sdo fundamentais e estes profissionais trabalnam em equipas multi e
interdisciplinares. O cuidado com o doente é essencial, sendo o seu acompanhamento
fundamental tanto no tratamento como nos efeitos secundarios que o mesmo pode
provocar.

Logo, “¢ competéncia do Rtt planear, verificar e aplicar eficazmente as técnicas de

tratamento, garantindo a administracdo segura e efetiva a terapéutica prescrita. O Rtt tem
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responsabilidade na execucdo de RT Externa e Braquiterapia, desde o planeamento e
simulagdo & preparacéo e programacio de todos os equipamentos. E responsabilidade do
Rtt implementar, desenvolver e avaliar atualizagdes técnicas e tecnoldgicas inerentes a
sua pratica diaria.” (ART).

Dos seus dominios de competéncias fazem parte o profissionalismo e responsabilidade
clinica, os cuidados com o doente, 0 uso das tecnologias em RT, o posicionamento e
imobilizacdo, a aquisicdo de imagem para planeamento e simulagdo, a RT externa, a
braquiterapia, a verificacdo do tratamento, a dosimetria clinica, a protecdo e seguranca
radiologica, a gestdo e garantia de qualidade, o controlo e gestdo de risco, a organizacao
e gestdo e a educacao e investigacéo.

De acordo com Couto, McFadden, McClure, Bezzina & Hughes (2020) citando a
Society of Radiographers (2018) o RTT ¢é o profissional de saude que utiliza radiacédo
ionizante para tratar varias patologias (principalmente o cancro), sendo que o seu papel
também inclui o planeamento de tratamentos de RT, aquisi¢do de imagens com diferentes
técnicas e modalidades, atendimento a pacientes, entre outros.

Couto et al (2020) salientam que o papel dos RTT nas unidades de tratamento é muito
complexo, pois requer um amplo conhecimento de anatomia, fisica, patologia, técnicas
de RT, entre outros assuntos, além de um grande nimero de habilidades, incluindo
posicionamento preciso do paciente ou verificacdo de imagens radioldgicas, resultando
numa panoplia de competéncias.

E sempre da responsabilidade dos Rtts a utilizacdo devida de todos os equipamentos
como a TC de Planeamento, o simulador, os aceleradores lineares ou 0s equipamentos de
afterloading. Também é da sua responsabilidade a definicdo do posicionamento e
imobilizacdo do doente, bem como uma correta administracdo do tratamento ao mesmo.
A monitorizacdo de todas as fases bem como a garantia da qualidade dos tratamentos é
essencial e carecem de verificag0es constantes (ART).

— Simulacdo e TC de Planeamento: Aquisicdo de imagens para planeamento,
definicdo de posicionamento e imobilizagéo, fusdo de imagens e verificagdo do
correto planeamento.

— RT Externa: Administragdo do tratamento com verificacdo atraves de sistemas
de imagem e acompanhamento do doente em termos de duvidas, sintomas ao
longo do tratamento e adequacdo de medicagéo. Verificagdo ao longo de todo o
tratamento da correta administracdo e adequacdo de protocolos de imagem

adequada. Agendamento de tratamentos e consultas e verificacao de transportes.
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— Braquiterapia: preparar as fontes radioativas, adquirir imagens, planeamento,
programar 0s equipamentos e administrar eficazmente o tratamento prescrito.
Sendo cumpridas todas as regras de seguranca e radioprotecéo.

— Dosimetria Clinica: definir volumes de interesse, analisar, realizar e avaliar

planeamentos com uma distribuicdo de dose optimizada.

A protecdo, seguranca e a garantia da qualidade sdo essenciais em todas as fases do
tratamento existindo uma legislacdo que deve ser corretamente aplicada. O principio
ALARA! ¢ fundamental para o Rtt, procurando minimizar e otimizar a exposicio a
radiacdo tanto na aquisicdo de imagens como na administragdo do tratamento (ART).

Nesta area a garantia da qualidade sistematica e fiavel em todos os cuidados prestados
¢ essencial. “O Rtt deve realizar calibracdes e verificacdes do equipamento, monitorizar
continuamente a sua performance e proceder ao registo de todas as ocorréncias. Este
profissional pode atuar ao nivel da acreditagdo, certificacdo e gestdo da qualidade, no
controlo e atualizagdo de processos e realizacdo de auditorias da qualidade e auditorias
clinicas.” (ART).

O Rtt tem um papel de gestor na organizacao de todo o seu trabalho e também ao nivel
dos recursos humanos e financeiros dos servicos (ART).

“O Rtt deve atualizar os seus conhecimentos de acordo com os padrfes atualmente
desenvolvidos e aplicar métodos resultantes da investigacdo aplicada, podendo participar,
integrar e/ou coordenar equipas de investigacdo. O Rtt é responsavel pelo treino e
educacdo técnico-cientifica dos estudantes, devendo também apoiar o desenvolvimento
profissional e cientifico dos seus colegas. Devido a especificidade dos cursos de
licenciatura em RT, o Rtt € o elemento principal na constituicdo das equipas de docéncia
tendo também as competéncias necessarias a integracado e selecdo de equipas de trabalho
e de investigacao uni ou multidisciplinares. Cabe ao Rtt desenvolver as suas aptidGes e

competéncias ao longo da carreira através da formacgdo continua, assim como a
investigacao e disseminacao do conhecimento quer a nivel nacional quer internacional.”
(ART).

De acordo com o estudo de Couto et al (2020) sobre as competéncias dos Rtt que
trabalham nos aceleradores lineares em toda a Europa as diferengas na regulamentacéo
da profissdo levaram a diferencas nas competéncias desenvolvidas e praticadas nos

diversos paises, existindo uma enorme lista de competéncias.

L ALARA - As Low As Reasonably Achievable, tio baixo quanto razoavelmente possivel.

57



Couto et al (2020) citando a European Parliament, European Council (2008) referem
que gerir actividades ou projetos técnicos ou profissionais complexos assumindo a
tomada de decisbes em contexto de trabalho imprevisiveis vai possibilitar o
desenvolvimento de individuos ou grupos.

E de salientar que os doentes submetidos a RT s6 podem receber o melhor tratamento
e, consequentemente, as melhores hipoteses de cura, independentemente do pais, se 0s
profissionais assumirem funcdes pelas quais s&o competentes. Portanto, garantir que as
Rtt desenvolvam competéncias apropriadas antes de entrar no mercado de trabalho € de

extrema importancia para o sucesso do tratamento com RT (Couto et al, 2020).
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3. METODOLOGIA DE INVESTIGAGAO

E na fase metodoldgica que o investigador decide quais 0s métodos a utilizar para
obter as respostas as questdes de investigacdo colocadas e as hipdteses, definindo o
desenho de investigacao (Fortin, 2009).

E criado pelo investigador um plano de investigacdo de modo a conseguir responder
as questdes da partida e aos objetivos, ou seja, escolhem-se as técnicas e métodos para
chegar ao conhecimento (Fortin, 2009).

Neste capitulo serdo relembradas as perguntas de investigacdo e os objetivos e de
seguida vai-se especificar qual o tipo de pesquisa utilizado, as varidveis, a populagéo-

alvo, a concecdo dos instrumentos de recolha de dados e os métodos de analise dos dados.

3.1 Questoes de Partida e objetivos

A Motivacdo influencia fortemente os recursos humanos e a forma como estes
realizam o seu trabalho, sendo que estdo sobe a predominancia de uma determinada CO
que vai contribuir para que se encontrem mais ou menos motivados.

Este estudo foi pensado para colmatar a lacuna de estudo na area da Radioterapia
(RT) e essencialmente o tipo de CO dominante e que influéncia isso podera ter na
motivacao dos mesmos. Resulta também de uma preocupacdo pessoal e profissional, dado
o facto de a investigadora ser Rtt a trabalhar num servico de saide em Portugal. Assim, o
intuito deste trabalho é perceber de que forma a CO influencia a motivacdo dos Rtt e desta
forma apoiar a gestdo de modo a implementar mudancas que contribuam para aumentar
a mesma.

Tendo em consideracdo estes pontos o objetivo principal desta investigacao é:

Compreender se o tipo de cultura organizacional dominante em contexto profissional
percecionada pelos Rtts influencia os seus niveis de motivacao.

Com base neste objetivo geral, 0s objetivos especificos sdo:

— Perceber qual o tipo de cultura organizacional dominante percecionada pelos Rtts;
— Analisar os niveis de motivagdo dos Rtts;
— Descrever boas praticas de gestdo pela cultura que influenciem positivamente a

motivacao.
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Surgem algumas questdes, tais como: O tipo de cultura organizacional influencia os
niveis de motivacdo dos Rtts? De que forma as perce¢des sobre o tipo de cultura

organizacional dominante influenciam os niveis de motivacéo dos Rtts?

3.2 Abordagem Metodolégica

De modo a estudar uma determina area é necessaria uma pesquisa biliografica vasta
para selecionar as informacdes mais importantes. Sendo assim é relevante uma boa
andlise dos conteudos de forma a obter uma importante leitura e uma bibliografia
relevante de varios autores.

Para a revisdo da literatura desta tese de dissertacdo fez-se pesquisas de livros e
artigos cientificos em diversas bases de dados, PubMede, B-One, Sciencedirecte e Scholar
Googlee. Utilizaram-se varias palavras de pesquisa como CO, Motivagdo, RT e Rtt, tanto
em portugués como em inglés, sendo essenciais no nosso estudo, quer no foco que se
deve seguir, quer no estudo dos resultados obtidos. A pesquisa realizada foi ampla de
modo a ter as obras mais importantes, foi selectiva de forma a selecionar o mais relevante
para o estudo e foi tido em conta a qualidade e relevancia das obras para a pesquisa.

De forma a concretizar 0s objetivos propostos e a natureza do trabalho, a opgéo
metodoldgica centrou-se num estudo de natureza descritiva com abordagem quantitativa.
Porque procurou-se descrever as caracteristicas (variaveis) da populacdo e teve como
objetivo explorar, determinar, descrever e interpretar a relacdo existente entre as variaveis
em estudo, numa determinada populacdo e num determinado periodo de tempo (Fortin,
2009). Pretende-se neste tipo de estudo obter parametros da populagdo num determinado
momento, e por norma estes estudos sdo o primeiro passo da investigacao.

Segundo Vilelas (2009) os estudos quantitativos admitem que tudo é quantificavel,
isto é, que € possivel traduzir em nimeros as opinides e as informacgdes para de seguida
poderem ser classificadas e analisadas; dado que iremos aplicar um questionario, a
abordagem quantitativa é a opcdo mais indicada.

Este é um tipo de estudo retrospectivo dado que a recolha de dados decorreu num
determinado periodo de tempo, estabelecendo um corte com o passado e o futuro. E um
estudo ndo experimental em que ndo ha manipulacédo das variaveis em estudo, no qual
0s participantes ja pertencem ao grupo em andlise, avaliando-se a existéncia de relacéo
entre as varidveis. Havendo também uma descri¢cdo destas tornando-o um estudo

descritivo. O estudo descritivo também visa categorizar informagdo da populagéo e tem
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como principal finalidade definir as caracteristicas desta ou de um fenémeno. E um tipo
de estudo utlizado quando existe pouco ou nenhum conhecimento sobre um determinado
assunto (Fortin, 2009). Neste estudo vamos fazer como uma “fotografia” da populagdo

ndo sera necessario formular hipoteses (Vilelas, 2009).

3.2.1. Populagdao e Amostra

A populacdo (N) é a totalidade de pessoas, animais, plantas ou objectos, dos quais se
podem recolher dados (Fortin, 2009). Neste estudo a populacdo é o numero total de Rtts
a trabalhar em Portugal. J& a amostra € um subconjunto da populagdo ou universo e neste
caso em especifico, todos os elementos da populagdo tém a mesma probabilidade de fazer
parte da amostra, amostra aleatoria simples (n/N). Deve ser obtida de uma populacao
homogénea, através de um processo aleatdrio. A base da amostragem tem de ser acessivel,
precisa e incluir toda a populacdo. Este tipo de amostragem é vantajoso em &reas
geogréficas dispersas (Fortin, 2009). Neste caso em especifico o questionario foi aplicado
a toda a populacdo, N=390, tendo-se obtido um total de 137 respostas, ou seja, n=137,

cerca de 35%.

3.2.2. Processo de Recolha de Dados

As questdes para as quais se procuram respostas no ambito deste estudo exigem a
utilizacdo de técnicas adequadas e respectivos instrumentos de recolha de informacéo.
Sendo um estudo de natureza quantitativa, optou-se pela aplicacdo de um questionario
(anexo 1). Foi pedido aos Rtts para responderem a um determinado nimero de questdes
especificas, de forma sistematica e utilizando as questdes estruturadas de igual forma para
cada entrevistado, 0 que permite proceder a comparacgado entre todos 0s que responderam
e 0 estudo dos resultados (Bulmer, 2004). O questionario é um instrumento de recolha de
dados que possibilita uma recolha de informacao de forma rapida e eficaz, permitindo aos
respondentes o auto-preenchimento, garantindo o anonimato das respostas. Este tipo de
metodologia ajuda a organizar, a normalizar e a controlar os dados, de tal forma que as
informacdes procuradas possam ser colhidas de uma maneira rigorosa (Fortin, 2009).

No presente estudo definimos a CO como a variavel independente e como variavel
dependente a motivacgdo dos colaboradores. As varidveis sao qualidades, propriedades ou
caracteristicas de objetos, de pessoas ou de situacdes que sdo estudadas numa
investigacdo. Uma varidvel pode tomar diferentes valores para exprimir graus,

quantidades, diferencas. E um parametro ao qual valores numéricos sdo atribuidos
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(Fortin, 2009). O mesmo autor define ainda de acordo com o papel que exercem, duas
variaveis, a independente que é o elemento que € introduzido e manipulado huma situagéo
de investigagdo e que exerce efeito sobre outra varidvel, que é a dependente e esta € o
resultado predito do investigador.

O questionario foi elaborado no software Google Forms, distribuido através da
Associacdo de Rtts Portugueses (ART) e das redes sociais de modo a tentar alcancgar o
maior numero de Rtts possivel. A distribuicdo do questionario e recolha dos mesmos foi
feita entre 25 de fevereiro de 2020 e 31 de marco de 2020, cada Rtt sé responde a0 mesmo
uma vez. Posteriormente, estes questionarios, que ficam automaticamente guardados,
foram analisados.

O questionario aplicado foi construido a partir de instrumentos com validade e
realidade ja evidenciada por autores como Denison e Lambrou et al, estando em
consonancia com a elaboracdo da revisdo de literatura. A fim de estudar a CO dominante
nos servicos de RT, foram tidas em contas as culturas de envolvimento, consisténcia,
adaptabilidade e missdo baseadas na abordagem de Denison (Rego, 2000) e no que diz
respeito a temética da motivacédo, foram utilizadas as variaveis definidas por Lambrou et al,
em 2010, ja4 adaptada por Bicho (2015), analisando as diferentes dimensdes com a
motivacao no trabalho, tendo considerado dimensdes do remuneracdo, realizagao, equipa e
atributos de trabalho. Neste estudo o questionario serad constituido por 3partes, na | parte
estdo incluidas questdes demogréaficas (Género, ldade e Habilitacdes Académicas), e de
caracter profissional (Vinculo Contratual, Tempo de Experiéncia em RT, Assume Cargo de
Gestdo, Formagdo Base, Fungdo e Situacdo Profissional); na Il parte sdo 48 questdes
divididas em 4 partes e que sao relativas as caracteristicas da CO de acordo com o modelo
de Denison e sdo, 0 envolvimento, a consisténcia, a adaptabilidade e a missao (tabela 6); e,
por fim, na Il parte sdo 19 questBes relativas a Motivacao (tabela 7).

Para a anélise das tipologias de CO o instrumento metodoldgico de inquérito por
questionario que se utilizou foi de Denison Organizational Culture Survey (DOCS) dado
gue o mesmo permite identificar de forma claro o tipo de CO presente nos diversos
servigos de RT e fazer uma abordagem geral para o panorama nacional. Sendo utilizada
uma escala de Linkert com 7 pontos desde 1 - discordo fortemente até 7 - concordo
fortemente, para cada afirmacdo. Os quatro tipos de CO de Denison presentes no

questionario sdo o envolvimento, a consisténcia, a adaptabilidade e a misséo (tabela 7).
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Tabela 7 Tabela de caracteristicas da CO de acordo com o modelo Denison Organizational Culture Survey (DOCS)

Ordem Culturas Caracteristicas Perguntas em Portugués
1 Envolvimento Empowerment As decisdes sdo tomadas de acordo comas informagées disponiveis.
. As informagdes sdo amplamente divulgadas para que todos possamestar emsua posse aquando
2 Envolvimento Empowerment ¢ P 9 P q - P P a
necessario.
3 Envolvimento Empowerment Todos acreditam que podem exercer um impacto positivo.
4 Envolvimento Empowerment O planeamento do trabalho é continuo e todos témalgum nivel de envolvimento no processo.
5 Envolvimento Orientacdo para a equipa Incentiva-se a cooperacdo entre diferentes areas da organizacéo.
6 Envolvimento Orientacdo para a equipa Os funcionérios trabalham como membros de uma equipa.
7 Envolvimento Orientagao para a equipa O trabalho é realizado emequipa e ndo com base em hierarquia.
. . " . O trabalho é organizado de forma que cada funcionario possa ver a relagdo entre a funcéo que
8 Envolvimento Orientacdo para a equipa L
desempenha e as metas da organizagéo.
. Capacidade de
9 Envolvimento P . . . L . . -
Desenvolvimento E delegada autoridade aos funciondrios para que possamagir com independéncia.
. Capacidade de
10 Envolvimento P . . L
Desenvolvimento As capacidades dos funcionérios aumentam constantemente.
. Capacidade de
1 Envolvimento p . . . . N L
Desenvolvimento Faz-se uminvestimento continuo nas competéncias dos funcionérios.
. Capacidade de
12 Envolvimento . . s . -
Desenvolvimento As capacidades dos funcionarios sdo vistas como uma fonte importante de vantagem competitiva.
13 Consisténcia Valores nucleares Lideres e chefia “praticam o que pregam”.
Lo Ha um conjunto claro e uniforme de valores que determinama forma como se desempenhamas
14 Consisténcia Valores nucleares ~
funcdes.
15 Consisténcia Valores nucleares As pessoas que ignoram os valores fundamentais s&o responsabilizadas.
16 Consisténcia Valores nucleares Ha um codigo de ética que orienta 0 nosso comportamento e distingue o certo do errado.
17 Consisténcia Acordo L N ~ .
Em casos de discordia, trabalhamos com dedicagéo para encontrar solucdes vantajosas para todos.
18 Consisténcia Acordo Existe uma cultura claramente definida.
19 Consisténcia Acordo E facil chegar a um consenso, mesmo em questdes dificeis.
20 Consisténcia Acordo Ha umacordo claro sobre a maneira certa e a maneira errada de fazer as coisas.
21 Consisténcia Coordenacdo e Integracédo A nossa maneira de trabalhar € muito uniforme e previsivel.
22 Consisténcia Coordenagao e Integragéo Os funcionarios de éreas diferentes da organizagio téma mesma perspectiva em comum.
23 Consisténcia | Coordenagdo e Integragdo E facil coordenar os projectos que envolvem areas diferentes da organizagéo.
24 Consisténcia Coordenagcéo e Integragéo Ha umbomalinhamento das metas entre os varios niveis dos profissionais

Criacdo de Mudanca

A maneira como sdo feitas as coisas é muito flexivel e facil de mudar.

Criacdo de Mudanca

Reagimos bema concorréncia e a outras mudancgas no ambiente de trabalho.

Criacdo de Mudanca

Novas e melhores formas de trabalhar sdo adotadas continuamente.

Criacdo de Mudanca

As diferentes dreas da organizagcdo muitas vezes cooperam para criar mudancas.

Foco no cliente

Os comentarios e recomendacdes da administracdo clientes muitas vezes resultamem mudancas.

Foco no cliente

As nossas decisdes sdo influenciadas directamente pelo ponto de vista da administracao.

Foco no cliente

Todos 0os membros tém uma compreensdo profunda do que a administracdo quer e precisa.

Foco no cliente

Incentivamos o contacto directo entre os funciondrios e a administracdo.

Aprendizagem Organizacional

Para nés, os erros sdo uma oportunidade para aprender e melhorar.

Aprendizagem Organizacional

Inovar e correr riscos sdo incentivados e recompensados.

Aprendizagem Organizacional

A aprendizagem é um objectivo importante no trabalho diério.

Aprendizagem Organizacional

Certificamo-nos de que todos sdo informados sobre aquilo que esta a acontecer.

Direcdo Estratégica e

Intencdo Ha uma meta e uma direc¢do de longo prazo.
Direcédo Estratégica e

Intencdo A nossa estratégia leva outras organizagdes a mudar a forma como competemno sector.
Direcéo Estratégica e

Intencdo Ha uma misséo clara que da significado e direccdo ao nosso trabalho.
Direcéo Estratégica e

Intencéo Ha uma estratégia clara para o futuro.

Metas e objetivos

Hé umacordo generalizado sobre as nossas metas.

Metas e objetivos

Os quadros administrativos definem metas ambiciosas, mas realistas.

Metas e objetivos

Os quadros administrativos expdem claramente os objectivos que estamos a tentar alcancar.

Metas e objetivos

Avaliamos 0 nosso avanco continuamente emrelagéo as metas definidas.

Visdo Temos uma visdo comumde como serd a organizagdo no futuro.

Viséo Os quadros administrativos tém uma perspectiva de longo prazo.

Visdo A visdo administrativa gera entusiasmo e motivacdo para os funcionarios.

Visio Conseguimos alcancar as nossas necessidades de curto prazo sem comprometer a viséo de longo

prazo.

(Fonte: elaboracéo prdpria a partir do modelo Denison Organizational Culture Survey)
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A terceira parte do questionario é relativa a Motivacao e pretende-se utilizar a verséo de
Bicho (2015) ja adaptada de Lambrou et al. (2010) e pretende medir quatro fatores
motivacionais distintos: remuneracado, realizagdo, equipa e atributos de trabalho.
Estes fatores vao permitir perceber se os Rtt se encontram motivados e quais 0s mais
significativos para os mesmos.Onde foi utilizada uma escala de Linkert relativa ao grau
de importancia dos fatores motivacionais que varia de 1 - Nada até 5 — Determinante
(tabela 8).

Tabela 8 Tabela de caracteristicas da Motivagdo de acordo com o modelo Lambrou et al (2010).

Ordem Caracteristicas Perguntas em Portugués
49 Remuneragdo Bom salario e outros beneficios financeiros
50 Remuneragdo Boas condi¢des de trabalho
51 Remuneracdo Perspetivas de uma boa reforma e outros beneficios
52 Remuneragdo Boa gestdo de turnos, folgas e faltas
53 Realizacéo Sensacéo de utilidade do trabalho
54 Realizacéo Reconhecimento social pelo trabalho realizado

57 Realizacéo Orgulho no trabalho realizado

Boas relacdes com os colegas de trabalho

Oportunidade para fazer amigos e ser um membro importante da equipa

Reconhecimento pelos colegas do trabalho realizado

Apoio e orientacéo da chefia direta

Avaliacdo de desempenho justa

O poder ser adequado a posi¢do ocupada

Oportunidade de realizar com sucesso os objetivos propostos

Oportunidade para ser criativo no trabalho

Planeamento claro de objetivos e tarefas

Participacéo nas decisdes sobre as mudancas que afetam o trabalho e/ou equipa

Oportunidade de rentabilizar competéncias

Envolvimento do pessoal nas decisdes importantes

(Fonte: elaboragéo propria a partir de Bicho, 2015, p. 28)

E, por ultimo, pretende-se proceder ao tratamento estatistico dos dados, através do
programa Statistical Package for the Social Sciences (SPSS) — versao 24.

De salientar que foi realizado um pré-teste ao questionario para fazer a sua validacéo
em termos de eficacia e pertinéncia, despistar a possivel ocorréncia de davidas ou nédo
compreensdo das questdes, bem como o tempo necessario para preenchimento do mesmo.
Sendo que nesta validacdo ndo foram detetadas falhas procedeu-se a distribuicdo do
questionario.

O pre-teste foi efetuado junto de 4 Rtt, de modo a verificar alguma lacuna ou davida

apesar do questionario ja ter sido validado anteriormente em outros estudos. Foram entdo
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verificadas a linguagem utilizada, se estava sem equivocos e se era de facil compreenséo
e também se o tempo de preenchimento dos mesmos nao era demasiado longo. Apesar do
tempo de preenchimento ser um pouco longo ndo foram detetadas outras lacunas tendo-
se procedido a sua continuacdo sem alteracdes.

Realizou-se a analise descritiva dos dados, de modo, a obter-se uma imagem geral
das varidveis da amostra em estudo resumida de um modo numérico e estruturado (Fortin,
2009). A caracterizacdo da amostra encontra-se em gréaficos na parte inicial da analise de
resultados.

Seguiu-se uma analise bivariada das variaveis em estudo, CO e motivacdo, em que
se vai estabelecer uma relagdo entre elas através de testes como o coeficiente de
correlagdo de Spearman ou o teste de Mann-Whitney.

E, por fim, uma anélise multivariada das variaveis em estudo mas fazendo uma
analise simultanea multipla, neste caso, utilizou o modelo de regressao linear multipla
através do qual foi possivel construir uma equacao em relagdo as variaveis.

Existem alguns testes e correlagdes necessarios para se proceder a analise dos dados.

Os testes Kolmogorov-Smirnov (K-S) e de Shapiro-Wilk (S-W) véo possibilitar

aceitar ou rejeitar a hipdtese nula (Hg) fornecendo o valor prova (valor-p, p-value ou

significancia) como medida do grau de concordancia entre os dados e a hipotese de
normalidade da distribuicdo. Quanto menor for o valor-p, menor € a consisténcia entre os
dados e a hipotese nula (Mar6co, 2018).

O coeficiente de correlacdo de Spearman mede a correlacdo entre as posicdes e nao
entre os valores que as variaveis assumem. O valor do coeficiente de Spearman baseia-se
na posicao que corresponde aos valores depois de se efetuar uma ordenacao prévia dos
dados. Este varia entre 1 e -1, sendo que, no caso das variaveis terem classificacdes
semelhantes a correlacdo tende a ser elevada (perto de 1, ou 1 se forem idénticas), ja no
caso de ndo terem semelhancas é baixa (perto de -1, ou mesmo, -1 se forem opostas).
Quando falamos do coeficiente de correlacdo de Spearman relativamente a relacéo entre
a variavel dependente e independente, este é positivo quando ao aumentar a variavel
independente a variavel dependente também aumenta, sendo negativo quando ao
aumentar a variavel independente a variavel dependente diminui (Mardco, 2018).

O Teste t-Student utiliza-se em amostras independentes para comparar o valor médio
de uma mesma variavel (quantitativa) em dois grupos independentes, &€ um teste

paramétrico e é utilizado em amostra iguais ou superiores a 30 (Mardco, 2018).
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O teste de Mann-Whitney € um teste ndo paramétrico para duas amostras
independentes, pode ser utilizado em amostras pequenas, sem normalidade e ordinais ou
ndo (Maréco, 2018).
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4. ANALISE DOS RESULTADOS

Neste ponto vai proceder-se a analise e tratamento dos dados obtidos através do
inquérito distribuido a populacéo alvo.

Inicialmente apresenta-se a andlise demografica da amostra obtida, sendo depois
feita a analise da CO e da motivacao dos Rtts, por ultimo, a rela¢do da influéncia da CO

na motivacao dos Rtts.

4.1 Resultados sociodemograficos

Este estudo focou-se sobre todos os Rtts a trabalhar em Portugal, ou seja, incidiu
sobre 390 Rtts, 380 a nivel clinico entre setor pablico e setor privado, e 10 na &rea
comercial (ART, 2020). O questionario foi distribuido através de e-mail e também através
das redes sociais, tendo sido esta distribuicdo feita através da ART e também da pagina
de Rtts Portugueses.

O questionério foi elaborado no software Google Forms, sendo distribuido através
do link:

Foi inicialmente feito um pré-teste a cinco Rtts, os quais foram distribuidos via e-
mail. A distribuicdo do questionario efetuou-se entre 9 de Marco e 5 de Abril de 2020.

Obteve-se uma amostra de 137 Rtts, ou seja, uma taxa de resposta de 35,13%. Desta
amostra 87,6% dos Rtts sdo do sexo feminino e 12,4% s&o do sexo masculino, gréfico 1.

Gréfico 1. Género

Género

Masculino
12,4%

Feminino
87,6%

Feminino Masculino

(Fonte: elaboragdao propria)
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https://forms.gle/AtN4ySagtjc4wNFf8

Relativamente ao vinculo contratual a maioria apresenta regime de contrato sem
termo 92,7%, e apenas 7,3% da amostra se encontra em contrato com termo, néo existindo

estagiarios na amostra.

Gréfico 2. EscalGes de Idade

Idade

Hidade W<25 W25-35 W36-45 wW46-55 >55

(Fonte: elaborago propria)

Como se pode verificar no grafico 2 a maioria da amostra encontra-se entre os 25 e
o0s 35 anos, 57,7%, sendo seguido pelo grupo entre os 36 e 0s 45 anos com 24,8%.

De salientar que acima dos 55 anos s se obteve 1,5% da amostra com apenas 2
resposta, sendo que ambas sdo do sexo feminino, se encontram no setor publico e nao
assumem cargo de gestao.

Entre os 46 e 0s 55 anos obteve-se 8,8% das respostas e inferior a 25 anos foram
7,3%.

A grande maioria da amostra esta entre 0s 25 e 0s 35 anos. Acima dos 46 anos obteve
uma taxa de resposta pequena, isto pode por dois motivos, um deles € o facto do
questionario ter sido disponibilizado através das redes sociais e via e-mail e ser em
formato eletronico e nem todos estarem tdo despertos para estes formatos e métodos ou
porque a populacdo na &rea da RT € bastante jovem.

Relativamente ao Tempo de Experiéncia em RT (grafico 3) 70% da amostra tem
entre 1 e 15 anos de experiéncia em RT, sendo o grupo entre 1 e 5 anos o que se encontra
com maior percentagem 24,8%, seguido pelo grupo dos 11 aos 15 anos, 22,6%. Com
menos de 1 ano de experiéncia temos 5,8% dos respondentes, com mais de 20anos de

experiéncia 10,2% e 13,9% entre 16 a 20 anos de experiéncia a trabalhar em RT.
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Grafico 3. Tempo de experiéncia em RT
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(Fonte: elaboragdo propria)

O tempo de experiéncia ser mais acentuado entre 1 e 5 anos pode ser devido a
populacdo na area da RT ser bastante jovem, de ser um setor com pouco reconhecimento
e como tal os ordenados ndo sdo altos, também porque o privado paga menos que o setor
publico (atualmente ao contrario do que acontecia a cerca de 7/8 anos) e nao existindo
muita disponibilidade de vagas no publico as pessoas acabam por sair da area. Também
a existéncia de bolsas de recrutamento com cerca de 2 anos para 0s hospitais publicos
podem ndo ajudar, pois, as pessoas estdo nas bolsas vdo fazer muitas vezes baixas de
colegas e depois saem e entra outra pessoa que esta na bolsa, existindo uma rotatividade
e ficando com pouco tempo de experiéncia.

Da amostra 53,3% dos Rtts exercem funcdes no setor publico, sendo que 46,7% se
encontra a trabalhar no setor privado.

De salientar também que da amostra a grande maioria tem formacdo base em RT
98,5%, sendo que apenas 1,5% tem formacdo em IMRT (Imagem Médica e RT).

Da amostra recolhida apenas 13,9% assumem cargo de gestdo, sendo que 86,1% néo

assumem qualquer cargo de gestdo, grafico 4.
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Grafico 4. Cargo de Gestao

Cargo de Gestao

Sim

Sim ®Nao

(Fonte: elaboragéo propria)
Relativamente as funcdes que desempenham, 76,6% da amostra é técnico de
unidade, desempenhando funcGes diretamente com os doentes, 19,7% desenvolvem
funcBes de técnico de dosimetria, fazendo o planeamento dos doentes e 3,6% encontram-

se na area comercial, grafico 5.

Gréfico 5. Func¢éo

Funcao

M Técnico de Unidade M Técnico de dosimetria Area Comercial
(Fonte: elaboracdo prépria)
Por fim, da amostra obtida a maioria, 66,4%, sdo licenciados, 26,3% tém mestrado e

7,3% ja realizaram pos-graduacéo, grafico 6.
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Grafico 6. HabilitagcGes Académicas
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(Fonte: elaboragdo prépria)

4.2 Analise Descritiva Da Cultura Organizacional e Motivagao

Na tabela 9 estéo representadas as variaveis da CO, neste caso relativamente aos Rtts
(ver anexo IlI, tabela 1), e referem-se as quatro culturas: o envolvimento, a consisténcia,
a adaptabilidade e a missdo. Os valores presentes sdo relativos a média e ao desvio-
padrdo. Assim, o valor médio para todas as respostas dos fatores relativos a CO é 3,77
numa escalade 1 a7 (1 - Discordo fortemente 7 - Concordo fortemente), estando pouco acima
do valor médio da escala, ou seja, ndo existe uma cultura muito acentuada na percecédo
dos Rtt, existindo valores relativamente préximos entre as suas médias. O fator
envolvimento com 4,09 é o que apresenta um valor médio mais alto, seguido pelo fator
consisténcia com 3,93, que se encontra préximo em termos médios do valor do fator
adaptabilidade com 3,80 e, por fim, o fator missdo com 3,27.

Dado que a escala utilizada foi de 1 a 7, o fator missdo encontra-se abaixo do ponto
intermédio da mesma, deste modo, pode afirmar-se que a missdo € o0 que mMenos
caracteriza a CO dos Rtts. Sendo o fator envolvimento o mais determinante na CO dos

mesmaos.

Tabela 9. Variaveis Principais da Cultura Organizacional dos Radioterapeutas

Cultura Organizacional dos Radioterapeutas
(1 - Discordo fortemente 7 - Concordo fortemente)
Variavel Média Desvio padrdo

Envolvimento 4,09 0,099
Consisténcia 3,93 0,094
Adaptabilidade 3,80 0,088
Missdo 3,27 0,105

3,77 0,0965

(Fonte: elaboragdao propria)
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Na tabela que se segue estdo representadas as sub-varidveis da CO, neste caso
relativamente aos Rtts (ver anexo 111, tabela 2). Cada cultura divide-se em 3 sub-variaveis,
o envolvimento é formado pelo empowerment, pela orientacdo para a equipa e pela
capacidade de desenvolvimento, da consisténcia fazem parte os valores nucleares, o
acordo e a coordenagdo e integracdo, a criagdo de mudanca, o foco no cliente e a
aprendizagem organizacional formam a adaptabilidade e, por fim, a misséo é constituida
pela direcdo estratégica e intencdo, pelas metas e objetivos e pela visdo. Os valores
presentes sdo relativos a média e ao desvio-padréo, tabela 10.

No grupo da cultura envolvimento, todas as sub-variaveis se encontra acima do valor
médio de escala utilizada, escala de 1 a 7 (1 - Discordo fortemente 7 - Concordo fortemente),
sendo o valor da capacidade e desenvolvimento que apresenta o valor médio mais baixo
com 3,74 e o empowerment o valor mais elevado com 4,30, temos ainda a sub-variavel
orientacdo para a equipa com uma media de 4,22. O empowerment destaca-se porque
acaba por ser uma vantagem em termos de autonomia e destaque dentro dos servigos onde
se trabalho, sendo que por vezes também leva a que exista uma melhor remuneragdo e

consequentemente a uma maior motivacdo

Tabela 10. Sub-variaveis da CO dos Rtts

Cultura Organizacional dos Radioterapeutas
1 - Discordo fortemente 7 - Concordo fortemente)
Varidveis Sub-Variaveis Média [ Desvio padrdo
Empowerment 4,30 0,103
Envolvimento Orientacdo para a equipa 4,22 0,113
Capacidade de Desenvolvimento 3,74 0,109
Valores nucleares 3,93 0,101
Consisténcia Acordo 4,06 0,102
Coordenacdo e Integracdo 3,79 0,100
Criacao de Mudanca 3,61 0,108
Foco no cliente 3,49 0,093
Aprendizagem Organizacional 4,31 0,104
Direcdo Estratégica e Intencdo 3,64 0,114
Metas e objetivos 3,09 0,113
Visdo 3,08 0,111

(Fonte: elaboracdo prépria)

Relativamente a variavel consisténcia, também se encontram todas as sub-variaveis
acima do valor médio de escala utilizada, sendo o valor médio da sub-variavel acordo o

mais elevado com 4,06, seguida dos valores nucleares com 3,93 e, por fim, a coordenacao
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e integracdo com 3,79. O acordo destaca-se pois apesar de existir alguma individualidade
quando € necessario tomar decisdes e chegar aum consenso isso acontece e e sao tomadas
as decisdes mais certas e vantajosas em termos de equipa.

Na variavel adaptabilidade a sub-variavel foco no cliente encontra-se ligeiramente
abaixo do ponto médio da escala utilizada com um valor de 3,49, ja as duas restantes sub-
variaveis se encontram acima do ponto médio da escala. A sub-varidvel aprendizagem
organizacional com o valor mais elevado deste grupo e do geral com 4,31 e a criagdo de
mudanc¢a com um valor médio de 3,61. O setor da RT estd em constante desenvolvimento e
com novas técnicas que é muitas necessario introduzir nos servicos, portanto a aprendizagem
organizacional € essencial e o estar constantemente informado sobre a evolugdo que esta a ocorrer
no setor.

A variavel missdo tal como ja referido anteriormente € a que menos influencia a CO
percebida pelos Rtts, assim, sé uma das suas sub-varidveis se encontram acima do valor
médio da escala utilizada, a direcdo estratégica e intengdo com uma média de 3,64. As sub-
variaveis metas e objetivos e visao estdo entdo abaixo do ponto médio da escala, com 3,09 e 3,08,
respetivamente. Os Rtts ndo se identificam muito com a cultura de misséo isto porque as entidades
ndo sdo muitas vezes claras quanto a mesma, ndo existindo um caminho e objetivos claros e nao
conseguindo passar a sua visdo para 0s mesmo, de salientar que em servigos privados os Rtts
trabalham por vezes para empresas que depois trabalham para outras empresas e posteriormente
estas trabalham para hospitais publicos, isto dificulta muita o esclarecimento da visdo, dos
objetivos e consequentemente da missao.

A visdo é a sub-variavel menos considerada pelos Rtts na sua CO, sendo a aprendizagem
organizacional a que mais se destaca.

Na tabela 11 estdo representados os fatores da Motivacdo, neste caso relativamente
aos Rtts (ver anexo Ill, tabela 3) e referem-se a quatro variaveis, a remuneracdo, a
realizacdo, a equipa e os atributos de trabalho. Os valores presentes sdo relativos a média

e ao desvio-padréo.

Tabela 11. Motivacédo dos Rtts

Motivacdo dos Radioterapeutas
(1 - Nada até 5 - Determinante)

Variavel Média | Desvio padrdo
Remuneracdo 4,27 0,078
Realizag8o 4,57 0,045
Equipa 4,28 0,055
Atributos de Trabalho 4,15 0,066

4,32 0,061

(Fonte: elaboragdo propria)
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O valor médio para todas as respostas dos fatores relativos a motivacao € 4,32 numa
escala de 1 a 5 (sendo 1-Nada e 5-Determinante). Sendo que todos os fatores apresentam
uma média semelhante, é o fator realizacdo com 4,57 que tem um valor médio mais alto,
seguido pelo fator equipa com 4,28, que é muito semelhante ao fator remuneracdo com
4,27 e, por fim, o fator atributos de trabalho com 4,15.

Todos os fatores se encontram acima do ponto intermédio da escala aplicada. Sendo
que os atributos de trabalho sdo 0 menos determinante para a motivacdo doa Rtts e a
realizacdo o mais determinante para 0S mesmaos.

O fator realizacdo destaca-se pela sua média ser superior e também porque tem
um baixo desvio-padréo, isto significa que os Rtts estdo muito coerentes e ndo existem
dispersdo, isto pode estar muito relacionado com o reconhecimento que tém por parte dos
doentes, o que faz com que sintam um orgulho no trabalho que prestam no dia-a-dia e
também porque cada doente que tem melhorias ¢ até uma “cura” é um motivo para que

exista um sentimento Unico de utilidade e de ser imprescindivel o trabalho praticado.

4.3 Analise Bivariada

Nesta fase serdo apresentados os dados da analise multivariada relativos a CO e a
motivacdo. Vamos entdo para isso utilizar os resultados das respostas as questdes do
instrumento de medida.

Como ja referido as quatro varidveis da CO estudadas sdo o envolvimento, a
consisténcia, a adaptabilidade e a misséo, sendo que cada uma delas € constituida por
3sub-variaveis. J& na Motivacdo as quatro variaveis estudadas sdo a remuneracdo, a
realizacdo, a equipa e os atributos de trabalho.

Procedeu-se através do SPSS versdo 24.0 aos testes de normalidade de Kolmogorov-

Smirnov (K-S) e de Shapiro-Wilk (S-W), estando os resultados na tabela seguinte.

Tabela 12. Teste de Kolmogorov-Smirnov e de Shapiro-Wilk

Testes de Normalidade
Kolmogorov-Smirnov
Estatistica al Sig.
Envolvimento 0,071 137 0,085
Consisténcia 0,067 137 0,200
Adaptabilidade 0,062 137 0,200
Misséo 0,058 137 0,200
Motivacao 0,154 137 0,000

(Fonte: elaboracdo prépria)
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Verifica-se, na tabela 12, que a motivacao apresenta um p-value = 0,000, logo, inferior a

0,05 e como tal pode concluir-se com 95% de confianca que se rejeita Hy, ou seja, a

motivacao ndo segue uma distribuicdo normal.

Para verificar a influéncia dos fatores da CO na motivacao utilizamos a correlacdo

de Spearman, pois, a motivacdo ndo segue uma distribui¢do normal.

Tabela 13. Correlagdo de Spearman dos fatores da CO relativamente a motivacao.

Envolvimento Consisténcia Adaptabilidade Missao

Spearman Motivacdo Coeficiente 229" 179" 222 0,122
de Correlacédo
Valor p (2 0,007 0,036 0,009 0,155

extremidades)
** A correlacdo é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).
*, A correlagdo é significativa no nivel 0,05 (2 extremidades).
(Fonte: elaborago propria)

Podemos entdo verificar atraves da tabela 13 (ver anexo Ill, tabela 5) que quanto
maior for o envolvimento e adaptabilidade maior serd a motivagdo. O mesmo acontece
no caso da consisténcia, mas com uma correlacdo mais fraca. A correlacdo de spearman
para o envolvimento, adaptabilidade e consisténcia (p-value = 0,007, p-value = 0,009 e
p-value = 0,036, respetivamente) séo inferiores a 0,05, entdo pode concluir-se com 95%
de confianca que se rejeita a hipotese nula (HO), ou seja, estes tipos de CO para a
motivacao apresentam correlacdo significativa. Podemos entdo verificar que quanto mais
os Rtts estdo envolvidos na organizacao e sentem um compromisso com o seu trabalho,
sentindo 0 mesmo como importante, e que tém capacidade de se adaptar as mudangas que
0 exterior vai proporcionar mais motivados véo estar. Isto feito com coordenagdo e
integracdo, chegando sempre a um consenso, e por isso, com alguma estabilidade, ou seja,
com consisténcia. A missdao com um p-value = 0,155, ou seja, superior a 0,05, pode
concluir-se com 95% de confianca que néo se rejeita a hipotese nula (H0), ou seja, este
tipo de CO para a motivacdo ndo apresenta correlagéo significativa. Os Rtts ndo sentem
que existe uma direcdo clara a ser seguida, a visdo tracada pelas organizagdes com
objetivos e metas ndo sendo exposta de forma clara vai contribuir para que os Rtts ndo se
sintam motivados.

Na tabela 14 podemos verificar que ndo existem diferencas significativas entre

géneros relativamente aos fatores da motivagdo e & motivagdo, de acordo com os valores

75



da média, no entanto, em termos de desvio-padrdo podemos verificar que 0 mesmo é
sempre maior para 0 sexo feminino existindo mesmo, por exemplo, no caso da
remuneracdo uma grande diferenga relativamente ao sexo masculino. O sexo feminino
acaba por ter algumas desvantagens nesta area, pois, em caso de gravidez e aleitamento a
terapeuta no caso de trabalhar na unidade de tratamento, simulador ou TC deixa de poder
exercer as suas funcdes, tendo de ser colocada em fungdes onde ndo esteja exposta a
radiacdo, o que causa um afastamento do seu servico normal durante bastante tempo, isto
pode fazer com que nao sejam colocadas em sitios de maior poder, pode ter uma menor
remuneracdo e também ter menos oportunidades. De um modo geral ambos 0s géneros
encontram-se em média bastante motivados, o feminino com uma media de 4,2693 e o
masculino com 4,3375. Sendo que em todos os fatores da motivagéo, tendo em conta que
aescala de Likert utilizada variou entre 1 e 5, as médias evidenciam uma clara motivacéo
dos varios fatores para ambos 0s géneros, destacando-se ligeiramente o fator realizacédo

em ambos, com 4,5861 no feminino e 4,4510 no masculino.

Tabela 14. Fatores da motivacdo e motivacdo geral relativamente ao género.

Desvio
Género Média Padrdo Valor p
. Feminino 4,28 0,960
FENUEEIED Masculino 4,44 0455 178
. Feminino 459 0,531
Realizacao Masculino 4,45 0,513 0,326
Equina Feminino 427 0,668 0,631
quip Masculino 435 0,517
. Feminino 414 0,790 0,711
Atributos_Trabalho Masculino 4.22 0.641
Motivacio Feminino 427 0,672 0,686
¢ Masculino 4,34 0,429

(Fonte: elaborac&o prépria)

Apos se ter verificado a normalidade das variaveis, utilizou-se o teste T (ver anexo
I11, tabela 7), para se verificar que ndo existem diferencas significativas entre 0s generos
e os fatores da motivagao, pois, todos os p-value sdo superiores a 0,05, logo, podemos
afirmar com 95% de confianca que néo se rejeita a hipdtese nula (HO).

De seguida na tabela 15 (ver anexo Ill, tabela 8) temos o resultado do teste de
Spearman da idade relativamente aos fatores da motivagdo e motivagao geral. Utilizou-
se este teste porque a idade é uma variavel ordinal. De acordo com a tabela 15 podemos

entdo verificar que todos os fatores apresentam um p-value superior a 0,05, entdo pode
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concluir-se com 95% de confianca que néo se rejeita a hipotese nula (HO), ou seja, que 0s
fatores realizacéo (p-value = 0,080), equipa (p-value = 0,330), atributos de trabalho (p-
value = 0,563) e propria moyivacao (p-value = 0,081) ndo apresentam uma correlacao
significativa com a idade.

No entanto, a remuneracao apresenta um p-value = 0,001, logo, inferior a 0,05 e um
coeficiente de correlacdo de -0,289, logo, existe uma correlagéo negativa e significativa
da remuneracdo com a idade, assim, quando a idade aumenta diminui o fator remuneragéo

em termos de motivacao.

Tabela 15. Teste de Spearman da idade relativamente aos fatores da motivagédo e motivacéo geral.

Remuneracdo Realizacdo Equipa Atributos Trabalho Motivacdo

Spearman ldade Coeficiente -,289™ -0,150 -0,084 -0,050 -0,150
de Correlacéo
Valor p (2 0,001 0,080 0,330 0,563 0,081

extremidades)

**_A correlagao é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).
(Fonte: elaborago propria)

Isto pode ser explicado pelo facto de ndo existir uma tabela de remuneragéo ao longo
do tempo e, por isso, ndo existe uma evolugdo natural na remuneragéo ao longo dos anos
e dado o desgaste provocado fisica e psicologicamente pela profissdo, o facto de nédo
existir um reconhecimento em termos de remuneracdo pode efetivamente ser um fator
que se torne desmotivante.

Na tabela 16 (ver anexo Ill, tabela 9) temos o resultado do teste de Spearman das
habilitacdes académicas relativamente aos fatores da motivacao e motivacéo geral, sendo

gue € uma variavel ordinal e, por isso, ter-se utilizado este teste.

Tabela 16. Teste de Spearman das habilitacGes académicas relativamente aos fatores da motivacéo e
motivacgdo geral

Remuneracdo  Realizacdo  Equipa Atributos Trabalho Motivacdo

Spearman Habilitagcbes Coeficiente -,168" 0,002 -0,059 0,022 -0,041
Académicas de Correlacéo
Valor p (2 0,050 0,986 0,490 0,802 0,633

extremidades)

*. A correlacao é significativa no nivel 0,05 (2 extremidades).

(Fonte: elaboracéo prépria)

De acordo com a tabela 16 podemos entdo verificar que todos os fatores apresentam

um p-value superior a 0,05, entdo pode concluir-se com 95% de confiangca que nédo se
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rejeita a hipdtese nula (HO), ou seja, que os fatores realizagao (p-value = 0,986), equipa
(p-value = 0,490), atributos de trabalho (p-value = 0,802) e propria motivagdo (p-value =
0,633) nao apresentam uma correlacdo significativa com as habilitacbes académicas. No
entanto, a remuneracdo apresenta um p-value = 0,05 e um coeficiente de correlagéo de -
0,168, logo, existe uma correlacdo negativa e significativa, da remuneracdo com as
habilitacbes académicas, assim, quando esta aumenta diminui o fator remuneragdo em
termos de motivacdo. Tal como ja foi referido anteriormente também este facto pode ser
explicado por ndo existir uma tabela de remuneracdo ao longo do tempo e também néo
existir alteracbes na mesma tabela em caso de serem aumentadas as habilitaces
académicas, por isso, nao existe uma evolucdo natural e uma motivacdo no fator
remuneracao em relacdo as habilitacGes académicas, podendo tornar-se desmotivante e
fazer com que os Rtts ndo invistam na sua formacédo. De forma descritiva salientar ainda,
tal como mostra a tabela 17 (ver anexo 11, tabela 10) que ndo existem grandes diferencas
em termos médios entre quem desempenha ou ndo cargos de gestdo e a motivacgao e 0s
varios fatores que contribuem para a mesma. Sendo sempre ligeiramente superior para

quem assume cargos de gestéo.

Tabela 17. Tabela de quem assume ou ndo cargo de gestdo em relacéo aos fatores da motivacéo e
motivacédo geral.

Assume
Cargo de
Gestao Estatistica
Remuneracao Néo Média 4,26
Desvio Padrao 0,913
Sim Média 4,34
Desvio Padrao 0,940
Realizacdo Néo Média 455
Desvio Padrao 0,527
Sim Média 4,67
Desvio Padrao 0,544
Equipa N&o Média 4,26
Desvio Padrao 0,662
Sim Média 4,40
Desvio Padrao 0,573
Atributos_Trabalho Né&o Média 4,12
Desvio Padrao 0,778
Sim Média 4,36
Desvio Padrao 0,713
Motivacéo Né&o Média 4,26
Desvio Padrao 0,648
Sim Média 4,42
Desvio Padrao 0,635

(Fonte: elaboragdo propria)
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Podemos entdo verificar que em termos de remuneracao a média para quem assume
cargo de gestdo é de 4,34 sendo de 4,26 para quem ndo assume cargo de gestdo, logo,
uma diferenga muito pequena.

J& relativamente a realizacdo a média para quem assume cargo de gestdo é de 4,67 e
de 4,55 para quem nao assume cargo de gestéo.

Em termos de equipa a média para quem assume cargo de gestao é de 4,40 e de 4,26
para quem ndo assume cargo de gestao.

Os atributos de trabalho assumem uma média de 4,36 para 0s quem tem um cargo de
gestdo e de 4,12 para 0s que nao tém.

E, por fim, a motivacdo de um modo geral assume uma média de 4,42 para quem
assume cargo de gestéo e de 4,26 para quem ndo assume cargo de gestéo.

Né&o existem diferencas significativas em termos médios e de desvio-padréo para
guem assumem ou ndo cargo de gestédo relativamente aos fatores da motivacéo e a propria
motivacao.

Dado que a varidvel cargo de gestdo ndo assumia uma distribui¢cdo normal utilizou-
se o0 teste de Mann-Whitney para verificar a existéncia ou ndo de diferengas significativas
entre 0s que assumem ou ndo cargos de gestao, estando os resultados na tabela 18 (ver

anexo Ill, tabela 11).

Tabela 18. Teste de Mann-Whitney do cargo de gestao relativamente & Motivag&o e os seus fatores.

Remuneracdo Realizacdo Equipa Atributos Trabalho Motivacao
U de 981,500 957,500 991,500 884,000 910,000
Mann-
Whitney
Valor p 0,377 0,282 0,416 0,138 0,188
(bilateral)

(Fonte: elaborac&o prépria)

Através do teste de Mann-Whitney podemos verificar que os fatores remuneracao,
realizacdo, equipa, atributos de trabalho e motivacdo em geral apresentam um p-value >
0,05, sendo p-value = 0,377, p-value = 0,282, p-value = 0,416, p-value = 0,138 e p-value
= 0,188, respetivamente, entdo pode concluir-se com 95% de confianca que n&o se rejeita
a hipotese nula (HO), ou seja, ndo existem diferencas significativas entre 0s que assumem

ou ndo cargos de gestao.
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A ndo existéncia de diferencas significativas entre quem assume ou ndo cargo de
gestdo relativamente & motivacao e aos seus fatores pode estar relacionado com o facto
de quem assume cargo de gestdo ter uma maior responsabilidade e maior fluxo de
trabalho, o que vai criar mais ansiedade e stress, ndo sendo por vezes a recompensa ou
remuneracao equivalente ao mesmo e dai o ndo existir uma maior motivagao nestes casos.

De seguida na tabela 19 (ver anexo Ill, tabela 12) temos o resultado da Correlagéo
de Spearman do tempo de experiéncia relativamente aos fatores da motivacdo e

motivacao geral, utilizou-se este teste porque é uma variavel ordinal.

Tabela 19. Teste de Spearman do tempo de experiéncia relativamente a Motivacao e os seus fatores.

Remuneracdo Realizacdo Equipa Atributos Trabalho Motivacdo

Spearman Tempo de  Coeficiente de -,332™ -0,116 -0,112 -0,098 -,189"
experiéncia Correlacéo
em RT Valor p (2 0,000 0,176 0,194 0,255 0,027

extremidades)

**_A correlagdo € significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).
*. A correlagao é significativa no nivel 0,05 (2 extremidades).

(Fonte: elaboragdo propria)

De acordo com a tabela 19 podemos entdo verificar que os fatores realizacdo (p-
value = 0,176), equipa (p-value = 0,194) e atributos de trabalho (p-value = 0,255)
apresentam um p-value superior a 0,05 podendo-se concluir com 95% de confianca que
ndo se rejeita a hipétese nula (HO), ou seja, que ndo existe uma correlacdo significativa
entre o tempo de experiénciaem RT e os fatores realizacdo, equipa e atributos de trabalho.

Porém, a remuneracdo apresenta um p-value = 0,000 e a motivacdao um p-value =
0,027, logo, inferiores a 0,05 e um coeficiente de correlacdo de -0,332 e -0,189,
respetivamente, logo, existe uma correlagdo negativa e significativa da remuneracgéo e
motivacdo com o tempo de experiéncia, assim, quando este aumenta diminui o fator
remuneracao e a motivacao de modo geral.

Mais uma vez verifica-se que ao néo existir uma tabela de remuneragéo ao longo do
tempo e a experiéncia adquirida nao ser tida em conta no valor da mesma se vai tornando
desmotivante e faz com que os Rtts diminuam a sua motivagéo ao longo do tempo.

Para verificar a relagdo entre setor publico e privado com os fatores da motivagdo e
a propria motivacéo utilizou-se o teste T, pois, em ambos 0s grupos a dimensdo amostral

é superior a 30.
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Tabela 20. Teste T dos setores publico e privado relativamente a Motivagao e os seus fatores.

Desvio
Situacéo Profissional Média  Padrdo  Valor P
Remuneracao Setor Publico 4,12 0,959 0.033
Setor Privado 4,45 0,830 '
Realizacdo Setor Publico 4,50 0,580 0.108
Setor Privado 4,65 0,456 '
Equipa Setor Publico 4,15 0,702 0.010
Setor Privado 4,43 0,553 '
Atributos_Trabalho Setor Publico 4,02 0,826 0.027
Setor Privado 431 0,624 '
Motivacao Setor Publico 4,15 0,707 0.013
Setor Privado 4,42 0,538 '

(Fonte: elaboracéo prépria)

Como podemos verificar na tabela 20 (ver anexo Ill, tabela 13) podemos verificar
que o fator realizacdo com um p-value = 0,108 é o Unico que apresenta um p-value >
0,05 podendo-se concluir com 95% de confianca que néo se rejeita a hipdtese nula (HO),
ou seja, que ndo existe uma diferenca significativa entre os setores publico e privado e 0
fator realizagéo.

J& os restantes fatores, remuneracao (p-value = 0,033), equipa (p-value = 0,010),
atributos de trabalho (p-value = 0,027) e a motivacao (p-value = 0,013) com um p-value
< 0,05 evidenciam uma diferenca significativa entre os setores publico e privado. A
remuneracao no setor privado era melhor no setor privado a cerca de 7 ou 8 anos atras, e
dentro do setor privado poderia haver mobilidade de local de trabalho e os Rtts poderiam
fazer mais formac@es e tinham horérios flexiveis, o que pode explicar as diferencas para
o setor privado. Mas € algo que atualmente para os Rtts mais novos ja ndo se verifica.

Através do teste Mann-Whitney (ver anexo Ill, tabela 13) para os tipos de cultura
constatamos que o envolvimento (p=0,157), consisténcia (p=0,868) e adaptabilidade
(p=0,624) ndo apresentam diferencas significativas entre géneros.

Ja a missdo através do teste T verificamos que o seu p-value =0,911.

Assim, os 4 tipos de culturas tém p-values > 0,05 pode-se apurar com 95% de
confianca que ndo se rejeita a hipotese nula (HO), ou seja, que nédo existem diferencas
significativa entre os géneros e os diferentes tipos de CO.

Nesta fase final verificou-se ainda a média e o desvio padrdo dos tracos principais

formados pelos tipos de CO do modelo de Denison, tabela 21.
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Tabela 21. Média e Desvio padrdo dos quatro tracos principais formados pelos quatro tipos de
cultura do modelo de Denison.

Flexibilidade Foco Externo Foco Interno Estabilidade

Média 3,94 3,54 4,01 3,60

Desvio Padrdo 1,034 1,074 1,083 1,095
(Fonte: elaboracéo prépria)

Podemos entédo verificar que o foco interno é o mais percecionado pelos Rtts com
uma média de 4,01, sendo seguido pela flexibilidade 3,94, foco externo com 3,4 e no final
a estabilidade com 3,60. Estes resultados ja eram esperados pois 0 envolvimento e a
consisténcia ja eram 0s que tinham uma média mais elevado e sao eles que forma o foco
interno, ja a estabilidade sendo formada pela misséo e consisténcia acaba por ser o traco
menos perceciona e relevante para os Rtts.

Para verificar a influéncia destes quatro tracos da CO de Denison na motivacdo
utilizamos a correlacdo de Spearman, pois, a motivacdo nao segue uma distribuicao

normal.

Tabela 22. Teste de Spearman dos quatro tragos principais formados pelos quatro tipos de cultura do
modelo de Denison relativamente a Motivacao.

Foco Foco
Flexibilidade  Externo Interno  Estabilidade
Spearman's Motivacdo Correlation 238" ,181" 215 0,162
Coefficient
Valor p 0,005 0,034 0,012 0,058

** A correlacéo é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).
*. A correlacdo é significativa no nivel 0,05 (2 extremidades).

(Fonte: elaborac&o prépria)

De acordo com a tabela 22 podemos entéo averiguar que a flexibilidade (p-value =
0,005), foco interno (p-value = 0,012) e foco externo (p-value = 0,034) apresentam um p-
value inferior a 0,05 com um coeficiente de correlagdo de 0,238, 0,215 e 0,181,
respetivamente, podendo-se concluir com 95% de confianca que se rejeita a hipotese nula
(HO), ou seja, que existe uma correlagédo significativa entre estes trés tracos da CO de
Denison e a motivacao.

Sendo que a estabilidade com um p-value=0,058 e um coeficiente de correlagdo de

0,162, ou seja, p-value superior a 0,05 podendo-se concluir com 95% de confianca que
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ndo se rejeita a hipotese nula (HO), ou seja, que ndo existe uma correlacdo significativa
entre esta e a motivacdo dos Rtts.

Os Rtts valorizam o seu envolvimento com o trabalho, e sentem o seu trabalho como
importante para a organizacao, estando a area da RT em constante evolucdo e as equipas
deparam-se com a entrada de novos membros recorrentemente, os Rtts adaptam-se e
criam maios capacidade para reagir & mudanca, isto vai aumentar a sua motivagéo, mas
também valorizam que isto acontece com consisténcia, bem coordenado e de forma

eficaz.

4.4 Analise Multivariada
Realizou-se 0 modelo de regressao linear multipla para os tipos de CO (varidveis
independente), relativamente a motivacdo (variavel dependente), tabela 23 (ver anexo I,
tabela 15).

Tabela 23. Modelo de Regressdo Linear Mdltipla entre as diferentes culturas organizacionais e a
motivagé&o.

R R quadrado
R quadrado ajustado
0,312 0,098 0,070
Soma dos

ANOVA Quadrados gl Z Valor p
Regressédo 5,543 4 3,569 0,008
Residuo 51,254 132
Total 56,796 136

Coeficientes ndo
padronizados

B Erro Erro t Valor p
(Constante) 3,558 0,218 16,349 0,000
Envolvimento 0,051 0,092 0,557 0,578
Consisténcia -0,088 0,111 -0,795 0,428
Adaptabilidad 0,267 0,113 2,369 0,019
Missdo -0,048 0,077 -0,626 0,532

(Fonte: elaboragdo propria)

O modelo é globalmente significativo, pois, na ANOVA a significancia é inferior a
0,05, sendo o seu valor de 0,008.
A anélise ao valor do R? Ajustado, indica que 7% da variacio da motivacio é

explicada por este modelo.

83



O modelo dado em termos gerais é:

Motivagdo = R0 + R1Envolvimento + R2Consisténcia + R3Adaptabilidade +
R4Misséo + Erro

Sendo neste caso 0 modelo apos substitui¢do dos valores:

Motivacado = 3,558 + 0,051Envolvimento - 0,088Consisténcia +
0,267Adaptabilidade — 0,048Misséo

Podemos verificar que a cultura de adaptabilidade € o melhor preditor da motivacao,
pois, € a unica que apresenta um p-value < 0,05, que é de 0,019, entdo pode concluir-se
com 95% de confianca que se rejeita a hipotese nula (HO), ou seja, esta é estatisticamente
significativa, a adaptabilidade vai influenciar a motivacéo dos Ritts.

A adaptabilidade dos Rtts ao meio externo vai influenciar a sua motivacao, o facto
destes se conseguirem adaptar as mudancas e evolugdes que ocorrem no meio exterior
adaptando-as a sua organizacdo, bem como o facto de conseguirem constantemente

integrar novos membros nas suas equipas aumenta a sua motivacao.

4.5 Discussao de Resultados

A CO e a gestdo de recursos humanos estdo no enfoque dos gestores de modo a
manter os funcionarios motivados, sem stress e desgaste emocional. Logo, estes tém de
perceber a CO e como esta vai influenciar os trabalhadores de forma a gerar
comportamentos mais positivos, motivados e melhores relativamente as condi¢cfes de
trabalho (Belias et al, 2015).

Existe uma baixa representatividade de Rtts com a Licenciatura base em IMRT
(Imagem Médica e RT) neste estudo, isto, deve-se ao facto da licenciatura em RT ter sido
alvo de juncdo com mais duas licenciaturas, Radiologia e Medicina Nuclear, e ter sido
formada a licenciatura em IMRT, dado que isto aconteceu a 5 anos, ainda existem poucos
Rtts com essa formagao base a exercer fungoes.

A CO percepcionada pelos Rtts apresenta uma média de 3,77 numa escalade 1 a7
(1 - Discordo fortemente 7 - Concordo fortemente). Ndo é muito forte, pois, esta pouco
acima do ponto médio da escala. Das quatro culturas o envolvimento com 4,09 é o que
apresenta um valor médio mais alto, seguido pela consisténcia com 3,93, a adaptabilidade
com 3,80 e, por fim, o fator misséo com 3,27.
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Dado que a escala utilizada foi de 1 a 7, o fator missao encontra-se abaixo do ponto
intermédio da mesma, deste modo, pode afirmar-se que a missdo é o0 que mMenos
caracteriza a CO dos Ritts.

Através correlacdo de Spearman e dado que a motivacao ndo segue uma distribuicéo
normal verificamos que quanto maior for o envolvimento, adaptabilidade e consisténcia
maior serd a motivacgdo, estes apresentam uma correlacdo significativa. A missdo ndo
apresenta correlagéo significativa.

Os Rtts valorizam o seu envolvimento com o trabalho, e sentem o seu trabalho
importante para a organizacéo. Estando a area da RT em constante evolucéo e as equipas
deparam-se com a entrada de novos membros recorrentemente, os Rtts adaptam-se e
criam maior capacidade para reagir a mudanga, isto vai aumentar a sua motivacao. De
salientar que € valorizado pelos Rtts que isto aconteca com consisténcia, bem coordenado
e de forma eficaz.

Os Rtts ndo se identificam muito com a cultura de misséo isto porque as entidades ndo séo
muitas vezes claras quanto a mesma, ndo existindo um caminho e objetivos claros a serem
passados para 0s membros da organizagao.

Destacar que o foco interno (envolvimento e consisténcia) € o mais percecionado na
CO dos Rtts apresentando uma media de 4,01, focando-se na capacidade de iniciativa,
responsabilizacdo e poder gerir o proprio trabalho, valorizacdo do trabalho cooperativo
em torno de objetivos comuns, investimento continuo no desenvolvimento de
competéncias dos colaboradores e também nos valores comuns, identidade e expectativas
conjuntas, na capacidade dos membros da organizagdo chegarem a acordo em aspetos
criticos e de conciliacdo face a divergéncias e na capacidade de trabalho conjunto para
alcancar metas comuns dos diferentes setores da organizacdo. Estes sdo considerados
importantes e valorizados pelos Rtts.

No entanto, podemos verificar que a cultura percecionada pelos Rtts que influencia
a sua motivacdo esta mais ligada a uma cultura de flexibilidade (com uma correlacdo de
0,238), pois, este € resultado dos fatores envolvimento e adaptabilidade. Assim,
apresentam capacidade de iniciativa, responsabilizacdo e poder gerir o préprio trabalho,
valorizagdo do trabalho cooperativo em torno de objetivos comuns, investimento
continuo no desenvolvimento de competéncias dos colaboradores e capacidade da
organizacdo em reagir e antecipar mudancas ao interpretar a envolvente, grau em que a
organizacdo esta orientada para a satisfacdo das necessidades dos seus clientes e

capacidade da organizacdo ao perceber a sua envolvente a tornar esta em oportunidades
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para encorajar a inovacdo, obter conhecimento e desenvolver capacidades (Denison,
Haaland e Goelzer, 2004). Os Rtts tém responsabilidade no seu trabalho e investem no
mesmo em prol de objetivos da organizacao, tendo em conta as necessidades apresentadas
pelos seus clientes mas também toda a sua envolvente, sendo sempre necessario inovar
dado a area em que se encontram.

Cada um destes fatores tem trés varidveis que o caracteriza. O envolvimento em
valores médios é formado pelo empowerment (4,30), sequido da orientagdo para a equipa
(4,22) e por ultimo a capacidade de desenvolvimento (3,74). A consisténcia constituida
pelo acordo (4,06), os valores nucleares (3,93) e pela coordenacao e integracédo (3,79). A
adaptabilidade com a média mais alta na aprendizagem organizacional (4,31), seguida da
criacdo de mudanga (3,61) e, por fim, o foco no cliente (3,49). E, por ultimo, a missdo
que € constituida pela direcdo estratégica (3,64), seguida das metas e objetivos (3,09) e a
visdo (3,08) em ultimo.

Verificando que o empowerment se destaca no fator envolvimento significa que
existe uma maior autonomia, mais poder nas tomadas de decisdes estando em culturas de
envolvimento onde a partilha de informacao pelos gestores possibilita o envolvimento de
todos os colaboradores e que existe uma boa eficiéncia e desenvolvimento de novos
projetos, facilitando as iniciativas que possam existir (Denison, Haaland e Goelzer, 2004).

Jé& a consisténcia onde se destaca o0 acordo, ou seja, a capacidade dos membros da
organizacdo em chegarem a acordo em aspetos criticos e de conciliacdo face a
divergéncias, ou seja, existem 0 senso de trabalho em equipa mesmo que 0s objetivos
sejam diferentes hierarquicamente. De salientar que 0s gestores sao essenciais em deixar
claro os objetivos e metas a ser atingidos (Denison, Haaland e Goelzer, 2004).

Na adaptabilidade destaca-se a aprendizagem organizacional, assim, existe a
capacidade da organizacao em perceber a sua envolvente e formar oportunidades para
encorajar a inovagédo, obter conhecimento e desenvolver capacidades. Existe, portanto,
uma boa capacidade de adaptagdo ao novo e ao futuro, a criacdo da mudanca faz parte
das capacidades da organizagéo, existem aprendizagens constantes (Denison, Haaland e
Goelzer, 2004).

Por fim, a missdo que sendo a menos significativa apresenta a dire¢do estratégica
como mais relevante, ou seja, a clareza quanto ao propoésito da organizagédo envolvendo
0s membros da mesma e tendo uma direcéo definida, os gestores demarcam de as metas

necessarias a atingir, neste caso sendo a melhor vertente significa que até apresentam
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essas metas mas isso nem sempre esta claro e perceptivel, ou ndo esta clara de um modo
geral para os Rtts a trabalhar em Portugal.

O empowerment destaca-se porque acaba por ser uma vantagem em termos de
autonomia e destaque dentro dos servicos onde se trabalha, sendo que por vezes também
leva a que exista uma melhor remuneracgéo e consequentemente a uma maior motivacao,
apesar de por vezes este ser também motivo de maior stress e mais fluxo de trabalho.

O acordo destaca-se, pois, apesar de existir alguma individualidade quando é
necessario tomar decisdes e chegar a um consenso isso acontece e sdo tomadas as decisoes
mais certas e vantajosas em termos de equipa, os Rtts tomam decisdes em prol dos doentes
e dos servicos onde trabalham.

O setor da RT estd em constante desenvolvimento e com o aparecimento de novas técnicas
de tratamento que é necessario introduzir nos servigos, portanto a aprendizagem organizacional é
essencial e o estar constantemente informado sobre a evolugdo que esta a ocorrer no setor. A
entrada de novos membros também origina uma aprendizagem e uma adaptagdo constante.

Os Rtts ndo se identificam muito com a cultura de misséo isto porque as entidades ndo séo
muitas vezes claras quanto a mesma, ndo existindo um caminho e objetivos claros e ndo
conseguindo passar a sua visdo para os mesmo, de salientar que em servicos privados os Rtts
trabalham por vezes para empresas que depois trabalham para outras empresas e posteriormente
estas trabalham para hospitais publicos, isto dificulta muita o esclarecimento da visdo, dos
objetivos e consequentemente da missdo.

Através dos resultados obtidos podemos verificar que os Rtts que trabalham em
Portugal se encontram motivados, de acordo com os fatores presentes no questionario,
apresentando uma média de 4,32 numa escala de 1 a 5 (sendo 1-Nada e 5-Determinante).
De salientar que de acordo com Brown (1998, citado por Sokro, 2012) os fatores
motivacionais sdo essenciais para o desempenho da organizacdo existindo um vinculo
entre estes e a CO.

Dos fatores da motivacao a realizacdo € o que se destaca mais para os Rtts, com 4,57
de média, é seguido pelo fator equipa com 4,28, que é muito semelhante ao fator
remuneragdo com 4,27 e, por fim, o fator atributos de trabalho com 4,15.

A realizacdo esta muito relacionada com o reconhecimento que os Rtts tém por parte
dos doentes, o que faz com que sintam um orgulho no trabalho que prestam no dia-a-dia
e também porque cada doente que tem melhorias e até uma “cura”, ¢ um motivo para que

exista um sentimento Unico de utilidade e de ser imprescindivel o trabalho praticado.
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E relevante fazer a ligacao entre as teorias da motivagao e os fatores abordados neste
estudo. Assim, de acordo com a pirdmide de Maslow da hierarquia das necessidades a
remuneracao estd na base da mesma, ja o fator equipa esté relacionado com necessidades
sociais, portanto, num nivel equivalente ao terceiro, no nivel quatro associam-se 0s
atributos de trabalho e no nivel mais elevado, correspondendo a auto-realizacéo, esta o
fator intrinseco realizacdo. De salientar que de acordo com Maslow referido por Abyad
(2018) o dinheiro pode ser motivador se as necessidades fisioldgicas e de seguranca ja
estiverem satisfeitas e este for a recompensa de um cargo mais elevado e que possibilite
mais auto-realizacdo. Ou seja, ao existe uma hierarquia e sé quando as necessidades mais
basicas se encontram total ou parcialmente satisfeitas se passa para as necessidades
superiores e se adquire motivacdo para as mesmas.

Ja de acordo com a teoria de Herzberg os fatores realizacdo e atributos de trabalho
sdo fatores de motivacdo, enquanto os fatores remuneracdo e equipa sdo fatores
higiénicos. Para Herzberg citado por Pardee (1990) os fatores intrinsecos sdo os que
promovem a satisfagdo com o trabalho, estdo relacionados com o reconhecimento, a
responsabilidade, oportunidades de crescimento, tipo e forma de realizar uma tarefa. Estes
tém um bom nivel de produtividade dado que geram satisfacdo, mas se ndo ocorrerem
ndo geram a insatisfacdo. Os fatores extrinsecos ou higiénicos estéo relacionados com a
insatisfacdo no trabalho, ou seja, evitam a insatisfagdo, mas sozinhos nao véo produzir
satisfacdo. Estdo associados a remuneracdo, condicdes fisicas do trabalho, relacdo com
0s colegas, status, prémios, seguranca no trabalho. Estes fatores apesar de néo
contribuirem para a satisfacdo sdo importantes, pois, evitam que os trabalhadores estejam
insatisfeitos e assim os gestores devem té-los em atencéo (Pardee, 1990). Os fatores que
criam satisfacdo atendendo as necessidades mais elevadas de um individuo, sdo fatores
motivacionais e que apos serem cumpridos os fatores higiénicos estes vdo incentivar a
um melhor desempenho.

De salientar que Bicho (2015) ao fazer o seu trabalho sobre motivagdo num servico
de oncologia refere como conclusdo que a motivacdo € influenciada por ambos os
incentivos financeiros e ndo-financeiros, sendo os principais fatores de motivacéo para 0s
profissionais de salde na sua amostra a realizacao e co-trabalhadores.

Em suma, o foco interno caracteriza a cultura dos Rtts, sendo a flexibilidade a que
vai influenciar a motivagdo dos Rtts, estando o foco externo e a estabilidade mais
afastados, pois, o fator missdo ndo apresenta uma correlagdo significativa com a

motivacdo e apresentacdo o valor médio mais baixo, falhando de um modo geral os
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objetivos para o futuro e a clareza na apresentacdo de metas e objetivos que existem no
setor da RT.

Os Rtts sentem-se envolvidos com o seu trabalho, sentem um compromisso com o
mesmo e essencial com os doentes, sendo importante para a organizacao e servi¢os onde
estdo inseridos o seu contributo. A adaptabilidade constante ao meio que os envolve, seja
devido as novas tecnologias, aos novos colegas e portanto a estarem constantemente a
construir uma nova equipa ou até mesmo as adversidades que vao surgindo fazem com
que se sintam capazes de resolver todas as situaces novas e, portanto, mais motivados.
No entanto, é essencial que tudo seja bem coordenado e feito de forma eficaz de modo a

que exista consisténcia.
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5. CONCLUSOES, LIMITACOES E INVESTIGACAO FUTURA

Neste ultimo passo séo retiradas as conclusdes gerais relativamente a CO e motivagdo
dos Rtts em Portugal e ilustrado todo o percurso da investigacao até este ponto.
De salientar também as limitagcGes que ocorreram e possiveis investigacfes futuras

de modo a estudar aprofundadamente esta questéo.

5.1 Conclusoes gerais

O primeiro passo desta investigacdo foi a realizacdo da revisdo bibliogréafica para se
adquirir conhecimento sobre o estado de arte.

Conhecer o tipo de CO ¢é fundamental para a gestdo de forma a implantar estratégias
e mudancas que visem melhorar o desempenho de uma organizacdo. E essencial para o
desempenho organizacional perceber quais as caracteristicas culturais importantes numa
organizagao para se ser cada vez mais eficiente e ter os colaboradores motivados (Russo
etal, 2012).

Esta dissertacdo dividiu-se em 5 capitulos principais, a Introducéo, o Enquadramento
Teorico, a Metodologia, os Resultados e as Conclusdes e tentou-se compreender se 0 tipo
de CO dominante em contexto profissional percecionada pelos Rtts influencia os seus
niveis de motivacao, sendo este o objetivo geral da dissertacao.

Com base neste objetivo geral, 0s objetivos especificos sdo:

— Perceber qual o tipo de cultura organizacional dominante percecionada pelos Rtts;

— Analisar os niveis de motivacdo dos Rtts;

— Descrever boas praticas de gestdo pela cultura que influenciem positivamente a
motivacao.

Surgem algumas questoes, tais como: O tipo de cultura organizacional influencia os
niveis de motivacdo dos Rtts? De que forma as percecdes sobre o tipo de cultura
organizacional dominante influenciam os niveis de motivacéo dos Rtts?

Foi entdo escolhido de modo a responder as questdes de partida e objetivos o modelo
de Denison em que caracteriza a CO sendo 0s quatro tipos de cultura, o envolvimento, a
consisténcia, a adaptabilidade e a misséo, sendo que cada uma delas € constituida por trés
variaveis que nos permitem entender de forma mais aprofundada a influéncia da CO na
Motivacao.

Ap0s o estudo tambeém das principais teorias da motivacdo humana que se dividem em

teorias de contelido e de processo e as teorias gerais e organizacionais, escolheu-se um
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questionario de Lambrou et al. (2010) que pretende medir quatro fatores motivacionais
distintos, remuneracdo, realizacdo, equipa e atributos de trabalho, de modo a fazer-se
posteriormente a sua ligacao essencialmente as teorias de Maslow e Herzberg.

Foi entdo possivel concluir que quanto maior for o envolvimento e adaptabilidade
maior sera a motivacdo. A CO apresenta, portanto, uma vertente de adaptabilidade mais
demarcada. A missdo ndo apresenta correlacdo significativa relativamente a motivacao.

Portanto o tipo de CO percecionada pelos Rt como dominante vai influenciar os seus
niveis de motivacao.

Os Rtts encontram-se motivados (4,32), sendo que os fatores estudados estao todos em
média com valores bastante elevados para a escala utilizada (1-Nada a 5-Determinante),
sendo a que o fator realizacdo com 4,57 tem o valor médio mais alto. Este fator equivale
ao nivel mais elevado da pirdamide de Maslow, sendo, portanto, 0 mais importante e
valorizado pelos Rtts.

Foi verificado que dos fatores motivacionais que séo a realizacdo, os atributos de
trabalho, a equipa e a remuneracgdo, esta Gltima € a Unica que apresenta uma correlacao
negativa e significativa com a idade, as habilitacGes académicas e tempo de experiéncia,
assim, quando a idade, as habilitacbes académicas e tempo de experiéncia aumenta
diminui o fator remuneracdo em termos de motivacao.

Isto pode ser explicado pelo facto de ndo existir uma tabela de remuneragéo ao longo
do tempo e, por isso, ndo existe uma evolucgdo natural na remuneracéo ao longo dos anos
e dado o desgaste provocado fisica e psicologicamente pela profissdo, o facto de nédo
existir um reconhecimento em termos de remuneracdo pode efetivamente ser um fator
que se torne desmotivante.

N&o existem grandes diferencas em termos médios entre quem desempenha ou nao
cargos de gestdo e a motivacdo e os varios fatores estudados que contribuem para a
mesma. Sendo sempre ligeiramente superior para quem assume cargos de gestéo.

A motivacdo apresenta uma correlacdo negativa e significativa com o tempo de
experiéncia, assim, quando este aumenta e ndo aumenta a motivacéo de modo geral.

Mais uma vez se pode verificar que ao ndo existir uma tabela de remuneragéo ao
longo do tempo e a experiéncia adquirida ndo ser tida em conta no valor da remuneragéo
se vai tornando desmotivante e fazer com que 0s Rtts ndo aumentem a sua motivagéo ao
longo do tempo.

Podemos verificar que o fator realizagdo é o Unico que ndo apresenta uma diferenca

significativa entre os setores publico e privado.
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Ja os restantes fatores, remuneracdo, equipa, atributos de trabalho e a motivacao
evidenciam uma diferenca significativa entre os setores publico e privado.

N&o existem diferengas significativa entre os géneros e os diferentes tipos de CO.

Podemos verificar que a cultura da adaptabilidade € o melhor preditor da motivacao,
pois é estatisticamente significativa, a adaptabilidade vai influenciar a motivacdo dos
Rtts.

5.2 Limitag¢oes do Estudo

A execucdo da presente investigacao teve inicio em setembro de 2019, aquando do
inicio do percurso no 2.° ciclo de formacdo avancada da investigadora, tendo sido
aplicado o instrumento de recolha de dados em marco de 2020, logo dada a conjuntura
atual e o facto dos servigos de satde estarem num momento bastante complicado, foi uma
enorme limitac&o. Posto isto e como consequéncia uma das limitagdes do presente estudo
é ter apenas uma amostra de 1/3 da populacéo.

Outra das limitacGes foi o facto do questionario ser por via eletrénica, o que de um
modo geral facilita a entrega e realizagcdo do mesmo, no entanto, dificulta no sentido de
ndo existir a presenca fisica do investigador para uma maior empatia e realmente distribuir
e facilitar com pessoas que ndo se encontrem tdo a vontade com o preenchimento
eletronico.

Houve ainda registo de limitacdes, tanto ao nivel do tempo, como de recursos
materiais para a pesquisa. Uma vez que a CO e a motivacgdo no trabalho se constituem
como duas das varidveis mais estudadas a nivel organizacional, foi necessario muito
tempo e recursos materiais para pesquisa, selecdo e analise de bibliografia existente sobre
as tematicas.

No entanto, a escassez deste género de estudo a nivel da RT e especialmente em
Portugal também foi uma limitacdo, pois, ndo existe bibliografia de suporte.

O calendério proposto inicialmente teve de ser ligeiramente alterado mercé da falta
de tempo e de toda a envolvente e contexto envolvente que ndo permitiu a realizacdo

celere da investigag&o.

5.3 Investigacdes Futuras

O estudo da CO e motivacdo na RT ainda é reduzido e sobretudo em Portugal. Sendo,

por isso, dificil uma comparacdo e também pelo facto da CO poder ter uma grande
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variabilidade de abordagens, no entanto é essencial continuar os estudos nesta area para
se obter uma maior percecdo de como se encontra a CO e a motivacdo dos Rtts que é
essencial para a implementacdo de politicas internas de recursos humanos ou na adogao
de medidas estratégicas com impacto organizacional nos processos e comportamentos.

Seria interessante realizar numa nova analise apds a crise que se esta a viver na area
da salde para perceber se ocorreu impacto essencialmente nos niveis de motivacdo dos
Rtts.
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ANEXO |

Cultura Organizacional e Motivacao

Exm.°(*) Sr.(a)

Este inquérito por guestionario insere-se no ambito de um estudo de Mestrado em Gestdo,
levado a cabo na Universidade de Evora sobre os Radioterapeutas.

Através da aplicagdo deste questionario pretende-se indagar os recursos humanos sobre a
cultura e as suas motivagdes perante o trabalho aplicado na sua Organizacdo. A sua
participagdo € muito importante!

Se estiver de acordo leia as afirmagdes das folhas seguintes e refira em gque grau elas de
aplicam ou ndo a si.

Utilizando & escala situada no topo de cada arupo de questdes, selecione o algarismo
correspondente a sua resposta.

0 inguérito encontra-se dividido em 3 grupos, um de caracterizagdo do respondente, um
sobre cultura e outro sobre motivacao.

Note que ndo ha respostas certas nem erradas — todas sdo corretas desde que
correspondam ao que pensa e sente.

Solicita-se que responda a todas as questdes que serdo tratadas com total
confidencialidade.

O questionario & andnimo e os dados recolhidos destinam-se apenas e exclusivamente 3
uma investigacdo académica.

Obrigado desde ja pela sua colaboragéo!

Duragdo: 10 minutos

Todas as respostas sado obrigatdrias

Genero

D Masculino

] reminino

Vinculo Contratual

[J contratagéo sem termo

[J contratagio a termo

(] estagio

Idade

O <25
O 25-35
[ 36-45
[ 46-55
[ =55

ci



Habilitagdes Académicas

[[] Bacharelato
[ vicenciatura
[[] Pés- Graduagio
[J Mestrado

() poutoramento

Tempo de experiéncia em Radioterapia

O <1
O -5
[ s-10
0 n-1s
[ 1s-20
0 »>20

Assume Cargo de Gestéao

D Sim
] nao

Formagdo Base

[[] racioterapia

J ™rT

Fungdo

[[J Técnico de Unidade
[[J Técnico de Dosimetria

] Area comercial

Ci



Situagao Profissional

] setor Pablico

] setor Privado

Clv



Cultura Organizacional e Motivacao

Cultura Organizacional

1. As decisdes sdo tomadas de acordo com as informag&es disponiveis.

1 2 3 - 5 6 7

Discordo fortemente O O O O O O O Concordo fortemente

2. As informagdes sdc amplamente divulgadas para que todos possam estar em
sua posse aquando necessario.

1 2 3 - 5 6 7

Discordo fortemente O O O O O O O Concordo fortemente

3. Todos acreditam que podem exercer um impacto positivo.

1 2 3 4 5 6 7

Discordo fortemente O O O O O O O Concordo fortemente

4. O planeamento de trabalho € continuo e todos tém algum nivel de
envolvimento no processo.

1 2 3 - 5 6 7

Discordo fortemente O O O O O O O Concordo fortemente

5. Incentiva-se a cooperagdo entre diferentes areas da organizagdo.

1 2 3 - 5 6 7

Discordo fortemente O O O O O O O Concordo fortemente

cv



6. Os funcionarios trabalham como membros de uma equipa.

1 2 3 4 5 6 7

Discordo fortemente O O O O O O O Concordo fortemente

7. O trabalho € realizado em equipa e nado com base em hierarguia.

1 2 3 - 5 6 7

Discordo fortemente O O O O O O O Concordo fortemente

8. O trabalho € organizade de forma que cada funcicnario pessa ver a relagéo
entre a fungdo que desempenha e as metas da organizagao.

1 2 3 - S 6 7

Discordo fortemente O O O O O O O Concordo fortemente

9.E delegada autoridade aos funcionarios para que possam agir com
independéncia.

1 2 3 4 5 6 7

Discordo fortemente O O O O O O O Concordo fortemente

10. As capacidades dos funcienarios aumentam constantemente.

1 2 3 4 5 6 7

Discordo fortemente O O O O O O O Concordo fortemente

11. Faz-se um investimento continuo nas competéncias dos funcionarios.

1 2 3 - 5 6 7

Discordo fortemente O O O O O O O Concordo fortemente

CVi



12. As capacidades dos funcionarios sdo vistas como uma fonte importante de
vantagem competitiva.

Discordo fortemente O O O O O O O Concordo fortemente

13. Lideres e chefia “praticam o que pregam”.

1 2 3 - 5 6 7

Discordo fortemente O O O O O O O Concordo fortemente

14. Ha um conjunto clarc e uniforme de valores que determinam a forma como
se desempenham as fungdes.

1 22 3 4 5 6 7

Discordo fortemente O O O O O O O Concordo fortemente

15. As pessoas que igneram os valores fundamentais sdo respensabilizadas.

1 22 3 4 5 6 7

Discordo fortemente O O O O O O O Concordo fortemente

16. Ha um codigo de ética que orienta o nosso comportamento e distingue ¢
certo do errado.

1 2 3 4 5 6 7

Discordo fortemente O O O O O O O Concordo fortemente

17. Em casos de discordia, trabalhamos com dedicagdo para encontrar sclugdes
vantajosas para todos.

Discordo fortemente O O O O O O O Concordo fortemente

Cvil



18. Existe uma cultura claramente definida.

1 2 3 4 5 6 7

Discordo fortemente O O O O O O O Concordo fortemente

19. E facil chegar a um consenso, mesmo em questdes dificeis.
1 2 3 - 5 6 7

Discordo fortemente O O O O O O O Concordo fortemente

20. Ha um acordo clarc scbre a maneira certa € a maneira errada de fazer as
coisas.

1 2 3 4 5 6 7

Discordo fortemente O O O O O O O Concordo fortemente

21. A nossa maneira de trabalhar € muito uniforme e previsivel.

1 2 3 4 5 6 7

Discordo fortemente O O O O O O O Concordo fortemente

22. Os funcicnarios de areas diferentes da organizagdo tém a mesma
perspectiva em comum.

1 2 3 4 5 6 7

Discordo fortemente O O O O O O O Concordo fortemente

23. E facil coerdenar os projectos que envolvem éreas diferentes da organizagéo.

1 2 3 - 5 6 7

Discordo fortemente O O O O O O O Concordo fortemente

Cviil



24, Ha um bom alinhamento das metas entre os varios niveis dos profissionais
1 2 3 4 5 6 7

Discordo fortemente O O O O O O O Concordo fortemente

25. A maneira como sao feitas as coisas € muito flexivel e facil de mudar.

1 2 3 - 5 6 7

Discordo fortemente O O O O O O O Concordo fortemente

26. Reagimos bem a concorréncia e a outras mudangas no ambiente de trabalho.

1 2 3 - 5 6 7

Discordo fortemente O O O O O O O Concordo fortemente

27. Novas e melhores formas de trabalhar sdo adotadas continuamente.

Discordo fortemente O O O O O O O Concordo fortemente

28. As diferentes areas da organizagdo muitas vezes cooperam para criar
mudangas.

1 2 3 - 5 6 7

Discordo fortemente O O O O O O O Concordo fortemente

29. Os comentarics e recomendagdes da administragéo clientes muitas vezes
resultam em mudangas.

1 2 3 - 5 6 7

Discordo fortemente O O O O O O O Concordo fortemente

CIX



30. As nossas decisdes sao influenciadas directamente pelo ponto de vista da
administragao.

1 2 3 - 5 6 7

Discordo fortemente O O O O O O O Concordo fortemente

31. Todes os membros tém uma compreensao profunda do que a administragao
quer € precisa.

1 2 3 4 5 6 7

Discordo fortemente O O O O O O O Concordo fortemente

32. Incentivamos o contacto directo entre os funcionarios e a administragae.

1 2 3 4 5 & 7

Discordo fortemente O O O O O O O Concordo fortemente

33. Para nos, os erros sdo uma oportunidade para aprender e melhorar.

1 2 3 4 5 6 7

Discordo fortemente O O O O O O O Concordo fortemente

34. Inovar e correr riscos sdo incentivados e recompensados.

1 2 3 4 5 6 7

Discordo fortemente O O O O O O O Concordo fortemente

35. A aprendizagem & um objectivo importante no trabalho diario.

1 2 3 - 5 6 7

Discordo fortemente O O O O O O O Concordo fortemente

CcX



36. Certificamo-nos de que todos sdo informados sobre aguilo que esta a
acontecer.

1 2 3 4 5 6 7

Discordo fortemente O O O O O O O Concordo fortemente

37. Ha uma meta e uma direcgdo de longo prazo.

1 2 3 4 5 6 7

Discordo fortemente O O O O O O O Concordo fortemente

38. A nossa estrategia leva outras organizagdes a mudar a forma como
competem no sector.

1 2 3 4 5 6 7

Discordo fortemente O O O O O O O Concordo fortemente

39. Ha uma misséao clara que da significado e direcgio ac nosso trabalho.

1 2 3 4 5 6 7

Discordo fortemente O O O O O O O Concordo fortemente

40. Ha uma estrategia clara para o futuro.

1 2 3 4 5 6 7

Discordo fortemente O O O O O O O Concordo fortemente

41. Ha um acordo generalizado sobre as nossas metas.

1 2 3 4 5 6 7

Discordo fortemente O O O O O O O Concordo fortemente

CXI



42. Os quadros administrativos definem metas ambicicsas, mas realistas.
1 2 3 4 5 6 7

Discordo fortemente O O O O O O O Concordo fortemente

43. Os quadros administrativos expdem claramente os objectivos que estamos a
tentar alcangar.

Discordo fortemente O O O O O O O Concordo fortemente

44, Avaliamos o nosso avango continuamente em relagdo as metas definidas.

1 2 3 - 5 6 7

Discordo fortemente O O O O O O O Concordo fortemente

45. Temos uma visdo comum de como sera a organizagae no futuro.
1 2 3 4 5 6 7

Discordo fortemente O O O O O O O Concordo fortemente

46. Os quadros administrativos t&m uma perspectiva de longo prazo.

1 2 3 4 5 6 7

Discordo fortemente O O O O O O O Concordo fortemente

47. A visGo administrativa gera entusiasmo e motivagdo para es funcionarios.

1 2 3 4 5 6 7

Discordo fortemente O O O O O O O Concordo fortemente

CXll



48. Conseguimos alcangar as nossas necessidades de curto prazo sem
comprometer a visdo de longo prazo.

1 2 3 4 5 6 7

Discordo fortemente O O O O O O O Concordo fortemente

Xl



Cultura Organizacional e Motivacao

Em que medida cade um dos seguintes fatores o motiva para fazer um bom trabalho...

49, Bom salario e ocutros beneficios financeiros

1 2 3 - 5

N&o me Motiva Nada O O O O O EieSeamnAT = AR 8ok
Motivagdo

50. Boas condigdes de trabalhe

1 2 3 4 5

N&o me Motiva Nada O O O O O Detesminante: para.a Minha
Motivacéo

51. Perspetivas de uma boa reforma e outros beneficios
1 2 3 4 5

N&o me Motiva Nada O O O O O Dsisamnanies parn s Mehn
Motivagéo

52. Boa gestao de turnos, folgas e faltas

1 2 3 - 5

N&o me Motiva Nada O O O O O DetsAmnenie pema M
Motivacéo

53. Sensagao de utilidade do trabalho

1 2 3 4 5

N&o me Motiva Nada O O O O O Retemminants pam a Mk
Motivagao

CXIV



54. Reconhecimento social pelo trabalho realizado

1 2 3 4 5

N&o me Motiva Nada O O O O O Detesminante: para.a Minha
Motivacéo

55. Boas relagdes com os colegas de trabalho

1 2 3 4 5

N&o me Motiva Nada O O O O O Dsisamnanies parn s Mehn
Motivagdo

56. Oportunidade para fazer amigos € ser um membro importante da equipa
1 2 3 - 5

N&o me Motiva Nada O O O O O DetsAmnenie pema M
Motivacéo

57. Orgulho no trabalho realizado

1 2 3 4 5

N&o me Motiva Nada O O O O O Retemminants pam a Mk
Motivagao

58. Reconhecimento pelos colegas do trabalho realizado

1 2 3 4 5

N&o me Motiva Nada O O O O O Determinante para a Minha
Motivagdo

59. Apoio e orientagdo da chefia direta
1 2 3 4 5

N&o me Motiva Nada O O O O O DR
Motivacao

CXvV



60. O peder ser adequado a posigdo ocupada
1 2 3 4 5

N&o me Motiva Nada O O O O O Uy ] S
Motivacdo

61. Oportunidade de realizar com sucesso os objetives propostos
1 2 3 - 5

N&o me Motiva Nada O O O O O Detenvinaree pars a Minha
Motivagéo

62. Avaliagdo de desempenho justa

1 2 3 - 5

N&o me Motiva Nada O O O O O DICIRHITNGG S ParA & Mok
Motivacdo

63. Oportunidade para ser criativo no trabalho

1 2 3 4 5

Niomemoanegs O O O O O Determinani paresvinns
Motivacéo

64. Planeamento claro de objetives e tarefas
1 2 3 - 5

N&o me Motiva Nada O O O O O Defemuiane par & Mioha
Motivagdo

65. Participagdo nas decisdes scbre as mudangas que afetam o trabalho efou
equipa

1 2 3 4 5

N&o me Motiva Nada O O O O O Delsunnane pars & \okn
Motivacéo

CXVI



ANEXO Il

Percurso do doente num servico de Radioterapia:

Recepcdo: Registo do doente, fotocdpia de documentos e exames e inicio do
processo.

Primeira consulta: O médico Radioncologista deve explicar ao doente e
acompanhantes qual o objetivo do tratamento, explicar em que consistird o
mesmo, a duracdo e possiveis efeitos secundarios. Apos o esclarecimento das
possiveis duvidas que o doente possa ter, é assinado o consentimento informado
bem como marcado o dia para o inicio das sessdes.

Aquisicio de Imagem/TC de planeamento: E o passo seguinte no percurso do
doente. Aqui sdo adquiridas imagens anatomicas do doente, necessarias para o
planeamento do tratamento e é fornecido informacdo acerca da anatomia e
contorno externo do doente, extensdo do tumor, a relacdo deste com o0s 6rgaos
adjacentes e referéncias internas e externas do doente. O facto de se precisar da
TC para o estudo e célculo da dose, tem a ver com esta modalidade de imagem
fornecer os dados quantitativos (numeros de Hounsfield) cuja conversdo em
densidade electrénica relativamente a agua permite o calculo de dose com
correcdo de heterogeneidade nos varios tecidos; gera-se, assim dados de imagem
de referéncia para posterior verificacdo e comparagédo ao longo do tratamento, tais
como Radiografias Digitalmente Reconstruidas (DRRs). Sdo definidos o0s
acessorios e posicionamento mais adequados ao doente e de acordo com a sua
patologia. Sdo feitas marcacdes na pele do doente que sdo essenciais para 0 seu
posicionamento diario numa posi¢do o mais parecida possivel com o diada TC a
partir da qual se vai planear todo o tratamento.

Planeamento Dosimétrico: é importada a TC de planeamento e é definido nesta
a origem do plano, bem como os 6rgaos de risco e volumes-alvo. Posteriormente
sdo inseridos os campos e feita a prescricdo de dose, e por fim a avaliagéo e
otimizacao da distribuicdo de dose. E a partir do ponto de origem que se fazem
todos os deslocamentos e se definem as coordenadas do tratamento. No
planeamento é muito importante a radiossensibilidade dos 6rgdos e pode

influenciar o planeamento e/ou a prescricdo de dose. S&o definidos os vérios
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volumes de interesse correspondentes ao volume tumoral e ao qual sdo dadas
margens para compensar 0 movimento dos 6rgaos.

E feita entdo a avaliacdo e otimizacdo da dose que se pretende administrar e de
acordo com tudo o que foi feito anteriormente, sendo que se pretende a dose total no
volume alvo e que néo se ultrapassem as doses de tolerancia nos érgéos de risco, existindo
uma série de ferramentas de otimizacdo que vao contribuir para esse efeito.

— Simulagdo: Aqui pretende-se fazer uma simulacéo de tratamento, mas é utilizada
uma dose de radiacdo muito inferior (raio-X). O doente é posicionado na mesa de
tratamento sendo reconstituida a posi¢do e a imobilizacdo utilizada na TC. A partir
das marcacdes feitas na pele do doente efetuam-se deslocamentos para o sitio
concreto que foi definido no planeamento e onde se vai efetuar a administracéo
de dose, reproduzem-se também todas as condicdes fisicas do tratamento. Posto
isto, sdo adquiridas as imagens de raio-x que vao ser comparadas com as imagens
das DDR’s (Radiografias Digitalmente Reconstruidas) relativas a cada campo de
tratamento, apos alguns ajustes sdo feitas novas marcac6es na pele do doente. Por
norma a simulagdo é feita no mesmo dia do primeiro tratamento. O recurso ao
simulador permite ainda reproduzir todo o processo de tratamento sem que seja
necessario ocupar a sala de tratamento, o que aumenta a eficacia das unidades de
terapia e melhora as suas dindmicas.

— Tratamento: Por fim, o tratamento em si. A RT tem como objetivo irradiar o
volume tumoral, poupando ao maximo os tecidos saos adjacentes & lesdo. Durante
toda a administracdo do tratamento o doente estd a ser observado através dos
monitores do sistema de vigilancia. E explicado no primeiro dia todo o percurso
ao doente e combinado com o mesmo um sinal em caso de este ter necessidade
gue o Rtt entre na sala, no entanto, é explicada a importancia de se manter o mais
imovel possivel durante o tratamento. O doente é posicionado e alinhado nas
mesmas condi¢des que foram definidas na TC de planeamento e o doente é
alinhado pelas marcagdes feitas na simulagdo de tratamento. S&o feitas novas
imagens de verificacdo e s6 depois é administrado o tratamento. E exigido o
maximo de rigor e precisdo possivel, de modo a manter a reprodutibilidade do
tratamento. As imagens de verificacdo sdo adquiridas conforme o protocolo do
servigo e de acordo com a patologia. Existe um complexo sistema de seguranca
que garante que o tratamento so se realiza nas condi¢es adequadas.

Ap0s a realizacdo de todos os campos de tratamento o doente € retirado.
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Devem ser esclarecidos os cuidados a ter ao longo do tratamento e 0s cremes que se
devem colocar. Durante estas sessGes didrias deve-se acompanhar a evolugdo do doente
(possiveis queixas) e dar pequenos conselhos, se for necessario. Em caso de situacdes
mais graves deve encaminhar-se o doente para 0 médico.

Em geral, cada doente realiza entre 25 a 40 sessdes, salvo situacdes de emergéncia
ou casos paliativos.

No decorrer dos tratamentos séo realizadas consultas com o Radioncologista de 10
em 10 tratamentos e uma consulta no final.

— Follow-up: Pelos efeitos decorrentes do tratamento sdo necessarias consultas para
monitorizacao, assim a primeira consulta de acompanhamento devera ser feita de
4 a 6 semanas apds a RT; durante o primeiro ano devem ser feitas a cada 3-4
meses, entre 0 segundo e o quinto ano, a cada seis meses e a partir dai anualmente.
Sdo recomendados exames fisicos, analises sanguineas de rotina (incluindo
hemograma completo, testes a funcdo renal e hepatica e CA 19-9) e em caso de
indicacdo clinica devem ser realizados estudos imagioldgicos (Raio-X de Torax e

TC do abdémen e pelve).
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ANEXO I

Tabela 1. Fatores caracteristicos da CO

Estatistica Desvio Padréo
Fator_Envolvimento_p Média 4,0852 0,09892
95% de Intervalo de Confianca para Média Limite inferior 3,8895
Limite superior 4,2808
5% da média aparada 4,0879
Mediana 4,1667
Variancia 1,341
Erro Padréo 1,15786
Minimo 1,25
Méximo 6,58
Amplitude 5,33
Amplitude interquartil 1,79
Assimetria -0,081 0,207
Curtose -0,775 0,411
Fator_Consisténcia_p Média 3,9252 0,09350
95% de Intervalo de Confianga para Média Limite inferior 3,7403
Limite superior 4,1101
5% da média aparada 3,9376
Mediana 4,0000
Variancia 1,198
Erro Padréo 1,09437
Minimo 1,33
Maximo 6,17
Amplitude 4,83
Amplitude interquartil 1,42
Assimetria -0,190 0,207
Curtose -0,485 0,411
Fator_Adaptabilidade_p Média 3,8035 0,08751
95% de Intervalo de Confianga para Média Limite inferior 3,6305
Limite superior 3,9766
5% da média aparada 3,8268
Mediana 3,9167
Variancia 1,049
Erro Padréo 1,02425
Minimo 1,25
Maximo 5,75
Amplitude 4,50
Amplitude interquartil 1,58
Assimetria -0,325 0,207
Curtose -0,607 0,411
Fator_Missdo_p Média 3,2676 0,10539
95% de Intervalo de Confianca para Média Limite inferior 3,0592
Limite superior 3,4760
5% da média aparada 3,2478
Mediana 3,2500
Variancia 1,522
Erro Padréo 1,23353
Minimo 1,00
Maximo 6,25
Amplitude 5,25
Amplitude interquartil 2,00
Assimetria 0,101 0,207
Curtose -0,768 0,411
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Tabela 2. Fatores sub-caracteristicos da CO

Estatistica Desvio Padréo
Empowerment_p Média 4,3011 0,10309
95% de Intervalo de Confianca para Média Limite inferior 4,0972
Limite superior 4,5050
5% da média aparada 4,3108
Mediana 4,2500
Variancia 1,456
Erro Padréo 1,20665
Minimo 1,00
Maximo 7,00
Amplitude 6,00
Amplitude interquartil 1,75
Assimetria -0,039 0,207
Curtose -0,338 0,411
Orientacao_equipa_p Média 4,2172 0,11331
95% de Intervalo de Confianca para Média Limite inferior 3,9931
Limite superior 4,4412
5% da média aparada 4,2179
Mediana 4,5000
Variancia 1,759
Erro Padréo 1,32628
Minimo 1,25
Méaximo 7,00
Amplitude 5,75
Amplitude interquartil 2,25
Assimetria -0,113 0,207
Curtose -0,726 0,411
Capacidade_Desenvolvimento_p Média 3,7372 0,10947
95% de Intervalo de Confianga para Média Limite inferior 3,5207
Limite superior 3,9537
5% da média aparada 3,7257
Mediana 3,7500
Variancia 1,642
Erro Padréo 1,28134
Minimo 1,25
Méaximo 6,75
Amplitude 5,50
Amplitude interquartil 1,88
Assimetria 0,039 0,207
Curtose -0,546 0,411
Valores_nucleares_p Média 3,9307 0,10087
95% de Intervalo de Confianga para Média Limite inferior 3,7312
Limite superior 4,1301
5% da média aparada 3,9450
Mediana 4,0000
Variancia 1,394
Erro Padréao 1,18070
Minimo 1,00
Méximo 6,50
Amplitude 5,50
Amplitude interquartil 1,63
Assimetria -0,224 0,207
Curtose -0,274 0,411
Acordo_p Média 4,0584 0,10248
95% de Intervalo de Confianga para Média Limite inferior 3,8557
Limite superior 4,2610
5% da média aparada 4,0750
Mediana 4,2500
Variancia 1,439
Erro Padréao 1,19944
Minimo 1,25
Méximo 6,50
Amplitude 5,25
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Coordenacao_Integracdo_p

Criagdo_Mudanca_p

Foco_cliente_p

Aprendizagem_Organizacional_p

Direcéo_Estratégica_Intengao_p

Amplitude interquartil

Assimetria

Curtose

Média

95% de Intervalo de Confianga para Média Limite inferior
Limite superior

5% da média aparada

Mediana

Variancia

Erro Padréo

Minimo

Méximo

Amplitude

Amplitude interquartil

Assimetria

Curtose

Média

95% de Intervalo de Confianca para Média Limite inferior
Limite superior

5% da média aparada

Mediana

Variancia

Erro Padréo

Minimo

Méximo

Amplitude

Amplitude interquartil

Assimetria

Curtose

Média

95% de Intervalo de Confianca para Média Limite inferior
Limite superior

5% da média aparada

Mediana

Variancia

Erro Padrédo

Minimo

Méaximo

Amplitude

Amplitude interquartil

Assimetria

Curtose

Média

95% de Intervalo de Confianca para Média Limite inferior
Limite superior

5% da média aparada

Mediana

Variancia

Erro Padrédo

Minimo

Méximo

Amplitude

Amplitude interquartil

Assimetria

Curtose

Média

95% de Intervalo de Confianca para Média Limite inferior
Limite superior

5% da média aparada

1,75
-0,264
-0,642

3,7865
3,5895
3,9835
3,7909
3,7500
1,359
1,16574

1,00

6,25

5,25

1,50
-0,115
-0,634
3,6095
3,3961
3,8228
3,6217
3,7500

1,595
1,26275

1,00

6,00

5,00

2,00
-0,135
-0,780
3,4872
3,3032
3,6713
3,4835
3,5000

1,187
1,08944

1,00

6,50

5,50

1,50

0,033
-0,154
4,3139
4,1092
4,5186
4,3690
4,5000
1,468
1,21155

1,00

6,50

5,50

1,63
-0,678
-0,072
3,6369
3,4108
3,8629
3,6358

0,207
0,411
0,09960

0,207
0,411
0,10788

0,207
0,411
0,09308

0,207
0,411
0,10351

0,207
0,411
0,11432
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Mediana 3,7500
Variancia 1,790
Erro Padréo 1,33806
Minimo 1,00
Maximo 7,00
Amplitude 6,00
Amplitude interquartil 2,13
Assimetria -0,087 0,207
Curtose -0,577 0,411
Metas_objetivos_p Média 3,0858 0,11330
95% de Intervalo de Confianca para Média Limite inferior 2,8617
Limite superior 3,3098
5% da média aparada 3,0472
Mediana 3,2500
Variancia 1,759
Erro Padréao 1,32615
Minimo 1,00
Méximo 6,75
Amplitude 5,75
Amplitude interquartil 2,00
Assimetria 0,272 0,207
Curtose -0,552 0,411
Visdo_p Média 3,0803 0,11116
95% de Intervalo de Confianca para Média Limite inferior 2,8605
Limite superior 3,3001
5% da média aparada 3,0530
Mediana 3,0000
Variancia 1,693
Erro Padréo 1,30114
Minimo 1,00
Méximo 6,75
Amplitude 5,75
Amplitude interquartil 2,00
Assimetria 0,250 0,207
Curtose -0,724 0,411
Tabela 3. Fatores caracteristicos da Motivagao
Estatistica Desvio Padréo
Remuneragao Média 4,2719 0,07803
95% de Intervalo de Confianga para Média Limite inferior 4,1176
Limite superior 4,4262
5% da média aparada 4,3800
Mediana 4,5000
Variancia 0,834
Erro Padrao 0,91328
Minimo 1,00
Maximo 5,00
Amplitude 4,00
Amplitude interquartil 1,00
Assimetria -1,877 0,207
Curtose 2,886 0,411
Realizacao Média 4,5693 0,04518
95% de Intervalo de Confianca para Média Limite inferior 4,4800
Limite superior 4,6587
5% da média aparada 4,6276
Mediana 4,6667
Variancia 0,280
Erro Padrao 0,52884
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Minimo 3,00

Maximo 5,00
Amplitude 2,00
Amplitude interquartil 0,67
Assimetria -1,291 0,207
Curtose 1,133 0,411
Equipa Média 4,2818 0,05555
95% de Intervalo de Confianga para Média Limite inferior 4,1719
Limite superior 4,3916
5% da média aparada 4,3374
Mediana 4,4000
Variancia 0,423
Erro Padréo 0,65014
Minimo 1,80
Maximo 5,00
Amplitude 3,20
Amplitude interquartil 0,80
Assimetria -1,159 0,207
Curtose 1,261 0,411
Atributos_Trabalho Média 4,1533 0,06590
95% de Intervalo de Confianca para Média Limite inferior 4,0230
Limite superior 4,2836
5% da média aparada 4,2266
Mediana 4,2857
Variancia 0,595
Erro Padréo 0,77138
Minimo 1,14
Méaximo 5,00
Amplitude 3,86
Amplitude interquartil 0,86
Assimetria -1,433 0,207
Curtose 2,690 0,411

Tabela 4. Teste de Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk

Testes de Normalidade

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Estatistica gl Sig. Estatistica gl Sig.
Fator_Envolvimento_p 0,071 137 0,085 0,984 137 0,107
Fator_Consisténcia_p 0,067 137 ,200° 0,986 137 0,181
Fator_Adaptabilidade_p 0,062 137 ,200° 0,979 137 0,030
Fator_Misséo_p 0,058 137 ,200° 0,979 137 0,035
Motivacéo 0,154 137 0,000 0,854 137 0,000

*. Este é um limite inferior da significancia verdadeira.
a. Correlagdo de Significancia de Lilliefors

Tabela 5. Tabela de Correlaces entre a Motivagao e os tipos de CO

Correlacdes

Motivag Fator_Envolvime Fator_Consistén Fator_Adaptabilid Fator_Missa

do nto_p cia_p ade p op
Spearm Motivag Coeficient 1,000 ,229™ ,179° 222" 0,122
an ao e de
Correlacao
Sig. (2 0,007 0,036 0,009 0,155
extremidad
es)
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N 137 137 137
**_A correlagdo é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).

*. A correlagao é significativa no nivel 0,05 (2 extremidades).

Tabela 6. Teste T entre o género e os fatores da motivagao.

137

137

Teste de
Levene para
igualdade de
variancias teste-t para Igualdade de Médias
95% Intervalo de
Erro Confianca da
Sig. (2 Diferenca padréo de Diferenca
Z Sig. t df extremidades) média diferenca Inferior Superior
Remuneragao Variancias 4,411 0,038 -0,816 135 0,416  -0,19326 0,23696 -0,66190 0,27538
iguais
assumidas
Variancias -1,371 40,327 0,178 -0,19326 0,14094 -0,47804 0,09152
iguais ndo
assumidas
Realizagdo Variancias 0,000 0,983 0,986 135 0,326 0,13513 0,13706 -0,13594  0,40620
iguais
assumidas
Variancias 1,012 21,162 0,323 0,13513 0,13351 -0,14239 0,41265
iguais nao
assumidas
Equipa Variancias 0,803 0,372 -0,481 135 0,631 -0,08127 0,16896 -0,41542  0,25287
iguais
assumidas
Variancias -0,583 24,269 0,566 -0,08127 0,13951 -0,36904 0,20649
iguais ndo
assumidas
Atributos_Trabalho Variancias 0,081 0,776 -0,371 135 0,711  -0,07444 0,20054 -0,47104 0,32216
iguais
assumidas
Variancias -0,434 23,478 0,668 -0,07444 0,17140 -0,42861 0,27973
iguais nao
assumidas
Motivagéo Variancias 1,174 0,281 -0,406 135 0,686 -0,06816 0,16799 -0,40039 0,26406
iguais
assumidas
Variancias -0,564 28,589 0,577 -0,06816 0,12084 -0,31547 0,17914
iguais ndo
assumidas

Tabela 7. Tabela de Correlacdes (Teste de Spearman) entre a Idade e a Motivagao e os seus fatores.

Correlagdes

Idade Remuneracdo Realizacdo Equipa Atributos_Trabalho Motivacéo
Spearman Idade Coeficiente de 1,000 -,289" -0,150 -0,084 -0,050 -0,150
Correlacao
Sig. (2 0,001 0,080 0,330 0,563 0,081
extremidades)
N 137 137 137 137 137 137
Remuneragéo Coeficiente de -,289™ 1,000 4567 ,499” ,515™ ,688™
Correlacao
Sig. (2 0,001 0,000 0,000 0,000 0,000
extremidades)
N 137 137 137 137 137 137
Realizacao Coeficiente de -0,150 456" 1,000 ,679" ,626" 764"
Correlacao
Sig. (2 0,080 0,000 0,000 0,000 0,000
extremidades)
N 137 137 137 137 137 137
Equipa Coeficiente de -0,084 ,499” ,679” 1,000 761" ,890™
Correlacao
Sig. (2 0,330 0,000 0,000 0,000 0,000
extremidades)
N 137 137 137 137 137 137
Atributos_Trabalho Coeficiente de -0,050 515" 626" 761" 1,000 920"
Correlacao
Sig. (2 0,563 0,000 0,000 0,000 0,000
extremidades)
N 137 137 137 137 137 137
Motivagéo Coeficiente de -0,150 688" 7647 890" ,920™ 1,000
Correlagao
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Sig. (2 0,081 0,000 0,000 0,000 0,000
extremidades)
N 137 137 137 137 137 137

**_ A correlagdo € significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).

Tabela 8. Tabela de Correlag@es (Teste de Spearman) entre as Habilitages Académicas e a Motivacéo e os seus fatores.

Correlagdes

Habilitacd
es
Académic Remunera¢ Realizag Equi Atributos_Trab Motivag
as do ao pa alho do
Spearman Habilitagbes Coeficiente 1,000 -,168" 0,002 - 0,022  -0,041
Académicas de 0,059
Correlacao
Sig. (2 0,050 0,986 0,490 0,802 0,633
extremidad
es)
N 137 137 137 137 137 137
Remuneracdo  Coeficiente -,168" 1,000 456" ,499™ ,515™ ,688™
de
Correlacao
Sig. (2 0,050 0,000 0,000 0,000 0,000
extremidad
es)
N 137 137 137 137 137 137
Realizagéo Coeficiente 0,002 ,456™ 1,000 ,679 ,626™ ,764™
de
Correlacao
Sig. (2 0,986 0,000 0,000 0,000 0,000
extremidad
es)
N 137 137 137 137 137 137
Equipa Coeficiente -0,059 ,499™ ,679™ 1,000 761" ,890™
de
Correlacao
Sig. (2 0,490 0,000 0,000 0,000 0,000
extremidad
es)
N 137 137 137 137 137 137
Atributos_Trab  Coeficiente 0,022 ,515™ ,626™ 761" 1,000 ,920™
alho de
Correlacao
Sig. (2 0,802 0,000 0,000 0,000 0,000
extremidad
es)
N 137 137 137 137 137 137
Motivagéo Coeficiente -0,041 ,688™ ,764™ ,890™ ,920™ 1,000
de
Correlacao
Sig. (2 0,633 0,000 0,000 0,000 0,000
extremidad
es)
N 137 137 137 137 137 137

*. A correlacao é significativa no nivel 0,05 (2 extremidades).
** A correlacéo é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).

Tabela 9. Tabela descritiva do cargo de gestéo relativamente & Motivacéo e os seus fatores.

Desvio

Assume Cargo de Gestéo Estatistica Padréo
Remuneracdo  Né&o Média 4,2606 0,08400

95% de Limite 4,0942

Interval inferior

o de Limite 4,4270

Confian superio

capara r

Média

5% da média 4,3708

aparada

Mediana 4,5000

Variancia 0,833
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Realizagdo

Equipa

Sim

Né&o

Sim

Nao

Erro Padrao
Minimo
Maximo
Amplitude
Amplitude
interquartil
Assimetria
Curtose
Média

95% de
Interval
o de

Limite
inferior
Limite

Confian superio
capara r
Média

5% da média
aparada
Mediana
Variancia
Erro Padrao
Minimo
Maximo
Amplitude
Amplitude
interquartil
Assimetria
Curtose
Média

95% de
Interval
o de

Confian
¢a para

Limite
inferior
Limite
superio
r

Média

5% da média
aparada
Mediana
Variancia
Erro Padréao
Minimo
Maximo
Amplitude
Amplitude
interquartil
Assimetria
Curtose
Média

95% de
Interval
o de

Confian
¢a para

Limite
inferior
Limite
superio
r

Média

5% da média
aparada
Mediana
Variancia

Erro Padrao
Minimo

Maximo
Amplitude
Amplitude
interquartil
Assimetria
Curtose

Média

95% de Limite
Interval inferior
o de Limite
Confian superio
capara r
Média

0,91252
1,00
5,00
4,00
0,75

-1,909

3,083
4,3421
3,8891

4,7951

4,4357

4,7500
0,883
0,93990
2,00
5,00
3,00
0,75

-1,857

2,693
4,5537
4,4576

4,6498

4,6092

4,6667
0,278
0,52699
3,00
5,00
2,00
0,67

-1,193

0,919
4,6667
4,4043

4,9290

4,7407

5,0000
0,296
0,54433
3,00
5,00
2,00
0,33

-2,139

4,416
4,2627
4,1420

4,3834

0,223
0,442
0,21563

0,524
1,014
0,04851

0,223
0,442
0,12488

0,524
1,014
0,06093
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Sim

Atributos_Trab  Nao

alho

Sim

Motivacéo N&o

5% da média
aparada
Mediana
Variancia

Erro Padrao
Minimo

Maximo
Amplitude
Amplitude
interquartil
Assimetria
Curtose

Média

95% de Limite
Interval inferior
o de Limite
Confian superio
capara r
Média

5% da média
aparada
Mediana
Variancia

Erro Padrao
Minimo

Maximo
Amplitude
Amplitude
interquartil
Assimetria
Curtose

Média

95% de
Interval
o de

Confian
ca para

Limite
inferior
Limite
superio
r

Média

5% da média
aparada
Mediana
Variancia
Erro Padrao
Minimo
Maximo
Amplitude
Amplitude
interquartil
Assimetria
Curtose
Média

95% de
Interval
o de

Confian
¢a para

Limite
inferior
Limite
superio
r

Média

5% da média
aparada
Mediana
Variancia
Erro Padrao
Minimo
Maximo
Amplitude
Amplitude
interquartil
Assimetria
Curtose
Média

95% de
Interval

Limite
inferior

4,3183

4,4000
0,438
0,66188
1,80
5,00
3,20
0,85

-1,120

1,193
4,4000
4,1236

4,6764

4,4556

4,6000
0,329
0,57349
2,80
5,00
2,20
0,60

-1,485

2,300
4,1199
3,9780

4,2617

4,1946

4,2857
0,605
0,77798
1,14
5,00
3,86
0,86

-1,489

2,882
4,3609
4,0171

4,7047

4,4248

4,4286
0,509
0,71328
2,57
5,00
2,43
1,14

-1,071

0,663
4,2556
4,1374

0,223
0,442
0,13157

0,524
1,014
0,07162

0,223
0,442
0,16364

0,524
1,014
0,05965
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Sim

o de
Confian

Média

Limite
superio
capara r

5% da média

aparada
Mediana
Variancia

Erro Padrao

Minimo
Maximo
Amplitude
Amplitude
interquartil
Assimetria
Curtose
Média
95% de
Interval
o de
Confian

Limite
inferior
Limite
superio

capara r

Média

5% da média

aparada
Mediana
Variancia

Erro Padrao

Minimo
Maximo
Amplitude
Amplitude
interquartil
Assimetria
Curtose

4,3737

4,3204

4,3684
0,420
0,64795
1,68
5,00
3,32
0,64

-1,612

2,970
4,4155
4,1095

4,7216

4,4880

4,6316
0,403
0,63496
2,58
4,95
2,37
0,84

-1,604
2,687

0,223
0,442
0,14567

0,524
1,014

Tabela 10. Teste de Mann-Whitney do cargo de gestdo relativamente a Motivacéo e os seus fatores.

Estatisticas de teste?®

Remuneracéo Realizacao Equipa Atributos_Trabalho Motivagéo
U de Mann-Whitney 981,500 957,500 991,500 884,000 910,000
Wilcoxon W 8002,500 7978,500  8012,500 7905,000 7931,000
4 -0,884 -1,076 -0,813 -1,483 -1,316
Significancia Sig. (bilateral) 0,377 0,282 0,416 0,138 0,188
Sig exata (bilateral) 0,381 0,285 0,420 0,139 0,190
Sig exata (unilateral) 0,190 0,141 0,210 0,070 0,095
Probabilidade de ponto 0,001 0,000 0,001 0,000 0,001

a. Variavel de Agrupamento: Assume Cargo de Gestao

Tabela 11. Teste de Spearman do tempo de experiéncia relativamente a Motivacao e os seus fatores.

Tempo
de
experiénc Remunera¢ Realizag Equip Atributos_Traba Motivag
iaem RT ao ao a lho ao
Spearm  Tempo de Coeficiente 1,000 -,332" -0,116 -0,112 -0,098 -,189"
an experiéncia em de
RT Correlacao
Sig. (2 0,000 0,176 0,194 0,255 0,027
extremidad
es)
N 137 137 137 137 137 137
Remuneragdo  Coeficiente -,332" 1,000 456" ,499™ ,515™ ,688™
de
Correlacao
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Realizagéo

Equipa

Atributos_Traba

Iho

Motivagéo

Sig. (2
extremidad
es)

N
Coeficiente
de
Correlacao
Sig. (2
extremidad
es)

N
Coeficiente
de
Correlacao
Sig. (2
extremidad
es)

N
Coeficiente
de
Correlacao
Sig. (2
extremidad
es)

N
Coeficiente
de
Correlacao
Sig. (2
extremidad
es)

N

0,000

137
-0,116

0,176

137
-0,112

0,194

137
-0,098

0,255

137
-,189

0,027

137

137
,456"

0,000

137
4997

0,000

137
,515™

0,000

137
,688"

0,000

137

0,000

137
1,000

137
6797

0,000

137
,626™

0,000

137
,764"

0,000

137

0,000

137
679

0,000

137
1,000

137
761"

0,000

137
,890”

0,000

137

0,000

137
,626™

0,000

137
761"

0,000

137
1,000

137
,920"

0,000

137

0,000

137
764"

0,000

137
,890”

0,000

137
,920™

0,000

137
1,000

137

**_A correlacao é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).

*. A correlagao é significativa no nivel 0,05 (2 extremidades).

Tabela 12. Teste T dos setores publico e privado relativamente a Motivagao e os seus fatores.

Teste de
Levene para
igualdade de
variancias teste-t para Igualdade de Médias
Erro 95% Intervalo de
padréo Confianca da
Sig. (2 Diferenca de Diferenca
Z Sig. t df extremidades) média  diferenca Inferior Superior
Remuneracéo Variancias 3,131 0,079 -2,156 135 0,033 -0,33278 0,15433 -0,63801 -0,02756
iguais
assumidas
Variancias -2,177 134,980 0,031 -0,33278 0,15287 -0,63511 -0,03045
iguais néo
assumidas
Realizacéo Variancias 6,189 0,014 -1,594 135 0,113 -0,14355 0,09005 -0,32164 0,03454
iguais
assumidas
Variancias -1,619 133,450 0,108 -0,14355 0,08865 -0,31889 0,03179
iguais néo
assumidas
Equipa Variancias 4,827 0,030 -2,572 135 0,011 -0,28057 0,10910 -0,49633 -0,06480
iguais
assumidas
Variancias -2,612 133,552 0,010 -0,28057 0,10743 -0,49305 -0,06809
iguais néo
assumidas
Atributos_Trabalho Variancias 2,249 0,136 -2,231 135 0,027 -0,29042 0,13020 -0,54792 -0,03292
iguais
assumidas
Variancias -2,277 130,512 0,024 -0,29042 0,12754 -0,54274 -0,03811
iguais néo
assumidas
Motivacédo Variancias 3,300 0,072 -2,520 135 0,013 -0,27356 0,10855 -0,48823 -0,05888
iguais
assumidas
Variancias -2,565 132,456 0,011 -0,27356 0,10665 -0,48451 -0,06261
iguais néo
assumidas
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Tabela 13. Teste de Mann-Whitney dos diferentes tipos de CO em relagéo ao género.

Estatisticas de teste?

Fator_Envolvimento_p Fator_Consisténcia_p Fator_Adaptabilidade_p
U de Mann-Whitney 803,500 994,500 945,000
Wilcoxon W 8063,500 8254,500 8205,000
z -1,414 -0,167 -0,490
Significancia Sig. 0,157 0,868 0,624
(bilateral)
Sig exata (bilateral) 0,159 0,870 0,628
Sig exata (unilateral) 0,080 0,435 0,314
Probabilidade de ponto 0,000 0,001 0,001

a. Variavel de Agrupamento: Género

Tabela 14. Modelo de Regresséo Linear Multipla entre as diferentes culturas organizacionais e a motivacao.

Resumo do modelo

R R quadrado Erro padréo
Modelo R guadrado ajustado da estimativa
1 ,3122 0,098 0,070 0,62312

a. Preditores: (Constante), Fator_Missdo_p, Fator_Envolvimento_p,
Fator_Adaptabilidade_p, Fator_Consisténcia_p

ANOVA?
Soma dos Quadrado
Modelo Quadrados df Médio Z Sig.
1 Regressao 5,543 4 1,386 3,569 ,008°P
Residuo 51,254 132 0,388
Total 56,796 136

a. Variadvel Dependente: Motivacéao

b. Preditores: (Constante), Fator_Miss&o_p, Fator_Envolvimento_p, Fator_Adaptabilidade_p,
Fator_Consisténcia_p

Coeficientes?

Coeficientes nao Coeficientes
padronizados padronizados
Modelo B Erro Erro Beta t Sig.
1 (Constante) 3,558 0,218 16,349 0,000
Envolvimento 0,051 0,092 0,092 0,557 0,578
Consisténcia -0,088 0,111 -0,150 -0,795 0,428
Adaptabilidad 0,267 0,113 0,423 2,369 0,019
Missao -0,048 0,077 -0,092 -0,626 0,532

a. Variavel Dependente: Motivagédo
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