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RESUMO

Nas Ultimas décadas tem-se assistido a uma crescente popularidade do estudo da
lideranca e do empenhamento organizacional. Este interesse surge pela sua associacao
a variaveis consideradas potenciadoras da produtividade e eficacia organizacional.
Assim, o objetivo do presente estudo consistiu em compreender o papel da lideranca no
empenhamento organizacional dos profissionais de salde. Para alcancar este objetivo,
o contexto de analise incidiu em duas organizacées que, embora pertencam a Unidade

Local de Saude (ULS) da Guarda, funcionam de formas bem distintas.

Em termos metodoldgicos, optou-se por um estudo comparativo entre as duas
organizacdes selecionadas adotando-se uma abordagem de investigacao mista
(qualitativa e quantitativa). Para a recolha de dados, recorreu-se a entrevista aos
lideres, e a um questionario aos liderados/colaboradores, bem como a analise
documental. Como técnica da interpretacdo e analise da informacao usou-se alguma a

Analise de Conteldo e alguma estatistica descritiva.

Esta investigacao permitiu concluir que a lideranca tem um papel preponderante no
contexto das organizacoes de saude, nomeadamente, no nivel e grau de empenhamento
organizacional dos seus colaboradores. Nas organizacdes estudadas existe, de fato, uma
relacdo de influéncia entre o estilo de lideranca e o nivel de empenhamento

organizacional.

No que se refere ao empenhamento organizacional concluiu-se que a dimensao do
empenhamento normativo e a dimensao instrumental sao as mais importantes em
ambas as organizacdes, contudo, o empenhamento afetivo também assume grande

relevancia.

Da analise comparativa entre as duas organizacdes estudadas e, no que concerne a
estes dois constructos verifica-se a existéncia de algumas semelhancas e de algumas

diferencas, visto que o tipo de lideranca destas organizagdes € diferente.

Algumas sugestoes/recomendacdes para os profissionais de salde (lideres e liderados),
bem como algumas limitacdes e sugestdes para futura investigacao nas duas areas aqui

estudadas (lideranca e empenhamento organizacional), sdo também apresentadas.

Palavras-Chave:

Lideranca, Empenhamento Organizacional, Organizacdao de salde, Enfermeiros, Estudo

caso.
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Abstract

In the last few decades has attended an increasing popularity of the study of construct
organizational commitment, being subject of preference for many investigators. The
interest appears of the estimated one that it exists of its association with considered

potentiating variables of the productivity and organizational effectiveness.

In recent years it has attended in turn a bigger acceptance of the multidimensional
model of the commitment considered for Meyer and Allen, who consider to be formed

by three components: affective, normative and instrumental.

The present study it seats in the some focus of commitment, with relevance for the

style of leadership of the organizations.

This study it has as main objective to understand and to relate the paper of the

leadership in the organizational commitment.

In methodological terms it opted for if making a comparative study between two
distinct organizations adopting a mixed boarding (qualitative and quantitative). For
data collection it opted for the methodological triangulation, appealing to the
interview, questionnaire and documentary analysis. As a technique of interpretation

and analysis of information used to a content analysis and some descriptive statistics.

This investigation allows concluding that the leadership has a preponderant paper in
the context of the organizations, nominated in the level and degree of organizational
commitment of its collaborators. In the organizations studied there, in fact, a
relationship of influence between leadership style and the level of organizational

commitment.

As regards the engagement organizational concluded, that the extent of normative
commitment and instrumental dimension are most important in both organizations

however, the engagement affective also is of great importance.
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From the comparative analysis between the two organizations studied and, as regards
both these constructs is verified that there are some similarities and differences, since

the leading type is different from these organizations.

Some suggestions / recommendations for health professionals (leaders and headed), as
well as limitations and suggestions for future research in two areas studied here

(leadership and organizational commitment) are also presented.

Keywords:

Leadership, Organizational Commitment, Organization, Nurses, Case study.
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1. INTRODUCAO

Face as grandes transformacdes que tém ocorrido ao nivel do sector da salde é importante
desenvolver e fortalecer as capacidades de gestao das organizacoes deste sector de modo a
possibilitar o maximo de éxito, tanto em matéria de competitividade, cooperacao, quanto de
exigéncia de qualidade e lideranca estratégica. Qualquer organizacdo obedece ao
cumprimento de determinados requisitos para garantir a sua sobrevivéncia tais como, a
capacidade de aprender que permite consolidar as suas competéncias profissionais, o vinculo

a organizacao, trabalho em equipa e estabelecer relagées democraticas com a lideranca.

E a partir desta envolvente competitiva que surge a necessidade de avaliar e compreender o
empenhamento organizacional nos profissionais de salde, principalmente porque, Portugal
atravessa uma fase de profunda instabilidade economica, politica e, por conseguinte, de
profundas reformas neste sector. Estas reformas, bem como outras alteracées em termos
institucionais, como a carreira de enfermagem sao identificadas como fatores que

influenciam o empenhamento profissional e organizacional dos trabalhadores.

No contexto das organizacdes de salde e de enfermagem, tém-se realizado alguns estudos
(e.g., Almeida, 2010; Carreira, 2011; Ferreira, 2005; Leite, 2006; Santos, 2008) sobre a
tematica do empenhamento organizacional relacionados com a satisfacdo e o desempenho
organizacional, motivacao, gestao de conflitos e lideranca. Apesar disso, ainda continua a ser
escassa a existéncia de estudos que abordem o empenhamento organizacional e profissional

em organizacdes de salde.

Acerca de uma década atras, poucos eram os estudos conhecidos sobre empenhamento
organizacional, mas desde ai que diversas pesquisas, como referem Albuquerque et al.
(2003:189) abordam este conceito. Este €& definido como um “(..) constructo
multidimensional, tentando entender os individuos e seu vinculo com a organizacdo de
maneira mais complexa”. Atualmente, a literatura é unanime em referir que o
empenhamento possui multiplos focos, como organizacao e carreira, e bases, como afetiva,

normativa e instrumental (Albuquerque et al., 2003).

Uma correlacao pertinente a explorar nesta area, sendo também escassa a literatura neste
ambito, incide no estudo do empenhamento organizacional e profissional dos enfermeiros
relacionado com os estilos de lideranca identificados nas organizacdes de salde. Nao se trata
totalmente de um estudo inovador, uma vez que ja existem estudos pontuais (e.g., Ferreira,
2006). Alias, existem evidéncias de que o envolvimento no trabalho, o empenhamento
organizacional e a satisfacao do trabalhador estao possivelmente relacionados com o tipo de

[

lideranca efetuada na organizacao em que trabalham. Como refere Almeida (2010:3), “a
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motivacdo, o desempenho e a melhoria continua dos colaboradores pode ser aumentada ou
diminuida de acordo com o estilo de lideranca”. Muniz (2004:58), reporta-se ao lider “como
referencial para os seus subordinados funcionando como orientador nos trabalhos da equipa,

motivador no desenvolvimento e na divulgacdo das tarefas”.

Nas diferentes organizacbes, a lideranca é encarada como uma estratégia para conseguir
confianca, apoio, competéncia e compromisso dos seus colaboradores com vista ao melhor

desempenho possivel (Chanes, 2006).

Em saude, o desafio de ser lider é visto ainda com mais preocupacao, visto o caracter
relacional do atendimento ao cliente, num sector caracterizado de bastante delicadeza. As
relacdes humanas sao tidas como fundamentais no processo de prestacao de saude, bem como
os processos de lideranca, dai que Chanes (2006) determine como necessario o
estabelecimento e aproximacao dos vinculos entre gestores de organizacdes de salde e os

profissionais da organizacao.

Chanes (2006) refere ainda que o contributo do comportamento de cada individuo, reflete-se
no comportamento global da organizacao, incluindo o administrador. Esses comportamentos
sdo resultado de convicgdes que os individuos possuem decorrentes de respostas obtidas do

ambiente e, como consequéncia, de atitudes passadas.

Todos os aspetos ressalvados anteriormente reforcam a pertinéncia que se tem de estudar o
capital mais impulsionador das organizacées: o humano. Acima de tudo, as empresas devem
promover uma cultura organizacional que incentive os seus colaboradores ao empenhamento

organizacional, a profissionalizacao e, por sua vez, a satisfacao dos clientes externos.

Portanto, face as constantes mudancas no seio das organizacdes, faz todo o sentido, analisar
a influéncia do estilo de lideranca no nivel de empenhamento organizacional dos profissionais

de salde.

Neste sentido, o principal objetivo deste estudo, consiste em compreender o papel da
lideranca no empenhamento organizacional dos profissionais de salde. Para alcancar este
objetivo, o contexto de analise incide em duas organizacées que, embora pertencam a
Unidade Local de Saude (ULS) da Guarda, funcionam de formas bem distintas: Centro de

Saude da Guarda e suas extensdes e Unidade de Salde Familiar, A Ribeirinha - Guarda.
Para além deste objetivo geral, os seguintes objetivos especificos foram definidos:

(1)  Identificar os estilos de lideranca das duas organizacoes estudadas;

(2)  Avaliar os pilares/dimensées e o nivel de empenhamento organizacional dos
colaboradores destas duas organizacoes;

(3)  Verificar se existe relacao entre os estilos de lideranca identificados e os pilares do

empenhamento organizacional.
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No fundo, este estudo contribui para o desenvolvimento de um modelo que faca o interface
entre duas areas do conhecimento: Lideranca e Empenhamento Organizacional, no sector
especifico da saude. Este estudo é, desta forma, norteado com base na seguinte questao

central:

- “Sera que o empenhamento organizacional é influenciado pelo estilo de

lideranca identificado nas organizacoes de saude?”

Feita a exposicdo relativamente a pertinéncia do estudo e definidos os objetivos que
permitiram a compreensao do mesmo, importa ainda referir que este trabalho se encontra
dividido em duas grandes partes, a primeira encontra-se reservada ao quadro tedrico e
revisao da literatura, relativamente aos constructos em estudo, e a segunda parte, ao estudo

empirico, que incide nas duas organizacdes pertencentes a ULS da Guarda.
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2. QUADRO TERORICO E REVISAO DA LITERATURA

2.1 Contexto da Lideranca

2.2.1 Conceito de Lideranca

Kets de Vries (1998) referem que existem diversas definicées e divergéncias de opinides sobre
lideranca. Assim, a delimitacdo do campo de analise do constructo lideranca tém gerado

diversas discussoes e pesquisas na tentativa de encontrar uma definicao que seja universal.

E através da lideranca que se torna possivel por em pratica toda a conjuntura de
delineamento estratégico de uma organizacao, possivel pela dedicacao das pessoas que se
encontram na mesma e que levam ao alcance de determinadas metas e aumento de
produtividade (Chanes, 2006).

Weihrich e Koontz, citados por Franco e Almeida (2010:5), definem lideranca “como o
processo de influenciar as pessoas para que facam um esforco por sua propria vontade e

entusiasmo para obtencdo de metas do grupo”.

Outros autores (e.g., Chipunza, et al., 2011) definem lideranca como o processo através do
qual, o lider exerce influéncia sobre os seus colaboradores e entusiasticamente direciona os
seus esforcos e capacidades, com a finalidade de alcancar com sucesso as metas
organizacionais delineadas. Chang et al. (2010:5) referem que “os lideres sGo os fatores

chave, de sucesso de uma organizacdo”.

0O nivel de empenhamento dos funcionarios, a moral, lealdade a organizacdo em que se
encontram, resulta da existéncia de fatores motivadores, bem como, em remover fatores

desmotivantes, como estilos de gestao inadequados ao contexto (Chipunza et al., 2011).

Maak e Pless (2006) consideram que o objetivo da lideranca pode ser entendido como a
construcdao de forma sustentavel, de relacdes de confianca com as diferentes partes
interessadas, que se encontram dentro e fora da organizacao, com a finalidade de alcancar

de forma coordenada os objetivos definidos.

Como referem Maak e Pless (2006:104), “a lideranca responsdvel é a arte de construir e

manter boas relacées a todos os interessados”.

Perante isto, os lideres tém a responsabilidade de integrar pessoas com diferentes culturas,

de forma que possam desenvolver um trabalho conjunto, que seja eficiente e eficaz. E o lider
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que tem o dever de compreender os interesses, necessidades, valores dos diferentes grupos, e
facilitar a comunicacao entre eles, mobilizando energias em prol da consecucao de objetivos

comuns (Maak e Pless, 2006).

Nas diferentes organizagdes a lideranca € encarada como uma estratégia para conseguir
confianca, apoio, competéncia e compromisso dos seus colaboradores com vista ao melhor

desempenho possivel (Chanes, 2006).

2.1.2. Abordagens da Lideranca

No sentido de explicar a lideranca, tem sido feito um vasto estudo sobre o seu conceito. O
conceito de lideranca tem evoluido e foram surgindo varias teorias, nomeadamente, a teoria
dos tracos, a teoria da abordagem comportamental e os modelos contingenciais. Contudo,
estas trés abordagens tém em comum a imagem de que o lider é indispensavel para conduzir
0 grupo aos objetivos delineados, devendo fazé-lo da forma mais eficaz possivel. A seguir irdo

ser abordadas essas teorias.

i) Teoria dos Tragos

De acordo com Ghattas (s/d), esta primeira abordagem encara a lideranca como produto de
uma combinacao de tracos, sendo valorizadas essencialmente as qualidades do lider e, que
este deveria possuir ja tracos de personalidade que lhe permitissem desempenhar a funcao de

lider.

Esta teoria revela que ser lider é nato, ndo sendo possivel “fazer” lideres recorrendo a

técnicas de desenvolvimento pessoal.

Esta teoria defende que a posse de certos tracos de carater e de personalidade permitiria a
certos homens acesso ao poder. Dessa forma, julgava-se ser possivel encontrar tracos de

personalidade universais nos lideres que os distinguiam dos nao-lideres.

Varios autores (Batista, 2007; Jesuino, 2005; Silva, 2006) referem ter sido identificadas
determinadas caracteristicas que poderiam diferenciar os lideres, dos nao-lideres como a
disposicao, desejo de liderar, honestidade, integridade, autoconfianca, inteligéncia e
conhecimentos relativo ao trabalho como potenciais fatores que aumentavam as aspiracoes a

lider.

Contudo, apesar de se terem identificado varias caracteristicas inerentes aos individuos que
poderiam ser atribuidas aos lideres, nao foi descoberta nenhuma que pudesse prenunciar,

qual o lider eficiente ou nao (Tappen, 2005).
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Neste contexto Jesuino (1999:35) defende que, “embora determinados tracos de
personalidade possam estar mais frequentemente associados as funcées de lideranca eles néao
sdo, so por si, suficientes para explicar a variabilidade dos desempenhos de situacdo para

situacdo”.

A teoria dos tracos era considerada apenas como resultado de um somatorio de

caracteristicas pessoais.

Perante isto, constatou-se, que esta teoria é de dificil aplicabilidade e, como alternativa a
esta, os estudiosos procuraram enfatizar o comportamento do lider perante determinada

situacao, sendo o comportamento observado, o grande enfoque de uma nova abordagem.

ii) Teorias comportamentais

Dado que a teoria dos tracos € de dificil aplicabilidade, os investigadores de lideranca tiveram
necessidade de procurar outras formas de explicar este fendomeno. Assim, os percussores
desta teoria procuraram focar-se nos comportamentos dos lideres, procurando identificar

aquele que os tornava eficazes.

Foi nos anos 30 que decorreu um importante impulso no desenvolvimento das teorias da
lideranca, com o contributo de pesquisas como as de, Lewin, Lippitte e Wthite, que se
debrucaram na relacdo entre os lideres e membros do grupo, revelando que,”(..) o
comportamento do lider podia influenciar, substancialmente, o ambiente e resultados do

grupo” (Tappen, 2005:26).

0 principio basico da abordagem comportamental consiste em analisar e comparar padroes de
comportamento entre lideres eficazes e nado eficazes, procurando conexdes entre

comportamentos e critérios de efetividade em lideranca (Silva, 2006).

O objetivo da abordagem comportamental conforme salienta Dorfman, citado por Silva
(2006:33), “é identificar e mensurar padrées de comportamento e acbes relevantes de

lideranca que elevem a moral e produtividade dos seguidores.”

Desta forma, os comportamentos podem ser aprendidos, e as pessoas podem ser treinadas no
sentido de demonstrarem comportamentos de lideranca ajustados, podendo ser lideres
eficazes (Ghattas, s/d). Segundo o mesmo autor, esta teoria tem por objetivo identificar
quais os fatores situacionais importantes e assim, perceber que tipo de lider em determinada

situacado sera mais eficaz.

Estudos desenvolvidos nesta area revelaram que os comportamentos podem ser aprendidos e,
portanto, se as pessoas fossem treinadas nos comportamentos de lideranca apropriados,

poderiam liderar eficazmente. Contudo, tendo em conta diversos fatores, estes
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comportamentos de lideranca poderiam ser apropriados em determinada situacao e, em outra

poderiam nao o ser.

Como refere Almeida (2010), Kurt Lewin foi o primeiro autor a romper com a ideias
defendidas pela teoria dos tracos, propondo que os lideres poderiam ser autoritarios,
democraticos ou permissivos consoante o estilo de comportamento adotado, defendendo, ao
mesmo tempo, que cada um destes estilos se refletia no sucesso e funcionamento de um

grupo.

Entre varios estudos realizados no que concerne a abordagem comportamental, dois deles,

realizados durante a década 40 merecem destaque, os estudos de Ohio e Michigan.

Segundo Robbins (1999), as pesquisas iniciadas na Universidade de Ohio procuraram
identificar dimensoes independentes do comportamento de lider. As que parecem ter tido
maior relevancia sdo a, estruturacdo (tendéncia manifestada pelo lider para orientacdo de
atividades de grupo, incluindo comportamentos que permitam clarificar papéis, organizar o
trabalho, definir procedimentos e orientar o grupo para metas) e a consideracao (tendéncia
manifestada pelo lider para manter relacées de trabalho, incluindo comportamentos que
produzam sentimentos de confianca e respeito pela pertenca ao grupo) (Tappen, 2005).

Segundo o mesmo autor, ambas as dimensdes parecem ter influéncia na eficacia da lideranca.

Estudos realizados na Universidade de Michigan permitiram identificar duas dimensoes do
comportamento da lideranca, uma delas, orientada para a tarefa, e outra, orientada para as
relacoes. No caso de o lider conseguir desempenhar bem ambas as funcoes, Tappen (2005:31)
considera - o “activo, que promove a comunicac@o aberta e aparticipacdo dos membros da

equipa no estabelecer das metas”.

Tappen (2005:31) verificou que este “lider foi o mais eficiente, tal como foram os lideres que

tinham um nivel alto de estrutura base e considerac@o”.

Constatadas as dificuldades em definir o lider nos moldes desta teoria, concluiu - se, que esta
abordagem também ela falhou, uma vez que desconsideraram mudancas motivadas pela
situacao, visto que o comportamento do lider também depende do contexto. Desta forma
chegou-se também a conclusdao que nao se podia desconsiderar o impacto das contingéncias
situacionais nas correlagdes entre os estilos de comportamento e critérios de efetividade em
lideranca (Silva, 2006).

ii) Teorias Situacionais

Os estudiosos e defensores destas teorias acreditam que nao existem estilos de lideranca que

sejam universo altamente eficaz e adequado.
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De acordo com a revisdo da literatura, acredita-se, que a funcdo de lider pode ser
aperfeicoada, uma vez que as pessoas nascem com algumas caracteristicas, que quando
trabalhadas adequadamente, acompanhadas por alguém que também manifeste interesse no
alcance de um determinado objetivo e sendo flexivel nas tomadas de decisdes, ela pode ser

eficaz.

Foi com este objetivo que, Mary Parker Follett sugeriu a ideia de que o estilo de lideranca
deveria variar de acordo com as caracteristicas da situacao e dos colaboradores envolvidos.
Contudo, a sua teoria so se tornou conhecida e explorada na década de 70 (Marquis e Hustin,
2005).

Segundo Tirmizi, citado por Cruz et al. (2010), “as teorias contingenciais da lideranca
analisam como os fatores situacionais alteram a eficdcia do comportamento e estilo de
lideranca de um lider em particular.” Neste sentido o que seria adequado, é que houvesse
uma adequacao entre os estilos de lideranca e as situagées com que se deparem os lideres, de
modo que, nem as caracteristicas, comportamentos ou estilos, definam automaticamente o

tipo de lider.

Neste contexto, as abordagens situacionais que alcancaram maior reconhecimento foram o
modelo de Fiedler, o modelo de Hersey e Blanchard, a teoria de troca lider-membro e os

modelos de caminho-objetivo e de participacdo do lider (Robbins, 1999).

Para a valorizacao e esclarecimento do dominio da lideranca, o modelo de Hersey e Blanchard
(1986) é das teorias situacionais que mais contributo oferece, dai que para este estudo seja o
enfoque selecionado. O interesse deste modelo para a realizacdo deste estudo, resulta
também do mesmo se focar numa lideranca dinamica e flexivel em substituicio de uma
lideranca estatica. Esta ideia é reforcada por Silva e Galvao (2007) que defendem a eficacia
da pratica da lideranca como resultado da capacidade do lider adaptar o seu estilo de
lideranca em relacao ao nivel de maturidade do colaborador numa determinada situacao. A
conformidade entre o estilo de lideranca e a situacao que o lider enfrenta, constitui o aspeto
central desta abordagem. Segundo Chiavenato (2004), a lideranca processa-se em funcao de

trés variaveis, o proprio lider, os colaboradores e o contexto em que é exercida a lideranca.

2.1.3. O Modelo Hersey e Blanchard

Hersey e Blanchard (1986) definem lideranca como o processo de exercer influéncia sobre um
individuo ou um grupo de individuos no sentido de se moverem esforcos com vista a

realizacdo de um objetivo em determinada situacao.
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Segundo este modelo, o comportamento do lider é descrito de acordo com a forma como se

cruza a orientacao para a tarefa e a orientacao para o relacionamento.

Considera-se comportamento de tarefa quando os lideres dao sobretudo enfoque aos
resultados, desempenho e conquista dos objetivos, ja que, quanto mais alto o comportamento
de tarefa, mais o lider se empenha em planear, controlar, organizar e dirigir o seu
subordinado; quanto mais baixo o comportamento de tarefa, mais o lider deixa estas

atividades a cargo do subordinado.

Quando o lider foca o seu interesse, respeito e pressupostos nos seus subordinados, encontra-
se orientado para as pessoas e relacionamentos. Neste caso, quanto mais alto o
comportamento de relacionamento, maior o empenhamento do lider em oferecer apoio socio

emocional e canais de comunicacao ao subordinado (Hersey e Blanchard, 1986).

Posteriormente, Hersey e Blanchard (1986) acrescentam a este modelo outra dimensao, a da
eficacia. O comportamento desenvolvido sera determinado pelo ajustamento do estilo as
exigéncias da situacdo, o que remete para o facto, que nado existira um estilo universal, que é

eficaz em todas as situacgoes.

Mais tarde é introduzido mais um aspeto que condiciona a eficacia do comportamento do
lider, a maturidade dos liderados. Assim, surge que a cada nivel de maturidade

corresponderia um estilo mais adequado de lideranca.

Nestas circunstancias, Hersey e Blanchard (1986) reconhecem que o comportamento do lider

deve ser ajustado ao nivel de maturidade dos seus colaboradores.

No prisma da lideranca situacional a melhor forma de liderar resulta do ajustamento do estilo
de lideranca ao nivel de maturidade da pessoas que o lider pretende influenciar, como ilustra

a figura 1.

Figura 1: Modelo de Hersey e Blanchard de Lideranca Situacional
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A figura 1 permite perceber qual sera o estilo de lideranca mais adequado, tendo em conta os
quatro niveis de maturidade dos liderados, incluindo a dosagem certa de comportamento de

tarefa e comportamento de relacionamento.

Hersey e Blanchard (1986) defendem que a maturidade é um fator dividido em quatro niveis:
baixo (M1), baixo a moderado (M2), moderado a alto (M3) e alto (M4).

M1-Pessoas que demostram baixa capacidade para executar tarefas e simultaneamente falta

de vontade em assumir responsabilidades (nao sao empenhadas, nem competentes);

M2-Pessoas que manifestam caréncias em termos de competéncias necessarias para a

realizacdo de tarefas, embora estejam motivadas (sao empenhadas, mas incompetentes);

M3-Pessoas com niveis elevados de capacidade para executar tarefas, embora com niveis de

motivacao instaveis (pessoas competentes, embora ndo sejam empenhadas);

M4-Pessoas que simultaneamente apresentam um elevado nivel de capacidade de realizacédo e
competéncias e elevada vontade para fazer o que lhes é solicitado (empenhado e

competente).

Para fazer face aos diferentes tipos de maturidade, o lider eficaz deve utilizar diferentes
estilos de lideranca. Os estilos de lideranca considerados sao: determinar (E1), persuadir (E2),
compartilhar (E3) e delegar (E4) (Hersey e Blanchard, 1986), que sao caracterizados de

seguida:

Determinar/Dirigir (E1)-Caracterizado por nivel de maturidade baixa (M1). Estilo de lideranca

orientado para a tarefa ou produtividade e pouca orientacao para as relacoes interpessoais,
sendo o lider a definir, funcdes, regras e diretrizes para realizacdo do trabalho. Sobressai,

portanto, o comportamento diretivo.

Persuadir/Guiar (E2)-Caracterizado por nivel de maturidade entre baixa e moderada (M2).

Neste estilo existe simultaneamente uma grande orientacao para a tarefa ou produtividade e
relaces interpessoais. Embora a maior parte da direcdo seja executada pelo lider, este,

apresenta um comportamento diretivo e ao mesmo tempo de apoio.

Compartilhar/Apoiar (E3)-Caracterizado por nivel de maturidade entre moderada e baixa

(M3).Estilo onde existe pouca orientacao para a tarefa ou produtividade e grande orientacao
para as relacdes interpessoais. E um estilo participativo em que o lider e liderados

contribuem para a tomada de decisao, sendo papel principal do lider, facilitar e comunicar.

Delegar (E4)-Caracterizado por nivel de maturidade alta (M4). Neste estilo existe
simultaneamente pouca orientacao para a tarefa ou produtividade e para as relacdes
interpessoais. O lider preocupa-se essencialmente em delegar, dando pouco apoio e

orientacdo. Ainda que possa ser o lider a identificar o problema, a responsabilidade da sua
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resolucao cabe aos seus liderados maduros, que por sua conta, decidem o que fazer, onde,

quando e como deve ser feito.

Em suma, as trés abordagens de lideranca apresentadas neste estudo, trouxeram todas elas
um grande contributo para que se consiga encontrar consenso em torno do que é a lideranca.
Embora partam de pressupostos diferentes, tém em comum a ideia de que o lider é visto
como responsavel para conduzir o grupo a atingir os seus objetivos e que o deve fazer da

forma mais eficaz possivel, com vista a garantir o sucesso.

2.1.4. A Lideranca em Enfermagem

Face as colossais transformacdes que tém ocorrido ao nivel do sector da salide é de facto
importante desenvolver e fortalecer as capacidades de gestdao das organizagbes de salde

guanto a exigéncia de qualidade e lideranca estratégica.

Pela natureza do trabalho em liderar com a vida e o bem-estar das pessoas, no contexto da
saude, o erro nao é permitido, sendo esta a filosofia transmitida aos colaboradores. Dentro de
um universo de grande pressao, o grande desafio dos lideres em salde, consiste em cuidar de
qguem cuida, motivando a sua equipa através da construcdo de uma relacdo de confianca,

promovendo o desenvolvimento, a qualidade e criacao de novas oportunidades.

As organizacoes de salide sao caracterizadas como estruturas complexas, que congregam num
mesmo espago um vasto tipo de servicos e profissionais. O lider destas organizacées, segundo
Chanes (2006:328), tem de ter a capacidade de “(..) comunicar com todos e conseguir

traduzir a estratégia organizacional para estes” .

No caso da Enfermagem, como disciplina do conhecimento, prepara-se nos nossos dias para
responder aos desafios de uma sociedade centrada na economia de mercado, mas com
aspiracao de ser cuidada nas suas necessidades fundamentais por um modelo de salde

personalizado e com uma visao global de cada cidadao.

0 desenvolvimento fulgurante da valorizacdo académica da Enfermagem, na ultima década,
comeca agora a querer mover, ainda que com algumas dificuldades, as organizacoes de
prestacao de cuidados de salde para uma administracdo empresarial em que, a par duma
gestao compativel com a sobrevivéncia econémica no tecido empresarial, se atende ao direito
do cidadao em aceder a cuidados de salde (e de enfermagem em particular) situados no nivel
de qualidade e respeito que merecem e com os meios humanos e materiais envolvidos que

sera razoavel esperar.

11
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No ambito da enfermagem, quem queira ser lider deve ter a capacidade de se adaptar a
novas realidades, ter abertura de pensamento e apostar em novas metodologias (Batista,
2007).

Massella, citado por Batista (2007:31) reforca que “o futuro lider de enfermagem terd de
reconhecer enfermagem, reciprocamente, como uma arte e uma ciéncia capaz de promover o

cuidar e o saber, como uma ponte entre a ciéncia e a humanidade”.

0 enfermeiro, é na atualidade um elemento fundamental na engrenagem de uma organizacao
de salde, no caso de ser lider, o profissional deve propiciar um ambiente favoravel para a
execucao das atividades. O enfermeiro lider tem consignado a dificil tarefa de coordenar a
equipa de enfermagem e, para tal, necessita de desenvolver competéncias que viabilizem a
conducao equilibrada de um grupo heterogéneo, sendo firme na tomada de decisdes (Graciet
et al., 2006).

Como referem Graciet et al. (2006:113), o enfermeiro lider exerce poder, mas acima de tudo,
“este deve ser doseado tendo em vista as relacées interpessoais e o desenvolvimento de cada
um dentro da organizac@o, fatores determinantes de melhor prdtica assistencial e a

consequente satisfacdo do cliente e da instituicdo de satde”.

Graciet et al (2006:113) consideram que a lideranca contemporanea no ambito da
enfermagem deve ser “(..)marcada pelo fortalecimento do grupo, valorizacGo das
competéncias individuais, descentralizando o poder e possibilitando que cada membro

reconheca o proposito e o significado de seu trabalho”.

Com base na pesquisa bibliografica efetuada, as organizacdes da atualidade, especialmente
em termos de salde, necessitam sobretudo de lideres eficazes, seguros, dinamicos, cada vez

mais fortes e eficientes para lidarem com as constantes mudancas no sector.

A lideranca torna-se essencial na vida profissional de todo o trabalhador. Atributos como,
estar apto para se comunicar claramente com o grupo, ser capaz de apontar solucoes para os
conflitos, ter capacidade de tomada de decisdes, vao com certeza garantir um desempenho
satisfatorio na arte de cuidar e vontade de realizar coisas extraordinarias tanto para o

proprio, como para a organizacao.
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2.2. Contexto do Empenhamento Organizacional

2.2.1 Conceito de Empenhamento Organizacional

Para Mowday et al. (1979), o conceito de empenhamento organizacional tem vindo a ser
valorizado pelos cientistas sociais desde as décadas de 70/80 e a sua importancia tém vindo a
aumentar progressivamente. Deste modo, surge a dificuldade em conceptualizar o termo

“Empenhamento Organizacional”, coexistindo varios conceitos sobre o mesmo.

Segundo Chang et al. (2010), empenhamento organizacional é a forte crenca e intencao de o
individuo se identificar com a organizacao desencadeando fortes sentimentos, de dedicacao e

desejo de permanéncia na mesma.

Tendo por base estudos de outros autores, Chang et al. (2010:3) vao mais longe e enfatizam o
empenhamento organizacional como um “fenomeno estrutural de negociacdo entre os

individuos e organizacées”.

0O empenhamento organizacional permite ao individuo desenvolver um papel mais ativo e um
comportamento positivo para com a organizacao que integra, tendo em conta fatores tais
como, a aceitacao dos objetivos e valores da mesma, vontade de investir esforcos em nome
da organizacédo e a importancia atribuida & permanéncia dos individuos que a integram (Chiu
etal., 2011).

De acordo com a revisao bibliografica, encontraram-se sobretudo duas grandes abordagens no
que envolve a definicao do constructo, empenhamento organizacional: (1) a que foca os
comportamentos relacionados com o empenhamento (Salancik, 1977) e (2) a que

conceptualiza o empenhamento em termos de atitude (O Reilly e Chatman, 1986).

Abrahamsson (2002) afirma que o constructo empenhamento organizacional “diz respeito a
um estado de conexdo que define a relacGo entre um ator (um individuo, grupo ou uma
organizacdo) e uma entidade (foco). Esta relacGo pode ter diferentes formas (afetiva,
instrumental ou normativa), que compartilha aspetos comuns (durabilidade, intensidade,

forca, foco, termos) com todas as formas de comprometimento”.

2.2.2. Abordagens do Empenhamento Organizacional

A abordagem comportamental é a mais tradicional, e uma das primeiras a ser estudada
(Mowday et al., 1979). Salancik (1977) atribui ao empenhamento uma ligacdo de caracter
comportamental, entendida como a forma de estar do individuo, que sustenta as suas

atividades e envolvimento na organizacdo. O mesmo autor identifica fatores que podem

13



Lideranca e Empenhamento Organizacional em Duas Organizacées Integradas na ULS - Guarda, E.P.E.

aumentar o empenhamento como, atos ou comportamentos semelhantes desenvolvidos pelo
individuo, a liberdade do mesmo em escolher relativamente a esses comportamentos e a

revogabilidade e explicitacao dos seus atos.

De acordo com esta abordagem, o constructo empenhamento organizacional pretende
explicar os comportamentos ou atos dos individuos, quer seja pelos proprios ou por
observadores externos e que dizem respeito a pertenca de um individuo a determinada

organizacao.

Esta perspetiva pretende explicar e compreender determinado comportamento empenhado.
Assim, se determinado colaborador manifestar empenho em permanecer na organizacao,
pode desenvolver uma visao mais positiva da mesma, congruente com o seu comportamento,
de forma a evitar a dissonancia cognitiva ou a manter autopercecdes positivas (Salancik,
1977).

Segundo a abordagem atitudinal, o empenhamento verifica-se, quando o individuo se
identifica com a organizacdo, ou quando os objetivos do individuo e organizacao se

encontram em consonancia (O " Reilly e Chatman, 1986).

Estes ultimos autores definem o empenhamento, como um laco psicologico que traduz a
ligacdo do trabalhador a organizacdo, podendo assumir trés formas diferentes: (i)
complacéncia ou envolvimento instrumental em relacdo a recompensas extrinsecas; (2)
identificacdo ou envolvimento baseado no desejo de afiliacao; e (3) interiorizacdao ou

envolvimento sustentado na consonancia entre os valores individuais e organizacionais.

Allen e Meyer (1990) conceptualizam o empenhamento organizacional como ligacao
psicologica e afetiva do individuo a organizacdo, refletindo a existéncia ou nao, de

congruéncia entre os valores e objetivos da organizacédo e do individuo.

A abordagem atitudinal foi a que mereceu maior destaque a nivel da literatura, tendo sido,
por isso, também a escolhida para o presente estudo, especificamente centrada no modelo

multidimensional de Meyer e Allen.

2.2.3. Modelo Multidimensional de Allen e Meyer

Meyer e Allen (1997) defendem a tridimensionalidade do constructo empenhamento
organizacional, considerando as componentes: afetiva, normativa e instrumental. Estas trés
dimensdes do conceito refletem estados psicoldgicos distintos, comuns a um Unico tipo de
empenhamento, que caracterizam o relacionamento do empregado com a organizacao e que

tém implicacdes na decisao de continuar membro da mesma.

14



Lideranca e Empenhamento Organizacional em Duas Organizacées Integradas na ULS - Guarda, E.P.E.

Os mesmos autores referem que a relacao dos trabalhadores com a organizacao pode refletir
varios graus dos trés tipos de empenhamento que nao sdao mutuamente exclusivos. Por
exemplo, um funcionario pode sentir um apego tao forte para uma organizagao e um senso de
obrigacdao de permanéncia na mesma; um outro funcionario pode gostar de trabalhar na
organizacdo, mas também reconhecer que sair seria muito dificil do ponto de vista
econdmico; e, por fim, aquele funcionario, que experimenta um consideravel grau de desejo,

necessidade e obrigacao de permanecer com o atual empregador.

De facto, as trés componentes deste modelo foram designadas como, empenhamento afetivo,

empenhamento normativo e empenhamento instrumental e que serao abordadas de seguida.

i) Componente Afetiva

O empenhamento afetivo refere-se ao nivel de envolvimento emocional, identificacdo e
participacao do trabalhador na organizacao. Trabalhadores com um forte empenhamento
afetivo permanecem na organizacao porque querem fazé-lo. Esta componente desenvolve-se
tendo por base experiéncias psicologicas compensadoras, ou seja, indo de encontro as

expectativas e objetivos dos trabalhadores (Meyer e Allen, 1997).

Este tipo de empenhamento encontra-se associado a ideia de lealdade, sentimento de
pertencer, desejo de contribuir e introduzir dindmica na organizacdo (Mowday et al., 1979).
Envolve também sentimentos de orgulho e desejo de afiliacao (O’Reilly e Chatman, 1986), ou

prazer em ser membro (Allen e Meyer, 1990).

No empenhamento afetivo reconhece-se o nivel de identificacdo do trabalhador para com a
organizacdo e a capacidade de o mesmo corresponder positivamente a todas as exigéncias

que lhe sao feitas (Ms Farlene e Tetrick, 1991).

Os empregados que desenvolvem esta componente possuem grande vontade de se esforcarem
pela organizacao, identificando-se com a mesma e assumindo os valores da empresa como se

fossem deles proprios.

No fundo, o empenhamento afetivo envolve uma relacdo ativa em que o trabalhador sente

necessidade de dar algo de si proprio para o bem-estar da organizacao.

ii) Componente Normativa

A componente normativa pode ser entendida como o sentimento de obrigacao em permanecer
em determinada organizacao ou como sentimento de obrigacdo em conseguir um melhor

desempenho para a organizacao.
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Meyer e Allen (1991) referem que o empenhamento normativo reflete um sentimento de
obrigacdao de o trabalhador se manter no emprego. Funcionarios com um elevado nivel de

empenhamento normativo sentem que devem permanecer com a organizacao.

Frederico (2005) reforca a ideia afirmando que os trabalhadores sentem que tém uma
responsabilidade moral para com a organizacao, sobressaindo um sentimento de divida para
com a organizacdo e simultaneamente um sentimento de obrigacdo de permanéncia na

mesma.

0 empenhamento normativo é entendido como sentimento de lealdade e de dever para com a
organizacao (Weiner,1982). O mesmo argumenta que o empenhamento normativo é natural
devido a maneira como somos criados na sociedade. Esta componente pode ser explicada por
outros compromissos, como o casamento, religido, familia, portanto, quando se trata de um
compromisso como o do trabalho, sobressai também a obrigacdo moral para com a

organizacao.

Allen e Meyer (1990) consideram que o empenhamento normativo do individuo resulta da sua

socializacao familiar, cultural e posteriormente da socializacao organizacional.

0 empenhamento normativo de um individuo para com determinada organizagao desenvolve-
se quando este se sente satisfeito no trabalho, recompensado, apoiado, quando percebe que
os valores do proprio e da organizacdo sao comuns, quando sente confianca no seu lider e
percebe que a organizacao envolve e cria politicas de apoio aos seus trabalhadores (Allen e
Meyer, 1990).

iii) Componente Instrumental

A componente instrumental do empenhamento deriva de estudos de Becker, e diz respeito a
opcao do individuo atuar em conformidade com os objetivos da organizacdo, considerando
que este decide permanecer ou nao, na mesma, tendo em linha de conta a avaliacao que faz
relativamente aos custos e beneficios relacionados com a sua permanéncia ou saida (Becker,
1960).

Qualquer aspeto que possa aumentar os custos relacionados com o sair da organizacao pode
conduzir ao desenvolvimento do empenhamento instrumental (Meyer e Allen, 1991). Segundo

estes mesmos autores, os trabalhadores permanecem na organizacao porque precisam.

No momento em que o trabalhador perceciona os custos derivados da sua saida da
organizacao, quer sejam psicologicos, quer financeiros, opta por permanecer na mesma, uma
vez que necessita de aspetos essenciais relacionados com a sua permanéncia ou porque

perceciona negativamente o mercado de trabalho. Nestes casos os trabalhadores pensam que
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abandonar a organizacdo acarreta elevados custos e sacrificios, como, o risco de

destruturacao da sua vida e escassez de alternativas imediatas

Por outro lado o empenhamento do trabalhador ¢ baseado num conjunto de relacdes de
trocas que ocorrem entre os mesmos € a organizacao. Se o trabalhador se sente
recompensado com o que lhe é oferecido pela organizacao e se, por outro lado, a sua saida
implicaria sacrificios significativos, como econémicos, sociais ou psicologicos, este desenvolve
uma atitude de passividade, traduzida pela sua permanéncia (Becker, 1960). Meyer e Allen
(1991), mostraram que o comprometimento instrumental é percebido como custos associados

a deixar a organizacao.

2.2.4. Empenhamento Organizacional em Enfermagem

Considera-se que o empenhamento organizacional é fundamental na integracdo de um
profissional na organizacao onde desempenha funcdes e no desenvolvimento da sua atividade
na mesma. Deste modo, o estudo deste constructo em organizacoes de salde assume
particular importancia, dadas as caracteristicas destas instituicoes, como a complexidade e o

tipo de servico prestado.

Falar de empenhamento organizacional neste contexto faz todo o sentido, uma vez que este
revela a capacidade que o grupo profissional dos enfermeiros tem para desenvolver
comportamentos positivos, ultrapassando o que lhes é formalmente exigido, podendo isso

refletir-se na melhoria da qualidade e na humanizacao das organizacoes de salde.

Olhar o empenhamento organizacional como um valor que deve fazer parte da performance
do profissional de saide, nomeadamente, do enfermeiro, assume uma importancia cada vez
maior. As conclusdoes de um estudo realizado por Rodriguez (2006) permitem dizer que o
empenhamento organizacional dos enfermeiros favorece a identificacdo com os seus papéis e
com a organizacao onde desenvolve a sua atividade, traduzindo-se, por sua vez, numa maior

envolvéncia com a mesma e numa crescente vontade de permanéncia.

Rodriguez (2006) frisa ainda que a exceléncia na prestacdo de cuidados de salde sé sera
possivel se houver uma boa articulacao entre equipa, se houver uma boa integracao, sendo
que estes fatores aliados a aspetos de personalidade, principios e valores, resultam numa boa

pratica profissional.

Um dado interessante deste estudo, sobretudo para a area de enfermagem, é a énfase dada,
ou que devera ser dada, ao empenhamento afetivo profissional e organizacional,
desvalorizando os fatores instrumentais e normativos. Embora Ferreira (2005), no seu estudo,

refira que os enfermeiros quando comparados com outros grupos profissionais apresentam um
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empenhamento instrumental mais elevado. Por outro lado, a mesma autora refere que os
fatores que marcam o empenhamento organizacional dos enfermeiros estao relacionados com

a seguranca no emprego e 0 apoio que sentem da organizacao.

Carreira (2011) também aprofundou esta tematica e cré-se, que as suas conclusées sao uma
mais valia para compreender a forma como os enfermeiros se sentem empenhados na
organizacao, uma vez que o empenhamento é potenciador de comportamentos positivos, de
produtividade e, consequentemente, todas estas dimensdes vao-se refletir em cuidados de

qualidade.

Em suma, na area da saude, o empenhamento organizacional, particularmente dos
enfermeiros, repercute-se na dinamica da organizacao, tanto nas relacdes e interacao com os
membros da equipa, com os utentes, comunidade, potenciando uma maior eficiéncia e
eficacia organizacional. Como refere Ferreira (2005:16), “o empenhamento organizacional é

um bom indicador da relacdo do profissional com a organizacdo (...)”.

2.3. Lideranca e Empenhamento Organizacional em

Enfermagem: Modelo Conceptual

A manutencao de um padrao elevado de desempenho exige flexibilidade, inovacao e
agilidade, caracteristicas inerentes a manutencao da capacidade competitiva, e que resultam

basicamente dos recursos e das capacidades intrinsecas de cada organizacao.

Habitualmente, os lideres, sao os responsaveis pelo desenvolvimento de uma forca de
trabalho capaz e comprometida, tendo confinada a responsabilidade de estarem,
constantemente, interessados em descobrir os motivos que levam o funcionario a

comprometer-se com a organizacao de forma efetiva e eficaz.

As organizacOes precisam assegurar estratégias de lideranca destinadas ao aumento do
empenhamento dos empregados, visto que este esta relacionado com a qualidade dos lideres

nas organizacoes (Chipunza et al., 2011).

Estudos de Chipunza et al. (2011) demonstram que a resposta ao aumento de empenhamento,
da lealdade dos empregados a organizacao onde trabalham, encontra-se no fornecimento de
agentes motivadores, bem como na remocao de agentes desmotivadores, com vista a criar um
meio envolvente que va de encontro as aspiracdes dos empregados. Os mesmos autores
referem que uma gestdo participativa, que envolva os empregados e a existéncia de estilos de

lideranca flexiveis sao geradores de empenhamento organizacional.
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A gestao deve sobretudo preocupar-se em construir uma relacao de partilha de interesses com
os seus empregados. Deve procurar fornecer uma visao clara daquilo que sao as aspiracoes da
organizacao em termos de futuro, e o que pretendem de cada um dos seus empregados,
transmitindo-lhes seguranca, e explicando a importancia do papel de cada um deles no

cumprimento dos objetivos.

Uma organizacao que facilite a troca de aprendizagens, que capacita os seus membros
organizacionais, que promove a cooperacdo, que incentiva a partilha de informagao, e que
crie oportunidades de aprendizagem, promove o desenvolvimento da lideranca, e
consequentemente, melhora de forma positiva o empenhamento dos seus empregados (Franco
e Almeida, 2010).

Diversos estudos desenvolvidos (e.g., Carreira, 2011; Ferreira, 2005; Leite, 2006, Santos,
2008), no ambito do empenhamento organizacional, concluem que este permite prever
efetivamente o desempenho do empregado e volume de negodcios, tornando-se assim um

importante fator de avaliacao e observacdo constante por parte dos lideres das organizacées.

Balakrishnan et al. (2010) reportam-se ao empenhamento organizacional como forca de
identificacdo e envolvimento de um individuo com determinada organizacao, bem como de
vontade de se esforcar em permanecer na mesma, por sua vez, relacionam empenhamento
como resultado, com lideranca. Assim, a eficiéncia das organizacées depende do estilo de
lideranca, resultado de boas estratégias de comunicacdo, politicas, planos, oferta de
incentivos, que culminam num ambiente de trabalho que facilita os trabalhadores de forma
positiva (Khan e Sabir, 2011).
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Em suma, o comportamento do lider é considerado como determinante no sucesso das

organizacoes.

De acordo com a revisao da literatura e com os objetivos delineados para este estudo,

propode-se, para esta investigacdo, o seguinte modelo de analise (Figura 2).

Figura 2: Esquematizacao do Modelo de Analise

(Pilares em que \ ( \
assenta o Estilo de
Empenhamento Lideranca NIVEL DE
Organizacional “Determinar EMPENHAMENTO
-Empenhamento -Persuadir
Afetivo; -Compartilhar ORGANIZACIONAL
-Empenhamento -Delegar
Normativo;
-Empenhamento \ j

\Instrumental. j

ORGANIZAGAO

Subjacente a construcdo deste modelo de analise esta a compreensao do fendmeno do
empenhamento organizacional e sua relacdo com os estilos de lideranca. Sera a partir deste
modelo que se realiza o estudo empirico e que nos permitira perceber, identificar e a avaliar
o nivel de empenhamento organizacional, o estilo de lideranca vigorante nas organizacoes e

os pilares em que assenta o empenhamento organizacional.
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3. METODOLOGIA DA INVESTIGACAO

A metodologia expressa as estratégias adotadas pelo investigador para desenvolver
informacdes precisas, objetivas e passiveis de interpretacdo (Polit et al., 1995). Esta é a
etapa que coloca em pratica todo um conjunto de atividades, de maneira a permitir ao
investigador efetivar o seu projeto. A metodologia constitui assim, segundo Fortin (1999:131),

“a espinha dorsal sobre a qual virGo a enxertar-se os resultados da investigacdo”.

Concluida a revisao bibliografica necessaria ao entendimento do tema em estudo, tem agora
lugar a apresentacao da metodologia, que permite a operacionalizacdo do método através de

processos e técnicas das quais o investigador se vale para intervir na realidade.

3.1. Questdes de Investigacao

Do objetivo geral resultam algumas questdes de investigacao que, ao serem respondidas,
permitem a compreensao da relacao entre a lideranca e o empenhamento nas organizacoes

em estudo:
Q1 - Que estilos de lideranca se identificam nas organizacées de saude estudadas?

Q2 - Quais os pilares em que assenta o empenhamento organizacional das

organizacées em estudo?

Q3 - Que nivel, por pilares, e grau de empenhamento organizacional, se avalia nas

organizacées?

Q4 - Existe relacGo entre o estilo de lideranca identificado e o empenhamento

organizacional?

3.2. Tipo de Estudo

Considerando as questdes e os objetivos de investigacdo, este estudo é de natureza
descritiva, uma vez que, como refere Gil (1994:45), “tem como objetivo primordial a
descricdo das caracteristicas de determinada populacéo ou fenémeno ou o estabelecimento
de relacées entre varidveis”, na qual “o pesquisador observa, regista, analisa e correlaciona

factos ou fendmenos”.
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Quanto ao tipo de abordagem de metodologia e, apesar de se considerarem alguns elementos
de natureza quantitativa na recolha e analise dos dados, este estudo tera uma abordagem

metodologica predominantemente qualitativa (Quivy e Campenhoudt, 1998).

Segundo Carmo e Ferreira (1998), este método caracteriza-se por ser indutivo (na medida em
que sao desenvolvidos conceitos e em que se chega a compreensao dos fenémenos a partir de
padroes provenientes da recolha de dados), holistico, (uma vez que as situacdes, individuos e
grupos sao vistos como um todo), naturalista (porque a fonte dos dados sao situacoes
consideradas naturais), sensivel ao contexto (uma vez que os atos, as palavras, os gestos sao

compreendidos no seu contexto).

Para Trivifios (1995:133), “entre os tipos de investigacdo qualitativa caracteristicos, talvez o
estudo de caso seja um dos mais relevantes”. Em conformidade com Yin (2005:32), o estudo
de caso € uma investigacao empirica que “investiga um fendmeno contempordneo dentro do
seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fenomeno e o contexto
ndo estdo claramente definidos”. Este autor considera que este tipo de estudo € apropriado
quando se dispoe poucos dados sobre o acontecimento ou o fendmeno selecionado para

estudo.

Yin (2005) considera que os estudos de caso sao uma base de conhecimento, suscitam ideias
para investigacoes futuras, para estudos mais aprofundados, sao um projeto interativo e
flexivel, utilizam uma abordagem holistica para estudar os eventos da vida real e utilizam

multiplas fontes e técnicas de recolha de dados.

Pelas diversas razoes mencionadas achou-se pertinente que a elaboracao deste estudo

resultaria mais rica, optando-se pelo estudo de caso.

3.3. Selecao do caso

Tendo em conta o tipo de estudo adotado (método de estudo de caso), as organizacdes/casos
foram selecionadas de acordo com as nossas necessidades (por conveniéncia). Assim, foram
selecionadas duas organizacdes: Centro de Salude da Guarda e suas extensdes e Unidade de
Saude Familiar, A Ribeirinha. Ambas as organizacdes pertencerem a Unidade Local de Saude
(ULS) da Guarda, e apresentarem caracteristicas distintas, marcadas a nivel de recursos
humanos, estratégicos, materiais e financeiros. Com estas duas unidades de saude, é também
possivel fazer-se uma analise comparativa entre o seu funcionamento, que ira certamente
revelar niveis de empenhamento organizacional tendo em conta estilos de lideranca
diferentes (Unidade de Salde Familiar, 2007).
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Por outro lado, dentro do estudo de caso adotou-se também o método quantitativo (trata-se
aqui do método misto) cuja populacdo € constituida pelos colaboradores das duas
Organizacgdes, incluindo enfermeiros e os responsaveis de cada organizacdo, enfermeira chefe
e enfermeira responsavel do sector de enfermagem, respetivamente, que embora
pertencentes a mesma organizacao, Unidade Local de Salde, funcionam de forma distinta,

dai a pertinéncia do estudo.

3.4. Instrumento de Recolha de Dados

Segundo Fortin (1999:261), “o processo de recolha de dados consiste em recolher de forma
sistemadtica a informacdo desejada junto dos participantes, com a ajuda dos instrumentos de

medida recolhidos para este fim”.

Também a adocao de varias fontes de recolha de dados é relevante, pois permite aumentar a

validade do constructo e a confiabilidade de um estudo de caso (Yin, 2005).

A realizacdo de um estudo de caso torna-se ainda uma estratégia viavel uma vez que a
recolha de dados pode ser feita de diferentes formas, através de questionario, entrevista,
observacao e analise documental, o que permite por sua vez efetuar o cruzamento de dados

(triangulacdo) para a obtencao de evidéncias.

Neste caso e, respeitando os objetivos delineados para o estudo, optou-se pela realizacao de
entrevistas semiestruturadas, pela aplicacdo de questionarios, e pela analise documental

como instrumentos de recolha de dados.

De seguida sao apresentados os instrumentos de recolha de dados utilizados de forma a
concretizar os diferentes objetivos da investigacao, bem como a identificacdo dos seus

destinatarios.
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Quadro 1 - Instrumentos de recolha de dados

Objetivos da Investigacao

Instrumentos de Recolha de dados

Destinatarios

Identificar Estilo de

Lideranca

Entrevista semiestruturada

1-Os seus colaboradores nao estao a corresponder a forma cordial como os tem tratado. Verifica
que o rendimento do grupo esta a decair vertiginosamente, fica preocupado com o bem-estar deles
e com obtencédo de objetivos tracados. Que estratégias utilizariam para ultrapassar os problemas

identificados?

2-0 rendimento da sua equipa tem vindo a aumentar. Tem-se preocupado em verificar se todos os
seus colaboradores se encontram ao nivel das responsabilidades e altos padroes de produtividade
esperados. Face aos resultados atingidos e a sua anterior, que medidas implementaria para que o

rendimento da sua equipa se mantivesse?

3-A sua equipa de trabalho nao consegue solucionar um problema. Habitualmente, sem interferir,
os seus colaboradores conseguem superar as dificuldades, mantendo-se sempre relacoes
interpessoais saudaveis e altos padrdes de produtividade. Que atitude tomaria se a resolucao do

problema nao se confirmasse num periodo de tempo considerado normal?

4-Nos ultimos tempos verifica que a produtividade da sua equipa de trabalho vem diminuindo. Os
seus colaboradores ndao demonstram espirito de equipa, sendo necessario relembrar-lhes
constantemente as suas obrigacdes. De modo a superar as dificuldades supracitadas introduziria

novas dinamicas de modo a obter o ponto de equilibrio ou, mesmo assim manteria o método

Enfermeira Chefe do
Centro de Salde
E
Enfermeira
Responsavel do Sector
de Enfermagem da
USF
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apontado, por forma a manter e afirmar uma certa cultura organizacional?

5-Esta a pensar reorganizar a sua equipa de trabalho. Os seus colaboradores fazem sugestdes sobre
as mudancas necessarias, a equipa tem sido produtiva e tem demonstrado flexibilidade nestas
situacdes. Que significados teriam para si as sugestoes apresentadas no processo de reorganizacao

pretendido?

6-Os resultados em termos de equipa tém sido positivos tanto a nivel de produtividade como de
relacbes interpessoais. Contudo, sente alguma inseguranca por ndo ter o tempo necessario para
poder supervisionar a equipa de perto. Considera que essa inseguranca se pode repercutir na

produtividade e nas relacdes interpessoais da equipa?

Identificar os pilares em
que
Assenta o Empenhamento

Organizacional

Aplicacado do questionario-Nivel de Empenhamento Organizacional

Equipa de
Enfermagem das duas

organizacoes

Caracterizar a Amostra

Aplicacado de Questionario

Equipa de
Enfermagem das duas

organizacoes

Caracterizar as

Organizacées

Analise Documental

Site
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i) Entrevista

A entrevista € uma forma de comunicacdao verbal que se estabelece entre o
investigador e os participantes com o objetivo de recolher dados relativos a questao de
investigacdo formulada. E entdo um processo planificado de um instrumento de
observagao que exige dos que o executam uma grande disciplina (Fortin, 1999). Além
disso, a entrevista permite observar e anotar aspetos que ajudam a clarificar o

contexto e o sentido das respostas.

Entre as vantagens da entrevista, mencionam-se, a maior facilidade em se recolher
informagdes sobre temas complexos e emotivos, obtencdo de um maior nimero de
respostas, sendo estas mais detalhadas. No fundo, a entrevista permite um maior
contacto com a experiéncia individual do entrevistado (Fortin, 1999). Contudo, a
mesma autora refere que o tempo despendido para a realizacao da entrevista, o seu
custo elevado, bem como a dificuldade de codificar e analisar os dados representam as

maiores desvantagens deste método.

Neste sentido, para alcancar o objetivo de identificar o estilo de lideranca nas
Organizacoes em estudo foram realizadas duas entrevistas semiestruturadas aos seus
lideres. No Centro de Saude o informante chave foi a Enfermeira Chefe e na Unidade de
Salde Familiar a entrevista foi realizada a Enfermeira Responsavel do Sector de

Enfermagem (Anexo 1).

Numa primeira fase o guido da entrevista foi submetido a um pré-teste com vista a
validacdao do vocabulario usado na elaboracao das questdes, de forma a assegurar a
correta elaboracao das mesmas e permitindo analisar a interpretacao feita pelos

sujeitos as questoes colocadas.

A entrevista a Enfermeira Chefe do Centro de Salde decorreu a 12 de Janeiro de 2012
com uma duracao de cerca de uma hora; a entrevista a Enfermeira Responsavel do
Sector de Enfermagem da Unidade de Saude Familiar decorreu a 25 de Janeiro de 2012,
com sensivelmente a mesma duracao. Os registos das mesmas foram efetuados

recorrendo ao uso de gravador, apos autorizacdo dos entrevistados.

O guidao da entrevista utilizado para identificar o estilo de lideranca foi adaptado do
questionario de Descricao de Eficacia e Adaptabilidade do Lider (Hersey e Blanchard,
1986). O guiao é constituido por doze possiveis situacdes com as quais se pode
confrontar um gestor de recursos humanos. A cada situacao correspondem quatro
possiveis respostas, por sua vez, correspondentes a estilos de lideranca diferentes
tendo em conta o interesse de cada lider, para as relagdes pessoais e desenvolvimento

da tarefa.

Hersey e Blanchard (1986) solicitam as pessoas a escolher entre quatro opgoes

(comportamento de tarefa alta / relacionamento baixo, comportamento de tarefa alta
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/ relacionamento alto, comportamento de relacionamento alto / tarefa baixa e,
relacionamento baixo / tarefa baixa), o estilo que pensam identificar-se mais fielmente
com seu proprio comportamento em determinada situacdo. O guido valoriza o
predominio de um ou outro estilo da pessoa a quem se aplica. Os estilos de lideranca
sdo determinar, persuadir, compartilhar e delegar, ja que o maior niUmero de respostas
de um determinado comportamento identifica o estilo primario do lider e os restantes

serao considerados estilos secundarios.

Desta forma, foram adaptadas seis das perguntas deste questionario para construir o
guidao da entrevista deste estudo pretendendo-se, através da analise das respostas,

identificar o estilo de lideranca vigente em cada uma das organizacoes.

ii) Questionario

O questionario é um instrumento de medida em que traduz os objetivos de um estudo
em dados mensuraveis, permitindo recolher informacdao de forma rigorosa (Fortin,
1999). Esta autora aponta como vantagens deste método de recolha de dados, a
rapidez, baixos custos, a sua natureza impessoal, a sua consisténcia e a sua fidelidade.
Ainda assim, é um método que apresenta algumas desvantagens, como, taxas de
resposta fracas, numero elevado de respostas em falta e impossibilidade de os

respondentes pedirem esclarecimento sobre o enunciado.

No ambito da avaliacao do nivel de empenhamento organizacional dos enfermeiros das
duas Organizacbes selecionadas para o estudo, optou-se pelo questionario como
instrumento de recolha de dados. O nivel de empenhamento organizacional teve por
base trés pilares: Empenhamento Afetivo, Empenhamento Instrumental e

Empenhamento Normativo

O questionario aplicado encontra-se dividido em duas partes (Anexo 2). Na primeira
parte procurou-se recolher informacdo relativamente a caracterizacdo socio
demografica dos inquiridos: idade, género, categoria profissional, antiguidade na
profissao e instituicdo em que se exercem funcdes. Para tal, foram utilizadas questoes
sob a forma dicotomica e de escolha multipla. Na segunda parte do questionario
recolheu-se informacao relativamente ao constructo Empenhamento Organizacional dos

enfermeiros.

A avaliacao do constructo Empenhamento Organizacional foi feita tendo por base o
modelo adaptado de Meyer e Allen (1997), “Organizational Commitment
Questionnaire” (0CQ), que foi adaptado recentemente, a realidade portuguesa por
Nascimento et al. (2008). O questionario permite a mensuracao das trés dimensées do

Empenhamento Organizacional: empenhamento afetivo, normativo e instrumental.
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A escala é constituida por 19 itens, dos quais 4 invertidos (2,7,5,15).

A dimensao do empenhamento afetivo é composta por 6 itens (2,6,7,9,11,15), a
dimensao do empenhamento normativo é composta por 6 itens (4,5,8,10,12,18) e a do
empenhamento instrumental por 7 itens (1,3,13,14,16,17 e 19). A escolha da escala de
Meyer e Allen para medir o Empenhamento Organizacional, deve-se ao facto de esta
apresentar uma consideravel consisténcia interna, uma vez que a fiabilidade, excede os
0.70.

Para a mensuracao das respostas utilizou-se uma escala de Likert de 7 pontos, cujos

extremos variam entre “1-discordo totalmente” e “7-concordo totalmente”.

Posteriormente, para medir o nivel de empenhamento organizacional foram efetuados
grupos extremos revisto (cortes) que permitissem efetuar a classificacao da
importancia de cada componente do empenhamento organizacional, utilizando-se a

formula apresentada por Pestana e Gajeiro (2003):
(Média + 0,25.Dp)
Dos resultados obtidos adotou-se a seguinte classificacao:
. Baixo Empenhamento =< média - 0,25.Dp
. Médio Empenhamento > média - 0,25.Dp > M < média + 0,25.Dp
. Elevado Empenhamento = > média + 0,25.Dp

Procedeu-se a distribuicdo de 18 questionarios na Organizacao - Centro de Salde no dia
10 de Dezembro de 2011, tendo sido preenchidos corretamente 14 dos questionarios,
que foram recolhidos no dia 25 de Janeiro de 2012; na Organizacédo - Unidade de Saude
Familiar procedeu-se a distribuicdo de 7 questionarios a 10 de Dezembro, tendo sido

recolhidos e preenchidos na sua totalidade a 25 de Janeiro de 2012.

iii) Analise documental

No que concerne a caracterizacdo das Organizacdes, recorreu-se a analise documental.
Yin (2005) refere que os documentos em qualquer recolha de dados sao de caracter
muito vago. Ainda assim, esses documentos sdo vistos, como estaveis (poderem ser
revistos inimeras vezes) e exatos (contém nomes, referéncias e detalhes de um
evento). Neste sentido, recorreu-se a documentos, tais como, o Regulamento Interno

da USF-A Ribeirinha e, site do portal da saude, relativo a ambas as organizacdes.
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3.5. Procedimento para Autorizacdo, Organizacdo, Analise e

Interpretacéo dos dados

Para realizar o estudo solicitou-se autorizacdo a Administracdo da Unidade Local de
Saude, EPE-Guarda, E.P.E., no dia dezanove de Outubro de 2011 (Anexo 3), tendo sido

obtido parecer positivo no dia dezasseis de Novembro do mesmo ano.

Apos terem sido selecionados os instrumentos de recolha de dados procedeu-se a sua
organizacdo, analise e interpretacdao. A partir dai foram desenvolvidas inumeras

atividades rumo a consecucao do presente trabalho:

Constatou-se o interesse, a possibilidade de o estudo ser realizado tanto em termos de
acessibilidade, como de enquadramento. Posteriormente foram apresentadas as linhas
de enquadramento gerais e os objetivos do estudo a Unidade Local de Saude da Guarda
que incorpora as duas organizacoes selecionadas para o estudo, com vista a que esta

avaliasse a pertinéncia do mesmo;

Visitaram-se as organizacoes em estudo, pessoalmente, para a consulta de documentos
institucionais com vista a caracterizar a prépria Organizacdo. Neste contacto foi
efetuada a marcacao das datas das entrevistas, que posteriormente foram confirmadas

através de contacto telefonico;

Realizaram-se as entrevistas e, paralelamente, a realizacdo destas, aplicaram-se os
questionarios aos colaboradores. A medida que se foram recolhendo os dados,
procedeu-se a analise dos mesmos. A transcricio das entrevistas baseou-se nas

gravacoes realizadas.

Feita a recolha de dados passou-se a fase de tratamento dos dados com ajuda de
técnicas de analise estatistica. Segundo Carmo e Ferreira (1998:218), “uma rigorosa
andlise de dados é fundamental em qualquer investigacdo e no caso de um estudo de
caso qualitativo, o investigador deverd proceder a andlise dos dados a medida que

procede a sua recolha”.

Quanto aos questionarios, procedeu-se a sua analise descritiva, através do software
estatistico Statistical Package for Social Sciences (SPSS) versao 19.0, utilizando-se as
seguintes medidas estatisticas: Frequéncias absolutas (n) e percentuais (%); medidas de

tendéncia central - média (x) e medidas de dispersao - desvio padrao (dp).

Procedeu-se a analise de dados relativos as entrevistas, utilizando-se a técnica de

Analise de Conteudo e analise dos documentos.
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4. APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSAO DOS
RESULTADOS

4.1. Caracterizacdo das Organizagoes

As organizacdes em estudo pertencem a Unidade Local de Salde, E.P.E., Guarda. Esta
Unidade Local de Saude foi criada em 2008 e integra o Hospital Sousa Martins (Guarda),
o Hospital Nossa Senhora da Assuncdo (Seia) e doze centros de salde do distrito da
Guarda. Ao Centro de Salde da Guarda, associam-se ainda 16 extensdes e a USF-A
Ribeirinha. Para o presente estudo extraiu-se a USF-A Ribeirinha da sua associacdo ao
Centro de Salde e estudou-se de forma isolada e particular, por esta ter caracteristicas
dispares do mesmo. A escolha destas organizacoes para este estudo, deve-se aos
fatores, localizacdo geografica, e também ao facto de haver enfermeiros que ja
exerceram fungdes no Centro de Salde e atualmente encontram-se a exercer na USF-A

Ribeirinha.

Na escolha destas duas organizacées, e mais precisamente, de um Unico Centro de
Saude e uma USF, foi também tida em conta a possibilidade de se efetuar uma

comparacao equitativa na razao de 1:1.
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A figura seguinte sintetiza a constituicdo da Unidade Local de Salde da Guarda, E.P.E,

em termos de organismos que a compdem

Figura 3: Diagrama representativo da constituicio da ULS, Guarda, E.P.E

Gentro de Salde Gouveia
Centro de Salde Trancoso

Centro de Salde Seia
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(entro de Saude Manteigas

Centro de Salde Fornos de Algodres

Centro de Saude Celorico da Beira

Centro de Salde Sabugal
| Centro de Salide Pinhel
Centro de Saude Meda
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Centro de Saude Guarda
extensdes e USF - A Ribeirinha)

~
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O Centro de Salde é uma unidade integrada, polivalente e dinamica, prestadora de
Cuidados de Salde Primarios, visando essencialmente, a promocao, o diagnostico e o
tratamento da doenca, dirigindo globalmente a sua acdo ao individuo, a familia e a

comunidade.

Em termos de grupos profissionais que compdem esta organizacao, encontram-se 17
médicos, 19 enfermeiros, incluindo a enfermeira chefe, 7 técnicos de saude, 17
assistentes técnicos e 20 assistentes operacionais. E de sobressair a atuacdo em equipa,

constituida por um médico e um enfermeiro, na prestacao de cuidados de saude.

A USF-A Ribeirinha, ainda que organizacdo integrante do proprio Centro de Saude,
funciona de forma bem distinta e de forma auténoma. Esta organizacdo surge com o
grande objetivo de melhorar o nivel de salde dos utentes nela inscritos, através da

aplicacao das boas praticas de acessibilidade, eficacia, eficiéncia e humanizacao.

Em termos de grupos profissionais que a compdem encontram-se oito médicos de
Medicina Geral e Familiar, oito enfermeiros, dos quais um deles é o coordenador do
sector de enfermagem, e sete assistentes técnicos. Na USF cada profissional médico
trabalha em estreita colaboracao com um enfermeiro de familia, formando a equipa de

prestacao de cuidados de salde.
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4.2. Caracterizacao dos Entrevistados e Colaboradores

i) Entrevistados

A Enfermeira chefe do Centro de Salde, Candida Mocho, com 55 anos, possui a
licenciatura em Enfermagem e especialidade em Salde Comunitaria. Assume funcoes
de chefia na respetiva organizacao desde o ano 1993. Ao longo destes dezanove anos
como chefe da organizacao tem enriquecido a sua atividade com diversas formacoes,

nos campos mais diversos.

Relativamente a Enfermeira responsavel da USF-A Ribeirinha, Adelaide Pereira, com 44
anos, possui Licenciatura em Enfermagem e diversas formacdes, nos campos mais
diversos, realizadas no ambito profissional. Mantem funcdes de Enfermeira Responsavel

ha dois anos e meio.
ii) Colaboradores

A amostra final é constituida por 21 colaboradores nas duas organizacdes estudadas. Na
caracterizacdo  dos  colaboradores utilizaram-se as  seguintes  variaveis
sociodemograficas: género, idade, estado civil, categoria profissional, vinculo

profissional, antiguidade profissional e na instituicao (cf., Tabela 1).

Relativamente ao género, constata-se que 90,5% da amostra sao profissionais do sexo

feminino, sendo que os restantes 9,5% sao de sexo masculino.

Quanto as idades dos colaboradores das organizacdes selecionadas, verifica-se que
38,1% da amostra tém idades compreendidas entre 32 e 43 anos, 33,3% da amostra tém
idades inferiores a 31 anos e os restantes 28,6% tém idade superior a 44 anos. As
estatisticas relativamente a faixa etaria revelam ainda que os enfermeiros do Centro de
Salde apresentam uma idade minima de 27 e uma maxima de 53 correspondendo uma
média de 38,42 anos e um desvio padrao de 8,64 anos. Na USF-A Ribeirinha, a idade
minima e maxima situa-se, respetivamente, nos 28 anos e 44 anos, correspondendo
uma média de 37,28 anos e um desvio padrao de 7,52 anos. Em média, os
colaboradores do Centro de Salde (média = 38,42) sao ligeiramente mais velhos que os

colaboradores da USF (média = 37,28 anos) com um diferencial de 1,14 anos.

Pode-se constatar ainda que 66,7% da amostra se encontram casados, 23,8% solteiros e

que apenas 9,5% sao divorciados.

Relativamente a categoria profissional verifica-se que 57,1% da amostra sao
enfermeiros graduados, 28,6%, enfermeiros e os restantes 14,3% sao enfermeiros

especialistas.
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Tabela 1 - Caracterizacdo da amostra relativamente as varaveis socio - demograficas

Centro de Saude da

Unidade de Saude

Guarda Familiar Total
n % n % n %
Género
0 00,0 2 28,6 2 9,5
Masculino
Feminino 14 100,0 5 71,4 19 90,5
Faixas Etarias
<31 anos 4 28,6% 3 42,9% 7 33,3%
32 - 43 anos 6 42,9% 2 28,6% 8 38,1%
>=44 anos 4 28,6% 2 28,6% 6 28,6%
Estado Civil
Casado 9 64,3% 5 71,4% 14 66,7%
Solteiro 3 21,4% 2 28,6% 5 23,8%
Divorciado 2 14,3% 0 00,0% 2 9,5%
Categoria Profissional
Enfermeiro 4 28,6% 2 28,6% 6 28,6%
Enfermeiro Graduado 8 57,1% 4 57,1% 12 57,1%
Enfermeiro Especialista 2 14,3% 1 14,3% 3 14,3%
Vinculo Profissional
CITTind.
8 57,1% 6 85,7% 14 66,7%
CITTC
1 7,1% 0 00,0% 1 4,8%
Outro
5 35,7% 1 14,3% 6 28,6%
AntiguidadeProf.
<=7 anos 5 35,7% 2 28,6% 7 33,3%
8 - 19 anos 7 50,0% 10 42,9% 10 47,6%
>=20 anos. 2 14,3% 2 28,6% 4 19,0%
Antiguidade Inst.
<=3 anos 4 28,6%% 3 42,9% 7 33,3%
4 - 18 anos 4 28,6% 3 42,9% 7 33,3%
>=19 anos 6 42,9% 1 14,3% 7 33,3%
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No que diz respeito ao tipo de vinculo profissional dos colaboradores da amostra,
verifica-se, que 66,7% tém um contrato por tempo indeterminado, 28,6% tém outro tipo

de contrato, como RCTFP e os restantes 4,8% tém contrato a termo certo.

Quanto a antiguidade profissional dos colaboradores nas organizacdes constatou-se que
47,6% da amostra exercem a profissdo entre 8 a19 anos, 33,3% exercem ha menos de 7
anos e os restantes 19,0% exercem ha mais de 20 anos. As estatisticas relativas a
mesma variavel revelam que os enfermeiros do Centro de Salde apresentam
antiguidade profissional minima de 5 e maxima de 28 anos, correspondendo uma média
de 14,64 anos e um desvio padrao de 7,05 anos. Na USF-A Ribeirinha, antiguidade
profissional minima e maxima situa-se, respetivamente, nos 5 anos e 20 anos,
correspondendo uma média de 13,85 anos e um desvio padrao de 6,96 anos. Em média,
os colaboradores do Centro de Salde (média = 14,64) sao ligeiramente mais velhos que

os colaboradores da USF (média = 13,85 anos) com um diferencial de 0,79 anos.

Finalmente, quanto a antiguidade nas instituicdes selecionadas concluiu-se que 33,3%
da amostra permanecem na mesma ha menos de trés anos, a mesma percentagem
permanece entre 4 a 18 anos e os restantes 33,3% permanecem a mais de 19 anos. As
estatisticas relativas a esta variavel permitem verificar que os enfermeiros do Centro
de Salde permanecem neste no minimo ha 2 anos e no maximo ha 28 anos,
correspondendo uma média de 11,64 anos e um desvio padrdo de 8,66 anos. Na USF-A
Ribeirinha verifica-se, que a antiguidade minima e maxima situa-se, respetivamente,
nos 2 anos e 19 anos, correspondendo uma média de 8,42 anos e um desvio padrdo de
7,41 anos. Em média, os colaboradores do Centro de Salude (média = 11,64) sao
ligeiramente mais velhos que os colaboradores da USF (média = 8,42 anos) com um

diferencial de 3,22anos.

4.3. Analise de Conteuido: Entrevista aos Lideres

Neste ponto sera apresentada a analise das entrevistas realizadas a Enfermeira Chefe
do Centro de Salde da Guarda, Enfermeira Candida Mocho, e a Enfermeira Responsavel
do sector de enfermagem da Unidade de Salde Familiar-A Ribeirinha, Enfermeira
Adelaide Pereira, com vista a identificacdo do tipo de lideranca que é adotada nas

respetivas organizacoes.

i) Centro de Saude da Guarda

No ambito da identificacao do tipo de lider no Centro de Salde concluiu-se, através da
analise de conteldo da entrevista realizada a Enfermeira Chefe Candida Mocho, que o

estilo de lideranca predominante € o “persuadir/guiar”. Esta analise foi feita tendo por
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base a teoria da lideranca situacional, mais concretamente o modelo de Hersey e
Blanchard (1986). Este modelo foca-se numa lideranca dinamica e flexivel, sendo

resultado da interacéo entre lider, colaboradores e contexto onde a mesma ¢é exercida.

A enfermeira Candida Mocho considera que no caso de serem identificados problemas
na sua organizacdo, as estratégias a adotar passariam por, “em primeiro lugar,
identificar a que é que ndo se estava a corresponder, posteriormente, convocaria uma
reunidéo onde se identificariam os elementos responsdveis pelo problema e reforcaria a
necessidade que hd em desenvolver competéncias no sentido de atingir indicadores

para os quais todos tém de trabalhar.”

No caso de haver quebra de rendimento na equipa, a Enfermeira Candida Mocho refere
que nao hesitaria em “mudar de estratégia. Considero que tem de existir flexibilidade
nos métodos de trabalho, uma vez que nada é estdtico. Teria que ouvir a equipa e
posteriormente desenvolver estratégias para a correc@o daquilo que néo estd bem. S6
assim considero poder ter os meus colaboradores a trabalhar em pleno, permitindo
assim o cumprimento dos nossos indicadores”. Mais reforca,” que depois de obter as
opinibes da equipa, a decis@o final cabe sempre a enfermeira chefe.” Esta declaracao
deixa bem explicita tanto a orientacdo para a produtividade, como para as relacoes
interpessoais, caracteristicas do estilo “persuadir”. Por outro lado, pode-se constatar
que a direcao é feita pelo lider, mas que este apresenta um comportamento diretivo e

ao mesmo tempo de apoio.

A Enfermeira Chefe refere ainda que perante uma situacao de aumento de rendimento
da sua equipa e caso fosse detetado um elemento que nao estivesse a corresponder a
esses padroes de produtividade, “tentaria promover a ajuda mutua. A estratégia para
se manterem os niveis de produtividade e satisfacdo, passa por investir na formacao,
pela nocdo que todos temos, que a partilha de informacdo, do saber entre toda a
equipa é muito importante. Estes sGo efetivamente os fatores que potenciam um

melhor desempenho de todos”.

Finalmente, a Enfermeira Candida Mocho refere que perante um processo de
reestruturacao, “todas as opinides da equipa sdo tidas em consideracdo, sendo mesmo

fundamentais para a implementacdo de novos projetos na organizacéo.”

ii) Unidade de Saude Familiar-A Ribeirinha

No ambito da identificacdo do tipo de lider na USF-A Ribeirinha concluiu-se, através da
analise de conteldo da entrevista realizada a enfermeira responsavel Adelaide Pereira,

que o estilo de lideranca predominante é o “compartilhar/apoiar”. Esta analise
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também ela teve por base a teoria da lideranca situacional, mais precisamente, o

modelo de Hersey e Blanchard (1986).

Neste contexto a Enfermeira Adelaide considera que quando detetado um indicio de
instabilidade na sua equipa, a principal preocupacao “seria reunir de imediato na
tentativa de identificar e perceber o fator de instabilidade, embora considere que este

problema nunca se verificou”.

A Enfermeira Adelaide deixa ainda claro que perante uma situacao de queda no
rendimento, a “minha fung¢do passa por potenciar o espirito de equipa e criar
estabilidade. Esta equipa é formada por elementos conhecidos e que foram convidados
para formarem esta organizacdo, tendo conhecimento que o trabalho aqui funciona
por objetivos. Neste sentido, encontra-mo-nos todos unidos em prol de um bem
comum, o sucesso da organizacdo. Todos fazemos um esfor¢co natural para a

consecucdo desses mesmos objetivos”.

Estas declaracbes mostram claramente uma grande orientacdo, sobretudo para as

relacGes interpessoais, caracteristica do estilo “compartilhar/apoiar”.

De acordo com a fundamentacao teorica, o estilo de lideranca “compartilhar/apoiar”
tem por base uma grande orientacao para as relacdes interpessoais e pouca para a
tarefa. De acordo com Hersey e Blanchard (1986), este estilo é de caracter
participativo, em que o lider e liderados assumem um papel importante na tomada das

decisoes.

Perante um problema que os seus colaboradores nao conseguissem resolver, a
Enfermeira Adelaide confessou que “numa situacdo dessas ndo saberia o que fazer,
uma vez que estou tdo habituada a que as coisas corram bem e que a equipa seja
auténoma na resolucdo dos problemas. Esta é a cultura da organizacdo em que eu
acredito e que considero ser solida”. Considera que se essa situacao nao se resolvesse

de forma tao natural, “provavelmente pediria para me substituirem”.

Para terminar, a Enfermeira Adelaide afirma ainda, que a reorganizacao da equipa de
trabalho resulta “precisamente de uma dindmica em que todos os colaboradores
participam, considerando todas as sugestées pertinentes com vista a uma decisGo

conjunta, primando pelas boas relacées entre todos os elementos”.

Perante esta analise, constata-se que os estilos de lideranca nas duas organizacdes sdo
distintos. No Centro de Salude é dada énfase, simultaneamente, a tarefa ou
produtividade e relagcdes interpessoais, no entanto, na USF-A Ribeirinha é dada maior

énfase as relacoes interpessoais do que a tarefa ou produtividade.
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4.4. Analise Quantitativa - Questionarios aos Colaboradores

4.4.1 Pilares em que assenta o Empenhamento Organizacional

Neste ponto ira ser feita a analise conjunta dos questionarios aplicados aos
colaboradores das duas Organizacbes em estudo, que avaliam o seu nivel de
empenhamento organizacional por pilares: componente afetiva, instrumental e

normativa, bem como o seu grau de empenhamento.

1) Tipo de Empenhamento Organizacional

Através da analise da tabela abaixo pode-se constatar que na generalidade, o tipo de
empenhamento predominante em ambas as organizagdes foi o normativo, com média
de 4,83. Este facto comprova que os colaboradores das duas organizacoes permanecem
nelas porque acham que é correto fazé-lo, desenvolvendo por sua vez um sentimento
de lealdade para com as organizacdes (empenhamento normativo). Esta conclusao vai,
parcialmente, de encontro a outros estudos, nomeadamente, Carreira (2011), Ferreira
(2005) e Leite (2006).

Tabela 2- Analise das dimensdes relacionadas com o empenhamento

Variaveis Min Max )T Dp
Afetiva 0,39 5,33 3,74 0,98
Instrumental 2,71 6,28 3,90 0,83
Normativa 3,66 6,5 4,83 0,80
il i 3,58 4,94 4,14 0,39
Organizacional Total

Comparativamente aos estudos atras citados, acerca do constructo empenhamento, o
presente estudo revela conclusées dispares em relacdo ao empenhamento instrumental
gue assume aqui maior relevancia com uma média de 3,90, ja que o empenhamento
afetivo assume menor relevancia com média de 3,74. Como referem Meyer e Allen
(1991), os trabalhadores que desenvolvem empenhamento instrumental permanecem
na organizacao porque precisam e percecionam os custos relacionados com o sair da

mesma.

Em termos praticos, paras as organizacdes aqui estudadas, relembrando as evidéncias
tedricas e empiricas encontrados na literatura, as pessoas mais empenhadas
afetivamente na organizacao tendem a revelar menor intencao de deixar a

organizacao, menor absentismo, maior pontualidade, maior propensao em aceitar a
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mudanca organizacional e uma maior vontade de contribuir e introduzir dinamica na
organizacao (Mowday et al., 1979; O’Reilly e Chatman, 1986; Allen e Meyer, 1990). Por
sua vez, a literatura refere que o empenhamento instrumental apresenta efeitos
organizacionais menos positivos, quando comparado com o empenhamento afetivo e
normativo (Meyer e Allen, 1997). Os individuos que apresentam empenhamento
instrumental na organizacao tém maior aptidao para desenvolver atitudes e acdes

negativas para com a organizacao.

2) Empenhamento Organizacional nas diferentes organizagées

Quando efetuada a analise dos dados estatisticos relativamente aos tipos de
empenhamento desenvolvidos nas duas organizacoes (em separado), verifica-se que os
dados se encontram em sintonia com os que foram apresentados anteriormente. No
Centro de Saude da Guarda conclui-se que o pilar de empenhamento predominante foi
o normativo, com média de 4,96 e que o menos predominante foi o afetivo, com média
de 3,73 (Tabela 3).

Tabela 3 - Analise relativa as componentes do empenhamento nas diferentes

organizacoes

Variaveis Min Max )? Dp
© Afetiva 1,66 5,33 3,73 0,98
©
3 Instrumental 2,71 6,28 3,98 0,98
ng ©
w T .
v & Normativa 3,66 6,5 4,96 0,85
< 3
o ©O
= Emp. Organizacional
g : T 3,58 4,98 4,23 0,43
3 otal
Afetiva 2,33 4,5 3,56 0,87

[

E Instrumental 3,14 4,57 3,75 0,45

‘o

ﬁ Normativa 3,66 5,66 4,57 0,69

<

L Emp. Organizacional

g Total 3,68 4,16 3,96 0,24

Na USF-A Ribeirinha verifica-se o mesmo, o empenhamento normativo surge como o
mais predominante, com média de 4,57 e o afetivo, como o menos predominante, com
média de 3,56. E também importante referir a grande proximidade em relacdo as
médias de empenhamento normativo e instrumental em ambas as organizacoes, que
entra em contradicdo com o que é defendido por Meyer (1997) que acredita existir

semelhancas nos padroes de correlacao entre empenhamento afetivo e normativo,
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tendo em conta os seus antecedentes e consequentes, considerando o empenhamento

instrumental uma escala independente.

Ferreira (2005:236) refere-se mesmo ao empenhamento organizacional como o “estado
psicolégico que caracteriza a ligacdo dos individuos a organizacéo (...)”, sendo esta
suportada em grande parte pelo desenvolvimento do empenhamento afetivo, atribuindo

menor relevancia ao normativo e instrumental, o que nao acontece neste estudo.

Estes dados reforcam uma vez mais que os colaboradores de ambas as organizacdes

permanecem nelas porque sentem que o devem fazer e porque precisam.

3) Nivel de Empenhamento Organizacional nas diferentes organizacées

Através da analise da tabela 4 constata-se que, relativamente ao empenhamento
afetivo, 42,9% da amostra manifestam elevado empenhamento organizacional, sendo
que apenas 23,8% apresentam baixo empenhamento. Quando analisado os dados
relativos ao Centro de Salde conclui-se, que 42,9% dos colaboradores manifestam
elevado empenhamento organizacional e apenas 28,6% dos colaboradores apresentam
baixo empenhamento. Na USF-A Ribeirinha verifica-se, que também 42,9% dos
colaboradores manifestam um elevado empenhamento organizacional e apenas 28,6%
manifestam um baixo empenhamento. Estes dados revelam que em ambas as
organizacoes grande parte dos colaboradores manifestam elevado empenhamento
organizacional, quando apresentam empenhamento afetivo, o que retrata, como refere
Oliveira (2009:75), “a internalizac@o de valores e objetivos profissionais associada a um
vinculo ativo, de trocas mutuas entre trabalhador e organizacdo e também, em menor

magnitude, de obrigacdes e deveres morais de lealdade para com a organizacdo”.

Relativamente a componente instrumental, analisados os dados conclui-se, que 38,1%
dos colaboradores apresentam um moderado empenhamento organizacional, sendo que
33,3% dos colaboradores apresentam baixo empenhamento. No Centro de Salde
verificou-se, que 35,7% dos colaboradores apresentam elevado empenhamento
organizacional e apenas 28,6% dos colaboradores apresentam baixo empenhamento. Na
USF-A Ribeirinha verifica-se, que apenas 14,3% dos colaboradores apresentam elevado
empenhamento e que 42,9% dos colaboradores apresentam baixo empenhamento
organizacional. Quanto aos dados obtidos no Centro de Saude conclui-se, que o
empenhamento instrumental aparece associado a um elevado empenhamento
organizacional o que contraria estudos como os de Carreira (2011), Ferreira (2005) e
Leite (2006). Estes dados revelam que nesta organizacao os colaboradores reconhecem,

como refere Oliveira (2009:76), os “custos e sacrificios associados com a saida da
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organizacdo, bem como das poucas alternativas disponiveis no mercado de trabalho. O
quarto fator indicia um sentimento de fazer parte, de pertenca a organizacéo ou ainda

de uma projecdo de sentimentos de pertenca desejada face a empresa utilizadora”.

Tabela 4 - Analise relativa ao nivel de Empenhamento Organizacional tendo em conta

as suas componentes

Centro de Saude da
USF-A Ribeirinha Total
Guarda
Nivel de Empenhamento n % n % n %
g
"é Baixo Empenhamento 3 28,6% 2 28,6% 5 23,8%,
<
.g Moderado Empenhamento 5 35,7% 2 28,6% 7 33,3%
o
§_ Elevado Empenhamento 6 42,9% 3 42,9% 9 42,9%
£
o
o
=
]
g Baixo Empenhamento 4 28,6% 3 42,9% 7 33,3%
.
E Moderado Empenhamento 5 35,7% 3 42,9% 8 38,1%
[
=l
o Elevado Empenhamento 5 35,7% 1 14,3% 6 28,6%
c
2
£
o
=
©
2
"
£ Baixo Empenhamento 5 35,7% 4 57,1% 9 42,9%
.
5]
ﬁ Moderado Empenhamento 3 21,4% 2 28,6% 5 23,8%
L=
c
2 Elevado Empenhamento 6 42,9% 1 14,3% 7 33,3%
2
£
o
O

Na USF-A Ribeirinha os dados revelam que o empenhamento instrumental aparece
associado a um baixo empenhamento organizacional. Estes dados vao de encontro a
estudos sobre empenhamento organizacional realizados por Mowday et al. (1979) que
lhe atribuem predominantemente um enfoque afetivo. Meyer e Allen (1997) consideram
que a componente instrumental produz menos efeitos organizacionais quando

comparado com o empenhamento afetivo e normativo

Quanto a componente normativa verificou-se, que 42,9% da amostra apresentam baixo
empenhamento, sendo que 23,8% apresentam moderado empenhamento.
Relativamente ao Centro de Salde conclui-se, que 42,9% dos colaboradores apresentam
elevado empenhamento organizacional e que 35,7% apresentam baixo empenhamento.
Na USF-A Ribeirinha que 57,1% dos colaboradores apresentam baixo empenhamento e

apenas 14,3% apresentam elevado empenhamento.
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4) Nivel de Empenhamento Organizacional Total em ambas as organiza¢ées

Através da analise da tabela 5 pode concluir-se que, em termos de empenhamento
organizacional total no Centro de Saude, 50,0% dos colaboradores apresentam elevado
empenhamento organizacional, sendo que 35,7% apresentam baixo empenhamento. Na
USF-A Ribeirinha pode-se verificar que 57,1% dos colaboradores apresentam baixo

empenhamento, sendo que nenhum colaborador apresenta elevado empenhamento.

Tabela 5 - Nivel de Empenhamento Organizacional Total nas organizacoes

Centro de Saude da
USF-A Ribeirinha Total
Guarda
Nivel de Empenhamento | n % n % n %
‘2 Tg Baixo Empenhamento 5 35,7% 4 57,1% 9 42,9%
¢ o
ELv s Maoderado 2 14,3% 3 42,9% 5 23,8%
£ N s Empenhamento
'_
w % 0/ 0/ 0
E‘ on Elevado Empenhamento 7 50,0% 0 00,0% 7 33,3%
w o
Total 14 100,0 7 100,0 21 100,0

5) Grau de Empenhamento Organizacional nas organizacées

Quando questionados os colaboradores do Centro de Salde relativamente ao seu grau
de empenhamento organizacional, verifica-se que a maioria das respostas se
concentram no grau 6, com uma percentagem de 71,4%, sendo que o grau mais baixo

verificado foi de 5, com uma percentagem de 7.1% (Tabela 6).
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Tabela 6 - Caracterizacdo da amostra relativamente ao Grau de Empenhamento dos

Enfermeiros

CentroGde D6 USF-A Ribeirinha Total

uarda

Empgr:?:;r?;nto. n & n e n E
4 0 0% 2 28,6% 2 9,5%
5 1 7,1% 0 0,0% 1 4,8%
6 10 71,4% 4 57,1% 14 66,7%
7 3 21,4% 1 14,3% 4 19%

Total 14 100,0 7 100, 1 21 99,9

Relativamente a USF-A Ribeirinha conclui-se, que a maioria das respostas também elas
se concentraram no grau 6, com uma percentagem de 57,1%, sendo que o grau mais

baixo verificado foi de 4, com percentagem de 28,6%.

Portanto, em relacdo ao empenhamento organizacional, de um modo global,
relacionado com a sua tridimensionalidade, os colaboradores mostraram um

empenhamento maior no Centro de Salde da Guarda, do que na USF-A Ribeirinha.

Ainda assim, quando questionados relativamente ao gostarem de trabalhar nas
organizacoes estudadas, verificou-se que os 100% dos colaboradores gostam de

trabalhar nas mesmas.

4.5. Relacao entre os Estilos de Lideranca e Empenhamento

Organizacional

Apo6s a analise dos dados recolhidos, é possivel concluir que apesar de ambas as
organizacoes estudadas pertencerem a ULS - Guarda, E.P.E., como foi referido ao longo
do trabalho, elas funcionam de formas distintas. Esta evidéncia foi confirmada
inicialmente pelo tipo de lideranca identificado em cada uma delas, que foram
distintos e também por diferencas que surgiram em termos de empenhamento

organizacional dos seus colaboradores.

Quanto ao Centro de Salde, verifica-se que o estilo de lideranca identificado, tendo

por base o modelo de Hersey e Blanchard (1986), foi o “persuadir/guiar” e, no que diz
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respeito ao nivel de empenhamento organizacional, é possivel concluir que nesta
organizacao os colaboradores apresentam, de uma forma geral, um elevado grau de

empenhamento organizacional.

O modelo conceptual de Meyer e Allen (1991) foi o suporte desta investigacao, e propoe
a participacdo das trés componentes do empenhamento: afetiva, instrumental e
normativa. De acordo com os valores médios obtidos em cada uma das dimensdes do
empenhamento na organizacdo é possivel fazer alguns comentarios. Eles permitem
afirmar que a relacdo de vinculacdo dos colaboradores desta organizacdo esta assente
essencialmente em lacos normativos e instrumentais, ndo sendo de desprezar também
o peso do empenhamento afetivo, que apresenta dados relevantes. Resultados que se
opdem aos de Leite (2006), que defendem uma ligacao essencialmente afetiva, indo de
encontro a maioria da literatura que defendem estar na origem de padroes

comportamentais mais favoraveis para a organizacao.

Assim, quando as diferentes componentes do empenhamento foram associadas ao nivel
de empenhamento, os dados permitem argumentar que a componente normativa e
afetiva, sao as que exercem maior relevancia no elevado empenhamento
organizacional, indo de encontro aos estudos de Carreira (2011) e Leite (2006). Quando
questionados os colaboradores desta organizacao quanto ao grau de empenhamento
organizacional, numa escala de 1 a 7, a grande maioria das respostas incidiu no 6, o
que permite dizer que independentemente do tipo de empenhamento que apresentem,
eles apresentam uma forte intencao de se identificarem com a organizacao

desencadeando fortes sentimentos, dedicacdo e desejo de permanéncia na mesma.

Na USF-A Ribeirinha, verifica-se que o estilo de lideranca identificado, tendo por base o
modelo de Hersey e Blanchard (1986), foi o “compartilhar/apoiar”. Relativamente ao
nivel de empenhamento desta organizacdo, tendo como base os dados do
empenhamento organizacional total, os colaboradores desta organizacao apresentam

baixo empenhamento.

De acordo com os valores médios obtidos em cada uma das dimensdes do
empenhamento na organizacdo, é também possivel verificar que a relacdo de
vinculacdo dos colaboradores desta organizacao esta assente essencialmente em lagos
normativos e instrumentais, ndao sendo de também de desprezar o peso do

empenhamento afetivo, que apresenta dados relevantes.

Quando as diferentes componentes do empenhamento foram associadas ao nivel de
empenhamento organizacional, os dados permitem concluir que a componente afetiva,
€ a que exerce maior relevancia no elevado empenhamento organizacional, indo de
encontro aos estudos (e.g., Carreira, 2011; Leite, 2006). Este fator pode estar
relacionado com o grau de empenhamento dos colaboradores, uma vez que quando

questionados quanto ao mesmo as suas respostas, numa escala de 1 a 7, incidiram na
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maioria, em 6, uma vez que o empenhamento afetivo surge na literatura como o grande

fator de envolvimento com a organizacao.

Quando feita a comparacao de resultados entre as duas organizacgoes, verifica-se que as
diferencas existentes em termos de empenhamento nao sao muito diferentes. Concluiu-
se que em ambas as organizacées os colaboradores tém um grande empenhamento
normativo e instrumental, sendo que na USF-A Ribeirinha existe um dado curioso
relativamente ao empenhamento normativo e instrumental, que sao associados a um
baixo nivel de empenhamento organizacional. Esta diferenca pode-se dever ao estilo de
lideranca que foi identificado nesta organizacao, o de “compartilhar/apoiar”,
caracterizado por existir pouca orientacao para a tarefa ou produtividade e grande
orientacao para as relacdes interpessoais. Trata-se de um estilo participativo em que o
lider e liderados contribuem para a tomada de decisdo, permitindo por sua vez uma

maior envolvéncia dos mesmos com a organizacao.

Na relacao entre ao estilo de lideranca e o grau de empenhamento dos colaboradores
nas duas organizacbes estudadas, € possivel ainda referir que existe uma relacao
positiva entre o lider e os seus colaboradores, uma vez que de forma generalizada
apresentam elevado empenhamento organizacional. Como Maak e Pless (2006) referem,
o objetivo da lideranca é entendido como a construcao de forma sustentavel, de
relacoes de confianca com as diferentes partes interessadas, que se encontram dentro
e fora da organizacao, com a finalidade de alcancar de forma coordenada os objetivos

definidos.

Finalmente, pode-se ainda concluir que, apesar de se terem identificado diferentes
estilos de lideranca, estes encontram-se igualmente associados a um elevado grau de
empenhamento organizacional. Esta conclusao que vai de encontro ao que Jesuino
(2005:135) refere, ou seja, “qualquer um dos estilos, E1 a E4 serd eficaz desde que
adequado a situacdo, ou seja, a maturidade dos subordinados”. Mas é de ressalvar o
facto de estudos feitos por Jesuino (2005) a gestores portugueses, onde identificou com
maior frequéncia estilos de lideranca coincidentes com os deste estudo, associando-os

a uma maior eficacia.
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A figura seguinte sintetiza os resultados obtidos da analise qualitativa versus

quantitativa realizada no presente estudo.

Figura 4: Sintese da analise qualitativa vs quantitativa
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5. CONCLUSOES, LIMITACOES E SUGESTOES

5.1. Conclusoes Gerais

Atualmente, torna-se cada vez mais importante e emergente a manutencao de um
padrao elevado de desempenho por parte dos colaboradores, o que exige flexibilidade,
inovacao, agilidade e envolvimento. Estes atributos sdao necessarios a manutencdo da
vantagem competitiva, e resultam essencialmente de recursos e de capacidades
internas de cada organizacdo. Nesta moldura de exigéncias, o empenhamento

organizacional e tipo de lideranca exercem uma grande influéncia.

Neste contexto e considerando que o sucesso das organizacoes passa pelo facto de os
seus colaboradores se encontrarem empenhados, este empenhamento depende também
do estilo de lideranca. Deste modo, achou-se pertinente a realizacao de um estudo de
natureza misto, comparando duas organizacdes de saude (Centro de Saude da Guarda e
Unidade de Salde Familiar-A Ribeirinha), de forma a estudar e verificar a influéncia da
lideranca no empenhamento organizacional dos profissionais de saude.

Relativamente a principal questdo desta investigacdo: “Serd que o Empenhamento
organizacional é influenciado pelo estilo de lideranca identificado nas organizacées de
saude?”, concluiu-se que os tipos de lideres identificados nas organizacoes estudadas
sdo o ”persuadir” e “compartilhar” (Hersey e Blanchard, 1986). Alias, Jesuino (2005)
considera que estes dois tipos de lideranca sao os que produzem resultados mais

eficazes.

Por outro lado, quando se avaliou o grau de empenhamento organizacional dos
colaboradores em ambas as organizacdes, numa escala de 1 a 7, estes responderam
maioritariamente, 6. Todavia, os dados permitem constatar que os colaboradores de
uma das organizacdes - USF-A Ribeirinha - quando questionados relativamente ao nivel
de empenhamento organizacional, tendo em conta os trés pilares (afetivo, normativo e
instrumental) em que este assenta, apresentam um baixo nivel de empenhamento

organizacional.

Este estudo permitiu ainda constatar que nas organizacfes estudadas existe uma
relacdo de influéncia entre o estilo de lideranca e o nivel de empenhamento
organizacional. Por outro lado, verificou-se que, em ambas as organizagdes, € dada
sobretudo importancia as componentes, normativa e instrumental, sendo que a afetiva
nao é de todo desvalorizada. Quando essas componentes sdo associadas ao nivel de
empenhamento organizacional concluiu-se que, no Centro de Salde, as dimensdes

normativa e afetiva estao na origem de um elevado empenhamento organizacional,
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enquanto na USF-A Ribeirinha, a componente que assume maior relevancia no elevado

empenhamento organizacional € a afetiva.

Dadas as evidéncias dos resultados, independentemente do estilo de lideranca
praticado, sugere-se que sejam os lideres, visto que sao eles que escolhem quem fara
parte de suas equipas e gerem o desempenho dos seus liderados, que avaliam as suas
competéncias e deficiéncias e, consequentemente, estes aspetos irao refletir-se no
nivel de empenhamento dos seus colaboradores. Os lideres terdo de ser os responsaveis
por monitorizar, vivenciar o dia-a-dia com as equipas, estimulando e reconhecendo
bons desempenhos e, estimular o nivel de empenhamento dos seus colaboradores. Para
que esse caminho seja bem percorrido, o grande desafio dos lideres passa por terem

uma visao do todo e das partes que compdem esse todo.

Os liderados como membros do grupo que apresentam um comportamento de
concordancia com as atitudes e orientagdes do lider, ajudam a definir o status do lider
e tornam possivel o processo de lideranca. Contudo, é importante que a prioridade
deixe de ser exclusivamente a obtencdo e nimeros, mas sim considerar a satisfacao de

todas as pessoas envolvidas na organizacao.

Sugere-se ainda que o envolvimento dos liderados seja de tal forma a movimentarem e
executarem tarefas que os ajudem a identificar algo que satisfaca as suas
necessidades, ou se afastar em outra direcao, perceber que tais atividades nao o
levardao ao que deseja naquele momento. Os liderados devem assumir uma papel ativo
manifestando os interesses relativos ao cargo, a carreira, ao seu futuro profissional e
ainda, os interesses externos a organizacao relativos a vida pessoal, motivados pelas

crencas, valores, preferéncias e atitudes.

5.2. Limitacdes e Sugestdes Futuras

A principal limitacao deste estudo prende-se com o facto de o mesmo se restringir
apenas a um estudo de caso que envolveu duas organizacées de salde. Face a esta
limitacao, sugere-se que em estudos futuros se incluam outras organizacoes do sector
da saude, de forma que seja possivel efetuar a generalizacdo de resultados. Esta
limitacdo € consequéncia da metodologia adotada. De fato, o método de estudo de
caso, embora permita confirmar, modificar, ou ampliar o conhecimento sobre
determinada situacao, a generalizacdo dos resultados obtidos nao é possivel, devido a

especificidade do “caso” e ao caracter irrepetivel do mesmo.

Outra limitacao prende-se com a complexidade dos constructos estudados:
empenhamento organizacional e lideranca. Assim, face aos resultados obtidos neste

estudo sugere-se, que no futuro se investiguem também estas tematicas noutras
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organizagdes semelhantes. Para além disso, propde-se que sejam identificados os
fatores que possam estar na origem dos diferentes resultados obtidos relativamente as
componentes do empenhamento organizacional e ao nivel de empenhamento, das

respetivas organizacoes.

Embora existam alguns estudos no ambito da relacdo entre o empenhamento
organizacional e a lideranca, aqueles ainda continuam a ser escassos e particularmente
na area da salde. Portanto, torna-se necessario que futuras investigacdes envolvam
nao s6 o empenhamento organizacional e a lideranca, bem como outros aspetos como
empenhamento profissional, intencao de abandonar a organizacdo, modelo de gestao
da organizacdo e, ainda, estudar a forte ligacdo instrumental dos colaboradores a

organizacao.

Apesar destas limitacoes, com esta investigacdo espera-se ter contribuido para
estimular investigacdes futuras sobre os dominios estudados, sobretudo no contexto da
saude portugués onde se verifica ainda uma grande escassez de investigacao nesta area

do conhecimento.
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ANEXOS
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Guiado da Entrevista - Identificacao do Estilo de Lideranca
(Anexo 1)
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GUIAO DE ENTREVISTA

Identificacdo do Estilo de Lideranca

1 - Os seus colaboradores ndao estdao a corresponder a forma cordial como os tem
tratado. Verifica que o rendimento do grupo esta a decair vertiginosamente, fica

preocupado com o bem - estar deles e com obtencao de objetivos tracados.
Que estratégias utilizariam para ultrapassar os problemas identificados?

2 - O rendimento da sua equipa tem vindo a aumentar. Tem - se preocupado em
verificar se todos os seus colaboradores se encontram ao nivel das responsabilidades e

altos padroes de produtividade esperados.

Face aos resultados atingidos e a sua atuacdo anterior, que medidas implementaria

para que o rendimento da sua equipa se mantivesse?

3 - A sua equipa de trabalho nao consegue solucionar um problema. Habitualmente,
sem interferir, os seus colaboradores conseguem superar as dificuldades, mantendo - se

sempre relacoes interpessoais saudaveis e altos padroes de produtividade.

Que atitude tomaria se a resolucdo do problema nao se confirmasse num periodo de

tempo considerado normal?

4 - Nos Ultimos tempos verifica que a produtividade da sua equipa de trabalho vem
diminuindo. Os seus colaboradores nao demonstram espirito de equipa, sendo

necessario relembrar - lhes constantemente as suas obrigacoes.

De modo a superar as dificuldades supracitadas introduziria novas dinamicas de modo a
obter o ponto de equilibrio ou, mesmo assim manteria o0 método apontado, por forma a

manter e afirmar uma certa cultura organizacional?

5 - Esta a pensar reorganizar a sua equipa de trabalho. Os seus colaboradores fazem
sugestoes sobre as mudancas necessarias, a equipa tem sido produtiva e tem

demonstrado flexibilidade nestas situacoes.

Que significados teriam para si as sugestdes apresentadas no processo de reorganizacao

pretendido?

6 - Os resultados em termos de equipa tém sido positivos tanto a nivel de produtividade
como de relacoes interpessoais. Contudo, sente alguma inseguranca por nao ter o

tempo necessario para poder supervisionar a equipa de perto.

Considera que essa inseguranca se pode repercutir na produtividade e nas relacoes

interpessoais da equipa?
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Questionario - Empenhamento Organizacional (Anexo 2)
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CARO (A) COLEGA:

Sou enfermeira na Unidade Local de Salde da Guarda - EPE, aluna do Mestrado em
Gestao de Unidades de Salude, Universidade da Beira Interior e venho solicitar a sua

colaboracao no sentido de responder ao questionario em anexo.

O designio deste instrumento é colher dados para a realizacdo do estudo denominado
“Avaliac@o do grau de influéncia entre o Empenhamento Organizacional e Estilos de

Lideranca”, para elaboracao do trabalho de investigacao do referido curso.

0 seu contributo, ao preencher o questionario, ainda que voluntario é importante para
a realizacdo deste estudo. O questionario é, confidencial e sera analisado

conjuntamente com os restantes, razao pela qual nao deve ser assinado.

No final do preenchimento verifique, por favor, se respondeu adequadamente a todas

as questoes.

Desde ja agradeco o seu precioso contributo.

Adelaide Fernandes, 2011
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INSTRUGOES

Leia atentamente as questBes e assinale com uma cruz (¥} o quadrado gue traduza a sua resposta. Ndo
demore muito tempo com cada frase; responda de modo & descrever @8 maneira como pensa

habitualmentz. Procure ndc deixar nenhuma guestdc por responder.

A - QUESTIONARIO DE AVALIACAO DAS CONDICOES SOCI0-DEMOGRAFICAS

1. Sexo:
1 Feminino [ 2 Masculine [
2. Idade: anos

3. Estado civil:
1 Casado O 2. Solteiro
3. Vilvo O 4. Divorciado
5. Outros |:

4.Categoria profissional:

1 Enfermeiro 2. Enfermeira Graduadao

3_Enfermeiro
Especialista

5.Vinculo Profissional:

1. Contrato Trabalho O 2. Contrato Termo Certa O
Tempo Indeterminado

3. Contrato Individua O 4. Outro [l
Trabalho

6. Antiguidade:
1. Profissional anos

2. Na Instituico anos

7.Instituicdo em que exerce fungbes:
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B- QUESTIONARIO SOBRE EMPENHAMENTO ORGANIZACIONAL

Os itens desta pdgina representam afirmagdes gue avaliam o seu empenhamento
profissional com & organizacao onde exerce fungdes.

Instrucdes: Assinale com um circulo (O] o nimere que mais indica como s sente sobre cada sfirmacio.
Aszsim, assinale o ndimero de acordo com o seguinte esquema:

1 2 3 4 5 6 7
Discordo Discordo Discordo N&o concordo Concordo Concordo Concordo
Totalmente Moderadamente | Ligeiramente | Nem discordo Ligeiramente Moderadamente Totalmente
1. Acredito que ha muito poucas alternativas para poder pensar em sair desta organizagao. 1 2 3 4 5 & 7
2. Ndo me sinto “emocionalmente ligado” a esta organizagdo. 1 2 3 4 5 6 7
3.5eria materialments muito penzlizador para mim s3ir neste momento desta organizacdo, mesmose 1 2 3 4 5 & 7

o pudesse fazer.
4 Eu ndo iria deixar esta organizagdc neste momento porque tenho um sentimento de obrigagdc 1 2 3 4 5 6 7

para com as pessoas gue trabalham agui.

5.5into que ndo tenho qualguer dever moral em permanecer na organizagdo onde estou actualmenta. 1 2 3 4 5 & 7

6. Esta organizacdo tem um grande significado pessoal para mim. 1 2 3 4 5 6 7
7. Ndo me sinto como “fazendo parte da familia” nesta organizagio. 1 2 3 4 5 6 7

8. Mesmo se fosse uma vantagem para mim, sinto gue ndo seria correcto deixar 2sta organizacio 1 2 3 4 5 & T
no presente momento.

9. Ma rezlidade sinto os problemas desta organizacdo como se fossem meus. 1 2 3 4 5 & 7
10. Esta orgznizacdo merece & minha lealdades. 1 2 3 4 5 b T
11. Ficaria muito feliz em passar o resto da minha carreira nesta organizacéo. 1 2 3 4 5 6 7
12. Eu sentir-me-ia culpado se deixasse esta organizagio agora. 1 2 3 4 5 & rd
13. Uma das principais razées para eu continuar a trabalhar para esta organizagio € gue a saida 1 2 3 4 5 & 7
iria requerar um sacrificic pessozl considerdvel, porgue uma outra empresa podersd ndo cobrir 2

totalidade de beneficios que tenho agui.

14, Neste momento, manter-me nesta organizacdo & tanto uma guestdo de necessidade matarial 1 2 3 4 5 & 7
quanto de ventade pessoal.

15. Mo me sintc come fazendo parte desta organizagdo. 1 2 3 4 5 & 7
15. Uma das consequéncias megativas para mim se saisse desta organizacdo resulta da escassez 1 2 3 4 5 & T
de alternativas que teria disponivais.

17. Muitc da minha vida iria ser afectada se decidisse querer sair dests organizagdc neste momento. 1 2 3 4 5 & 7
18. Sinto gue tenho um grande dever para com e5ta organizacio. 1 2 3 4 5 & T
19. Como j& dei tanto & esta organizagdo, ndo considero actualmente a possicilidade 1 2 3 4 5 &6 7
trabalhar numa outra.

Mo geral indique o sew grau de Empenhamento para com a Organizacio onde trabalha 123 45 67

Gosta de trabalhar nesta organizacio onde exerce fungdes? Sim O N3o O

Muito obrigado pela sua colzboragie
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Autorizacao da realizacao do estudo (Anexo 3)
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Administragdo da Unidade
Salide da Guarda

Assunto: Realizagdo de entrevista e aplicagdo de questionario aos \‘

enfermeiros que compdem as organizagdes, Centro de Salde Guarda e su

Extensées e Unidade de Satide Familiar — A Ribeirinha, Guarda.

- U B1OY

Adelaide Marilia Pires Fernandes, nascida a 22/07/1984, portadora do BI n°
12630280, com data de emiss&o a 07/02/2005, pelo arquivo de |dentificag&o da

7

Guarda, actualmente a exercer fungdes como enfermeira na Unidade Local de

Salde, Guarda, EPE — Servico de Pneumologia, vém por este meio solicitar a

9 2P

autorizagdo para a realizagdo de entrevista e aplicacdo de questionario a

vl

enfermeiros que compdem as organizagdes, Centro de Salide Guarda e suas

3'd"3 ‘epseng '§ 1N

Extensdes e Unidade de Satde Familiar — A Ribeirinha, Guarda. A aplicagéo

LW

destes instrumentos de colheita de dados, visa a elaboragéo da dissertagéo,
unidade integrante do Mestrado de Gestdo de Unidades de Salde da
Universidade da Beira Interior, subordinada ao tema, “Avaliagdo do grau de
influéncia entre o Empenhamento Organizacional e Estilos de Lideranga”, nas
organizagdes seleccionadas. o

Mais informo que, ao ser autorizada a aplicagéo dos referidos instrumentos de
colheita de dados, seréo respeitados todos os principios éticos inerentes &
aplicagédo dos mesmos.

Em anexo constam os instrumentos de colheita de dados.

Certa do melhor acolhimento, agradego toda a atencgéo dispensada.

Pede deferimento,
Guarda, 19 de Outubro de 2011

ACECPCMCL r(éu'Qo 6&.’9 EEnCmc{:i

Adelaide Marilia Pires Fernandes

és/a es nade fer = op2 4

necCracp do  eshects /rpsto.
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