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RESUMO

Assistimos no século XX ao desenvolvimento da sociedade da informag¢ao baseada na
revolucado tecnologica, que posteriormente viria a dar origem a denominada sociedade do
conhecimento. Perante os desafios competitivos permanentes, caracterizados pela
turbuléncia e imprevisibilidade, as organiza¢des sdo chamadas a inovar, procurando um
equilibrio de valorizagdo entre o capital humano e os seus recursos tecnologicos, materiais
e financeiros, premissas que irdo permitir sobreviver ou desenvolver.

A cultura organizacional e o modelo de gestdo surgem como elementos cruciais para que
a organiza¢cdo se desenvolva, assumindo um papel determinante e competitivo na
inovacao e subsequentemente no mercado.

Esta pesquisa tem por tema “Cultura organizacional, modelos de gestdo e inovagdo em
hospitais de ensino. Estudo de caso — Hospital-Escola da Universidade Fernando Pessoa”
e tem por objetivo analisar a importancia da cultura organizacional e do modelo de gestao
para a inova¢ao no Hospital-Escola.

O problema de investigacao foi expresso através das seguintes interrogagdes: Que fatores
estdo na base da cultura organizacional implementado na organizagdo? Com este
ambiente de trabalho ¢ possivel desenvolver a inovagao no HE? Que agdes poderdo ser
desenvolvidas para melhorar a cultura organizacional e o modelo de gestao propicio para
a diferenciagdo e inovagao?

Para responder ao problema de investigacdo e aos objectivos da pesquisa, desenvolveu-
se um estudo misto com a integra¢do de uma metodologia qualitativa e quantitativa. No
estudo quantitativo, aplicou-se uma entrevista ao Conselho de Gestdo e aos
coordenadores do HE, com objectivo de avaliar as seguintes categorias: (1) Dificuldades
no percurso da dire¢do; (2) Relagdo laboral com os colaboradores; (3) Cultura
organizacional do HE-UFP; (4) Motivacao dos colaboradores; (5) Modelo de Gestao; (6)
Inovacao.

No estudo qualitativo procedeu-se a uma analise de contetido vertical e horizontal dos
dados, onde se efetuaram comparagdes entre as vdarias categorias. Os resultados
evidenciam que os responsaveis pelo HE estdo conscientes da importancia do capital
humano e da sua valorizagdo como fatores determinantes para a inovagdo e a
competitividade.

No estudo quantitativo, administrou-se um questiondrio a 291 colaboradores, procurando
avaliar a sua percep¢do nas seguintes dimensoes: (1) Modelo de gestao da Inovagdo; (2)

Inovagdo na criagdo de valor; (3) Modelo Organizacional; (4) Inovacao na proposi¢ao de
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valor; (5) Inovagao na recolha de valor; (6) Cultura Organizacional; (7) Satisfacdo; (8)
Compromisso com o HE ;(9) Retenc¢do de Talentos; (10) Recomendacao e (11) Inten¢do
de Turnover.

Os dados quantitativos obtidos através de questionario foram analisados em SPSS
(andlise univariada, bivariada e multivariada), recorrendo-se a técnicas estatisticas como
frequencias, médias, desvio-padrao, teste t, qui-quadrado, correlagdes e regressao linear,
tendo-se obtido valores de alfa de cronbach muito satisfatorio.

Dos resultados, verificou-se que colaboradores em termos médios (M=3,69; SD=0,886)
consideram existir inovagdo na criacdo de valor e na inovagdo na proposi¢do de valor
(M=3,73; SD=0,886). Consideram ainda que o HE utiliza regularmente novos canais de
comunicagdo para os produtos e servicos (M=3,91; SD=0,857) e que procura
regularmente responder as necessidades dos seus clientes (M=4,05; SD=0,874). Na
avaliagdo da inovacdo dos produtos e servigcos do HE em relagdo aos concorrentes, os
valores apresentados foram mais baixos (M=3,47; SD=0,959). Relativamente a inovagao
na recolha de valor, os inquiridos reconhecem que no HE existe inovagdo na recolha de
valor (M=3,66; SD= 0,859.

Na avaliagdo do modelo organizacional, foram obtidos niveis de concordancia bastante
expressivos (M= 4,01; SD= 0,891). Os colaboradores reconhecem amplamente a cultura
organizacional (M= 3,81; SD= 0,941) e sentem-se orgulhosos em trabalhar no seu
departamento/servico (M=4,47; SD= 0,686) e que o foco da gestdo ¢ o servigo e a
qualidade (M=4,18; SD=0,902). Destaca-se que os colaboradores afirmam que o seu
trabalho ¢ reconhecido e recompensado (M=4,18 ; SD= 0,826) e que o HE-UFP aposta
na formacao para potenciar a inovagdo (M=4,15 ; SD=0,860). Revelaram uma elevada
satisfagdo com o seu trabalho, tendo-se registado niveis de concordancia muito elevados
em todas as proposicdes apresentadas (M=4,17; SD=0,821).

Os colaboradores consideram e recomendam o HE como um local de referéncia para

trabalhar (M=4,13; SD=0,871).

Palavras-chave: Cultura Organizacional; Modelos de gestdo; Capital humano; Inovagao;

Compromisso organizacional, Recursos Humanos, Confianga organizacional; Postura da
Lideranca; Aprendizagem/formacdo; Motivagdo, Condi¢des de trabalho, Ambiente

laboral; Satisfacdo, Recomendacio; Indice de turnover.
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ABSTRACT

In the 20th century, we witnessed the development of the information society based on
the technological revolution, which would later give rise to the so-called knowledge
society. Faced with permanent competitive challenges, characterized by turbulence and
unpredictability, organizations are called to innovate, seeking a balance of valorization
between human capital and its technological, material and financial resources, premises
that will allow them to survive or develop. The organizational culture and the
management model emerge as crucial elements for the organization to develop, assuming
a decisive and competitive role in innovation and subsequently in the market. The theme
of this research is “Organizational culture, management models and innovation in
teaching hospitals. Case study —School-Hospital of the University Fernando Pessoa” and
aims to analyze the importance of organizational culture and the management model for
innovation at the School-Hospital. The research problem was expressed through the
following questions: Which factors underlie the organizational culture implemented in
the organization? With this work environment, is it possible to develop innovation in HE?
What actions can be taken to improve the organizational culture and the management
model conducive to differentiation and innovation? To respond to the research problem
and the research objectives, a mixed study was developed with the integration of a
qualitative and quantitative methodology. In the quantitative study, an interview was
applied to the Management Council and the Coordinators of the HE, with the aim of
evaluating the following categories: (1) Difficulties in the course of management; (2)
Labor relationship with employees; (3) HE-UFP organizational culture; (4) Motivation
of employees; (5) Management Model; (6) Innovation. In the qualitative study, a vertical
and horizontal content analysis of the data was carried out, where comparisons were made
between the various categories. The results show that those responsible for HE are aware
of the importance of human capital and its valorization as determining factors for
innovation and competitiveness. In the quantitative study, a questionnaire was
administered to 291 employees, seeking to assess their perception in the following
dimensions: (1) Innovation management model; (2) Innovation in value creation; (3)
Organizational Model; (4) Innovation in the value proposition; (5) Innovation in value
collection; (6) Organizational Culture; (7) Satisfaction; (8) Commitment to HE; (9) Talent
Retention; (10) Recommendation and (11) Intention to Turnover.

Quantitative data obtained through a questionnaire were analyzed in SPSS (univariate,

bivariate and multivariate analysis), using statistical techniques such as frequencies,
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means, standard deviation, t test, chi-square, correlations and linear regression. obtained
very satisfactory Cronbach's alpha values. From the results, it was found that employees
in average terms (M=3.69; SD=0.886) consider there to be innovation in value creation
and innovation in the value proposition (M=3.73; SD=0.886). They also consider that the
HE regularly uses new communication channels for products and services (M=3.91;
SD=0.857) and that it regularly seeks to respond to the needs of its customers (M=4.05;
SD=0.874). In the evaluation of the innovation of HE's products and services in relation
to competitors, the values presented were lower (M=3.47; SD=0.959). Regarding
innovation in value collection, respondents recognize that in the HE there is innovation
in value collection (M=3.66; SD=0.859. In the evaluation of the organizational model,
very expressive levels of agreement were obtained (M= 4.01; SD= 0.891). Employees
widely recognize the organizational culture (M= 3.81; SD=0.941) and feel proud to work
in their department/service (M=4.47; SD= 0.686) and that the focus of management is the
service and quality (M=4.18; SD=0.902). It is noteworthy that employees claim that their
work is recognized and rewarded (M=4.18; SD=0.826) and that the HE-UFP bets on
training to enhance innovation (M=4.15; SD=0.860) . They revealed a high level of
satisfaction with their work, with very high levels of agreement being registered in all the
propositions presented (M=4.17; SD=0.821). The collaborators consider and recommend

the HE as a reference place to work (M=4.13; SD=0.871).

Keywords: Organizational Culture; Management models; Human capital; Innovation;
Organizational commitment, Human Resources, Organizational trust; Leadership
Posture; Learning/training; Motivation, Working conditions, Working environment;

Satisfaction, Recommendation; Turnover index.
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RESUME

Au 20éme siecle, nous avons assisté au développement de la société de 1'information
basée sur la révolution technologique, qui allait plus tard donner naissance a la société
dite de la connaissance. Face a des défis concurrentiels permanents, caractérisés par la
turbulence et l'imprévisibilité, les organisations sont appelées a innover, a la recherche
d'un équilibre de valorisation entre le capital humain et ses ressources technologiques,
matérielles et financiéres, prémisses qui leur permettront de survivre ou de se développer.
La culture organisationnelle et le modele de gestion apparaissent comme des éléments
cruciaux pour le développement de 1'organisation, assumant un role décisif et compétitif
dans l'innovation et par la suite sur le marché. Le théme de cette recherche est « Culture
organisationnelle, modeles de gestion et innovation dans les hopitaux universitaires.
Etude de cas — Hopital-Ecole de 1'Université Fernando Pessoa” et vise & analyser
l'importance de la culture organisationnelle et du modéle de gestion pour l'innovation
dans 1'Hopital-Ecole. La problématique de recherche a été exprimée a travers les
questions suivantes: Quels facteurs sous-tendent la culture organisationnelle mise en
ceuvre dans l'organisation? Avec cet environnement de travail, est-il possible de
développer l'innovation dans I'ES? Quelles actions peuvent étre menées pour améliorer la
culture organisationnelle et le modele de management propices a la différenciation et a
l'innovation ? Pour répondre a la problématique de recherche et aux objectifs de
recherche, une étude mixte a ¢été développée avec l'intégration d'une méthodologie
qualitative et quantitative. Dans 1'étude quantitative, un entretien a été appliqué au Conseil
de Direction et aux Coordinateurs de I'ES, dans le but d'évaluer les catégories suivantes :
(1) Difficultés en cours de gestion; (2) Relations de travail avec les employés; (3) la
culture organisationnelle de la HE-UFP; (4) Motivation des employés; (5) modele de
gestion; (6) Innovation. Dans 1'étude qualitative, une analyse de contenu verticale et
horizontale des données a été effectuée, ou des comparaisons ont ét¢ faites entre les
différentes catégories. Les résultats montrent que les responsables de I'ES sont conscients
de l'importance du capital humain et de sa valorisation comme facteurs déterminants pour
l'innovation et la compétitivité. Dans I'étude quantitative, un questionnaire a été
administré a 291 salariés, cherchant a évaluer leur perception dans les dimensions
suivantes : (1) Modele de gestion de I'innovation; (2) Innovation dans la création de valeur
; (3) modgele organisationnel; (4) Innovation dans la proposition de valeur; (5) Innovation

dans la collecte de wvaleurs; (6) Culture organisationnelle; (7) Satisfaction; (8)
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Engagement envers I'ES; (9) Maintien des talents; (10) Recommandation et (11) Intention
de rotation.

Les données quantitatives obtenues grace a un questionnaire ont été analysées dans SPSS
(analyse univariée, bivariée et multivariée), en utilisant des techniques statistiques telles
que fréquences, moyennes, écart-type, test t, chi carré, corrélations et régression linéaire.
ont obtenu des valeurs alpha de Cronbach trés satisfaisantes. A partir des résultats, il a été
constaté que les employés en termes moyens (M = 3,69 ; SD = 0,886) considérent qu'il y
a innovation dans la création de valeur et innovation dans la proposition de valeur (M =
3,73 ; SD = 0,886). IIs considerent également que I'ES utilise réguliérement de nouveaux
canaux de communication pour les produits et services (M=3,91 ; ET=0,857) et qu'il
cherche réguliérement a répondre aux besoins de ses clients (M=4,05 ; ET=0,874). Dans
I'évaluation de l'innovation des produits et services de HE par rapport aux concurrents,
les valeurs présentées étaient plus faibles (M=3,47 ; SD=0,959). En ce qui concerne
l'innovation dans la collecte de valeurs, les répondants reconnaissent que dans 1'ES, il y a
une innovation dans la collecte de valeurs (M=3,66 ; SD=0,859. Dans 1'¢valuation du
modele organisationnel, des niveaux d'accord treés expressifs ont été obtenus (M= 4,01 ;
SD=0,891). Les employ¢s reconnaissent largement la culture organisationnelle (M= 3,81
; ET = 0,941) et se sentent fiers de travailler dans leur département/service (M = 4,47 ;
ET = 0,686) et que la direction se concentre sur le service et la qualité (M = 4,18 ;
ET=0.902). Il est a noter que les salariés affirment que leur travail est reconnu et
récompensé¢ (M=4,18 ; ET=0,826) et que la HE-UFP mise sur la formation pour favoriser
lI'innovation (M=4,15 ; ET=O,860) . IIs ont révélé un haut niveau de satisfaction vis-a-vis
de leur travail, avec des niveaux d'accord trés élevés enregistrés dans toutes les
propositions présentées (M=4,17 ; SD=0,821). Les collaborateurs considérent et

recommandent I'ES comme lieu de travail de référence (M=4.13; SD=0.871).

Mots-clés : Culture organisationnelle ; Modeles de gestion ; Capital humain; Innovation;
Engagement organisationnel, Ressources humaines, Confiance organisationnelle;
Position de leadership ; Apprentissage/formation ; Motivation, Conditions de travail,

Environnement de travail; Satisfaction, Recommandation; Indice de chiffre d'affaires.
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INTRODUCAO

Nas ultimas décadas do século passado e no inicio do século XXI a inovagdo tornou-se o
foco de ateng¢do tanto para as ciéncias da informagdo, sociais € empresariais, assim como
para as politicas estratégicas de desenvolvimento socio-econdmico das nagdes. Assiste-se
a rapidas mudangas nos processos produtivos e comerciais, € nas relagdes sociais que as
acompanharam. Dai falar-se, cada vez mais, de uma nova economia, ou sociedade da
informagdo e do conhecimento.

Na economia do conhecimento de hoje, o investimento em ativos intangiveis sdo cada vez
mais considerados estratégicos para o crescimento, a rentabilidade e competitividade das
organizagoes.

A OCDE (2006) reconhece que os investimentos feitos em capital humano, em
investigacdo e desenvolvimento (I&D), patentes, software e estrutura organizacional
desempenham atualmente um papel crucial no desempenho e crescimento das
organizagdes. Com a crescente importancia da inovagao e das tecnologias (Levy & Jouyet,
2003), o desempenho e a competitividade das organizag¢des sdo baseadas, cada vez mais,
na gestdo estratégica do intangivel e menos nos fatores fisicos ou financeiros.

Num ecossistema caracterizado pela globalizacdo, a capacidade de gerar e aplicar o
conhecimento ¢ uma condi¢do determinante da produtividade e da competitividade, em
que os diversos atores sociais tém um papel crucial na criacdo e circulacdo do
conhecimento e da informagdo. A capacidade inovadora de uma organiza¢do, bem como
de um pais, ndo depende apenas dos fatores econémicos de investir em novas tecnologias,
nem dos seus gestores para acionar medidas adequadas, mas também da estrutura social,
cultural e politica na otimizagdo e na aplicacdo produtiva dos seus recursos disponiveis.
Medina et al. (2012) referem que ¢ necessario um clima e uma cultura organizacional
propicios para a inovacdo. Para isso, o capital humano desempenha um papel importante,
pois s0 ele ¢ capaz de fazer acontecer a inovacgao.

Vivemos tempos turbulentos, em que o mercado mundial se tornou mais competitivo,
agressivo e rapido. E preciso que as organizagdes adotem constantes inovagdes e se
organizem em termos de capital humano e de recursos tecnoldgicos, materiais e
financeiros, para que possam destacar-se dos concorrentes e consigam manter-se €, ou

desenvolver os seus negocios.
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Aponta-se a inovagado e o capital humano como elementos chaves para que uma empresa
cresca e tenha capacidade de se impor neste mercado cada vez mais concorrencial e vencer
os desafios da competitividade. Atendendo a complexidade e vastidao da area de inovacao
nas empresas, bem como ao ambiente e ao clima organizacional proporcionado nas
empresas pelos colaboradores, importa analisar e compreender um fendémeno tao
complexo, criando modelos integradores e simplificadores da realidade.

Segundo Medina et al. (2012) a competitividade de uma organizacdo depende da sua
capacidade humana e técnica para inovar, da sua capacidade de gestdo, bem como da
eficiéncia dos seus processos ao nivel de qualidade, velocidade de produgdo e
flexibilidade as mudangas do seu ambiente.

Maria et al. (2008) referem que o estudo da relagdo entre a flexibilidade de recursos
humanos e a inovacdo ¢ importante porque a inovagdo nas organizagdes depende, cada
vez mais, da integragdo de conhecimentos internos e externos, que as ajudardo a alcangar
0 sucesso no processo de exploracdo e assimilagdo dos seus recursos, projetando o seu
desenvolvimento.

Ao analisar a inovagao revela-se o potencial criativo que uma organizac¢ao pode oferecer.
Isel & Martinez (2008) concluiram que a inovagao rejuvenesce uma organizagao, respira
vida nova e estimula o seu crescimento. Na medida em que os novos produtos, servicos e
vendas se introduzem no mercado, a organiza¢do ganha cota de mercado e garante a sua
sobrevivéncia e desenvolvimento. Ao responder as exigéncias do mercado e as
solicitacdes da procura, a organizacdo ganha reputagdo pelo seu caracter inovador,
aumenta a sua competitividade, torna-se admirada e reconhecida por outras empresas e
pelo publico em geral, situacdo que contribui para elevar a moral e a confiancga dos seus
colaboradores e acionistas.

Martim (2006) considera como capital humano, as competéncias diretivas, as habilidades
e o conhecimento dos individuos. Dentro do conhecimento, valoriza-se a capacidade de
resolver problemas e de obter recursos, sendo, para isso, necessario contar com a
criatividade e a inovag¢do para geracdo de oportunidades e fontes de financiamento.

O capital humano e a inovag¢ao sao as forgas potencializadoras e motrizes das organizagdes
(Prisco, 2010), pelo que as empresas devem tomar e assumir os riscos, recorrendo ao

conhecimento e ao potencial criativo dos seus colaboradores para responder ativamente
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as oportunidades e as ameacgas do seu ambiente. O éxito dos esfor¢os da inovacao,
requerem uma estratégia que responda as perguntas: o que ¢, porqué e quando inovar. A
cultura do Hospital-Escola, a gestdo de topo e o ambiente de negdcios exercem uma
grande influéncia no processo de inovagdo, motivo pelo qual, para que uma organizagao
seja mais inovadora e empreendedora, deve adaptar uma cultura orientada para atingir
estas metas.

Nao ¢ facil inovar perante um mau clima e um péssimo ambiente organizacional, com
uma cultura impropria para a inovacdo. Segundo Bedani (2012), no caso da cultura
organizacional, a sua influéncia na manifestagdo da criatividade ocorreria através dos
valores. O clima ambiental e a cultura organizacional como suporte da criatividade
caracterizar-se-iam por encorajar a implementagdo de inovagdes e utilizar novas maneiras
para a resolugdo de problemas.

A sociedade atual passa por grandes transformagdes ao nivel politico, sdcio-cultural,
econdmico, natural e tecnoldgico, traduzindo-se em oportunidades e, ou ameagas para as
organizagdes.

As organizagdes devem estar atentas ao seu meio envolvente contextual e transacional,
desenvolvendo sistemas de vigilancia e fiscalizagdo competitiva, tecnoldgica e ambiental
(Lambin, 2004) que lhes permitam responder atempadamente as mudangas registadas.

O conhecimento e o capital humano sdo imprescindiveis para a inovagdo. Na verdade, a
gestdo de recursos humanos constitui uma atividade estratégica para todas as
organizagdes, em especial aquelas de cardcter empresarial, que pretendam atingir um
crescimento sustentado e duradouro.

Trata-se de um tema que ndo deve ser relevado para uma mera gestdo operacional ou
tatica, mas sim ocupar um lugar central e ativo no seio da organizagdo, que dada a sua
complexidade deve ser gerido de forma estratégica.

Neste novo paradigma de sociedade, a produtividade e a competitividade das empresas ou
das nacdes, dependem da capacidade de gerar conhecimento e de processar informagao
de forma eficiente (Castells, 2005). Em consequéncia, importa privilegiar a educacdo e os
recursos humanos capazes de se adaptarem a formas de gestao e de producdo em continua
evolucdo e mudanga, a partir da sua utilizagdo de tecnologias de informacdo e de

comunicagao.
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A inovagdo constituiu-se um vetor estratégico para as organizagdes, tendo o conhecimento
e os recursos humanos um papel determinante e decisivo no seu desenvolvimento no
contexto organizacional. As organizacdes sdo dinamicas e, enquanto sistemas abertos e
no seu relacionamento com o seu contexto e ambiente, vdo-se adaptando as
transformagdes que ocorrem no seu exterior.

A estratégia de diferenciacdo baseada na inovacao €, portanto, uma solugdo para vencer a
concorréncia (Breton, 2006), sendo baseada na produgdo e gestdo de ativos intangiveis,
tais como o conhecimento ao invés de ativos fisicos que sdo mais facilmente
"imitaveis".

Um dos aspetos que se deve considerar para avaliar o retorno do investimento em capital
humano ¢ o quanto os colaboradores se sentem bem (motivagdo e satisfacdo) nos seus
empregos, o quanto eles sdo importantes para a organizacdo e o quao bem a organizacao
os segura (Chiavenato, 2011).

Os estudos sobre os caminhos a empreender para um desenvolvimento socioecondémico
sustentavel e participativo, realizadas pelas organizagdes, tém sugerido uma reconstru¢ao
do tecido econdmico e social assente na producdo de capital, em particular o capital
humano (Jonas, 2013).

A escolha do tema de investigagdo tem a ver com a propria historia pessoal e o percurso
profissional do investigador, enquanto colaborador na organizacdo que ¢ objeto deste
estudo, o Hospital-Escola da Universidade Fernando Pessoa (HE-UFP), que fruto da
vivéncia e experiéncia resultante das suas fungdes como membro da comissao instaladora
do Hospital e do Conselho de Gestdo, tem assistido a todo o seu desenvolvimento como
organizagdo pelo seu crescimento e melhoria da sua performance, enquadrada num
sistema de ensino, cultural e econdmico da sua instituidora, designadamente a Fundagao
“Ensino e Cultura” Fernando Pessoa, onde os principios de atuagdo no mercado e na
sociedade sdo impares e bastante diferenciadores.

O interesse crescente que o capital humano e a inovagao tém vindo a suscitar no ambito
das ciéncias da informagdo e da comunicacdo estratégica, tanto no mundo académico
como empresarial, esta intrinsecamente ligado ao reconhecimento do valor e 4 importancia

dos intangiveis na comunicacdo e economia, na sua relacdo com a criacdo de riqueza, no
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desenvolvimento de vantagens competitivas e no incremento da performance
organizacional.

A racionalizacdo da atividade dos hospitais impde-se quer pela sua importancia
econdmica sendo que em 2019 representavam cerca de 3,9% do PIB e metade da despesa
do SNS — quer pelo seu impacto na saude e na qualidade de vida, quer pelo contributo
para a coesdo social e para a produtividade global.

A gestdo desempenha um papel importante na racionalizagdo do hospital, sendo porém,
pacifica a dificuldade que reveste pela complexidade da producdo, necessidade de
articulagdo interna e externa, existéncia de duas linhas de autoridade, elevado prestigio e
poder informal dos profissionais vs. poder fracionado da gestdo, sendo considerado um o
hospital como a forma mais complexa de organizagdo humana. (Glouberman e Mintzberg,
2001a, 2001b), (Drucker, 2002).

Num hospital privado a complexidade ¢ maior, seja pelo contexto em que opera
(influéncia politica e multiplos stakeholders com objetivos conflituantes), pela obrigacao
de atender todos os pacientes, garantir a urgéncia, o ensino e a investigacdo para a saude.
Nesse contexto ¢ reconhecida a dificuldade de fixar objetivos e fazé-los cumprir, o que
compromete a prestagdo de contas e gera um ambiente que nao favorece a melhoria de
performance e a inovacdo. Este quadro agrava-se pela debilidade dos sistemas de gestdo,
a dificuldade de ligar resultados a recursos e pela inexisténcia de contrato de gestdo e de
avaliacdo da performance.

Esta especificidade conduz a variabilidade acrescida da performance do hospital e a maior
discricionariedade da gestdo no hospital-escola, a qual poderd ser tentada a ceder as
revindicagdes de profissionais e dos diferentes intervenientes para incremento sistematico
de recursos. Para o contrariar havera que utilizar incentivos adequados, como seja a
avaliagdo de gestao.

A avaliagdo da gestdo ¢ instrumental, o seu objetivo ¢ a melhoria de resultados do hospital.
Para isso o contexto da gestdo hospitalar deve ser modificado no que respeita ao sistema
de satde, ao funcionamento da rede e ao proprio hospital.

Para aumentar a capacidade de gestdo do sistema, ¢ necessario melhorar os instrumentos
de intervencao do Estado na saude, isto ¢, a regulacdo e regulamentagdo, o planeamento

da oferta, os mecanismos de regulacdo do mercado — acessibilidade aos servicos de saude,
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financiamento e colaborag@o com todas as organizagdes que operam na saude, informacgao
e sistema de qualidade.

No HE-UFP e na rede de hospitais impde-se garantir condi¢cdes para melhor gestdo e
efetiva prestacdo de contas, com consequéncias nos niveis nacional, internacional e
institucional.

Nos hospitais € necessario promover um ambiente propicio a colaboragdo, a melhoria de
resultados, condigdes de trabalho, modelos de inovagdo, cultura organizacional e a
prestagdo de contas. Para o conseguir havera que atuar através do desenvolvimento de
politicas internas de gestdo dos RH, com objetivos e metas, metodologia de medigado e
avaliagdo previamente especificada; organizac¢ao dos servigos em fung¢do das necessidades
dos pacientes/clientes; retribuicdo associada aos objetivos do servico e ao desempenho
individual, assegurando autonomia profissional e apoiadas por protocolos baseados na
evidéncia.

Espera-se que a melhoria da tecnoestrutura da satide e da situacdo econdémico-financeira
do pais contribuam para a revalorizacdo da qualidade no conjunto de resultados e para a
promogao de uma visdo de gestdo, em detrimento de posi¢do burocratico-administrativa e
da centralizagdo de decisao.

Muitos fatores, tais como a cultura organizacional, condigdes e caracteristicas laborais,
estilo e estrutura de lideranca, confianga € compromisso organizacional, motivacio e
formacdo, dependendo das caracteristicas dos colaboradores, podem influenciar a
inovacao (Sahin et al, 2014). Por seu lado, a estrutura e o estilo de lideranga sao
determinantes para o comprometimento dos colaboradores para o trabalho, para a
confianga organizacional e para o aumento dos niveis de satisfacdo e recomendagao.
Partindo desta premissa, procurou-se investigar esta realidade no contexto da nossa
sociedade, numa instituicdo de referéncia, a FFP, enquanto estudo de caso o seu Hospital-
Escola, dado tratar-se de uma organizagcdo estratégica para o pais, sujeita a
competitividade internacional e, consequentemente, as pressdes para a inovacao,
analisando e comparando as suas praticas e relagdes sociais e culturais. Assim, pretendeu-
-se compreender como os seus atores sociais (Administradores/Gestores) constroem e
moldam os processos de inovagdo, bem como a perce¢do dos colaboradores neste

Processo.

23



Neste contexto, a problematica da investigacdo foi traduzida pela seguinte questdo: Qual
a importancia do modelo de gestdo (lideres e colaboradores) e das politicas
organizacionais (cultura e modelo organizacional) para o processo de inovag¢do numa
organizagdo, designadamente, de um hospital-escola?
Esta questdo de partida, assim como as hipoteses da investigacdo e demais processo
metodoldgico, serdo retomadas e aprofundadas no capitulo III. No estudo de caso no HE-
UFP, procurou-se evidenciar o papel que o modelo de gestdo e os seus atores (gestores e
colaboradores) desempenham no processo de inovacao organizacional.
Enquanto colaborador do HE-UFP tem-se verificado uma elevada taxa de rotatividade
(turnover) junto dos diferentes profissionais de saude, que se traduzem em grandes perdas
de conhecimento efetivo e necessidade acrescida de horas de formacao e de politicas de
acolhimento de novos colaboradores.
Dado que até ao momento ainda ndo se fez nenhuma pesquisa sobre este assunto no
Hospital-Escola e desconhecem-se as causas efetivas do problema, surgiu o interesse e
oportunidade em investigar.
Deste modo, definiram-se as seguintes questdes de pesquisa:
— Que fatores estdo na base da presente cultura organizacional?
— Com este ambiente de trabalho ¢ possivel desenvolver a inovagdo e politicas de
competitividade no Hospital-Escola?
— Que acdes poderdo ser desenvolvidas ao nivel organizacional propicios para
melhoria da fixacdo laboral (intenc¢do de turnover e recomendacao)?
O objetivo geral da investigagdo ¢ o de analisar em que medida o modelo de gestdo e a
cultura organizacional influenciam a Inovagao no HE-UFP.
Em termos especificos definiram-se os seguintes objetivos:
— Auvaliar a perce¢do dos lideres (administradores/gestores/diretores) sobre a cultura
e o modelo organizacional da organizagao;
— Analisar a percecdo dos gestores sobre as suas praticas de gestao;
— Determinar como a cultura e clima organizacional criam um ambiente propicio
para a inovagao;

— Analisar o grau de desenvolvimento da inovacdo organizacional
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Identificar os principais fatores que contribuem para a inovagdo no Hospital-
Escola;

Avaliar a perce¢do dos colaboradores sobre o ambiente laboral;

Averiguar como os colaboradores avaliam as condi¢des de trabalho existentes no
Hospital-Escola;

Analisar o nivel de motivacao e satisfagdo dos colaboradores do Hospital-Escola;
Analisar o grau de aprendizagem e formac¢do fomentado pela instituicao;

Avaliar a grau de confianga dos colaboradores com a organizagao;

Conhecer o grau de compromisso dos quadros do Hospital-Escola com a
organizagao;

Analisar a postura da direcdo (lideranca) enquanto orientadores do Hospital-
Escola;

Determinar as varidveis que t€ém impacto na satisfacdo dos colaboradores;
Determinar as varidveis que t€ém impacto na inovacao realizada;

Determinar as varidveis que t€ém impacto na inovagao organizacional;

Analisar a intencao de turnover;

Analisar a recomendagao.

A hipoétese geral do trabalho assenta na seguinte preposicdo: Através da determinagao do

perfil dos colaboradores e da gestdo de topo, do estudo da cultura e do modelo

organizacional do Hospital-Escola, assim como da identificacao dos principais fatores que

estdo na base do presente clima de trabalho, havera mudangas comportamentais no capital

humano e proporcionara um ambiente sadio para a inovacao.

Em fungdo desta premissa global definiram-se 17 hipdteses e que a seguir se apresentam:

H1: A cultura organizacional tem um efeito positivo sobre o compromisso com o HE;
H2: A cultura organizacional tem um efeito positivo sobre a retengdo de talentos;
H3: A gestdo da inovagdo tem um efeito positivo sobre o compromisso com o HE;
H4: A gestdo da inovagdo tem um efeito positivo sobre a retengéo de talentos

H5: A lideranga moral tem um efeito positivo sobre o compromisso com o HE;
H6: A lideranga moral tem um efeito positivo sobre a retencdo de talentos;

H7: O compromisso com o HE tem um efeito positivo na satisfagdo no trabalho;
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e HS: A retengdo de talentos tem um efeito positivo na satisfagdo no trabalho;

e HO: A lideran¢a moral tem um efeito positivo na satisfacdo no trabalho;

e HI10: A cultura organizacional tem um efeito positivo na satisfagdo no trabalho;

e HI1: A gestdo da inovagdo tem um efeito positivo na satisfacdo no trabalho;

e HI12: O compromisso com o HE medeia a relacdo entre a cultura organizacional e
a satisfagdo no trabalho

e H13:0 compromisso com o HE medeia a relacdo entre a gestdo da inovagdo e a
satisfacdo no trabalho

e HI14:0 compromisso com o HE medeia a relacdo entre a lideranca moral e a
satisfacdo no trabalho

e HI15:A retencdo de talentos medeia a relacdo entre a cultura organizacional e a
satisfacdo no trabalho

e HI16:A retencdo de talentos medeia a relacdo entre a gestdo da inovagdo e a
satisfacdo no trabalho

e HI17:A retengdo de talentos medeia a relagdo entre a lideranga moral e a satisfacao

no trabalho

Ao nivel teodrico, construiu-se um modelo conceptual que ajudasse a compreender o
processo de inovagdo, partindo da apropriagdo do conhecimento pratico e da
aprendizagem do contexto organizacional portugués. Tencionou-se, assim, evidenciar os
fatores criticos relacionados com os processos de inovagdo, nas praticas de gestdo da
organiza¢do estudada (case study), construindo uma explicagdo para as problematicas
organizacionais levantadas (Yin, 2013).

Em termos praticos, tendo por base o estudo de caso, pretendeu-se fazer a andlise e o
diagnostico das praticas da gestdo de recursos humanos e do processo de inovagdo no
Hospital-Escola estudada, de modo a apresentar orientagdes para futuras acdes do HE-
UFP, mas que através do seu exemplo possam interessar a outras instituigdes e, ou
gestores. Por outro lado, este estudo procurou compreender e interpretar alguns
fenomenos e dimensdes relacionados com o processo de inovagdo organizacional em

Portugal, contribuindo para o desenvolvimento do conhecimento cientifico.
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Apesar do objeto de estudo ser alvo de investigacdes a escala internacional, na verdade
ndo se encontraram estudos que retratassem a problematica da inovagdo e do modelo de
gestdo e cultura organizacional em ambiente hospitalar.

Por questdes operacionais esta tese esta estruturada em 6 capitulos.

O primeiro capitulo ¢ dedicado a revisdo da literatura, onde se apresenta o estado da arte
sobre a problemadtica do modelo de gestdo, competitividade organizacional e inovagao.
Em particular, sdo explorados os subtemas gestdo de recursos humanos como ativo
estratégico das organizagdes; a gestdo estratégica dos recursos humanos; clima e cultura
organizacional; os desafios da competitividade e a inovagdo organizacional; estratégia,
pessoas e competitividade; inovacdo organizacional; cultura organizacional e inovagao;
lideranca e cultura inovadora; capacitacdo e “empowerment’; organizacdes aprendentes e
formacao do capital humano; e empreendedorismo, intra-empreendedorismo e inovagao.
No segundo capitulo apresenta-se o modelo conceptual da investigacdo. A revisdo da
literatura revela que diversos fatores, tais como o clima organizacional, o modelo de
gestdo, o ambiente de trabalho, a formacdo, as condi¢cdes de trabalho, a adaptacdo as
tarefas/desenvolvidos, as proprias caracteristicas dos colaboradores sdo importantes para
a satisfacdo laboral, para o comprometimento organizacional e para a propria inovacao,
pelo que o modelo conceptual da investigagdo esta suportado nestes onze pontos (Cultura
Organizacional, Modelo de Gestdo, Gestdo da Inovacdo, Lideranca/Postura Da Direcao,
Compromisso, Motivagdo, Satisfacdo, Inovacdo Realizada, Retencdo de talentos,
Recomendacao e Intengdo de turnover) que serdo explicados ao longo do capitulo.

No terceiro capitulo apresenta-se a metodologia, o método da pesquisa utilizado, os
instrumentos de recolha de informagdo e toda a parte processual inerente a recolha de
dados. Comega-se por apresentar o problema, o design da pesquisa, as questdes de
investigacdo, os objetivos e as hipdteses. Em seguida, apresenta-se a justificacdo pela
realizacdo de dois estudos: estudo qualitativo, através do recurso a entrevista, e pelo
estudo quantitativo através do questionario. Para cada op¢do metodoldgica e operacional
apresenta-se o processo € as etapas da investigagdo, bem como os instrumentos utilizados
(guido de entrevista e questionario).

O quarto capitulo ¢ dedicado a apresentacdo do estudo de caso, local indicado para fazer

a apresentacao do HE-UFP. Comega-se o capitulo fazendo uma breve analise do Hospital-
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-Escola, que dadas as suas particularidades, apresentam uma orgénica propria que afeta a
gestdo e a competitividade. Posteriormente, apresenta-se uma breve caracterizagdo e
evolucdo da organizacdo, a sua visdo, os seus valores, a estrutura e opgdes estratégicas,
em particular ao nivel da inovagdo e formagdo, dado o seu interesse na presente
investigacao.

No quinto capitulo, faz-se a analise dos resultados obtidos no estudo qualitativo. Dado ter-
se optado pela realizagdo de entrevistas semiestruturadas, a analise foi feita através da
analise de conteudo e categorias, procurando fazer-se comparagdes entre 0s Varios grupos
estudados. A opcao recaiu em fazer, em primeiro lugar, uma analise vertical (entrevista a
entrevista) e, posteriormente, uma analise horizontal, procurando fazer comparagdes em
funcdo das categorias.

O sexto capitulo ¢ dedicado & andlise dos dados do estudo quantitativo e recolhidos através
do questionario que serd sujeita a uma analise univariada, bivariada e multivariada de
dados, recorrendo ao software SPSS. Assim, procede-se a caracterizacdo da amostra, a
andlise da estatistica descritiva (frequéncias absolutas e relativas, analise da fiabilidade e
validade da escala através da andlise dos alfas de Cronbach e andlise fatorial com
aplicagdo do método de componentes principais (ACP). Sao feitas correlagdes,
comparagdes (teste T e ANOVA) e testes de impacto entre variaveis, através da regressao

linear multipla (MRLM). No final faz-se a discussao dos resultados.
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CAPITULO I - ENQUADRAMENTO TEORICO DA INVESTIGACAO

1.1. Nota Introdutoria

Este capitulo ¢ dedicado ao “estado da arte” sobre o objeto de estudo, procurando fazer o
enquadramento tedrico da pesquisa, que venha a suportar o modelo concetual da
investigacao.

Assim, serdo analisadas as teorias, os modelos, os conceitos e principais estudos
relacionados com o modelo de gestdo enquanto ativos estratégicos da organizagdo, a
importancia do “capital humano” e do “conhecimento organizacional” para a
competitividade das organizagdes, em especial para o desenvolvimento da inovagao.

A literatura analisada permite evidenciar a importancia dos modelos de gestdo (recursos
humanos) enquanto ativo estratégico das organizac¢des, com conhecimentos e capacidades
criativas que permitem a inovagdo organizacional. Neste sentido, a fun¢do da lideranca
deve adotar uma postura que fomente a participacdo e o envolvimento dos colaboradores
na vida da organizacdo (estrutura, planeamento, estratégia), pois sdo eles os responsaveis
pela implementagdo da estratégia e na criagdo de valor. O desempenho das organizacdes
depende da sua capacidade de mobilizar os recursos, incluindo os conhecimentos, ao seu
dispor no sentido de criar valor.

Para fazer face aos atuais desafios da competitividade, as organizacdes devem apostar nos
seus recursos mais valiosos (as pessoas e o conhecimento), pois sdo recursos intangiveis
que agregam valor a organiza¢do e, sendo inimitaveis, produzem uma vantagem
competitiva. Uma forma de ultrapassar as dificuldades organizacionais do desempenho
econdmico e vencer os desafios da competitividade ¢ vincular a inovagao, a aprendizagem
e a criagcdo do conhecimento ao seu desempenho e, ou “performance”.

A aposta na formac¢do, no conhecimento e “empowerment” dos colaboradores, no intra-
empreendedorismo, no reconhecimento e recompensas pelo mérito, politicas de
meritocracia torna-se um fator de motivagdo que refor¢a a motivagdo, a confianga e o
compromisso com a organizagao, elevando os seus niveis competitivos.

Este capitulo tem como topicos centrais: o modelo de gestdo (a gestdo de recursos
humanos como ativo estratégico das organizagdes); a gestdo estratégica dos recursos
humanos; clima e cultura organizacional; os desafios da competitividade e a inovagao

organizacional; estratégia, pessoas e competitividade; inovacdo organizacional; cultura
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organizacional e comunicagdo; lideranca e cultura inovadora; capacitagio e
“empowerment”; organizacdes aprendentes e formagdo do capital humano; e

empreendedorismo, intra-empreendedorismo e inovagao.

1.2. Modelos de Gestio - os Recursos Humanos como ativo estratégico das
organizagoes

O modelo de gestdo de uma organizagdo envolve todas as decisdes ao nivel da gestdo e
todas as praticas que afetam direta e indiretamente os colaboradores que trabalham numa
organizac¢do (Ben L., 2021).

Os desafios do mercado de trabalho, provocados pelas alteracdes do ecossistema
organizacional ao nivel economico, social, politico e tecnologico (Lambin, 2004, Teixeira,
2012), conduziu as empresas a uma modificacdo acelerada das suas estruturas e dos
modelos de organizagdo do proprio trabalho (Cunha et al, 2007).

As boas praticas da Gestdo de Recursos Humanos integram decisdes em matéria de
recrutamento, selecdo e formacdo, oportunidades de desenvolvimento, seguranca de
emprego, avaliacdo de desempenho orientada para o desenvolvimento, oportunidades de
carreira, remuneragdo em fun¢do do desempenho, oportunidades de participagdo e acesso
a informacao (Pfeffer, 1998; Becker et al., 2001; Shortell., 2021).

Em termos conceptuais, a Gestdo de Recursos Humanos fundamenta-se nas teorias
organizacionais € comportamentais, nomeadamente, as teorias classicas, a burocracia, as
relagdes humanas, a abordagem sistematica e a abordagem contingencial (Cunha et al,
2007; Teixeira, 2012).

Atualmente, as organizacdes de referéncia, consideram as pessoas como um ativo
estratégico, pelo que o investimento nos individuos deve ser desenvolvido a longo prazo
(McElroy et al., 2001).

O éxito das organizagdes ja ndo depende apenas da posse de tecnologias avangadas ou da
sua solidez financeira, pois para atingir o sucesso as organizagdes sao necessarios recursos
humanos motivados, orientados para o mercado, multifacetados, produtivos e criativos
(Teixeira, 2012).

Os varios estudos identificados na literatura (Porter, 1985; Begin, 1991; Butler et al, 1991;
Cappelli & Singh, 1992; Jackson & Shuler, 1995; Wright & MacMahan, 1992, Toner,
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2011) sdo unanimes ao afirmar que, quando bem aplicadas, as praticas de recursos
humanos, terdo um impacto econdmico direto no desempenho organizacional e modelo
de gestao.

Segundo Muller et al (2005), a tinica forma de se obter uma fonte de vantagem competitiva
no meio organizacional passa por ter colaboradores comprometidos com a organizagao,
que se identifiquem com a sua visdo, com os seus valores e com as suas regras.

Para isso, a formagdo académica e profissional ¢ importante, pois traduz a aposta das
organizagdes nas pessoas enquanto recurso estratégico (Salazar et al, 2012; Franca, 2013),
pelo que hoje em dia estas organizagdes sdo designadas de “organizagdes aprendentes”
(Franco & Ferreira, 2007; Harrison, 2009, Pereira, 2014).

O conceito de capital humano pode referir-se ao nivel da escolaridade, aos investimentos
que influenciam o bem-estar e a produtividade dos individuos, organizagdes e nagdes,
podendo incluir investimentos na area da saude e nutricdo, bem como as acdes de
formagdo profissional adquiridas fora do sistema formal de ensino, por exemplo nas
empresas (Teixeira, 1999), sendo um fator critico para a sustentagdo da capacidade de

inovacao de uma organizagdo, regido ou economia.

1.2.1 Gestao Estratégica de Recursos Humanos

A evolugdo da gestdo de recursos humanos pode ser analisada em trés grandes periodos
(Brandao & Parente, 2001): o da Administragdo de Pessoal (fim do século XIX até aos
anos 50/60), o da Gestao de Pessoal (inicio dos anos 60 até aos anos 80) ¢ o da Gestao de
Recursos Humanos (inicio nos anos 80).

As teorias classicas das organizagdes tradicionais tinham uma visdo redutora dos
colaboradores, considerando-os apenas como mais um recurso produtivo, classificados
segundo as capacidades técnicas, necessidades economicas e capacidades de gestdo
(Sainsaulieu & Segrestin, 1987; Teixeira, 2012).

Elton Mayo, (1945, cit in Teixeira (2012) trouxe uma perspetiva mais humanista (teoria
das Relagdes Humanas), valorizando a dimensao informal da organizag¢do e reconhecendo
a dimensdo humana no conjunto dos varios recursos produtivos e elementos que compdem
a organizagdo. Segundo esta teoria o aumento da produtividade ndo depende

exclusivamente das condigdes técnicas, mas acima de tudo das condigdes sociais e
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organizacionais, fruto da integrag@o e intera¢do do elemento humano com o sistema de
producdo.

A teoria sistemdtica das organizagdes afasta-se e critica os modelos tecnocraticos e
psicossociologicos das organizagdes, passando a integrar em simultaneo as condig¢des
internas e externas (Serrano, 2010; Teixeira, 2012).

Nos anos setenta do século XX, surgem as teorias de contingéncia, procurando explicar a
existéncia de uma relagdo funcional entre as varidveis independentes (condigdes
ambientais) e as variaveis dependentes (técnicas administrativas), que permitem levar as
organizagoes a atingir eficazmente os seus objetivos (Chiavenato, 1983).

Por sua vez, o aparecimento do movimento do Desenvolvimento Organizacional
(Chiavenato, 1983) centra-se nos conceitos de mudanca e na capacidade de adaptagdo da
organizagdo, tendo um grande impacto nas teorias comportamentais onde ¢ notoria a sua
influéncia na Gestao de Recursos Humanos.

Nesta altura, surgem as teorias da motivagdo, da satisfagdo com o trabalho, da lideranga,
do trabalho em equipa e da participacdo (Chiavenato, 1983, Serrano, 2010, Teixeira,
2012). Comeca a desenhar-se uma visdo mais moderna e generalista da fun¢do de recursos
humanos, com o aparecimento na estrutura da organizacdo de um departamento e gestor
proprio, com preocupacdes humanistas (o pessoal deixa de ser considerado custo e passa
a ser considerado recurso e ativo) de modo a aumentar a produtividade das organizagdes,
pois reconhece-se que as pessoas podem contribuir para melhorar a organizacdo do
trabalho e o funcionamento da organizagao (Serrano, 2010; Anwar., 2021).

Tendo por base as alteracdes economicas, socioculturais, tecnoldgicas e 0s marcos
historicos, Bilhim (2009) identificou quatro fases: (1) até 1945 ndo ha gestdo de recursos
humanos, o que existe ¢ a administragao; (2) de 1945 a 1973 surge a gestdo de recursos
humanos; (3) de 1973 a 1985 assiste-se a gestdo integrada de recursos humanos e, (4) a
partir de 1985 assiste-se a gestao estratégica de recursos humanos.

Até a década de 1980, pouca importancia era atribuida ao conhecimento como um “ativo”,
um “capital” ou um “bem” organizacional (Brandao & Parente, 2001; Bilhim, 2004).
Diversos estudos demonstram a natureza desta evolugao e o papel que a funcao de recursos
humanos tem assumido no suporte ao negoécio e aos clientes internos dentro das

organizagdes (Devanna et al., 1980; Dyer, 1984; Ulrich, 1987; Schuler, 1990; Walker,
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1994; Tavares & Coelho, 1999), contribuindo para a execugdo da estratégia (Ulrich,
1987).

Ulrich (1997) fala de um processo de transi¢do que alterou o papel e a fun¢ao dos recursos
humanos, tendo em consideragdo a necessidade de criar valor e identificar os meios e os
recursos para que os colaboradores possam responder a estratégia organizacional (tabela
1).

Tabela 1: Evolucao da funcio recursos humanos

Passado Presente \
Operacional Estratégico
Medidas de sucesso quantitativas Medidas de sucesso quantitativas e qualitativas
Controlo Parceria Parceria
Visdo de curto prazo Visdo de longo prazo
Administrativa Consultiva
Orientada para uma légica funcional Orientada para uma ldgica de negdcio
Focalizada internamente Focalizada externamente nos clientes
Reactiva Proactiva
Centrada na actividade Centrada na criagdo de solugdes

Fonte: Adaptado de Ulrich (1997)

Segundo Tavares & Caetano (1999) a nova concegdo da gestdo de recursos humanos ¢ a
resposta da organizagdo no geral e da gestdo, em particular, as alteragdes do ecossistema
empresarial (Lambin, 2004; Teixeira, 2012), marcado por rapidas e turbulentas mudancas
(aumento da concorréncia, da globalizacdo dos mercados, culturas empresariais de
exceléncia, competéncias laborais, responsabilizacdo dos colaboradores, importancia do
cliente).

Perante este contexto e ambiente competitivo, as organiza¢des adotam novos modelos de
gestdo dos recursos humanos, que valorizam o envolvimento das pessoas e o
aproveitamento do seu potencial intelectual, considerando a gestdo das pessoas uma
questdo estratégica (Cordeiro, 2008).0s colaboradores deixam de ser vistos como meros
individuos, passam a ser considerados como pessoas, avaliados como recursos
estratégicos, tendo a fun¢do de recursos humanos adquirido uma fungdo estratégica na
cultura e estrutura organizacional (Serrano, 2010). A gestdo de recursos humanos, em
alinhamento com a estratégia, pode contribuir para responder aos desafios que se colocam
atualmente as organizagdes (Ulrich, 1997): na gestdo dos impactos da globalizagdo na

potenciagdo da cadeia de valor como instrumento de alavanca do negbcio; na
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maximizagdo do lucro, por via do custo e do crescimento; na focalizacdo e
desenvolvimento das capacidades das organizacdes; na gestdo da mudanca; na gestao dos
efeitos da introducao e modernizagdo tecnologica; na atracdo e retengdo das competéncias
e do capital intelectual das empresas.

Segundo Ulrich (1997), a fungdo de recursos humanos, para criar valor e produzir
resultados, deve ser capaz de se posicionar de forma a assumir um equilibrio entre um

foco estratégico/operacional e orientar-se para as pessoas/processos (figura 1).

Figura 1: Fungdes dos recursos humanos

Foco estratégico

Gerir o sistema Gerir a mudanga
estratégico dos
Recursos Humanos

Processos

Gerir 0s processos e Gerir a performance
infraestruturas dos dos colaboradores
Recursos Humanos

Pessoas

Fonte: Ulrich, 1997

A func¢do recursos humanos desempenha uma fun¢ao importante na defini¢ao das praticas
do modelo de gestdo das organizagdes e no seu alinhamento com os desafios estratégicos
do negoécio. Segundo Ulrich (1997), tal como se apresenta na tabela seguinte (tabela 2), a
funcdo recursos humanos pode assumir quatro tipologias: (1) “Strategic partner”, sao
parceiros de negocio, na uma vez que garantem a articulagao entre os sistemas de recursos
humanos e a estratégia de negocio; (2) “Administrative expert”, sdo parceiros de negdcios
pois concentram-se na diminui¢ao dos custos através de uma maior eficiéncia dos sistemas
e processos de recursos humanos; (3) “Employee champion”, sdo parceiros de negocio,
dado que garantem que a produtividade e os contributos do capital humano para o negécio
sdo significativos e mantém-se ao longo do tempo; (4) “Change agent”, sdo agentes de
mudanca porque ajudam a empresa a criar condi¢cdes para se adaptar de forma as

transformagdes do modelo de negocio ou de mercado.
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Tabela 2: Papéis da funcio recursos humanos

Papel Resultado Metafora para a Atividade critica
funcio RH
Gerir o sistema Apoiar a execucao “Strategic partner” Alinhar os
estratégico de da (Parceiro estratégico) recursos humanos
recursos humanos estratégia com a
estratégia do
negocio
Gerir os processos e Construir uma “Administrative Expert” Efetuar uma
infraestrutura de infraestrutura (Especialista Administrativo) reengenharia na
recursos humanos de recursos organizacao
humanos dos
eficiente processos
Gerir a performance Aumentar o “Employee champion” Escutar e
dos colaboradores compromisso e (Parceiro das pessoas) responder
capacidade dos as solicitagoes dos
colaboradores colaboradores
Gerir a mudanca Renovar “Change agent” Criar capacidades
continuamente a (Agente de mudanga) internas para gerir
organizagao a
mudanga

Fonte: Adaptado e Ulrich (1997)

O novo conceito de gestdo estratégica de recursos humanos integra as politicas da gestao
da organizagdo com a estratégia corporativa, as filosofias de emprego, os valores do
Hospital-Escola, as competéncias organizacionais e o0s processos de negoécio que
acrescentam valor & organizagdo (Pfeffer, 1998; Tavares & Caetano, 1999).

Ora esta cultura, implica que os colaboradores estejam envolvidos e comprometidos com
a organizagao, pelo que se deve dar atengdo especial ao recrutamento e selecao de pessoas,
a sua integracao e socializagdo, formacao e desenvolvimento de sistemas de recompensas

(Gilbert, 1999; Tavares & Caetano, 1999).

1.3. Modelo e Cultura Organizacional

Alguns elementos do ambiente interno das organizacdes que podem influenciar o processo
de inovagdo e o desenvolvimento de novas tecnologias (produtos e, ou servigos), processo
e modelos de negocio, prendem-se com os fatores organizacionais, a cultura, o
conhecimento e as pessoas, o marketing, as finangas e a produgdo (Depiné & Machado
(2012).

Para serem bem-sucedidas, as organizag¢des precisam de ter uma cultura favoravel ao

desenvolvimento das inovacdes. Hamel (2007) desafia-nos para a urgéncia da mudanga e
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sugere construir uma organizagdo semelhante a um organismo humano, com uma
verdadeira dimensdo holistica, pensada como um todo, promovendo a integracdo dos
diferentes elementos e niveis de atuagdo, fortalecendo o seu conjunto.

As pessoas (fundador, gestores e outros lideres, e colaboradores) de uma empresa
influenciam a sua cultura (Thévenet, 1997), as suas crencgas e os seus valores, e por sua
vez, as suas atitudes e comportamentos influenciam o desempenho das empresas (Schein,
1985; Collins & Porras, 1996; Dowling, 2001).

Segundo Pires (1995) sdo das decisdes estratégicas que saem novos modelos e estratégias
da organizagdo concorrer no mercado, decisdes que condicionam a sua atividade e que
definem os recursos materiais/fisicos, estruturais ¢ humanos necessarios a organizacao.
Para Ahmed (1998) a cultura ¢ um dos principais determinantes da inovagdo. Realca, que
o processo de inovagao requer uma cultura e ambiente organizacional que sejam propicios
para a criatividade inovacdo. Para o desenvolvimento desta cultura e ambiente ¢
importante a coordenagdo interdepartamental e a interacdo entre todos os elementos das
empresas (Depiné & Machado, 2012)

Trata-se de um processo holistico que inclui uma grande variedade de atividades que
permitem gerar negocios satisfatorios para as organizacgdes através da criagdo de valor
para os clientes (Trice & Beyer, 1984).

Shein (1985) afirma que para as organizagdes terem sucesso devem fomentarem uma boa
cultura organizacional que esteja sustentada na inovagao.

Cada organizacao possui distintas competéncias e habilidades para a realizacdo das suas
tarefas, fungdes e atividades. Segundo Martin et al (1983) a cultura organizacional possui
duas dimensdes essenciais: (1) as redes de significados contidos nas suas ideologias,
normas e valores e (2) as suas formas, ou praticas em que esses significados sdo expressos,
afirmados e comunicados aos membros.

Na verdade, para avaliar o clima/ambiente organizacional ¢ preciso senti-lo, evidenciando
as prioridades e os valores das organizagdes de quem por dentro vivencia e experimenta a
vida na organizacdo (Ahmed, 1998), pois cada uma tem os seus rituais, linguagem,
historia, habitos, artefactos, simbolos e as configuragdes para aumentar a expressao de

significados compartilhados apropriados para a ocasido (Trice & Beyer, 1984).
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Segundo Fleury & Sampaio (2002) cultura organizacional é o “conjunto de valores e
pressupostos basicos expresso em elementos simbolicos que, em sua capacidade de
ordenar, atribuir significagoes, construir a identidade organizacional, tanto agem como
elemento de comunicagdo e consenso como ocultam e instrumentalizam as relagées de
dominacdo”.

Ahmed (1998) identifica as origens do termo ‘“clima organizacional” nas teorias
organizacionais, em particular a Kurt Lewin e Douglas Mcgregor que usaram o termo para
se referir ao clima social (estilos de lideranga e ambiente social) e ao clima organizacional
(teoria X e Y). O clima da organizagdo ¢ sentido por seus membros através de praticas,
procedimentos da organizacao e sistemas de recompensas existente e ¢ indicativo da forma
como o negdcio funciona de forma auténoma e rotineira.

O modelo organizacional resulta de sete fatores que influenciam o ambiente de trabalho
na organizac¢do, nomeadamente, a flexibilidade, responsabilidade, padrdes de desempenho
e de exigéncia, recompensas, clareza da missdo, nivel do empenhamento e estilo de

lideranca (Goleman, 2000), tal como se apresenta na tabela seguinte (tabela 3).

Tabela 3: Fatores que influenciam o modelo organizacional

Fatores Descriciao \

Flexibilidade Grau em que os colaboradores se sentem livres para gerar inovagdes e ter
iniciativa.

Responsabilidade | Grau em que os colaboradores se sentem organizacionalmente responséveis.

Desempenho e Padroes de desempenho e exigéncia estabelecidos pelos colaboradores e que

exigéncia os norteiam nas suas atividades.

Recompensas Percegdo do feedback sobre o desempenho e da adequag@o das recompensas.

Clareza de missdo Grau em que as pessoas sentem que a missao e os valores do Hospital-Escola
sdo claros.

Empenhamento Nivel de empenhamento das pessoas num proposito comum.

Estilos de Capacidade de orientar, de relacionamento e de comunicagdo com 0s

lideranca colaboradores

Fonte: Goleman (2000)

A cultura ¢ uma constru¢do da mentalidade coletiva que identifica e distingue os membros
de um determinado grupo relativamente a outros (Hofstede, 1991). O autor recorre a uma
metafora, comparando a cultura organizacional as camadas de uma cebola, onde na

camada superficial estdo os simbolos e na camada mais profunda os valores.
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Existe uma relacdo estreita e interdependente entre o homem e o ambiente, pois 0 homem
molda o ambiente, mas também é moldado pelo proprio ambiente. E nesta relagio que
falam de organizagdes aprendentes (Franco & Ferreira, 2007; Harrison, 2009; Pereira,
2014), que lhes permitem fazer face aos constrangimentos e as oportunidades do meio
onde se inserem e atuam. Ora, os seres humanos sdo sujeitos ativos, com percegdes €
interesses particulares e individuais que os movem. Por vezes, os seus interesses
individuais podem ndo coincidir com os interesses das organizagdes, resultando alguns
conflitos.

Bates et al. (1995) delimitaram trés dimensdes para caracterizar a cultura organizacional:
(1) individualismo versus coletivismo (coordenacdo de tomada de decisdo, supervisdo e
recompensas, resolucdo de problemas), (2) distdncia do poder (centralizacdo de
autoridade, estrutura e niveis hierarquicos), (3) congruéncia cultural (lealdade e filosofia
organizacional entre todos os membros da organizacao).

E neste sentido que surge a necessidade de compreender as percegdes e as dindmicas
presentes no ambiente e clima organizacional. Na perspetiva de Schneider et al. (1996)
existem 4 dimensdes do clima organizacional: (1) Natureza das relagdes interpessoais
(confianca, reciprocidade, colaboracdo, competicdo, valorizacao das pessoas, integracao
dos novos colaboradores); (2) Natureza hierdrquica (centralizagdo, participagdo nas
decisdes, espirito de equipa, privilégios especiais); (3) Natureza do trabalho (desafiador
ou aborrecido, rigidez das fungdes, flexibilidade, disponibilidade de recursos); (4)
Sistemas de apoio e recompensas (dimensdes do desempenho profissional, avaliagao,
recompensas, suporte € apoio organizacional).

Associado ao conceito de clima organizacional estd o conceito de cultura organizacional
(Ahmed, 1998). A cultura organizacional refere-se as crengas e aos valores profundamente
enraizados dentro da organizag¢do, sendo, por isso, em certo sentido, um reflexo do clima
da organizacdo, ainda que a um nivel muito mais profundo. Na verdade, enquanto que o
clima da organizagdo € observavel através das suas praticas, politicas, agcdes e rotinas, as
crengas € os valores ndo sdo visiveis neste mesmo prisma, mas resultam de um sistema
cognitivo que orienta o comportamento e as agdes em fungdo dos estimulos do meio

ambiente circundante. O suporte/apoio da direcdo (clima) faz com que os colaboradores
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interpretem e acreditem que a gestdo de topo valoriza a inovagao (cultura), dada a sua
experiéncia na organizagao.

A cultura organizacional esta intimamente ligada ao conjunto de valores pessoais a ponto
de exercer influéncia em todo o sistema empresarial (Isaksen et al., 2001). A este respeito,
Schein (2004) salientou que a cultura organizacional ¢ um modelo dos pressupostos
basicos que um grupo assimilou e interiorizou a medida que resolveu os seus problemas
de adaptacdo externa e interna e que, por ter sido eficaz, foi considerado valido, repassado
e ensinado aos demais novos membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir
em relacdo aqueles problemas.

Segundo Schein (1992), a cultura organizacional incorpora trés niveis: (1) Os artefactos,
que engloba toda a organizacdo, ou seja, os produtos, servigos, tecnologias e padrdes
comportamentais dos seus membros, visiveis e audiveis, mitos e historias; (2) Os valores

compartilhados a que correspondem aos valores que permitem orientar as pessoas na

realizacdo das suas tarefas, normalmente criados pelos fundadores das organizacdes,

validados pelo meio fisico ou pela partilha social do grupo; (3) Os pressupostos basicos,

associados a algo mais profundo e oculto nos membros da organizagdo, incluindo as
percegoes, valores e sentimentos, que dao significado as coisas, que definem como reagir
emocionalmente ao que se passa, que caracterizam a identidade da organizagao.

Isaksen et al. (2001), afirmam que o clima organizacional ¢ a repeticio de um modelo
padrdo do comportamento, atitude e sentimento, que caracteriza a convivéncia na
organizagao.

Definir cultura de inovagdo ¢ pertinente, mas de grande complexidade, mas que urge
esclarecer, acima de tudo porque o conceito de cultura ¢ algo que evoluiu ao longo do
tempo, assim como a propria defini¢do de cultura empresarial.

Na literatura existem uma grande multiplicidade de defini¢des de cultura, das quais se
nota um consenso em torno de que a cultura ¢ um comportamento e atitudes, baseadas no
conhecimento, costumes, tradi¢gdes, crengas, normas e valores, adotadas por um grupo de
pessoas (sociedade, organizagdo) para resolver problemas.A este proposito, Ahmed
(1998) realga duas componentes da cultura: (1) Cultura Explicita - representa os padrdes
tipicos de comportamento das pessoas e os objetos que produzem; (2) Cultura Implicita —

representa aos valores, as crengas, as normas que determinam e realcam os padrdes
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observados de comportamento.Chiavenato (2011) fala da existéncia de duas vertentes na
cultura das organizagdes: (1) a “cultura formal”, apoiada nos o6rgaos que a constituem,
nos cargos desempenhados pelos seus membros, na hierarquia da autoridade e na
responsabilidade, os objetivos, as estruturas e tecnologias disponibilizadas na
organizagdo; (2) a “cultura informal”, apoiada nos grupos informais internos, com
interesses semelhantes ou ndo, as atitudes e comportamentos assumidos, as normas de
trabalho que diferentes grupos podem assumir, independentemente das definidas
institucionalmente, as quais também poderdo favorecer ou ndo a organiza¢do como um
todo, e os padroes de lideranca, que conferem autoridade por vezes informal e como
contra poder. Na verdade, quando se pretende alterar a cultura organizacional, ¢ mais facil
manipular e influenciar a componente explicita do que implicita do comportamento. Por
exemplo, € possivel, através da formacao e capacitacao de quadros, provocar certas agdes
e comportamentos dos colaboradores tendo em vista dota-los de conhecimento e técnicas
que visem a satisfacdo dos clientes, o que ndo significa realizar qualquer mudanga na
cultura implicita.

A forca da cultura organizacional depende do grau de penetracdo e assimilagdo das
crengas, normas € comportamentos da cultura explicita entre os seus membros, assim
como da relagdo dindmica que se estabelece entre as dimensdes implicita e explicita da
cultura.

Em termos de sintese, tendo por base a revisao da literatura, Martin (1992) sistematiza
cultura organizacional, em trés categorias, tal como explorado por Neves (2000) e se
apresenta na tabela seguinte (tabela 4): (1) integradora (tem como principios basicos a
homogeneidade, face aos beneficios que a sua concretizagdo propiciam aos individuos e
as organizacdes; a cultura ¢ vista como “agregadora” que une todas as pessoas da
organiza¢do, com convicgdes claras, consistentes e consensuais por todos partilhado); (2)
diferenciadora (considera a divergéncia como fundamental, pondo em causa a
homogeneidade e o consenso da perspetiva integradora, através dos conflitos de interesse):
(3) fragmentada (individuo estd no centro da andlise, as suas posi¢cdes sdo mutantes, em
funcdo dos problemas que se lhe deparam, face as constantes contradigdes entre situagdes

e sistemas sociais e organizacionais).
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Tabela 4: Perspetivas de abordagem da cultura organizacional

Elementos Perspetivas de abordagem
Integradora Diferenciadora Fragmentada
Esséncia Homogeneidade e Diferenca e conflito | Ambiguidade
Consenso harmonia A nivel de grupo Multiplicidade de
A nivel de visdes e
organizacao auséncia de
consenso
Manifestacoes Relagdes de Relagdes de Falta de clareza e
Matriz cultural consisténcia inconsisténcia complexidade
Ambiguidade Uma e Gnica Vaérias e grupais Multiplas
Excluida Canalizada para Enfatizada
fora das
subculturas
Unidade de Organizacgao Grupo Individuo
analise

Fonte: Adaptado de Martin (1992) e Neves (2000)

Por outro lado, as normas culturais desempenham aqui um grande papel. Segundo
O'Reilly (1989) as normas variam em torno de duas dimensdes: (1) A intensidade:
quantidade de aprovagdo/desaprovacdo relativamente a uma expectativa; (2) A
cristalizagdo: prevaléncia com a qual a norma é compartilhada.

De forma ilustrativa, quando se analisa a cultura de uma organizacdo pode acontecer que
certos valores s3o mantidos amplamente, mas com pouca ou nenhuma intensidade, dado
que a maioria dos colaboradores, apesar de entender o que a gestdo de topo quer, nao
manifesta uma forte aprovacdo ou desaprovagdo. Por outro lado, pode verificar-se que
uma determinada norma, como a inovacgao, ¢ valorizada positivamente por um grupo (por
exemplo, de marketing, pesquisa e desenvolvimento: P&D) e negativamente valorizada
por outro (por exemplo, de producdo). Conclui-se que ha, aqui, intensidade, mas nao existe
a cristalizacdo. Apenas existem culturas fortes quando ha intensidade e consenso entre
todos, onde os colaboradores acreditam nos seus produtos, seus clientes, seus processos e
projetos futuros.

Todavia, a existéncia de uma cultura forte também apresenta alguns riscos, podendo ser,
inclusive, uma barreira para o reconhecimento da necessidade de mudanga e para a propria
mudanga. Um estudo de Denison (1990) concluiu que as culturas com forte impulso para
a inovacao e mudanga pode ocasionar problemas quando as circunstancias de mercado e
as necessidades dos clientes exigem previsibilidade e conformidade com as

especificagdes.
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Os lideres das organizacdes (gestores de topo) t€ém um papel fundamental na formagao da
cultura, uma vez que eles sdo capazes de dar prioridade a inovacdo e mudanga, bem como
desenvolver esfor¢os, por exemplo, em termos de recompensas, para se protegerem contra
a rotina e a preguica organizacional (Shein, 2004). Neste seguimento, os colaboradores
agem em conformidade e seguem as orientagdes, em funcdo dos valores e objetivos
definidos pela gestdo, num processo de estreita colaboracdo e parceria.

Neves (2000) sistematizou os diferentes modelos tipologicos da cultura organizacional,
de dimensoes unipolares (Figura 2).

O modelo de Deal & Kennedy (1988, cit in Neves, 2000) tem por base duas dimensdes, a
alta ou baixa quantidade e risco que as organizacdes t€m de correr e a velocidade de
obten¢do de informagdo, lenta ou rapida, resultando quatro culturas de processo, risco,

agressividade e agdo.

Figura 2: Sintese grafica de modelos tipologicos
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Fonte: Adaptado de Neves (2000)
O modelo de Harrison (1972, cit in Neves, 2000) tem por base as dimensdes formalizagdo

e a centralizagdo, baixa ou alta, as quais definem a sua tipologia nos quatro quadrantes

em cultura de funcdo, poder, autoridade e de tarefa.
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Handy (1978, cit in Neves, 2000), utiliza as mesmas dimensdes do modelo anterior, mas
atribui o0 nome de um deus da mitologia grega a cada quadrante, resultando a cultura de
Apolo (deus da razdo), Zeus (o lider omnipotente dos deuses do Olimpo), Dionisio (deus
da autonomia) ¢ Atenas.

A tipologia de cultura organizacional de De Witte & De Cock (1986, cit in Neves, 2000),
recorre a duas dimensodes, o controle e o dinamismo, que variam de muito a pouco,
relacionadas entre si, e estruturadas nos quatro quadrantes, constituindo as culturas de
regras, apoio, inovagao e de objetivos.

O modelo de Denison (1990), com duas dimensdes bipolares e relacionadas entre si, uma
orientada na relacdo que as organizagdes t€ém com o seu exterior (orientagdo externa),
versus a sua propria dindmica interna (orientag¢do interna); outra refere-se ao dilema
referente com a abertura a flexibilidade versus o controle pela estabilidade.

O modelo dos valores contrastantes de Quinn et al (1985, cit in Neves, 2000) apresenta
um conjunto de valores relativos a eficacia estrutural com as seguintes dimensdes: apoio,
inovacao, regras e objetivos.

Relativamente a eficacia da cultura é necessario ter em consideragdo os trabalhos de
Denison & Mishra (1995), pois existem um numero consideravel de variaveis que
determinam o seu grau de eficacia (fracasso, adaptagdo, sobrevivéncia, desenvolvimento),
sendo mesmo dificil de quantificar ou medir o fenémeno.

Ha, na literatura, diversos estudos que evidenciam a importancia da cultura para o
desempenho e eficacia organizacional.

O trabalho de Peters & Waterman (1982) procurou determinar os principios da exceléncia
organizacional, que se traduziu na identifica¢do de um conjunto de caracteristicas culturais
de empresas consideradas, na altura e no estudo, de sucesso. O estudo, que veio a tornar-
se conhecido como os 7 S’s de Mackinsey (explorado mais a frente), identificou 7
variaveis que determinavam o sucesso.

Wilkins & Ouchi (1983) afirmam que a tipologia das organizagdes influencia o seu
desempenho, concluindo que as organizagdes do tipo “familiar” sdo mais eficientes, como
o ¢ caso da FFP e do HE-UFP.

Do mesmo modo, Kotter & Heskett (1992) apresentam uma relagao entre culturas fortes,

culturas adaptaveis e a eficacia organizacional.
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Deshpande et al. (1993), baseando-se numa sintese de mais de 100 estudos anteriores nas
areas do comportamento organizacional, sociologia e antropologia, definiram quatro tipos
genéricos de cultura de inovagdo: (1) Cultura de mercado; (2) Cultura adhocracy, (3)
Cultura familiar e (4) Cultura hierarquica. O estudo conclui que um tipo de cultura é capaz
de melhorar a capacidade de inovacdo do que outras tipologias. Assim, “a cultura de
mercado” e a “cultura adhocracy” apresentam “valores” mais elevados nas empresas de
alta performance (maior desempenho), existindo uma relagdo estatisticamente
significativa entre estas variaveis.

O trabalho de Ekvall (1993) vem reforgar o vinculo entre a cultura organizacional e
capacidade de inovagdo. Dennison & Mishra (1995) identificam quatro caracteristicas
culturais e valores que estdo associados com a efic4cia cultural:

(1) O envolvimento. O envolvimento de um grande numero de participantes
estd associado com a eficicia, dado que pode proporcionar uma defini¢do coletiva de
comportamentos, sistemas e significados de uma forma que exige conformidade
individual. Este envolvimento ¢ conseguido através da integracdo em torno de um
pequeno nimero de valores-chave, que se traduz numa cultura forte. Esta participacao cria
um sentimento de propriedade e responsabilidade, traduzida num maior compromisso com
a organizacdo e numa crescente capacidade para atuar em condig¢des de ambiguidade.

(2) A consisténcia. A consisténcia tem consequéncias organizacionais
positivas (permite a integracdo e a coordenacdo) e negativas (as culturas altamente
consistentes s30 muitas vezes as mais resistentes a mudancga e a adaptagdo). O conceito de
consisténcia permite explicar a existéncia de subculturas dentro de uma organizacgdo,
assim como o conjunto de regras e procedimentos de como manifestar a
concordancia/discordancia que permite avaliar a conformidade no grupo.

3) Capacidade de adaptacdo (mudanga interna) em resposta as condigoes
externas. As organizagdes eficazes devem desenvolver normas e crengas que suportam a
sua capacidade de receber e interpretar os sinais do seu ambiente e traduzi-los em
alteragdes cognitivas, comportamentais e estruturais. Quando as organizagdes se afastam
do seu ambiente externo, tendem a tornar-se burocraticas e isoladas, com baixa capacidade

de adaptagao;
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(4) Sentido de missdo ou visdo de longo prazo. A missdo deve apresentar as
grandes orientagdes sobre o funcionamento da organizacao, identificando, desde logo, o
seu proposito e significado que fundamenta a sua existéncia (razao de ser). Por outro lado,
a missdo define o curso de acdo adequado para a organizagdo e para os seus colaboradores.
Para a sua eficacia, as organizagdes precisam de conciliar estas quatro dimensdes
(Dennison & Mishra, 1995). Tal como referido por Schein (1985) a cultura ¢ desenvolvida
quando uma organizagdo aprende a lidar de forma equilibrada e consistente com a dupla
de problemas relativamente as necessidades de adaptagcdo externa e integragdo interna,
mudanga e estabilidade, sendo uma das fun¢des da lideranga criar uma forte e coesa
cultura organizacional (Schein, 2009).

A revisdo da literatura tem encarado a cultura organizacional como uma técnica capaz de
proporcionar ganhos na produtividade, melhoria da performance e da eficacia da gestdo
(Gomes, 2000), ao mesmo tempo que apresenta as particularidades de cada organizacao,
que se preocupa com a sua diferenciacdo cultural, onde os individuos e grupos se
expressam e partilham a sua identidade (Ferreira, el al, 1996).

Deste modo, para compreender a cultura organizacional, diferentes autores e
investigadores partiram de distintas definicdes e conceitos que, em consequéncia,
valorizam diferentes dimensdes. Numa perspetiva mais dinadmica e integradora do
conceito, Bilhim (2004) considera a cultura organizacional como o resultado das
aprendizagens de um grupo, organizagao ou sociedade, que se reflete nos comportamentos

dos mesmo.

1.4. Competitividade e a Inovacio organizacional - Desafios

Atualmente, as organiza¢des atuam num ambiente extremamente dindmico, complexo,
competitivo e imprevisivel (Freire, 1997; Cardoso, 1997; Pires, 1999; Lambin, 2004;
Johnson et al, 2008; Teixeira, 2012). E, portanto, fundamental que os gestores dessas
organizagdes saibam delinear as estratégias mais adequadas de forma a responderem
eficazmente aos desafios que lhes sdo colocados e assim, conduzirem as suas empresas ao
sucesso.

As organizagdes sdo chamadas a responder a um niimero crescente de exigéncias (Pires,

1999; Johnson et al, 2008; Toner, 2011; Teixeira, 2012), relativas ao ambiente (regulacao
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e legislacdo; protecdo do ambiente, alteragdes demograficas e socias), ao mercado
(Concorréncia, dificuldades de financiamento, fragmentagdo e segmentagdo do mercado,
reducdo do ciclo de vida dos produtos, globalizagdo do mercado, desenvolvimento
tecnologico), aos clientes (pre¢co mais baixos, maior qualidade, servigo e respostas
rapidas) e dos acionistas (querem mais valor e os colaboradores t€ém mais expectativas.
A estratégia de resposta ¢ complexa e ndo existem solugdes faceis, baratas e milagrosas.
Ganham relevo as atividades relacionadas com a concegao (reinvengao) de servigos e com
o funcionamento da organizagdo (Pires, 1999).

A gestao de alta performance a ser adotada pelas organizagdes, exige uma mudanga nas
formas de relagdo entre o capital e o trabalho, bem como alteragdes sobre o tipo de base
de informagdes requeridas para viabilizar esta nova forma de gestao (Passos, 1999).
Segundo Alencar (1996), o interesse pela inovagdo organizacional deve-se principalmente
a necessidade de sobrevivéncia e expansdo, pelo que as organizagdes procuram
diversificar produtos e, ou mercados, antecipar a procura do mercado, recrutar e reter
talentos e melhorar a qualidade de seus bens e servicos de modo a serem competitivas
(Porter, 1985).

A fronteira da competitividade esta cada vez mais na identifica¢do das necessidades dos
clientes e na sua transposi¢do para as caracteristicas dos produtos (valorizadas pelos
clientes), criando valor para o mercado, fungdo para a qual os recursos humanos sao
essenciais (Freire, 1997).

S6 € possivel a qualquer organizagdo em geral, mas em particular para aquelas de caracter
empresarial, atingir o sucesso se for competitiva (Porter, 1985; Freire, 1997; Teixeira,
2012). E para isso deve ser capaz de oferecer, de forma sustentavel, mais valor aos seus
clientes (Freire, 1997), apostando nas suas competéncias distintivas (Porter, 1985).
Assim, a estratégia ¢ o conjunto das acdes e decisdes da organizagdo que, de uma forma
consistente, visam proporcionar aos clientes mais valor que o oferecido pela concorréncia
(Freire, 1997; Teixeira, 2012), tal como se apresenta na figura seguinte (figura 3):

Figura 3: Fonte de vantagem competitiva
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Fonte: Adaptado de Freire (1997)

Senge (2005, p.11) considera que “a unica vantagem competitiva sustentavel é a
capacidade de aprender mais rapido e melhor do que os concorrentes”, pelo que a
organizac¢do deve estar disponivel para aprender porque € o conhecimento que alavancara
os resultados.

Da mesma forma, para Nonaka & Takeuchi (1997), o conhecimento ¢ um fator
competitivo, e a capacidade de inovacdo da organizacdo ¢ o resultado da aplicagdo desse
conhecimento no terreno, transformado em produtos e servicos com valor para o mercado,

e, por isso, comercializaveis.

1.4.1. Estratégia, pessoas e competitividade

O mercado e contexto atual exige que as organizagdes sejam dindmicas, socialmente
responsaveis e competitivas, capazes de conquistar mercado, criar riqueza e inovar,
empregando pessoas e que consigam oferecer solugdes e valores para seus interlocutores,
nomeadamente, consumidores, proprietarios, socios, acionistas e colaboradores, bem
como para a comunidade onde estdo inseridas (Freire 1997; Pires, 1999; Drucker, 2002;
Lambin, 2004; Noria et al, 2003; Gupta, 2006; Hamel, 2007; Teixeira, 2012).

O estudo de Joyce et al. (2004) intitulado “What really Works ” analisou os fatores criticos
de sucesso das empresas americanas durante uma década e, acima de tudo, quais as

estratégias e técnicas que ndo tiveram impacto na competitividade das organizagdes. O
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estudo revelou que ndo sdo fatores diferenciadores possuir um bom sistema de
informacao, o capital investido em tecnologia, os programas de gestdo de mudangas, o uso
de técnicas de gestdo da cadeia de fornecimento, a governagdo corporativa ou a
contratacao de gestores de renome e reconhecimento internacional.

O bom exercicio da lideranga, os estilos e postura dos gestores, tem mais impacto nos
resultados empresariais do que o capital, a tecnologia ou os programas de gestdo de
mudanga.

O estudo da competitividade estd fortemente associada & andlise do capital humano
(Drucker, 2005; Hamel, 2007; Toner, 2011; Chiavenato, 2011) , sendo este um fator
critico que pode ajudar a compreender o sucesso ou insucesso das organizagdes (Noria et
al, 2003), na forma como conseguem criar, inovar, orientar-se para o mercado,
internacionalizar-se, adotarem novas tecnologias, comprometer-se com a sociedade.
Entende-se por capital humano, segundo Stewart (1998), toda capacidade, conhecimentos,
competéncias, habilidades e experiéncia dos colaboradores e gestores de uma organizacao
que permitem desenvolver a criatividade e a inovagao organizacional.

Neste sentido, as organizacdes comecam a valorizar o conhecimento técnico e cientifico
dos colaboradores, a sua formagdo académica e as qualificagdes profissionais, dado que
reconhecem a sua importancia para o desempenho e performance organizacional (Martins,
2009; Senge, 2005).

Os colaboradores deixam de ser vistos como custo e meros fatores produtivos, passando
a ser considerados como “ativo” (Stewart, 1998; Chiavenato, 2002; Fogari & Teixeira,
2012), pelo que o investimento no capital humano permite que as organizagdes
melhorarem as qualificagdes dos colaboradores, contribuindo decisivamente para a sua
motivagdo, satisfacdo, compromisso, produtividade e capacidade inovadora (Crawford,
1994).

As organizacdes que poderdo obter bons resultados serdo aquelas que investirem na
formagdo e aperfeicoamento das pessoas, cultivando nelas “o comprometimento e a
capacidade de aprender em todos os niveis da organizagdo” (Senge, 2005).

Neste sentido, Silveira (2003) demonstra que para uma organizagdo obter vantagens

competitivas € preciso ocorrer um processo de mudanga de estado caracterizado pela
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inovagdo, a qual é impulsionada pela aprendizagem das pessoas através do conhecimento e

ganho de competéncia através de suas componentes humana e estrutural (figura 4).

Figura 4: Cadeia de Relacdes Sistémicas na Gestao da Inovacao

APRENDIZAGEM INOVACAOD
Ganho de
Ganho de % Mudanca de estado Y compeTmT
Competéncia da Organizacdo VIDADE

Fonte: Silveira (2003).

Como afirma Castells (2005), perante os novos desafios do mercado e da sociedade, a
produtividade e a competitividade das empresas depende, principalmente, da capacidade
de gerar conhecimento e de processar informagao de forma eficiente. Significa isto que a
educagdo, a formacao e os recursos humanos devem estar em primeiro lugar e que possam
adaptar-se a formas de gestdo e de producdo em constante mudanga, a partir da sua
utilizagcdo de tecnologias de informacdo e de comunicagdo, sendo o conhecimento e a
inovacao as fontes de poder.

Tendo por base a revisdo da literatura, podemos concluir que existe uma estreita relacao
entre a competitividade e as competéncias, entre a estratégia competitiva e os profissionais
competentes, entre a posi¢do competitiva e captacao, desenvolvimento e gestao de talentos
nas organizagoes.

Segundo Noria et al. (2003) os fatores responsaveis pelo sucesso das empresas americanas
estudadas foram: (1) Estratégia clara e focalizada no cliente; (2) Foco na agdo; (3) Cultura
orientada para os resultados; (4) Constru¢do de uma organizagdo simples. O estudo
apresenta outras conclusdes que atestam a importancia da lideranga e da informagao da
gestdo, sendo que: (a) 15% da variagdo dos resultados organizacionais sdo explicados pelo
envolvimento e compromisso na lideranga; (b) A capacidade para manter bons
colaboradores e promover o talento ¢ vital; (c) A orientagdo para a inovacao surge como

elemento de interesse para explicar a competitividade.
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Face aos desafios atuais do mercado, cada vez mais global, concorrencial e turbulento,
exige que que as organizagdes tenham uma estratégia competitiva desenvolvida por
profissionais competentes, sendo que essa competéncia, leva a que as organizacdes
dediquem tempo e atenc¢do a atracdo, criagdo e desenvolvimento e retencao do talento.
Tracy (2003) considera que existem dois fatores para compreender o progresso pessoal:
(1) Enfoque (saber escolher o que se deve fazer, fazer as coisas adequadas e fazer como
fazer — ¢ a estratégia); (2) Concentracdo (focalizar a aten¢cdo nos seus recursos €
competéncias, nas atividades fundamentais para o sucesso).

A estratégia ¢ a gestdo do relativo, que perante as condicionantes e as oportunidades do
ambiente (contextual e transacional), permite orientar a empresa e escolher o rumo mais
adequado, tendo em consideragao as suas capacidades, recursos e competéncias distintivas
(Porter, 1982; Freire, 1997; Teixeira, 2012). Em ultima andlise, a estratégia tem como
objetivo obter vantagens competitivas (Porter, 1982; Freire, 1997), que segundo Porter
(1982) pode ser conseguida através da “Lideranca em custos”, “Diferenciacdo” e
“Focalizagao”.

Segundo Garcia Erquiaga (2000) a estratégia deve ser equilibrada e calibrada entre aquilo
que se pretende e os recursos que se utilizem. O autor refere que o gestor (estratega) deve
procurar uma adequagdo e coeréncia entre a estratégia (diagndstico, objetivos, mercados,
estratégia proposta) e a estrutura (pessoas, recursos, sistemas organizacionais).

A este proposito, Mintzberg (1994) refere que a estrutura de uma organizagdo condiciona
o caminho que o negdcio pode seguir. Ou seja, as suas condicionantes estruturais
(dimensao, tecnologia, recursos financeiros) afetam a sua competitividade.

Noria et al (2003) coloca a formacao das pessoas acima dos outros recursos e da tecnologia
para o desenvolvimento organizacional, pois este ¢ um ativo inimitavel e criativo, que
permite desenvolver uma estratégia, manusear equipamento € assumir uma orientacao
para o cliente.

A preparacdo e formagdo do capital humano significa melhores escolhas do mercado,
melhores solugdes e melhores posicionamentos estratégicos (Jullien, 2000). O estudo
deste autor, realgou a importancia da delegacdo de poderes e fungdes em outras pessoas,
permitindo que a organizagao cres¢a. O gestor que ndo delega, mas concentra tudo em si

mesmo, condiciona o crescimento da organizacdo e as suas proprias possibilidade, pois
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limita-a as suas capacidades pessoais e saber fazer. Varios estudos revelaram um conjunto
de fatores que contribuem para a “cria¢do” de capital humano, tais como, o nivel de
educacao, gestdo, a experiéncia organizacional, os tracos de personalidade, a criatividade
e autoeficacia, entre outros (Dyke et al., 1992, Ardichvili & Cardozo, 2000), sendo
considerado o recurso mais valioso e universal mais dificilmente imitavel (Coff, 1997;
Grant, 1996).A quantidade de estudos encontrada na literatura (Porter, 1985; Dyke et al.,
1992; Huselid, 1995; Coff, 1997; Grant, 1996; Huselid & Becker, 1996; Pfeffer, 1998;
Becker & Huselid, 1998; Ardichvili & Cardozo, 2000; Richard & Johnson, 2001; Guthrie,
2001; Guthrie et al., 2009) vem demonstrar que as praticas de gestao de recursos humanos
podem ajudar a criar uma fonte de vantagem competitiva, quando alinhadas com a
estratégia competitiva de uma empresa. A gestdo de recursos humanos tem o potencial de
criar uma fonte de vantagem competitiva, na medida em que influencia os conhecimentos
e as competéncias existentes numa organizagao, através da atracao e desenvolvimento do
seu capital humano (Wright & McMahan, 1992), bem como, constitui um elemento
importante na implementacdo da estratégia da organizagdo (Pfeffer, 1998).0 modelo de
criagdo de valor baseado gestdo do capital humano, proposto por Becker & Huselid
(1998), evidencia a relacdo entre a estratégia organizacional e a arquitetura das praticas

de gestdo de recursos humanos e a sua influéncia nos resultados (figura 5).

Figura 5: Modelo de criacdo de valor através da gestiao do capital humano

Iniciativas resultantes do * Competéncias das
modelo de negdcio e da pessoas
estratégia organizacional -L Arquitetura do sistema + Motivagio * Produtividade
de gestdo dos RH « Conteldo funcional e 1 * Criatividade
1 estrutura * Esforco
organizacional

Incremento do desempenho

organizacional 1 _l" Valor de mercado
Margem de lucro e

crescimento

Fonte: Adaptado de Becker & Huselid (1998)
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Tal como se evidencia no modelo exposto na figura acima apresentada, o ponto de partida
do “design” do sistema de gestdo de recursos humanos resulta das opcdes estratégicas do
negocio. Depois, em fungdo do alinhamento entre estas opgdes estratégicas e as praticas
de gestdo de recursos humanos configuradas, a organizacdo tem o potencial de
desenvolver as competéncias das pessoas, motiva-las e orientd-las no modo como
desempenham o seu trabalho. Estes fatores (competéncias, motivacdo e integracdo ao
nivel do contetudo funcional e estrutura organizacional) t€ém impacto na produtividade, no
grau de criatividade e no nivel de esfor¢o dos colaboradores, o que permite um aumento
do desempenho da organizacdo e, em consequéncia, um aumento da margem de lucro e

crescimento, desenvolvendo o seu valor de mercado.

1.4.2. A Inovacio

O conceito de "inovagdo" ¢ frequentemente usado e associado ao progresso e
desenvolvimento cientifico, bem como as novas descobertas (“invengdes”) para se referir
as novas formas de fazer as coisas e que nao foram feitas no passado (Loveridge & Cox,
2013).

Todavia, apesar da proximidade semantica os termos "inven¢do" e "inovacao" tém
significados diferentes (Schumpeter, 1939, 1942). Assim, invengdo ¢ o ato criar ou fazer
uma descoberta cientifica, ou de desenvolver o conhecimento existente em novos formatos
e que permite criar novos objetos que funcionam de uma maneira ndo conhecida até entdo.
A inovacdo € o processo de introdu¢do de um novo produto, processo, servico ou modelo
organizacional para o mercado.

Van de Ven et al. (1999) afirmam que a inovacdo ¢ um processo de implementagdo e
desenvolvimento de algo de novo, incluindo o desenvolvimento de novas ideias e
processos, produto, servico ou uma nova tecnologia.

A inovagdo pode ocorrer de varias maneiras, podendo ser incremental (ocorre por pequenas
melhorias dos processos de produgao, produtos ou servigcos do Hospital-Escola ) ou radical
(implica o desenvolvimento de produtos e servigos inteiramente novos), representar
modificagdes de entidades ja existentes ou criagdo de novas; pode ser incorporada em
produtos, servigos ou processos; orientada por meio do uso pelos consumidores (Roberts,

1988; Leifer et al., 2000; Toner, 2011).
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Para fazer face as mudangas da sociedade, as novas condi¢des do mercado ¢ aos desafios
da competitividade (Peters & Waterman, 1982; Freire, 1997; Cardoso, 1997; Pires, 1999;
Lambin, 2004; Edquist, 1997; Johnson et al, 2008; Piteira, 2010; Teixeira, 2012; Boas
2013; Domlyn AM. 2021), as organizagdes devem inovar (Drucker, 1985) se quiserem,
no minimo, sobreviver (Cardoso, 1997; Drucker, 1986; Stewart, 1998). Nesta perspetiva,
Drucker (1993; 1986) afirma que s6 hé duas alternativas para as organizacdes: “7To Market
and to Innovation”, pois as empresas que nao tiverem uma orientacdo para o mercado e
ndo inovarem “morrerdo”. A introdugdo do processo de formagao e desenvolvimento para
a inova¢do numa organizagao so terd éxito quando toda a empresa, a partir, desde logo, da
sua cupula administrativa consciencializar-se de suas vantagens, pelo que devera ser um
processo “Top Down” (Teixeira, 2012). Schumpeter (1939, 1942) real¢a a importancia da
inovac¢do como o fator competitivo determinante nas economias capitalistas dindmicas,
bem como o papel dos lideres (empresarios e gestores) no desenvolvimento e introducao
das inovacdes e a necessidade de trabalhar em rede com outras institui¢des, nacionais e
internacionais, integrando o estado, as universidades, as empresas e os hospitais
(Dodgson 2000; Drucker, 2002; Toner, 2011; Gubiani et al.,2013; Hospodkova 2021).
Kotabe (1990) considera que os determinantes do comportamento inovador sdo as
caracteristicas do ambiente e as proprias caracteristicas organizacionais (figura 6),
permitindo-lhes através da inovacdo (produto, processo) serem mais rentdveis e

competitivas.

Figura 6: Determinantes do comportamento inovador

Caracteristicas Ambientais

* Turbuléncia Tecnoldgica

* Crescimento do Mercado \
m m o
comportamentoN - Rentabilidade
Inovador
Caracteristicas

Organizacionais
Fontes da Estratégica Inovagdo do Produto
Marketing / Comunicagdo X

Politica do Produto Inovagdo de Processo
Nacionalidade

Fonte: Adaptado de Kotabe (1990).
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Na perspetiva de varios autores (Marshall, 1990; Dodgson, 2000) o conhecimento ¢ o
maior dinamizador das inovagdes, do desenvolvimento e do progresso econdomico das

empresas e regioes (Gubiani et al (2013).

1.4.2.1. Modelos de Inovacao

Segundo dados empiricos (Kotabe, 1990; Brentani, 1991; Manu, 1992; Edget, 1993,
Vieira, 2000) existem 3 orienta¢des perante a inovacdo: (1) Inovagdo guiada pelo
mercado; (2) Inovagdo guiada pela tecnologia; (3) Inovagdo guiada pela concorréncia.
Segundo Hobday (2005) a inovacao nos paises industrializados tem-se orientado para o
processo de gestdo da inovacdo e para o processo de tomada de decisdes. Ao longo dos
tempos, acima de tudo a partir da Segunda Grande Guerra Mundial (século XX), foram
desenvolvidos modelos explicativos que integram varidveis estruturais, pessoais,
sistémicas e estruturais.

Assim, Rothweel (1994), tendo em consideragdo a sua evolucao, classificou estes modelos
em 5 geracdes (tabela 5), apesar de que a existéncia de um modelo ndo significar a
substituicdo dos modelos anteriores, sendo que o modelo mais adequado depende do
sector, da cultura do pais e da organizacdo, bem como da tipologia de inovagao.

O primeiro modelo (tecnologia-Push) assumia que a descoberta cientifica empurrava a
inovacdo para o mercado, levando a introducdo da inova¢do no mercado e a sua

comercializagao.

Tabela 5: Evolucao dos Modelos de Inovacao

Geracio Caracteristicas \

1* Geracao Modelos lineares simples. A novidade tecnologica é a forca
Technology-Push motriz da inovagao

2% Geracio Modelos lineares simples. Reconhece a importancia do mercado
Market-Pull ¢ dos consumidores

3? Geraciao Modelos sequenciais e interativos. Ddo enfise a integragdo da

Modelos Interactivos investigacao e desenvolvimento do Marketing
4" Geracio Modelo de inovagdo aberto. Desenvolvimento paralelo através da
Modelos Integrados integracdo de equipas de desenvolvimento, tendo uma forte
ligacdo com os clientes

5% Geracao Modelos de inovagao aberto. Desenvolvimento paralelo apoiado

Modelos de Rede e Sistema de @ pela informagdo tecnologica. Recorre aos modelos e simulagdes

Integracio de investigagdo e desenvolvimento. Focalizagdo na qualidade e

em outros fatores que ndo o prego.

Fonte: Adaptado de Rothwell (1994)
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O segundo modelo (market-pull), tem uma sequéncia contraria, pois considera que as
necessidades do mercado e dos consumidores influenciam e orientam o processo de
inovacdo organizacional. H4 que desenvolver tecnologias e produtos que resolvam os
problemas do mercado e a satisfagdo das necessidades dos consumidores.

Os modelos interativos (3* geragdo) combinam os fatores internos da organizagdo com 0s
sistemas de ciéncia e tecnologia existentes no mercado.

Os modelos integrados (4 geracdo), surgem associados ao processo de inovagdo no setor
automovel, que leva & existéncia de um funcionamento integrado entre todos os
departamentos da organizacdo, bem como a simultaneidade funcional entre alguns
processos (comunicagdo/marketing, Investigacdo e desenvolvimento, desenvolvimento
dos servicos, engenharia de processos,) até ao lancamento da inovagao.

Os modelos de rede e sistema de integragdo (5* geracao) valorizam o fator aprendizagem
entre empresas (ligagdo em rede, aliangas, consorcios, fusdes, projetos conjuntos) e dentro
da organizagdo (participacdo e integracdo de equipas de colaboradores) como

determinante para a inovacao.

1.4.2.2.Inovac¢ao Organizacional

A inovagdo contribui para a competitividade global bem como para a viabilidade
econémica das organizagdes (Drucker, 2005), sendo  considerada uma ferramenta
essencial para o desenvolvimento de novos produtos e para o crescimento continuo em
ambientes muito competitivos (Gupta, 2008; Cooper & Edgett, 2010).

Segundo Wang & Ahmed (2004) a capacidade de inovagdo ¢ definida como sendo “a
capacidade geral de uma empresa em introduzir novos produtos no mercado, ou abrir
novos mercados através da combinacao da orientagdo estratégica com comportamentos €
processos inovadores” (Wang & Ahmed, 2004; Sinkovics N, 2021), que se traduzem na
implementagdo de ideias, que sdo materializadas, e, impreterivelmente, geram valor para
o cliente (Carlson & Wilmot , 2010).

Segundo Freeman & Soete (1997) as inovagdes ndo sdo apenas técnicas, mas também
organizacionais e de Marketing.

De forma a clarificar o conceito, o Manual de Oslo apresenta 4 tipos de inovagdo (OCDE,

1997; 2005): (1) A Inovagdo de Produto (introducdo de um bem ou servigco novo ou
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significativamente melhorado no que concerne as suas caracteristicas ou a usos previstos,
tais como melhorias nas especificagdes técnicas, componentes e materiais, softwares
incorporados, facilidades de uso ou outras caracteristicas funcionais; (2) A Inovagao de
Marketing (implementagdo de um novo método de marketing com mudancas
significativas na concecdo do produto ou na sua embalagem, no posicionamento do
produto, na sua promoc¢do ou na fixacdo de pregos) (3) a Inovagdo de Processo
(implementagdo de um método de producao ou distribui¢do novo ou significativamente
melhorado, tais como mudangas significativas em técnicas, equipamentos e/ou softwares);
(4) A Inovagao organizacional (implementacdo de um novo método organizacional nas
praticas dos negdcios, na organizacdo do seu local de trabalho ou nas suas relagdes
externas).

Por sua vez, Wang & Ahmed (2004) referem que a inovagdo pode ser vista em cinco
dimensodes, incluindo algumas ja reconhecidas no Manual de Oslo: (1) Inovagdo de
produto (introducdo de novos produtos ou servigos para atender as necessidades do
mercado, podendo consistir em pequenas modificagdes nos atributos dos
produtos/servicos ja comercializados pela empresa; (2) Inovagdo de processo (introducao
de novos elementos na producdo da organizacdo, ou na operacdo dos servico,
nomeadamente matérias-primas, especificagdes nas tarefas, mecanismos de trabalho e de
comunicagdo, € 0 equipamento que ¢ utilizado para a produgdo ou prestacio de um
servi¢o); (3) Inovagdo de mercado (inovagdo relacionada com a pesquisa de mercado,
publicidade e comunicagdo, assim como a identificacio de novas oportunidades de
mercado e entrada em novos mercados); (4) Inovagdo comportamental (mudanga
comportamental sustentada da organizacdo perante as inovagoes; (5) Inovagao estratégica
(desenvolvimento de novas estratégias competitivas que criam valor para a empresa).

A Comissdo Europeia (1995) no Livro Verde sobre a inovagdo, apresentou um conceito
mais amplo, definindo-a como a extensao ou a renovagdo da gama de produtos e servigos
e dos respetivos mercados associados a essa inovagdo, bem como a criacdo de novos
métodos de producdo, de abastecimento e distribui¢do, a introdugdo de alteragdes na
gestdo e organizagdo do trabalho e ainda nas qualificacdes dos colaboradores.

Segundo Freeman (1984) existem dois tipos de inovacdo: a inovagao incremental (quando

se gera uma melhoria em um produto, processo ou a nivel organizacional, sem que se
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altere a estrutura da organizacdo) e a radical (quando a inovagdo ¢ integralmente nova

tanto no produto, como no processo ou na organizagao).

1.4.3. A gestido do conhecimento e inovacio

A evolugdo social, econdémica e tecnoldgica verificada no século passado, em especial a
partir dos anos noventa, acentuou a importancia da informacdo, da tecnologia e do
conhecimento para a sociedade em geral. Passou-se da “era industrial”, onde o “capital”
e o “trabalho” eram os recursos organizacionais mais importantes, para a “era do
conhecimento”, onde as “pessoas” e o “capital intelectual” sdo os recursos mais
valorizados (Stewart, 1998; Sveiby, 1998; Gubiani et al., 2013).

Na era da informagdo e da globaliza¢do em que a sociedade, em geral, e as organizagdes,
em particular, estdo mergulhadas, exige-se agilidade, mobilidade, inovagdo e mudancas
(Chiavenato, 2011) que permitam enfrentar os novos desafios, as oportunidades e, ou
ameagas de um ambiente marcado pela intensa rivalidade, imprevisibilidade e turbuléncia
(Lambin, 2004).

Virios estudos demonstram que o Capital Humano ¢ considerado uma das principais
fontes de inovagdo e renovagao organizacional (Stewart, 1997; Nonaka & Takeuchi, 1997;
Terra et al, 2003) ou o fator chave da criagdo de uma vantagem competitiva sustentavel
(Huselid, 1995; Pfeffer, 1994; Prahalad & Hamel, 1990; Wright et al., 1994), capital esse
que ¢ realcado pela Gestdo Estratégica no contexto da visdo baseada nos recursos
(Prahalad & Hamel, 1990; Barney, 1991; Grant, 1996).

Segundo a OECD (2005), o capital humano ¢ definido como o conhecimento que as
pessoas adquirem durante sua vida e o usam para produzir objetos ou ideias em
circunstancias de mercado ou fora do mercado, considerando, pois, o capital humano
como um recurso de transformacao no sistema de inovagao (Farazmand, 2004).

Sveiby (1998) refere que a economia da era do conhecimento oferece recursos ilimitados
porque a capacidade humana de gerar conhecimentos ¢ infinita que, ao contrario dos
recursos fisicos, cresce quando ¢ compartilhado.

A administragdo e os gestores de topo devem utilizar todas as vantagens da participagdo,
envolvimento das pessoas para estimular a criatividade individual e de grupo (Chiavenato,

2011), tirando partido do ativo intangivel que ¢ o “capital humano”, de modo que o
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conhecimento adquirido pela organizagdo possa tornar-se uma vantagem competitiva
fruto da aplicagdo de um novo ambiente inovador na organizacdo. Inovacdo,
conhecimento e capital intelectual, sdo, pois, elementos determinantes para a gestdo atual
(Hamel, 2007). Para Gupta (2006), a importancia do capital humano modificou as praticas
da gestdo dos recursos humanos, tradicionalmente orientados para os paradigmas
industriais, redirecionando o foco desta area para geragdo de ativos intangiveis, baseados
especialmente no conhecimento dos colaboradores (Drucker, 1999). Gupta (2006) e Jaw
et al. (2006), destacam o papel da estrutura organizacional e dos gestores no
desenvolvimento do capital intelectual. Tendo por base a analise da literatura (Stewart,
1998; Gubiani, 2011; Gubiani et al., 2013), ¢ possivel falar de trés capitais: capital humano
(individual e coletivo: “a parte que pensa’); capital estrutural/organizativo (infraestrutura
fisica e tecnoldgica da organizagdo: “a parte que ndo pensa) e capital relacional (clientes,
fornecedores e a rede interna e externa: “a parte que interage” - interacdo empresa € as
pessoas). O modelo desenvolvido por Gubiani (2011) e Gubiani et al. (2013), tal como se
apresenta na figura seguinte (figura 7), avalia a relagdo positiva entre os elementos do
Capital Intelectual (Capital Humano, Capital Estrutural e Capital Relacional), sendo o
potencial de inovagao avaliado através da intensidade de criacdo de conhecimento e o seu
impacto no resultado inovador, que, por sua vez, permite a transferéncia do conhecimento

para o mercado.

Figura 7: Relacdo entre o Capital Intelectual e Inovacgao
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Fonte: Adaptado de Gubiani (2011) e Gubiani et al. (2013).
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O conhecimento, as experiéncias, a especializacdo e os ativos intangiveis disponiveis
formam o capital intelectual das organizagdes (Klein, 2002; Drucker, 2002).

Surge assim, a gestdo por competéncias, onde o “colaborador” deixa de ser um mero
executor e passa a participar do processo de producdo (Zarifian, 2001) e a gestdao
participativa, em que o processo ¢ compartilhado, envolvendo todos os membros da
organizagdo, tendo por base as pessoas (Maximiano, 1995).

Em geral, na maioria das organizagdes, o Capital Humano € o ativo mais valorizado, pois
origina o Capital Estrutural e o Capital Relacional (L6pez-Cabarcos & Grandia-Dopico,
2005). Assim, torna-se fundamental valorizé-lo, geri-lo e rentabiliza-lo (Edvinsson e
Malone, 1997), ainda que a sua medi¢do, dada a sua componente humana, seja a parte
mais dificil de mensura¢do do modelo de Capital Intelectual. Lopez-Cabarcos e Grandia-
Dopico (2005) afirmam que ndo existe uma maneira simples de medir o que esta na mente
e no coracao dos colaboradores e dos gestores.

Jaw et al. (2006) apresentam o capital humano como um quadro sistematico (figura 8),
onde gestores séniores desempenham um papel determinante no processo de
administracdo do capital humano, pois conseguem tirar partido da capacidade criativa e
empreendedora dos colaboradores com impacto na “performance” da organizagdo, em

particular na inovagao.

Figura 8: Quadro sistémico do “capital humano”
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Fonte: Adaptado de Jaw et al. (2006)
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Steele & Murray (2004) representam na figura seguinte (figura 9) a importancia das
pessoas no desenvolvimento de uma cultura de inovacdo. As organiza¢des devem atrair
pessoas inovadoras, encorajar a participagdo € o espirito criativo, € usar mecanismos
apropriados para motivar os colaboradores, conseguindo, assim, alavancar o processo de

inovac¢ao e desenvolver vantagens competitivas.

Figura 9: Importancia das pessoas no desenvolvimento de uma cultura de inovagao

— Inovagao ‘—+ Pessoas criativas }—>’ Potencial criativo H

Recrutamento

Reputagdo de
organizagoes
para inovagao

Atragdo de pessoas
criativas

Retem pessoas criativas

Encorajamento Uso de técnicas de
organizacional estimulacdo da
da criatividade criatividade

Encoraja o uso

I I Motivagdo 1 lReduz a frustagdo

<—{ Aceitagao de ideias “—‘ Ideias criativas H Potencial util "—

Fonte: Steele, J., & Murray, M. (2004).

A OCDE (1999) e Toner (2011) refere-se a gestdo do conhecimento como a gestdo do
capital intelectual, das competéncias organizacionais e do capital humano existente numa

organizagao.

1.4.4. Cultura Organizacional e Inovacao

As pessoas desempenham um papel fundamental na cultura organizacional (Chiavenato,
2011). Por isso, as organizacdes precisam de identificar o tipo de colaboradores que mais
efetivamente podem impulsionar a inovagao.

Os estudos referem que a cultura organizacional e a lideranca tem um impacto nos
processo de inovacdo (Tucker, 2002; Christensen, 2003; Schreiber & Bohrer, 2014;
Abdullah et al, 2014; Goula A 2021; ALFadhalah, T. & Elamir, H. 2021), pois os valores,
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normas, praticas e crengas determinam o que as empresas fazem e conduzem os seus
negocios (Barney, 1986).

A cultura organizacional pode levar a mudancas de estratégias, estrutura e procedimentos
e comportamentos, tendo em vista o refor¢o, a melhoria e a performance da organizacao
(Tucker, 2002).

Martins & Terblance (2000) desenvolveram um modelo interativo para explicar a relagao
entre a cultura organizacional e a inovagao (figura 10), apresentando a organiza¢do como

um sistema aberto e em interacdo permanente com outros subsistemas

Figura 10: Relac¢io entre cultura organizacional e inovacio
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Fonte: Martins & Terblance (2000)

E possivel verificar que a inovagdo é impulsionada por cinco dimensdes: estratégia,
estrutura, mecanismos de suporte, comportamento que incentiva a inovagdo e a
comunicagdo ( Alsaqqa, H.H. 2021).

A partir da literatura verificou-se que existe um conjunto de tragos de personalidade que
permitem caracterizar os individuos criativos: elevada valorizacdo das qualidades
estéticas na experiéncia, interesses variados, atragdo pela complexidade, elevada energia,
independéncia de julgamento, intuicdo, autoconfianca, capacidade para acomodar

opostos, autocriatividade (Baron & Harrington, 1981), persisténcia, curiosidade, energia,
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honestidade  intelectual  (Amabile, 1988); locus de controlo interno
(reflexivo/introspectivo) (Woodman & Schoenfeldt, 1990).
De qualquer forma, os fatores cognitivos parecem estar associados a criatividade e a
capacidade de inovagao das pessoas (Ahmed, 1998). Neste sentido Carrol (1995) fala da
fluéncia (associativa, de expressdo, figurativa, da fala, etc) e Guildford (1983) da
flexibilidade e originalidade como influenciadores da capacidade de produzir ideias.
Existem um conjunto de fatores motivacionais individuais que podem ter influéncia no
processo criativo (Ahmed, 1998), dos quais se destacam:
(1) Fatores motivacionais intrinsecos (gosto por desafios, brincar com as
ideias, liberdade e interesse por experimentar e assumir riscos);
(2) Individuos irreverentes e desafiadores
3) Capacidades, conhecimentos e talentos individuais (o conhecimento e as
capacidades técnicas aumentam a possibilidade de criagdo, mas podem reduzir as
hipoteses de explorar novas solugdes/ideias dada a rigidez das rotinas apreendidas).
Peters & Waterman (1982) falam precisamente na produtividade dos colaboradores, na
sua capacidade de criar valor, pelo que a cultura organizacional deve incentivar a

participagdo, encorajar a tomada pratica de riscos e suportar as boas tentativas.

1.4.5. Filosofias organizacionais e cultura de inovacio

Segundo Ouchi (1983), ter uma filosofia corporativa clara e bem definida permite aos
individuos coordenar as suas atividades para atingir objetivos comuns. A definicdo,
declarag@o e comunicacdo da missdo de uma organizagdo contribui para a criagdo de uma
cultura forte, capaz de orientar adequadamente os comportamentos e as acdes.

Todavia, os trabalhos de Collins & Porras (1991) vem questionar o valor da missdo,
alegando que, por vezes, tém pouca utilidade na atracdo de colaboradores e na sua

motivagdo para trabalhar numa mesma direcao.

Ainda assim, Ledford et al. (1994) sugerem que, se corretamente formulados e expressas,
as declaracdes da missdo tém vantagens: (1) Podem ser usados para orientar
comportamentos e apoiar na tomada de decisdes; (2) Ao expressarem a cultura

organizacional, podem ajudar os colaboradores a interpretar estimulos ambiguos; (3)
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Podem contribuir para o desempenho organizacional ao motivar os colaboradores e, ou
criar sentimentos de compromisso.

Tendo como referéncia a revisdo da literatura sobre cultura de inovagao, Dobni (2008)
propde um modelo de cultura de inovagdo potenciadora do desempenho organizacional
que inclui: (1) a intengdo de ser inovador; (2) a infraestrutura para dar suporte a inovagao;
(3) o conhecimento e orientacdo aos colaboradores para dar suporte aos pensamentos e
acdes necessarios a inovacdo (4) um ambiente ou contexto para dar suporte a

implementag¢do dos resultados da inovagao (figura 11).

Figura 11: Modelo de cultura de inovacgio geradora de desempenho organizacional

@ b @ N (Ori 3od ( contextod
Intencdo para Infraestrutura 0r|enta;:o € im;;:r::nza;o
b mercado
Inovagao para Inova;ao | infugnca paa inovagso)

L |_para motivagdo

@
<>

Fonte: Adpatado de Dobni (2008), p. 541

Steele & Murray (2004) destacam que as organizagdes devem atrair pessoas inovadoras e
adotarem estratégias que motivem os colaboradores e os incentivem a ser criativos.

Martins & Martins (2002) desenvolveram um modelo sistémico para explicar a influéncia
da cultura organizacional na criatividade e inovagdo numa organizagao orientada para os
servicos, identificando a interag@o entre subsistemas organizacionais (objetivos, estrutura,
gestdo, tecnologia e psicossociologico) e o ambiente externo para identificar os
determinantes que influenciam criatividade e inovagdo numa perspetiva cultural (tabela

6).
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Tabela 6: Determinantes da Cultura Organizacional inovadora
Determinantes da Cultura Organizacional

Estratégia

Intencionalidade

Relacionamento de
confianca

Comportamento motivador
para a inovacao

Ambiente de trabalho

Foco no cliente

Suporte da gestio

Os colaboradores devem compreender que a visdo ¢ a
missdo influenciam na implementa¢do, uma vez que estas
devem fazer mengdao a criatividade e a inovagdo. Os
objetivos devem ser diretos, quantitativos e datados para

produtos e servigos criativos

Criagdo de valores que apoiam o “correr riscos”, o
encorajamento de ideias, da iniciativa para procurar
novas solugdes para os problemas e da tomada de
decisdo.

Compreensdo das necessidades dos clientes internos e
externos, aprimoramento e flexibilidade do servi¢o ao
cliente. A reacdo as necessidades do cliente deve ser
flexivel. Foco na orientagdo ao cliente.

Fonte: Adaptado de Martins & Martins (2002).

Para Martins & Terblanche (2003) os fatores determinantes da cultura que influenciam a

criatividade e a inovacdo, resultam das estratégias da gestdo de pessoas (recrutamento,

selecdo e recompensas), da visdo estratégica da organizacao (defini¢ao da visdo e missao,
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definicdo dos objetivos, estratégia), do processo de gestdo e lideranca (relacionamento
com colaboradores, estilo de lideranga, autonomia), da estrutura (hierarquia,
empowerment, equipas), sistema de suporte (disponibilidade de recursos, recompensas) e
comunicagao.

Por sua vez, Bravo-Ibarra & Herrera (2009) identificaram 7 (sete) praticas associadas a
cultura da organizacdo inovadora: liberdade de exploracdo de temas relacionados com
competéncias centrais; atitude aberta para a comunidade cientifica; predisposi¢do para a
criatividade; auséncia de identificagdo departamental; fomento do didlogo e a interagao;
comunica¢do frequente, informal, direta e aberta e comunidades de intercambio de
conhecimento on-line com clientes e colaboradores.

Laegreid et al (2011) concluiram que cultura e a atividade inovadora das organizagdes
estudadas depende de fatores estruturais/instrumentais (autonomia da gestdo, controlo de
resultado e tamanho do orcamento), de fatores culturais-institucionais (idade da
institui¢do, cultura orientada para o desempenho organizacional, cultura orientada para o
incentivo individual), de fatores relacionados com a tarefa (prestagdo de servigos como
tarefa primordial, fonte de receita) e de fatores ambientais Institucionais (regime politico-
administrativo).

Segundo Brettel & Cleven (2011) a adocao de uma cultura inovadora, faz parte da cultura
da organizagdo, ¢ a sua implementac¢do resulta da orientacdo para novas tecnologias, da
orientagdo para aprendizagem, da disposi¢do para correr riscos e da orientagdo para o

mercado futuro.

1.5. Lideranca e Cultura Inovadora

No contexto e ambiente atual em que se fala de inovagdo, mudanga e transformacdo
organizacional, ¢ fundamental que as empresas desenvolvam uma cultura que promova e
desenvolva a lideranga como fator chave para uma avaliagdo de desempenho e um
desenvolvimento das competéncias necessarias para a prossecucdo dos seus objetivos
(Hamel, 2000).

Trata-se de um estilo de lideranca diferente, com pessoas diferentes tanto do lado dos

lideres como do lado dos colaboradores, o que exige aos lideres a compreensdo de como
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estas mudancgas afetam a sua capacidade de lideranga e, por sua vez, aos liderados uma
nova visao da missao do lider.

Segundo Higgins (1995) uma empresa inovadora deve contar com uma estratégia,
estrutura, sistemas operacionais € uma cultura orientados para a inovagdo, mas, acima de

tudo, com liderancas fortes que a suporte e sustente.

1.5.1. Liderang¢a
A lideranga e a motivagdo sdo resultados das atitudes da gestdo dos recursos humanos
voltada para a satisfacdo e bem-estar de seus colaboradores, tendo por base as
recompensas e os beneficios monetarios e ndo monetarios oferecidos aos colaboradores,
permitindo orientar e, ou influenciar os colaboradores para alcangar os objetivos definidos
em funcdo do ambiente socioeconémico onde as empresas atual (Bass, 1990; Weber,
1991).
Sanchez & Alonso (2005) consideram que conceito de lideranga ¢ um conceito aberto,
que pode ser analisado em diferentes perspetivas: os centrados no lider, os centrados nos
seguidores e na interacdo entre o lider e os seus seguidores, e, por Ultimo o enfoque que
tenta integrar de forma global todos os aspetos anteriores, como ¢ caso do presente
trabalho de investigacao.
Segundo Bass (1990) os “lideres sdo agentes de mudanga — pessoas cujos atos afetam
outras pessoas”, conceito ao qual, normalmente, se associam termos como “poder”,
“autoridade”, “influéncia”, “persuasdo” (Katz & Kahn, 1985).
Os trabalho de Bennis (1999) e Vergara (2003) demostraram que os lideres das empresas
de sucesso articulam e incorporam os valores e ideais pelos quais a organizagdo se
empenha, ocupando, por isso, um papel importante no comportamento das organizagdes,
permitindo conciliar os interesses individuais das pessoas com os designos estratégicos
das organizagdes.
Mas a lideranca assumiu diferentes perspectivas ao longo dos tempos (Yukl, 1998)
adptando-se as circuntancias do mercado e ao desenvolvimento organizacional:

— Lideranga como meio de influéncia sobre e acima de uma submissao mecanica com

os procedimentos da organizagao;
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— Lideranga enquanto processo de influenciar as actividades de um grupo na
prossecu¢do de um objectivo;
— Lideranga enquanto processo de dar sentido e Dire¢do ao esfor¢o colectivo e
provocar desejo de canalizar esfor¢os para atingir esse objectivo.
Varios autores (Burns, 1978; Bass, 1985, 1997, 1998; Costa el atl, 2000; Aviolo & Bass,
2002; Crawford et al, 2003; Bass & Riggio, 2006; Castanheira & Costa, 2007)
classificaram os estilos de lideranca com base no tipo de interac¢ao existente entre o lider
e os demais membros do grupo:

(1) A lideranca transaccional defende a existéncia de uma transaccao entre o lider
e os membros do grupo, sendo que estes aceitam a influencia do lider sempre que este lhes
proporcione algum tipo de vantagens “a lideranga transaccional ¢ a lideranca feita através
do refor¢o condicional (foca-se na existéncia de um sistema de recompensas e de castigos
aplicados pelo lider em resultado do cumprimento, ou ndo, dos objetivos
contratualizados). Os seguidores sdo motivados através das promessas dos lideres,
gratificacdes e/ou ameacas”;

(2) A lideranga transformacional convida os membros do grupo a abandonar os
seus proprios interesses em beneficio dos interesses do grupo, isto €, da organizagao, tendo
como objectivo induzir ou persuadir os subordinados ou seguidores a contribuirem e
quererem para si 0s objectivos organizacionais, empenhando-se a0 maximo para que isso
aconteca, pois promove a valorizagdo do colaborador no sentido do seu proprio
crescimento pessoal mais como uma ferramenta para o incremento do beneficio
organizacional. Os lideres proporcionam um ambiente que promove nos colaboradores o
espirito de liberdade para inovar e partilhar experiéncias e realizagdes com outros
colaboradores, para que a organizacdo saia a ganhar com este processo. Este estilo de
lideranga pode ter quatro componentes (Heitor, 2006; Castanheira & Costa, 2007):
carismatica, inspiracional, respeito pelos subordinados e a estimulacdo intelectual.

(3) A liderancga “laissez-faire” caracteriza-se por uma certa apatia do lider perante
os problemas e a visdo estratégica da organiza¢do. E mais notada a sua influéncia quando
os problemas se agravam e necessitam de algum tipo de intervengdo, ndo obstante sdao

manifestos os comportamentos de ndo lideranga, “o lider ndo exibe comportamentos
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tipicos de lideranga, evitando tomar decisdes e abdicando da sua responsabilidade e
autoridade” (Castanheira & Costa, 2007).

A partir dos anos 80 o lider passa a ser visto com um gestor de sentido da organizagao,
que “...define a realidade organizacional através da articulagdo entre uma visao (que ¢
reflexo da maneira como ele define a missdo da organizagdo) e os valores que lhe servem
de proposito” (Costa et al., 2000). Trata-se de uma perspetiva de lideranga como “visao
cultural”, pois encontra o seu referencial tedrico, em termos de analise organizacional, na
perspetiva da cultura organizacional.

Para Kotter (1992) existem seis requisitos para uma lideranca eficaz: (1) Conhecimento
do sector e da sua organizagao; (2) Relagdes na organizagdo e no sector; (3) Reputagdo e
ficha de realizagdes; (4) Capacidades e habilidades (Mente arguta; Fortes habilidades
interpessoais; (5) Valores pessoais e (6) Motivagao.

Segundo Quintella (1994), em fun¢do do estilo de lideranga, existem alguns requisitos
basicos para uma lideranca eficaz (tabela 7), existindo duas facetas do lider: o aspeto

negativo e o aspeto positivo.

Tabela 7: Avaliacio do estilo de lideranca

Estilo de Lideranca Aspecto negativo do lider Aspecto positivo do lider

Ditador, assume posi¢des repressoras €
autoritarias; raramente sdo abertos a
novas ideias e procedimentos

Sufoca e manipula o colaborador

Solitarios omissos, ndo se preocupam
com o0 bem estar dos colaboradores nem
com qualuger relacao interpessoal
Computadores permanentes processam
dados e frequentemente sdo inadequados
no relacionamento com o lado humano
Obediente, um autentico capacho,
manso, ndo oferece resisténcia, torna-se
chato porque deseja agardar a todos e
raramente consegue

Rebelde e hostil, joga pesado com golpes
baixos, quer vencer a qualquer
preco.Tem sede de vinganga quando as
coisas correm mal

Cientista louco, sempre quer inventar
algo de novo, isola-se para criar ideias na
esperanga de que seja aprovado pelos
outros

Fonte: Quintella (1994)
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Informado, avalia com competéncia, analisa
pros e contras e transmite seguranga

Motivador, encoraja os colaboradores e
estimula o desenvolvimento profissional.
Sabe ouvir e preocupa-se com a sdude fisica,
mental e economica do colaborador
Libertadores, ndo interferem, pelo que os
colaboradores ficam livres para impor o seu
proprio ritmo de trabalho

Comunicadores, extremanete potentes por
sua habilidade em recolhar dados, analisa-los
e estimar probabilidades

Negociador por exceléncia, promove uma
atmosfera equilibrada e gera um bom abiente
de trabalho

Direciona a sua agressividade para estimular
a integragdo com os seus colaboradores. Luta
pelo sucesso da equipa contra 0s
competidores. Tem senso de justica e
integridade

Criadores apreciados pelo seu fluxo de novas
ideias e entusiasmo energético. Contadores
de historias e geradores de clima de
criatividade entre os colaboradores



1.5.2. Os lideres na criacao de uma cultura inovadora

E fungdo dos lideres criarem as condi¢des, o clima, o ambiente e a cultura que reconhece
e fomenta a inovagdo em todos os niveis e areas da organizacdo. De modo a construir uma
cultura sustentavel e de sucesso de inovacdo, a lideranca precisa de realizar duas tarefas
fundamentais (Ahmed, 1998): (1) Os lideres precisam de estar muito sensiveis ao seu meio
ambiente ¢ bem conscientes do impacto que eles mesmos tém sobre aqueles que os
rodeiam; (2) Capacidade para aceitar e lidar com a ambiguidade. A inovag¢do ndo pode
ocorrer sem ambiguidade e sem mudangas, e as organizagdes € os individuos que nao
sejam capazes de tolerar a ambiguidade no seu ambiente de trabalho podem ser
reconvertidos nas tarefas de rotina.

Segundo Nonaka ef al. (2001), o estilo de lideranca privilegiado em organizacdes
inovadoras ¢ o da lideranca transformacional, porque estd concentrada nos processos de
gestdo da mudanga e no desenvolvimento desta habilidade como uma competéncia
organizacional dos seus colaboradores.

Por sua vez, Chiavenato (2011), refere-se a a lideran¢a renovadora, como um estilo que
impulsiona a aprendizagem individual e organizacional, provocando a mudanga e a
transformag¢do dentro da organizacdo, através do desenvolvimento da base do seu capital
humano e do seu potencial de inovagao.

O setor empresarial, onde existe todo um potencial para o desenvolvimento de novas
ideias, deve desenvolver formagdes, processos e alocar recursos, que estimulem novas
formas de pensar e de resolver problemas. E preciso dar as ferramentas, criar as condigdes
e o ambiente propicio para que as pessoas desenvolvam o seu potencial criativo e
explorem os seus talentos, para os quais ¢ primordial haver o interesse organizacional e a
vontade dos gestores (Hamel, 2007).

Torna-se claro que a administragdo das organizacdes € a gestdo de topo desempenham um
papel crucial no desenvolvimento e na melhoria da inovacdo, pois podem criar um
ambiente propicio, ou ndo, a cultura inovadora (Ahmed, 1998). As suas declaragdes,
politicas, estratégias e agdes tornam-se visiveis ao longo do tempo e contribuem para
cimentar as posi¢des junto dos colaboradores. Nas empresas inovadoras, todo o sistema e

funcionamento organizacional estd preparado para enfatizar a inovacdo (modelo de
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recrutamento, sistema de recompensas e avaliagdo, progressao de carreira, modelos e
processo de trabalho, definicdo de estratégias, entre outros ).

O lider desempenha um papel estratégico na construcdo de uma cultura de inovagao
(Bravo-Ibarra & Herrera, 2009; Cakar & Ertiirk, 2010; Lin & McDonough, 2011) e deve
enfrentar as forcas contraditérias que coexistem nas organizagdes, da inércia e da
resisténcia a mudanca (Lin & McDonough, 2011).

Peters & Waterman (1982) consideram o processo de moldar a cultura a tarefa mais
importante dos lideres, pois estes t€ém a capacidade de criar os aspetos racionais e tangiveis
das organizacdes (tecnologia, estrutura, recursos), assim como podem criar a ideologia, a

linguagem, os simbolos, os rituais e crengas da organizagao.

1.5.3. Lideranca, Empowerment e Inovacao

Capacitar as pessoas para inovar ¢ uma forma eficaz dos lideres mobilizarem as energias
de pessoas para serem criativas (Ahmed, 1998). Através do o apoio e compromisso da
lideranca, uma estratégia de “empower” da as pessoas a liberdade de empreender e de se
responsabilizarem pela inovagdo. Através desta abordagem, os proprios colaboradores sao
capazes de conceber formas que lhes permitam inovar e realizar suas tarefas (Marques-
Quinteiro., 2021). Colossi (2004) destaca o papel das liderangas na gestao da criatividade,
afirmando que ele tem um papel essencial para a disseminagdo da cultura criativa no
contexto organizacional.

A realidade atual do meio laboral mostra que a responsabilidade dos colaboradores
cresceu e o poder se pulverizou, sendo que muitas das competéncias exclusivas dos
gestores passaram a ser responsabilidade de todos (Hamel, 2007). O diferencial
competitivo das organizacdes dependera da imaginacdo, da capacidade de transferir
conhecimentos e solucionar problemas de forma criativa e inovadora. As organizagdes
reivindicam que os seus gestores criem novos ambientes de trabalho, que estimulem a
criatividade e o desenvolvimento de novas ideias nos colaboradores (Hamel, 2007;
Aboramadan, M., 2021).

Quando fortemente motivados e capacitados, os colaboradores partilham a mesma visao
da organizagdo e ndo precisam ser meticulosamente controlados. Segundo Hamel (2007)

“Na maior parte das organizacgdes, o controle ¢ exercicio por meio de procedimentos
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operacionais padrdo, supervisdo rigida, defini¢do detalhada de fung¢des, um minimo de
tempo autodirigido e avaliagdes frequentes pelos supervisores. Esses mecanismos,
certamente, submetem os colaboradores a disciplina, mas também sufocam muito a
inovacao, a criatividade e a paixao”.

Viérios autores confirmam que o empowerment ¢ uma modalidade de gestdo do capital
humano da organizacdo relevante para o fortalecimento da competéncia da inovagao.
(Higgins, 1995; Scott & Jaffe, 1998; Nonaka et al., 2001; Valencia et al.; 2010; Cakar e
Ertiirk, 2010).

De acordo com Scott & Jaffe (1998) o empowerment é considerado “o novo combustivel”
para o local de trabalho em constante desenvolvimento e crescimento, que promove as
iniciativas individuais e o trabalho em equipa, procurando formar uma rede de
solucionadores dos problemas junto aos clientes/pacientes. Pode-se, pois, considerar o
empowerment como uma abordagem baseada na descentralizagdo das decisdes, na
participag@o dos colaboradores nos processos de trabalho e na autonomia para a acdo em
todos os niveis da organizacdo, existindo partilha do poder, responsabilizacdo,
comunicagdo e recompensas. Uma mudanga na cultura organizacional pode aumentar os
niveis de desempenho das organizacdes, através da estimulacdo e empowerment dos
colaboradores (Juran & Godfrey, 1998). Uma forte relacdo entre uma cultura
organizacional flexivel e a inovagdo, permitem maior participacdo dos colaboradores
(empowerment), estimulando a criatividade, o envolvimento e a tomada de riscos
consciente por parte dos colaboradores (Valencia et al.; 2010; Cakar e Ertiirk, 2010).
Hayton (2005) considera que quando a organizacdo faz investimentos nos seus
colaboradores, ao nivel da formagao, e reconhece os seus contributos, existe um apoio por
parte da organizacao, sendo que a relagdo de troca entre os colaboradores e a Instituicdo
sai reforcada. Como resultado, os colaboradores estio mais motivados a exibirem
comportamentos que vao para além das suas competéncias habituais e que servem os

interesses da organizagdo (Maurer et al., 2002; Perez., 2021).
1.5.4. Caracteristicas dos ambientes e culturas de inovacao

A importancia da cultura na “performance” das organizagdes tem sido bastante estudada

na literatura (Burns & Stalker, 1961). Os trabalhos de Peters & Waterman (1982) sugerem
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que para fomentar a inovacao o ambiente de trabalho deve ser simultaneamente rigido e
flexivel. Do mesmo modo, Burlgeman & Sayles (1986) destacam a dependéncia de
inovagao com o desenvolvimento e manuten¢do de um contexto adequado para a inovagao
ocorrer e o seu relacionamento com o ambiente externo.

O modelo dos “Seven Ss” (os sete Ss) concebido por Peters & Waterman (1982) permite
descrever as caracteristicas-chave de empresas bem-sucedidas, alicercadas em sete
principais categorias: estratégia, estrutura, sistemas, estilos de gestdo, pessoas, valores

compartilhados e competéncias (figura 12).

Figura 12: O modelo 7°S da Mckinsey

=
SISTEMAS

<>
ESTRUTURA

ESTILOS DE

GESTAO
CULTURA
ORGANIZACIONALE

VALORES PARTILHADOS [l

COMPETENCIAS

Fonte: Adaptado de Peters & Waterman (1982)

A cultura organizacional e os valores compartilhados estdo no centro dos processos de
inovagdo, em torno dos quais as outras caracteristicas giram. As agdes de cada elemento
deste modelo devem ser coordenadas e consistentes, operando conjuntamente e de forma
interdependente.

Uma cultura organizacional inovadora coesa, com toda organizacdo comprometida,
integrada e envolvida no processo de melhoria, fomenta o desenvolvimento das suas
vantagens competitivas, e sua consequente sobrevivéncia e desenvolvimento (Machado &
Carvalho, 2011; Gubiani, 2011 e Gubiani et al. 2013).

O trabalho de Peters & Waterman (1982) identificaram oito atributos que caracterizam as

empresas de exceléncia e de inovagao:

72



(1) Inclinagdo para a acdo, fazendo o que deve ser feito e evitar a cristalizagdo de
processos e das pessoas;

(2) Estar proximas dos clientes, aprendendo com aqueles que vao servir (ouvir as
sugestdes dos clientes), proporcionando qualidade, fiabilidade para que as coisas
funcionem,;

(3) Autonomia e espirito de empresa, encorajando e estimulando os lideres e os
inovadores;

(4) Produtividade pelas pessoas, considerando o seu pessoal como fonte de
qualidade e de aumento de produtividade;

(5) Criagao de valor;

(6) Permanecer no ramo que se domina, mantendo o seu ADN;

(7) Formas simples e equipas pequenas de administragao;

(8) Propriedades simultaneamente apertadas e flexiveis

“As organizagoes de exceléncia atuam de modo a manterem o seu
empenhamento para com os seus colaboradores, tal como atuam de
acordo com a sua preferéncia para a agdo, qualquer agdo, seja ela a de
comissoes permanentes ... mantem religiosamente a qualidade e o nivel
de servigos . E insistem em dar autonomia prdtica a colaboradores com
iniciativa” (Peters & Waterman, 1982)

De acordo com Higgins (1995), caso a organizagdao deseje promover uma cultura
inovadora, devera contar com a estrutura, sistemas, estilos de gestdo, pessoas e valores
organizacionais que sustentem seu processo estratégico. Em consequéncia, a estrutura
organizacional deverd ser descentralizada, os sistemas devem ser desenhados de forma a
identificar e encorajar as atividades inovadoras, os estilos de lideranga devem reconhecer
e remunerar a inovacgdo, os colaboradores devem receber formacdo adequado para
compreender e promover as atividades pertencentes ao processo de inovagdo, e a cultura
e valores organizacionais devem orientar os colaboradores para a adocdo de
comportamentos inovadores.

Ao analisar o potencial de inovagdo de uma organizagdo deve-se verificar até que ponto a
estrutura organizacional facilita ou dificulta a criagdo de conhecimento e a inovagdo
(Higgins, 1995). Segundo os autores empresa deve possuir uma estrutura flexivel e agil,

com uma visdo sistémica, agrupando seus colaboradores de acordo com as espectativas
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habilidades e competéncias individuais para a execu¢do das atividades. Tal como se
apresenta na tabela seguinte, Faria & Alencar (1996) identificaram 12 (doze) estimulos a

criatividade no ambiente de trabalho (tabela 8):

Tabela 8: Estimulos a Criatividade no Ambiente de Trabalho

Estimulos da criatividade Descricio

Caracterizado pelo reconhecimento do trabalho criativo, por uma
cultura organizacional de inovacao e pelo planeamento do trabalho
com defini¢do de metas.

Com poucos niveis hierarquicos, flexivel e descentralizada.
Caracterizado pela recetividade a sugestdes e respeito das opinides
divergentes.

Caracterizado por um relacionamento interpessoal guiado pela
confianca mutua, descontracao e alegria.

Possibilidade do individuo em poder tomar decisdes e ter senso de
responsabilidade sobre o seu proprio trabalho.

Adequados e compensadores as ideias inovadoras.

Caracterizada pela valorizacdo da iniciativa e na solucdo de
problemas da organizacao.

Adequado ergonémicamente, confortavel.

Caracterizada pelo fécil e rapido acesso a informagdes internas e
externas.

Atualizados, adequados as necessidades do desenvolvimento de
ideias criativas e, materializagdo das inovagdes.

Caracterizado pelo investimento em educag@o continuada externa,
na capacitagdo sempre que novos recursos sao adquiridos e
disponibilizados internamente.

Propor e estabelecer diferentes graus de dificuldade que estimulem
o individuo a ousar e, dar importancia aos desafios superados.

Fonte: Adaptado de Faria & Alencar (1996)
A este respeito, Alvares et al. (2003) salientam que a forma com que as interagdes sdo
desenvolvidas com os demais ambientes e as caracteristicas do meio inovador interno,
podem significar o sucesso da inovacdo. Judge et al. (1997) argumentam que o fator
distintivo fundamental entre empresas inovadoras e menos inovadores ¢ a capacidade da
gestdo para criar um sentimento de comunidade no local de trabalho. As organizagdes
altamente inovadoras comportam-se como comunidades, em estreita colaboracdo e
comunhdo, enquanto que as empresas menos inovadoras se comportam mais como
departamentos burocraticos tradicionais. Os autores sugerem quatro praticas de gestdo que
influenciam a tomada de decisdes destas comunidades (Judge et al., 1997):
(1)  Autonomia do equilibrio
A autonomia ¢é definida como tendo controlo sobre os meios, assim como sobre os

resultados do seu trabalho. Pode-se falar de autonomia estratégica (a liberdade para definir
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a propria agenda) e de autonomia operacional (liberdade de atacar um problema, uma vez
que foi definido pela organizagdo, da forma que o individuo considerar apropriada).
Enquanto que a autonomia operacional encoraja o sentimento do individuo e promove o
espirito empreendedor, a autonomia estratégica estd mais relacionada com o nivel de
alinhamento com os objetivos organizacionais. As organiza¢cdes mais inovadoras
privilegiam a autonomia operacional, procurando manter a autonomia estratégica para a
gestao de topo. A gestdo de topo parece especificar os objetivos finais a serem atingidos,
mas dado liberdade, permitindo que os individuos sejam criativos nas formas como
alcangam as metas;
(2)  Reconhecimento personalizado.
A gratificacdo e o reconhecimento individual (gratificagdes extrinsecas — aumentos
salariais, bonus — ou gratificagdes intrinsecas — prémio, troféu, reconhecimento pelos
pares ou superiores) pela contribuicdo dos colaboradores para a organizagdo. As
Organiza¢des menos inovadoras tendem a colocar énfase quase exclusivamente nas
recompensas extrinsecas. Quando os individuos sdo motivados por desejos mais
intrinsecos do que desejos extrinsecos, hd uma maior pensamento criativo e acdo. Parece
que a inovacdo ¢ impulsionada principalmente pelo nivel de autoestima, em vez de
recompensas monetarias externas. As recompensas extrinsecas promovem
comportamentos competitivos que perturbam as relacdes de trabalho, inibem a abertura e
a aprendizagem, desencorajam a tomada de riscos, ¢ podem comprometer efetivamente
interesse no trabalho em si.
(3)  Sistema sociotécnico integrado.

As organizagdes altamente inovadoras parecem dar igual importancia quer a parte técnica
quer a vertente social. Elas preocupam-se simultaneamente com o desenvolvimento das
habilidades e conhecimentos técnicos, assim como com a promogao de um sentimento de
partilha e unido. Promover a coesdo do grupo requer atenc¢ao no processo de recrutamento
e integragdo dos novos individuos através de um programa de socializacdo bem
concebido. As empresas inovadoras procuram criar ambientes de cooperagdo, enquanto
as organizagdes menos inovadoras tendem a criar ambientes de independéncia, com

objetivos individuais.
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(4)  Continuidade de folga.

Uma “folga” ¢ uma almofada de recursos que permite que uma organizagdo se possa
adaptar as pressdes internas e externas, estando positivamente correlacionada com a
inovacdo, acima de tudo se ela persistir ao longo do tempo. As empresas menos
inovadoras, apesar de terem folgas, fizeram interrup¢des ou descontinuidades de folga
significativas no seu passado ou esperavam ter interrup¢des no futuro. Assim, a inovagao
parece estar associada com a experiéncia e as expectativas dos recursos de folga,
possibilitando que a organizagdo e os seus colaboradores assumam riscos.

Os resultados do estudo de Jung et al (2010) ressaltam que foi possivel compreender que
nem sempre o fato de uma institui¢do “permitir” e “possuir” atividades voltadas para a
inovacgao caracteriza a existéncia de um ambiente favoravel a criatividade. Para estimular
a criatividade tornar o ambiente organizacional favordvel a inovagdo, os autores
recomendam, entre outros, tal como se pode verificar na figura 13, que a empresa
reconheca o trabalho criativo, que conceda liberdade e autonomia aos colaboradores, que
invista na educacdo e formagdo das pessoas e que adquira e mantenha os recursos
tecnologicos atualizados.

Figura 13: Estimulos a criatividade e a inovacio

¢ Conceder iberdade e *Reconhecerotrabalho
Autonomia criativo

* Ser receptivo a sugestdese * Possuir umagestdo flexivel e
opinides divergentes descentralizada

» Promover a confianga matua » Oferecer salarios e beneficios
e a descontracdo

compensadores asinovagdes

 Valorizar a solucdo de geradas

problemas naorganizagdo

/ Pré
D Vol e Desenvolvimento

Produto )

Desenvolvimento

* Investir em educacdo
continuadaexternaena

* Adquirir @ manter recursos
tecnolégicos atualizados para

capacitacio interna odesenvolvimento de idéias
 Estabelecer desafios que criativas e 8 materializagdo
estimulem o individuo a ousar das inovagdes
* Realizar o planejamento J L  Viabilizar o facil e répido
estratégico dainovacio acessoainformagdesinternas
eexternas

Fonte: Jung et al (2010)
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Segundo Van de Venet et al (2000) existem quatro dimensdes do ambiente de inovagao:
(a) Dimensdes internas: relacionadas ao processo e contexto dentro da unidade de
inovagdo organizacional, envolvendo pessoas, transacdes, ideias inovadoras e contexto;
(b) Dimensdes externas: dimensdes da inovacdo pertencentes ao ambiente transacional e
global; (c) Resultados: efetividade percebida da inovagdo (d) Fatores contingenciais e
situacionais: objetivo, novidade, estagio e tamanho da inovagao.

Gundling (1999) defende que as organizagdes devem criar um ambiente propicio a
inovacgado, assente em estruturas e procedimentos para favorecam o espirito criativo das
pessoas e o seu potencial inovador, o trabalho em equipa, que encoraje a participacao e as
sinergias com a gestdo (Damanpour, 1991; Kimberly & Evanisko, 1981; Van de Ven et
al.1999, Barbieri et al., 2009).

Do mesmo modo, Tid et al (1997) e Balestrin (2007) vém reforgar esta ideia, afirmando
que para potencializar a inovag¢ao, a organizacao devera disponibilizar espagos e recursos
que promovam um relacionamento informal e as experiéncias criativas que possam ser
partilhadas.

O estudo desenvolvido por Machado & Carvalho (2011) atesta que o ambiente favoravel
ao desenvolvimento de inovagdes ¢ influenciado pela cultura organizacional.

Tidd et al (1997) salientam que existem dez componentes que caracterizam o ambiente
inovador das organizagdes: a) Visdo e lideranca para Inovacdo; b) Estrutura
organizacional apropriada; c) Papéis chaves na organizagdo; d) Formagdo; e)
Envolvimento; f) Equipa; g) Clima criativo; h) Foco externo; i) Comunicacdo e j)
Learning Organization.

Por sua vez, Rao & Weintraub (2013) afirmam que o desenvolvimento de um sistema de
inova¢do numa organizacao ¢ o resultado de uma cultura inovadora, identificando seis
blocos de inovagdo: (1) Recursos: constituido por trés fatores: pessoas, sistemas e
projetos; (2) Processos: o caminho que as inovagdes seguem ao serem desenvolvidas; (3)
Clima: o "tom" de vida no local de trabalho; (4) Comportamentos: a maneira em que as
pessoas agem na busca de inovagao; (5) Valores: representado pela forma como a empresa
gasta o seu tempo e dinheiro; (6) Sucesso: ¢ a forma como a inovacao ¢ medida

internamente numa empresa, externamente e a nivel pessoal.
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1.6. Organizacoes aprendentes e a formacido na gestio do capital humano

Segundo Baptista (1997) as organizacdes tém uma dindmica semelhante as escolas, pois
geram conhecimento e sdo promotores de mudanca. A formagao académica e profissional,
interna ou externa, sdo fundamentais para o desenvolvimento e sustentabilidade das
organizagdes, pois através da valorizacdo do potencial e capital humano (Franga. 2013),
permitem ter colaboradores comprometidos e criativos, fatores determinantes para a
inovacdo e competitividade da organiza¢do (Franco e Ferreira, 2007; Harrison, 2009;
Pereira, 2014).

O conceito de organizacao que aprende foi introduzido por Senge (1996), fundamentando-
se em cinco premissas que podem transformar uma organiza¢do numa” organiza¢do que
aprende”: (1) dominio pessoal; (2) modelos mentais; (3) visdo compartilhada; (4)
aprendizagem em equipa e (5) pensamento sistémico.

Segundo o autor, as organizacdes aprendentes sdo “organizacoes nas quais as pessoas
expandem continuamente a sua capacidade de criar os resultados que realmente desejam,
onde se estimulam padroes de pensamento novos e abrangentes, onde a aspiragdo
coletiva ganha liberdade e onde as pessoas aprendem continuamente a aprender juntas.”
(Senge, 1996),

O modelo conceptual de Franco & Ferreira (2007), sobre as “organizac¢des aprendentes”,
tal como se apresenta na figura seguinte (figura 14) assenta em quatro dimensdes: (1)
Cultura Organizacional (cultura de aprendizagem ao longo da vida e formacao continua),
(2) Desenho Organizacional (estrutura que permite trabalhar em rede, abrindo a
organizac¢do as suas experimentacdes e troca de informagdes com os diferentes parceiros
— colaboradores, clientes, distribuidores, fornecedores, acionistas, comunidade,
concorréncia), (3) Partilha de Informacdo (criacdo, disseminacdo e partilha do
conhecimento) e (4) Lideranca (possibilita a cooperacdo, diminui os conflitos e contribui
para a criatividade, exercendo um papel integrador das pessoas.

Na perspetiva de Pereira (2014), os lideres das organizagdes aprendentes devem revelar
as suas competéncias individuais, estimulando a lideranga emocional inteligente
propagando para toda a organizacdo, criando sistematicamente normas e valores que se

apoiem na verdade, empatia e integridade saudéavel. Esta transformag¢ao deve partir dos
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seus lideres que estando recetivos a reconhecer e recompensar o mérito e a competéncia

impulsionam, dessa forma, os restantes colaboradores para visdes atraentes e de futuro.

Figura 14: Modelo conceptual de uma organizacio aprendente

CULTURA ORGANIZACIONAL DESENHO ORGANIZACIONAL

- Confianga e Respeito - Trabalho em equipa e Colaboragdo
- Didlogo, Comunicagdo e Poder - Atribuicdo e divisdo de poder

- Mudanga e Adaptagdo - Flexibilidade e Adaptagédo

- Inovagdo e Criatividade - Gestdo Participativa

- Satisfagdo/Participacdo e Proactividade - Visdo generalista

“ORGANIZAGAO QUE APRENDE”

( Novo Paradigma Organizacional )

PARTILHA DE INFORMAGAO LIDERANCA

- Conhecimento técito e explicito - Colaboragao entre gestores
- Partilha de conhecimento - Organizag&o auto-dirigida

- Comunicagao - Envolvimento de pessoas

- Aprendizagem - Gestdo heterogénea

- Recursos Humanos - Motivagdo e compromisso
- Assimilagdo e adaptagdo

Fonte: Adaptado de Franco e Ferreira (2007).

A formacgdo ¢ considerada uma ferramenta essencial na gestdo de recursos humanos que
permite melhorar o desempenho e, consequentemente, o comprometimento (Franca,
2013). A aprendizagem consiste na acumulagdo de experiéncias adquiridas através dos
erros e tentativas falhadas e no estimulo constante por novas e melhores alternativas, assim
como, na predisposi¢do para arriscar, tentar de novo e principalmente aprender com as
experiéncias vividas e experimentadas (Pereira, 2014).

As mudangas verificadas no meio ambiente contextual e transacional (Teixeira, 2012)
justificam a realizagdo da formacao profissional, permitindo dotar os colaboradores das
competéncias e conhecimentos necessarios para lidar com as novas tecnologias, processos
e exigéncias dos clientes (Salazar et al, 2012). A formag¢do dos colaboradores constitui
algo de muito relevante como reciclagem dos conhecimentos, aprendizagem continua e
descoberta de novas valéncias, habilidades e competéncias conducentes ao melhor
desempenho. Por outro lado, a formacdo permite o desenvolvimento das pessoas, que

desta forma podem progredir e evoluir na organizagao (Harrison, 2009).
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Drucker (1993) considera que, “ndo é nem o capital, nem a terra, nem o trabalho, mas
sim o conhecimento”, que vai ser a matéria-prima da sociedade atual e das suas
transformagdes continuas, pelo que ha gestores interessados em desenvolver a capacidade
de aprendizagem das suas organizagdes (Junior & Vasconcelos, 2004).

Segundo Franco & Ferreira (2007) as organizagdes para terem sucesso € conseguirem
sobreviver, no contexto competitivo atual, t€m de ser organizacdes que aprendem, que
comuniquem com o meio onde estdo inseridas e com as pessoas que delas dependem, pelo
que € necessario criar processos permanentes de aprendizagem.

A formacao realizada na propria empresa pode assumir uma natureza formal ou informal
(Harrison, 2009; Salazar et al, 2012). A formac¢do formal identifica uma formacao
estruturada e planeada, certificada e consciente enquanto que a formagao informal ndo ¢
programada, nem certificada, ocorre de forma inconsciente no local de trabalho, onde os
colaboradores mais experientes explicam, aos mais novos, por exemplo, determinados
procedimentos (Salazar et al, 2012).

Os conhecimentos, as competéncias, os comportamentos e, ou as atitudes que os
colaboradores apreenderam no programa de formacao terdo de estar adequados as suas
necessidades laborais (Franga, 2013), permitindo que os colaboradores ponham em préatica
os conhecimentos e competéncias adquiridas (Franco & Ferreira, 2007).

Franca (2013) apresenta como beneficios da formacao profissional ao nivel do trabalho: a
melhoria da capacidade de adotar novas tecnologias e métodos no contexto de trabalho; o
aumento da inovagdo nas estratégias a utilizar; o aumento da dedicagdo profissional; a
melhoria da motivagdo dos colaboradores; menor supervisdo; menos acidentes de
trabalho; possibilidade de progressdo e o aumento da produtividade.

Apesar das vantagens e interesse da formagdo, hd organizagdes que ndo recorrem a
formagdo para ajudar a resolver os seus problemas, pois receiam que os colaboradores
abandonem a empresa para integrar outra organizagdo, ou quando os colaboradores ndo
estdo motivados para este tipo de acdes (Franga, 2013).

Os dados sobre a producao de habilidades individuais mediante educagdo formal (ensino
e formagdo), indicam, desde a independéncia, um investimento nas bases da producao do

capital humano em Portugal com vista ao desenvolvimento socioeconémico.
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O Coédigo do Trabalho em Portugal enfatiza a “formagao e aperfeicoamento profissional”,
onde se afirma que “a formagdo profissional destina-se de forma sistemdtica a dar aos
colaboradores formagdo geral tedrica e pratica com vista a obten¢do duma qualificacdo,
capacita¢do para o exercicio das fungdes inerentes ao posto de trabalho e ou aos outros
sectores de producgdo e servigos e a elevagdo do seu nivel técnico profissional”. Deste
modo, tal como referido no ponto 2 do mesmo artigo, a formagao profissional destina-se,
ndo apenas para desenvolver a qualificacdo profissional, mas tem, também, por objetivo
permitir “a adaptacdo permanente dos colaboradores as mudangas das técnicas e das
condi¢des de trabalho”.

Contempla, igualmente, a possibilidade dos colaboradores pedirem “licenca para
formacao”: “mediante comunicagdo escrita ao empregador ... o colaborador tem direito a
licenga sem remuneracdo de duracdo igual ou superior a 60 dias para frequéncia no pais
ou no estrangeiro de cursos de formagdo técnica ou cultural ministrados sob
responsabilidade duma institui¢do de ensino ou de formacao profissional ou de cursos
intensivos de especializa¢do ou semelhantes».

As organizagdes de sucesso criam vantagens competitivas, transformando a criatividade

dos colaboradores em inovagdo organizacional (Lin, 2011).

1.7. O Empreendedorismo, Intra-empreendedorismo e a Inovac¢io

O conceito de empreendedorismo tem vindo a ganhar cada vez mais relevancia no meio
académico e empresarial. O seu desenvolvimento ¢ considerado como fundamental para
o desenvolvimento econémico dos paises, como forma de fomentar a inovacao (Drucker,
1985) e como alternativa ao desemprego.

Virios autores defendem que o empreendedorismo ¢ um ato sustentavel de inovacao
(Amit, et al., 1993, Drucker, 1985, McGrath, 1996 apud, McFadzean et al., 2005), que
vai de encontro a visdo de empreendedorismo de Schumpeter (1970, apud Heertje, 1982).
Este considera que empreendedorismo ¢ o principal mecanismo catalisador para a
inovac¢ao, fazendo com que esta se concretize, seja através de novos processos ou modelos
de negocios ou pela introducao de novos produtos.

Ao longo dos anos assistiu-se a aplicagdo do conceito de empreendedorismo para o

interior das empresas, o que originou o empreendedorismo empresarial. Segundo Echols
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& Neck (1998), este tipo de empreendedorismo ¢ utilizado para promover
comportamentos empreendedores no interior de uma empresa. Chung & Gibbons (1997)
definem assim o empreendedorismo empresarial como o processo de organizagao que visa
a transformacao de ideias individuais em ag¢des coletivas, através da gestdo de incertezas.
Num esfor¢o que permita descrever o conceito, na literatura utilizam-se variados termos
para descrever o fendmeno do empreendedorismo empresarial, sendo os mais comuns:
Corporate Venturing (Jennings & Lumpkin, 1989; Schendel, 1990), Renovaciao da
Estratégia Empresarial (Guth & Ginsberg, 1990), Intra-empreendedorismo (Pinchot,
1985; Chung & Gibbons, 1997).

O termo Corporate Venturing, abordado em varios trabalhos, consiste no estimulo de
novos negocios internos e externos as empresas (Shamar e Christman, 1999). Jennings &
Lumpkin (1989), tendo por base o Corporate Venturing, defendem que o
empreendedorismo empresarial ¢ a extensdo do desenvolvimento de novos produtos ou
servicos e/ou a exploracdo de novos mercados. Neste sentido, o empreendedorismo
empresarial envolve a criagdo de um novo negdcio cuja ideia teve origem no interior de
uma empresa ja instalada no mercado e em plena atividade. Por sua vez, Schendel (1990)
refere que este fenomeno pode apenas implicar a transformac¢do de um negocio estagnado
que necessite de ser reestruturado.

A renovacao da Estratégia Empresarial ¢ um mecanismo que atua internamente e que
passa por adaptar a cultura e o sistema da organizacdo, criando condigdes para que as
acoes empreendedoras provenham dos colaboradores. Na pratica passa por impulsionar
inovagdes que surjam internamente.

Segundo Guth & Ginsberg (1990) o empreendedorismo empresarial envolve dois tipos de

processos, sao eles:

(1) A criacdo de novas areas de negdcios dentro da organizacdo (inovagdes
internas);
(i1) Transformacdo do Hospital-Escola ou renovagdo estratégica (através da

renovagdo de areas onde a organizacao ¢ sustentavel).
O conceito de Intra-empreendedorismo centra-se na identificacdo de colaboradores da
organizagdo que poderdo ter potencial empreendedor. Deste modo, importa perceber quem

possui capacidade inata para o empreendedorismo. Posteriormente, devem ser criadas
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condi¢des que incentivem o desenvolvimento das suas ideias em beneficio da organizacao
(Thornberry, 2001).

As empresas ja implementadas no mercado, por uma questdo competitiva e em resultado
de uma estratégia de crescimento, sentem a necessidade de fomentar as sinergias
existentes no seu interior, promovendo as atitudes empreendedoras junto dos seus recursos
humanos, desenvolvendo assim o empreendedorismo empresarial.

Segundo Shabana (2010) as organizagdes estdo a restruturar-se € a repensar 0S Seus
métodos e os processos de trabalho interno, devido as pressdes do mercado e do seu
ambiente externo, principalmente provenientes dos consumidores, concorrentes,
fornecedores e governos (Lambin, 2004).

O intra-empreendedorismo surge, ndo apenas, como uma forma de procurar aumentar o
nivel de produtividade e a inovagao organizacional, mas, acima de tudo, como uma forma
de organiza¢do do trabalho e dos processos empresariais de forma mais integrada
(Pinchot, 2004).

A dinamizacdo do empreendedorismo assume, cada vez mais, uma estratégia
organizacional determinante para o crescimento, expansdo e dinamizagdo empresarial
através da inovacdo e das sinergias criadas a partir do conhecimento, inovagdo e
tecnologia desenvolvidas por uma empresa.

Para fomentar o intra-empreendedorismo as organizacdes devem (Hirsrich & Peters,
2007; Carland & Carland, 2007): reconhecer que o intra-empreendedorismo ¢ compativel
com a cultura existente, operar nas fronteiras da tecnologia, encorajar novas ideias,
estimular a tentativa e o erro, permitir o fracasso, disponibilizar os recursos para a
inovac¢ao, ter uma abordagem multidisciplinar a nivel das equipas, adotar um sistema de
compensagdes apropriado, angariar patrocinadores e ter o apoio da direcdo e da gestdo de
topo.

Uma organizac¢iao com Capital Empreendedor, os colaboradores acabam por desenvolver
a sua capacidade para trabalhar em equipa assim como a sua criatividade individual
(Hisrich, 1990), tendo um impacto positivo no desempenho dos mesmos através do
aumento da sua autoeficacia (Neck et al, 1999).

Ferraz (2010) considera que o modelo de gestdo intra-empreendedor tem por missao

desenvolver uma dinamica de funcionamento da organizagdo que lhe permita competir
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em ambientes de elevada dindmica, sendo um elemento de sustentagdo de vantagens
competitivas. A gestdo intra-empreendedora ¢ sustentada por fatores processuais e
comportamentais, relativos as dimensdes da gestdo estratégica e da gestdo de pessoas.
Assim, na perspetiva de Dornelas (2008), a ideia da estratégia empreendedora ¢ que as
organizagdes ndo fiquem passivas a espera do acontece no seu ambiente, mas que sejam
pro-ativas, antecipando-se as mudangas que estdo por vir, surpreendendo o mercado com
a rapida implementacao de agdes concretas (Mintzberg, 2004.)

O intra-empreendedor surge como uma forma de empreender dentro das grandes
organizagdes, investindo no seu proprio sucesso perante seu mercado de atuagdo, pois os
colaboradores intra-empreendedores geram inovagdes continuas dentro das organizagdes,
as quais podem gerar inimeras vantagens competitivas a partir dai.

Hirsch & Peters (2004) e Pinchot & Pelmann (2004) sugerem a criagdo de equipas intra-
-empreendedoras dentro das organizagdes e a disponibilizac¢ao de recursos para incentivar
o intra-empreendedorismo, pelo que toda a estrutura organizacional, a comecar pela
gestao de topo, deve manter-se comprometida com a cultura intra-empreendedora.

No entanto, deve-se salientar que o comportamento intra-empreendedor ou seu proprio
desenvolvimento pode ser refor¢cado ou limitado por acdes e atitudes da organizagao.
Como Drucker (2005) afirmou, uma cultura favoravel a formagdo de um espirito
empreendedor, provoca nos seus colaboradores uma procura constante pelo novo, pela
melhor maneira de desenvolver algo, um aperfeicoamento didrio e constante, uma conduta
que leva a dedicagdo e o comprometimento dos individuos.

A cultura intra-empreendedora ¢ definida por Pinchot & Pellman (2004) como a existéncia
de um clima favorével para a inovacao dentro de uma organizacdo. Na visao dos autores,
os lideres devem promover este clima, fazendo com que todos os colaboradores se sintam
motivados a compartilhar seus conhecimentos a fim de gerarem novas ideias aplicaveis e
aproveitaveis pela empresa em seus produtos e/ou processos.

Dornelas (2008) também analisa este clima para a inovagdo chamando-o de “ambiente de
suporte ao empreendedorismo corporativo”. A empresa deve estabelecer uma forte relagao
direta entre o empreendedorismo e a estratégia corporativa da organizagdo. Ou seja, 0s

objetivos estratégicos da organizacdo devem estar devidamente alinhados com o ambiente
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de suporte ao empreendedorismo corporativo, motivando os colaboradores a serem
empreendedores dentro da organizagao.

Os resultados do estudo qualitativo conduzido por Eesley & Longenecker (2006), através
de entrevistas, identificou as principais barreiras ao intra-empreendedorismo sentidas
pelos colaboradores, onde, tal como se verifica na tabela 9, se destacam a “possibilidade

de punicdo pelo insucesso”, “a inexisténcia de canais para apresentar as novas ideias ou

sugestdes” e a falta de medidas organizacionais para estimular o intra-emprendedorismo.

Tabela 9: Barreiras ao intra-empreendedorismo
Barreiras identificadas pelos entrevistados
Possibilidade de puni¢ao pelo insucesso devido ao risco assumido, ideias novas e falhas

Falta de medidas organizacionais para estimular, promover e encorajar intra-
empreendedorismo

Falta de politicas para coibir disputas internas e falta de cooperac¢ao

Pessoas sem visao critica em busca de novas oportunidades

Falta de clareza da missao, prioridade e objetivos organizacionais

Falta de suporte da gestao para as novas iniciativas
Inexisténcia de recompensas para as acées empreendedoras

Disponibilidade inadeq para novos empreendimentos

Fonte: Eesley e Longenecker (2006)

%
51%
ol
il
28%
26%
23%
21%
18%

Os entrevistados consideram que para incentivar o intra-empreendedorismo as
organizagdes devem criar uma “cultura de delegacdo de poder, de assung¢do de risco e acao
da forga de trabalho”, “celebrar e compensar as sugestoes, ideias, progressos e resultados
alcancados” e disponibilizar “canais de comunicacao internos livres e eficientes” (Eesley

& Longenecker, 2006).

1.8. Notas Conclusivas

Na economia do conhecimento em que atualmente vivemos, os investimentos em ativos
intangiveis sdo, cada vez mais, considerados como ativos estratégicos para o crescimento,
a rentabilidade e a competitividade das organizacdes. Com a crescente importancia da
inovacao e das tecnologias, o desempenho e a competitividade das organizagdes baseia-
se mais na gestdo estratégica do intangivel e menos em fatores fisicos ou financeiros. E,

por conseguinte, importante, que as organizagdes potencializem o seu capital humano para
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o desenvolvimento da inovagdo e criem as condi¢cdes para o desenvolvimento de uma
cultura inovadora nas organizagdes.

O enquadramento teodrico apresentando ao longo deste capitulo permitiu aferir que a
valorizacdo do capital humano ¢ determinante para o sucesso empresarial, devendo por
isso estar integrada dentro do modelo de gestdo e da gestao estratégica das organizacdes.
A inovacdo ¢ uma atividade associada a competitividade, permitindo que as organizacdes
desenvolvam as suas atividades, criando e oferecendo valor para o mercado, em fun¢ado
das exigéncias do seu ambiente (contextual e transacional), integrando e explorando o
potencial criativo (capacidades e talentos) das pessoas (colaboradores), para o qual os
lideres (gestores) desempenham um papel fundamental.

Os lideres sdo responsaveis por criar uma cultura organizacional propicia a inovacao,
desenvolvendo estratégias e politicas, estruturas flexiveis, criando mecanismos de suporte
e comportamentos de fomento da inovagdo, através de um maior envolvimento e
participag@o dos colaboradores, bem como do trabalho cooperativo entre colaboradores e
redes de empresas, através de uma estreita comunicagdo e proximidade que permita criar
confianga € compromisso com a organizacao.

A aposta da formacao, no conhecimento e “empowerment” dos colaboradores, no intra-
empreendedorismo, no reconhecimento e recompensas pelo mérito, torna-se um fator de
motivagdo que refor¢a a motivagdo, a confianca € 0 compromisso com a organizagao,
elevando os seus niveis competitivos.

O préximo capitulo serd dedicado a definicdo do modelo concetual da investigacdo,
apresentando as dimensdes e os pontos que irdo ser integrados no nosso modelo

explicativo
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CAPITULO II - QUADRO CONCEPTUAL DA INVESTIGACAO

2.1. Nota introdutoria

A andlise da literatura revela que diversos fatores, tais como o clima organizacional, o
estilo de gestdo, o ambiente de trabalho, a formagdo, as condi¢des de trabalho, as
tarefas/desenvolvidos, as proprias caracteristicas dos colaboradores sdo importantes para
a satisfagdo laboral, para o comprometimento organizacional e para a propria inovagao
(Sahin et al., 2014).

No presente capitulo apresentar-se-a e desenvolver-se-4 um modelo conceptual em que se
apoia a investigagdo. O modelo desenvolvido estd alicer¢ado em oito pontos: Cultura
Organizacional, Modelo de Gestdo, Gestdo da Inovacdo, Retencdo de Talentos,
Motivagdo, Satisfagdo, Turnover e Recomendacao.

O objetivo € o de analisar o impacto que estas varidveis t€ém na inovacgao organizacional e
na satisfagdo dos colaboradores. No final do capitulo apresentar-se-a as limitacdes da

literatura e as implica¢des na presente investigagao.

2.2. Modelo Conceptual

O modelo conceptual aqui desenvolvido integra varias preposi¢cdes que foram
desenvolvidas ao longo da anterior revisao da literatura.

A gestdo do capital humano, enquanto recurso estratégico das organizacdes, constitui um
capital e ativo que se reflete na performance das organizacdes, em especial na
competitividade e na inovagao. Para isso, os gestores (lideres) devem criar as condigdes
para explorar e desenvolver a capacidade criativa e os talentos dos colaboradores para que
estes se sintam motivados, comprometidos e confiantes com as opgdes estratégicas das
organizag¢des, empenhando-se em contribuir para o seu futuro. Apoiou-se a investigacao
em 11 pontos (dimensdes) que constituirdo, conjuntamente com a idade, o género, as
habilitagdes e tempo de servigo, as variaveis explicativas do modelo (varidvel a explicar):
(1) Cultura organizacional; (2) Modelo Organizacional; (3) Modelo de Gestdo da
Inovagdo, (4) Retencdo de talentos, (5) Compromisso, (6) Satisfacdo (7) Intencao turnover
(8) Recomendacao (9) Inovagdo na criagdo de valor; (10) Inovagao na proposi¢ao de valor

e (11) Inovagao na recolha de valor
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Tendo por base a revisdo da literatura, assim como o problema de investiga¢do, definiram-

se 3 modelos de partida.

O primeiro modelo (figura 15) considera a “Inovagdo realizada” como variavel
dependente e que ¢ influenciada pelas variaveis independentes como o Compromisso
Organizacional, a Confianca Organizacional, o Ambiente Laboral, as Condigdes De

Trabalho, a Lideranga/Postura da Dire¢do, a Aprendizagem, a Motivagdo e a Satisfacao.

Figura 15: Modelo 1 do estudo

Compromisso
Organizacional

Confianga Organizacional [

Ambiente Laboral

Condigdes de Trabalho | — _‘1.{ J

Lideranga e Postura da
Direcao
Aprendizagem e
Formacao

Motivag¢do Satisfagdo

Fonte: Elaboragao do autor

O segundo modelo (figura 16) considera a “Satisfagdo” como variavel dependente e ¢
influenciada pelas varidveis independentes: Compromisso Organizacional, Confianga
Organizacional, Ambiente Laboral, Condigdes De Trabalho, Lideranca/Postura Da

Direcdo, Aprendizagem, Motivacdo, Inovagdo Realizada e Inovacdo Organizacional.
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Figura 16: Modelo 2 do estudo

/

Compromisso ]
Organizacional

‘ Inovagdo Realizada

Confianga Organizacional ]\\
S

Condigdes de Trabalho }—

Ambiente Laboral } T~

Direcdo
Aprendizagem e } s
Formacdo

Lideranga e Postura da }_____4__,-» }

Motivagdo

‘ Inovagdo Organizacional

Fonte: Elaboragao do autor

O terceiro modelo (figura 17) apresenta o modelo de estudo, “Gestdo da Inovagdo”

“Retencao de Talentos” Compromisso” e “Satisfacdo” como varidveis dependentes e que

sdo influenciadas pelas varidveis independentes como o “Modelo Organizacional e a

Cultura Organizacional.

Figura 17: Modelo 3 do estudo

Partici Respei b Or. agio

v

Cultura

Organizacional

Inow. Criagio Valor

|

Inov. Proposta Valor

Inow. Recolha Valor /

Compromisso

Modelo

Organizacional
\
Lideranga Lideranga Lideranca
Moral Benevolente Autoritéria

Fonte: Elaboragao do autor
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2.3. Defini¢cao Conceptual do Compromisso Organizacional

O tema de compromisso organizacional ¢ um conceito abordado por varios investigadores
(Cohen & Veled-Hecht, 2010) mas ndo apresenta uma definicdo consensual na literatura
(Nascimento et al, 2008).

Os estudos relacionados com esta problematica referem que o “compromisso” pode ajudar
a compreender varios problemas organizacional, tais como o desejo de permanecer ou
sair, o desempenho profissional, assim como a satisfagdo laboral (Cohen & Veled-Hecht,
2010; Costa et al., 2010).

Segundo Meyer & Allen (1997) o compromisso organizacional ¢ um estado psicologico
que caracteriza a relacdo que o colaborador tem com a organizac¢do, assim como o seu
envolvimento na decisdo de continuar a fazer parte dessa entidade.

Varios autores (Demo, 2003; Ferreira, 2005; Muller et al., 2005) identificam duas
dimensdes do compromisso organizacional: a dimensdo comportamental e a dimensao

afetiva.

(1) Dimensao Comportamental

Compromisso organizacional como “uma ligagdo comportamental” entre o colaborador
e a organizagdo, que pauta as suas agdes e condutas em funcdo das normas e valores
organizacionais (sentimento de pertenga), representado a responsabilidade e compromisso
(orientagdo comportamental) que determina um vinculo entre o sujeito e a organiza¢ao

(Demo, 2003).

(2) Dimensao afetiva

Quando os colaboradores se identificam com a organizagdo, sentem-se bem e gostam de
fazer parte da equipa, sentem-se motivados a trabalhar por ela, internalizam os objetivos
organizacionais e tornam-se leais.

Tal como se pode verificar na tabela seguinte (tabela 10), Ferreira (2005) apresenta as

diferengas e semelhancas entre as duas dimensdes
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Tabela 10: Comparagao entre as dimensdes comportamental e comportamental

Dimensido Comportamental Dimensio Afetiva

Diferencas Considera que o empenho ¢ | Estado cognitivo de vinculo a organizagao
resultado da recompensa e, | que relaciona a atitude ao empenho e
consequentemente, tende a ser | dedicacao.
repetido
O empenho ¢ orientado numa acdo | O empenho € orientado a uma identidade e
pressupde um envolvimento e identificagdo
com os valores da organizagdo
Semelhancas Envolvimento com a fungéo ou com a organizagéo;
Interiorizag@o dos objetivos e valores organizacionais;
Vontade de continuar fazer parte da organizagdo de modo a atingir os seus objetivos;
Desempenho pelo esfor¢o de modo a atingir os objetivos organizacionais;
A relagdo entre as duas dimensdes ¢ mutua, dado que a atitude influencia o
comportamento e vice-versa.

Fonte: Adaptado de Ferreira (2005)

Na perspetiva de Meyer & Allen (1997) o Compromisso Organizacional ¢ um conceito
multidimensional que integra trés componentes (tabela 11):
(1) Componente afetiva - Indica o apego emocional que o sujeito tem com a
organiza¢do, a identificagdo e o envolvimento que tem com a mesma (relagdo

emocional que une o colaborador a organizacao);

(2) Componente calculativa - Assume que ligagcdo do colaborador a organizagdo
baseia-se na consciéncia dos custos da sua saida, pelo que continuam na organizac¢ao
porque ndo tém alternativa, (a relagdo baseia-se em trocas, ou seja, existe um

investimento pessoal que pressupde apenas a obtengao de um retorno);

(3) Componente normativa - Refere-se ao sentimento de obrigagdo que os
colaboradores tém face a organizagdo. (permanecem na organizagdo porque sentem
que tém uma obrigag¢do moral).

Segundo os autores o compromisso organizacional define-se como:

“um estado psicologico que caracteriza a relagdo que o empregado
mantém com a empresa, e consideram que tal estado tem uma forte
influéncia sobre a decisdo do colaborador de continuar sendo membro
da organizagdo. De uma forma especifica, propoem que a intensidade
do vinculo psicologico que liga o empregado com a empresa se poderia
caracterizar a partir da defini¢do do seu perfil de compromisso, que
incluiria de forma simultdnea graus variaveis dos trés componentes ou
dimensoes do compromisso organizacional” (Meyer & Allen, 1997)
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Tabela 11: Comparacio das trés componentes do Compromisso

Organizacional
Empenhado Consciéncia dos custos Obrigacao moral
Motivado associados a uma Sentimento de divida
Sentimento de Identificacio com a hipotética saida da Relacionado com as bases
organizacio organizacdo (custos individuais (familia e cultura) e
psicolégicos e financeiros)  organizacionais (socializa¢io)
Satisfacdo com as necessidades Principio da reciprocidade ao
pessoais nivel social (apoio dos colegas e
Continuam na organiza¢io porque superiores) e organizacionais
assim o querem (justica distributiva, seguranca,
A experiéncia psicologica é remuneragao)
compensadora

Estado psicologico: Estado psicologico: Estado psicologico:

Desejo Necessidade Obrigacao

Fonte: Adaptado de Ferreira (2005)

Os estudos de Rodriguez et al (2005) indicam que as causas do compromisso afetivo estao
relacionadas com as caracteristicas dos individuos (género, estado civil, nimero de filhos,
habilitagdes literarias), com as caracteristicas da propria organizacdo (tamanho da
organizac¢do, grau de formalizagdo e descentralizacdo) e com as estratégias da gestao de
recursos humanos (recrutamento, selecao, remuneragdo, formagao).

Costa et al (2010) verificaram que os sujeitos do género masculino apresentam um maior
sentido de obrigagdo em permanecer na organizagdo, mas que se envolvem menos,
referindo, também, que os homens sdo mais insatisfeitos e as mulheres envolvem-se mais
com a organizacdo. As conclusdes indicam que quanto maior for a idade, maior sera o
envolvimento com a organizacdo. Por sua vez, os colaboradores com as habilitagdes
académicas médias apresentam niveis mais elevados de compromisso.

Tendo por base os trabalhos identificados na literatura, Oliveira (2006) constatou que
quanto maior a idade do colaborador e quanto maior for a perce¢do de competéncia
pessoal maior sera a disponibilidade para o compromisso afetivo

Segundo Pina & Cunha et al (2007) os sujeitos com compromisso afetivo sentem que a
organizagdo os apoia, o que os faz sentirem-se importantes € a comprometerem-se com a
empresa, tal como acontece com o sentimento de justica.

As estratégias de gestdo de recursos humanos apresentam relacdes fortes com o

compromisso afetivo. Importa que o colaborador sinta, desde o recrutamento e selecao,
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que existe uma base de seguranga no emprego e quais os valores e politica de
remuneragdo. Do mesmo modo, a formagdo e a aprendizagem, permite aferir se a
organizagdo aposta nos seus quadros e considera os seus colaboradores como um ativo
(Rodriguez et al, 2005; Oliveira, 2006). Alias, Oliveira (2006), afirma que a formagao e o
desenvolvimento influenciam o compromisso afetivo, mas também o normativo.

Tendo por base o trabalho de Pina & Cunha et al (2007) os antecedentes do compromisso
afetivo sdo: envolvimento com o trabalho; motivagdo; satisfagdo geral, satisfacdo com a
supervisdo e satisfacdo com o trabalho em si, com os colegas e com a remuneracao.
Oliveira (2006) refere ainda que o suporte dos superiores faz com que o compromisso com
a organizacao seja superior.

O Compromisso Calculativo baseia-se num um contrato psicoldgico transacional, baseado
numa relagdo de trocas econdomicas (Meyer & Allen, 1997; Rodriguez et al, 2005; Pina &
Cunha, et al, 2007), onde o colaborador desenvolve as suas fun¢des no respeito das normas
e valores da organizagdo, a troco de compensagdes econdmicas (remuneracao,
compensagdes) e psicologicas (estabilidade, progressdo). A situacdo do mercado de
trabalho e as variaveis pessoais (idade, educagdo, antiguidade, responsabilidade familiar)
refletem-se na avaliacdo dos custos associados a uma hipotética saida da organizagao.
Segundo Meyer & Allen (1997) o compromisso normativo pode ser influenciado pelo
contrato psicologico entre o colaborador e a organizagdo, que o leva a interiorizar os
valores da organizacdo transmitidos na socializagcdo, fruto de experiéncias positivas ou
pela formagdo (Pina & Cunha et al, 2007), fazendo com que o colaborador se sinta
obrigado a retribuir esse investimento a organizagdo. Para estes autores, 0 compromisso
normativo pode ser influenciado pelo retorno, pelo desempenho, pela recetividade das
sugestdes, pela clareza dos papeis e pelas fungdes que representem desafios.

Em termos de consequentes do Compromisso Organizacional, h4 a destacar, de forma
negativa, o absentismo (Ferreira, 2005), a inten¢do de sair (Pina & Cunha et al, 2007) e o
stress (Ferreira, 2005), e, de uma forma positiva, a cooperacao (Ferreira, 2005).

Segundo Ferreira (2005), as consequéncias do compromisso organizacional sdo, a maior
frequéncia de comportamentos extra fun¢des, maior sentido de inovacao e criagdo, assim

como a maior orientacdo para objetivos comuns entre o colaborador e a organizacao.
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Baseando-se em estudos anteriores, Ferreira (2005) refere que os consequentes do
compromisso organizacional variam em fun¢@o do seu nivel ser alto ou baixo (tabela 12),

e apresentam duas vertentes, uma para o sujeito e a outra para a organizagao.

Tabela 12: Consequentes do Compromisso Organizacional

Intervenientes
Sujeito Organizacdo
Nivel Elevado Possivel progressdo da carreira Forga de trabalho
Investimento individual Aumento de produgio

Recompensas pelo bom desempenho Nivel de performance e competigao
elevadas

Maior propensdo para atingir objetivo
organizacionais

w2

Nivel baixo

Fonte: Adaptado de Ferreira, 2005

Em sintese, e tal como se evidencia na tabela abaixo (tabela 13), Meyer & Allen (1997)
apresentam os antecedentes e os consequentes do Compromisso Organizacional.
Monday et al. (1982) concluiram que o comprometimento organizacional esta
positivamente relacionado com a satisfagcdo no trabalho e a motivagao.

Segundo Pina & Cunha et al (2007) os colaboradores que se sentem mais satisfeitos com
o seu trabalho manifestam niveis de compromisso superiores, mas nao se sabe se hd mitua
influéncia, isto ¢, se ¢ o compromisso que promove a satisfacdo ou vice-versa. Por outro
lado, o compromisso normativo e afetivo dos colaboradores tende a ser desenvolvido por

lideres transformacionais.
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Tabela 13: Modelo tridimensional de Meyer & Allen

Antecedentes Processo Compromisso Consequentes
Caracteristicas Experiéncia no Relacionamento  Compromisso Retencgao: saidas,
organizacionais: | local de trabalho: [ afetivo, intengdo de sair
tamanho, ambito do afetividade: normativo e
estrutura, clima BELEILONEIEG ajustamento, calculativo:

interpessoais, necessidade de organizacao

participagao, satisfacao equipa de

suporte, justica trabalho
Caracteristicas Papel: Relacionamento Comportamentos:
pessoais: dados ambiguidade, com as normas: performance,
demograficos, conflito, expectativas e cidadania
valores, sobrecarga obrigacdes
expectativas.
Experiéncias de
socializagio:
culturais,
familiares e
organizacionais
Praticas de Contrato Relacionamento Bem estar do
gestao: selecio, psicologico: com 0s custos: colaborador: bem-
formacio, Trocas sociais e alternativas e estar psicologico,

remuneracao.
Condicoes
ambientais:

trocas econdmicas

investimento

saude fisica,
progresso na
carreira

responsabilidades
familiares,
mercado laboral

Fonte: Adaptado de Meyer & Allen (1997).

O estudo de Sahin et al. (2014) refere que o clima organizacional, o estilo de gestdo e o
ambiente de trabalho afetam a satisfacdo e o0 compromisso organizacional.

A investiga¢do de doutoramento de Cordeiro (2008) concluiu que as praticas de trabalho
de elevado desempenho promovem a inovagao e a motivagao do colaborador, conduzindo
a maior satisfacdo e comprometimento, contribuindo para a “performance” da

organizagao.

2.4. Definicao Conceptual da Confian¢a Organizacional

Na perspetiva de Hosmer (1995) e Meyer et al (1995) ndo existe consenso entre os
investigadores na definicdo da dimensao Confianca.

Para Paine (2007) trata-se de “...conceito que integra processos psicologicos ao nivel

individual com...processos institucionais ao nivel organizacional”, podendo definir-se
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com ’a expectativa que tem uma pessoa, grupo ou empresa de comportamentos
eticamente justificaveis...- decisoes moralmente corretas e agoes baseadas em principios
de andalise éticos — da parte da outra pessoa, grupo ou empresa” (Hosmer, 1995), ou
como “...expectativa de resultados positivos (ou negativos) que se podem obter, baseada
na agdo que se espera da outra parte, numa intera¢do caracterizada pela incerteza”
(Battacharya et al, 1998).

O termo confianga (“trust”) ¢ proveniente de “trost”, palavra alemd que significa
“conforto” (Shaw, 1997). Mishra & Morrissey (1990) consideram que confianga
(“confidence”) ¢ um fendémeno decorrente da razdo e de factos, mas permite, baseada na
crenga e percecdo de uma pessoa (expectativas), desenvolver uma atitude perante outra
pessoa ou organizacao.

Kramer (2006) apresenta trés vantagens da confianga em contexto organizacional: conduz
a reducdo dos custos de transacdo; potencia sociabilidade espontianea e cooperagdo entre
os membros; facilita formas de deferéncia as autoridades organizacionais.

Tendo por base a revisdo da literatura, Moreira (2005) refere que existem trés perspetivas
da confianca: (1) calculativa; (2) baseada no valor ou normas; (3) baseada em
conhecimentos comuns.

Segundo Mayer et al. (1995), a confianca ¢ simultaneamente constituida pela
disponibilidade do sujeito para confiar e pela fidedignidade do depositario da confianca.
Rodrigues & Veloso (2013) concluiram que a confianga organizacional tem um impacto
positivo nas organizac¢des, promovendo a cooperacdo, a criatividade e a inovagao.

Niveis elevados de confianca nas empresas desenvolvem a produtividade do trabalho,
sendo uma dimensdo essencial para o comprometimento dos colaboradores,
especialmente em alturas de inovagdo ou mudanga (Hosmer, 1995).

Shaw (1997) postula que as bases da Confianga Organizacional sdo a lideranca e os
moldes como a organizagdo esta construida e estruturada, isto €, a sua cultura formal e
informal, permitindo criar um clima organizacional onde as pessoas e a organizagao
prosperem (Paine, 2007).

Dirks & Ferrin (2002) referem que a confianga esta associada as atitudes adotadas no local
de trabalho, nomeadamente o comprometimento organizacional e a lideranca

transformacional.
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O estudo conduzido por Lyman (2008) mostrou que os colaboradores cujos locais de
trabalho tém elevados niveis de confianca apresentam elevados niveis de compromisso e
de cooperacdo com as equipas de trabalho, com os varios departamentos, com o proprio
trabalho, com o trabalho da organizacdo e com a visdo da organizagdo. Os beneficios da
confianga incluem o espirito para cooperar € um sentimento profundo de compromisso
com a missao, valores e visdo da organizacao.

Segundo Sheng et al. (2010) a coordenacgdo, a cooperagdo e a partilha de informacao, que
integram a dimensdo do comportamento de trabalho, sdo determinantes para a
participag@o no trabalho, para a identificacdo com a equipa de trabalho e, por sua vez, a
confianga nos seus membros permite que haja conforto psicoldgico e vontade de
permanecer mais tempo na organizag¢do. Quando os colaboradores percebem que os seus
esforcos sdo valorizados e o bem-estar de cada um ¢é importante, 0 compromisso
organizacional ¢ refor¢ado. Em consequéncia, a organizacdo deve-se preocupar-se em
apoiar as equipas de trabalho, desde logo com o design dos postos de trabalho, com o
planeamento dos salarios, os sistemas de promocao e protecdo de emprego de modo a
aumentar os niveis de compromisso.

Segundo Maciel & Camargo (2011), apenas o compromisso normativo influencia a
cooperacdo o que da destaque a importancia dos aspetos morais sobre a acdo do sujeito
face a organizacao.

Por sua vez, Llorens et al (2012) concluiram que os recursos sociais das equipas estao
positivamente relacionados com um modelo mental partilhado (estado psicolégico de
envolvimento com a equipa que tem influéncia na performance da mesma) e que o
envolvimento com a equipa de trabalho medeia a relagdo entre os recursos sociais € a

performance organizacional.

2.5. Definicao Conceptual das Condicoes de trabalho

As boas condigdes de trabalho proporcionam uma sensagdo de seguranca, conforto e
motivacdo dos colaboradores, enquanto que as mas condi¢des de trabalho criam
inseguranga, receio € sao um perigo para a saude fisica e psicologica dos colaboradores
(Sageer et al, 2012). Quanto mais confortavel o ambiente de trabalho maior sera a

produtividade dos colaboradores.
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2.6. Definicao Conceptual da Cultura organizacional

A cultura organizacional desempenha uma fungdo relevante no comportamento
organizacional (Kotter & Heskett, 1992) e permite a compreender como as organizagdes
funcionam (Silverthorne, 2004).

Segundo Silverthorne (2004) a cultura ¢ importante em todas as organizagdes porque as
culturas organizacionais de elevado desempenho apresentam melhores resultados, atraem,
motivam e retém colaboradores talentosos, e adaptam-se facilmente as mudancas.
Cultura ¢, segundo Schein (1992, 1996), um conjunto de assung¢des partilhadas por um
grupo de pessoas de como o mundo ¢ e deve ser. A Cultura determina as suas percegoes,
pensamentos, sentimentos e comportamentos. Por sua vez, Hofstede (2001) define cultura
como “a programagdo coletiva da mente que distingue os membros de um grupo, ou
categoria de pessoas, de outro”.

Na perspetiva de Cameron & Quinn (2005) o conceito de cultura organizacional tem dois
grandes fundamentos: o fundamento antropoldgico (as organizacdes sdo culturas) e o
fundamento sociologico (as organizagdes tém cultura, emergem do comportamento
coletivo e resultam das interpretagdes e cognigdes individuais).

Kotter & Heskett (1992) indicam que uma cultura forte é fundamental para o desempenho
das organizagdes.

A cultura organizacional tem sido um tema explorado no que se refere a satisfacdo no
trabalho, comprometimento organizacional, a produtividade e a intencdo de rotatividade
(Lund, 2003; Sims, 2002). O clima organizacional ¢ apontado como um fator importante
para a inovacao (Denti & Hemlin, 2012).

O estudo pioneiro de Litwin & Stringer (1968) concluiu que o clima organizacional pode
ser criado de varias formas, dependendo dos estilos de lideranca nas organizacdes, bem
como da percegdo dos colaboradores sobre o ambiente organizacional, as suas atividades,
experiéncias e interagdes (Schneider, 1983).

Segundo Chen & Indartono (2011) a confianga ¢ um determinante do compromisso
organizacional, pois tal como refere Pane (2007) “para construir um futuro competitivo,
as empresas tém de criar um clima organizacional que promova a confianga e construa

0 comprometimento com a organizagdo”.
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2.7. Defini¢cao Conceptual de Modelo Organizacional

A lideranca desempenha um papel relevante dentro de uma organizacdo, sendo
responsavel pelo seu sucesso ou fracasso. Um bom lider é capaz de influenciar e motivar
os seus colaboradores para alcancarem os objetivos da organizagdo (Pavlova, 2013;
Martins, 2014). Por vezes, a postura da direcdo e, o estilo de lideranga podem prejudicar
a organizagdo e os seus colaboradores, fenomeno que ¢ conhecido por “lideranca
destrutiva” (Aasland et al., 2010; Krasikova et al, 2013).

Nas organiza¢des modernas, os colaboradores sdo capacitados para gerir e decidir seus
proprios assuntos (Bagheri & Vahedi, 2015). A funcdo dos lideres ¢, segundo estes
autores, a de perseguir e contribuir para a orientagdo para o cliente, a transparéncia, a
melhoria continua, a flexibilidade, a inova¢ao, pelo que devem capacitar o recurso mais
importante da competitividade que sdo os recursos humanos. O “empower” ¢ a abordagem
necessaria das organizagdes para fazer face aos atuais desafios da competitividade.

Na literatura surgem cinco grandes teorias de lideranca (Yukl, 2009), tragos,
comportamento, poder-influéncia, situacional e integrativa.

Pitcher (1993) e Lopes & Moreira (2004), tal como se apresenta na tabela seguinte (tabela
14), referem que devem existir trés perfis de lider: artista (desafia a gestdo), artesdao
(coloca questdes sobre estabilidade, continuidade e lealdade) e tecnocrata (fiscaliza as

fungdes de controlo).

Tabela 14: Perfil dos lideres

Papel Caracteristicas Visao Estratégica

Artista Imprevisivel, divertido, estavel, audaz, A visdo estratégica de um artista raramente é
intuitivo, empolgante, emocional, detalhada ou especifica. Estes “lideres visionarios
visionario, empreendedor, inspirador. inspiram com metaforas e ndo com descrigoes

detalhadas do futuro”.

Artesio Equilibrado, prestavel, honesto, sensivel, A visdo estratégica de um artesdo ¢ realista ¢ de
responsavel, digno de confianga, realista, = médio alcance tanto para o passado como para o
firme, razoavel, previsivel. futuro.

Tecnocrata Cerebral, dificil, inflexivel, duro, intenso, A sua visdo estratégica consiste em analisar com
orientado para os detalhes, determinado, um grande detalhe a visdo que outro criou. Os
fastidioso, obstinado, racional. tecnocratas, incapazes de criar, passam muitas

vezes como sendo pessoas brilhantes, devido as
suas capacidades analiticas e técnicas.

Fonte: Adaptado e baseado em Pitcher (1997) e Lopes & Moreira (2004)
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As varidveis consideradas como causadoras de um bom ou mau desempenho
organizacional, podem estar relacionadas, entre outros, com a confianca (Davis ef al. ,
2000), a cultura organizacional (Kotter & Heskett, 1992) e a lideranca (Cameron et al.,
2006).

Os resultados do estudo de Lopes & Baioa (2011) demonstraram o impacto da cultura
organizacional e da confianca na mediacdo da relacdo entre a lideranga e o desempenho
organizacional percebido.

Por sua vez, Lee et al. (2012) e Pavlova (2013) referem supervisdo e as caracteristicas
organizacionais (estabilidade laboral e politica organizacional) contribuem para a
satisfacdo e motivacao dos colaboradores.

Do mesmo modo, Sepahvand et al (2015) revelaram que a lideranca tem um impacto
positivo na satisfagao dos colaboradores.

Sahin et al. (2014) e Alshourah, S. (2021) concluiram que a estrutura e o estilo de gestao
sdo eficazes para desenvolver o compromisso organizacional e para a satisfacao laboral.
Uma postura rigida e autoritaria dos lideres pode provocar pressdo e receio laboral,
enquanto que uma lideranga mais flexivel e participativa pode criar condi¢des para uma
maior dedicagdo laboral e comprometimento, criando as condigdes para manifestagcdo de
todo o potencial dos colaboradores que se pode traduzir em melhor produtividade,
qualidade de produtos/servigos e novas solugdes.

A direcdo deve fomentar o “empowerment” e a capacitagdo dos colaboradores para que
possam desenvolver com autonomia as suas fun¢des, mas a0 mesmo tempo contribuir para
o desenvolvimento dos processo, produtos e servicos (Sahin et al., 2014), a0 mesmo tempo
que assumem as responsabilidades pelas suas atitudes.

O estudo do clima organizacional tem-se relevado de grande importancia, visto que
influencia direta e/ou indiretamente os comportamentos dos colaboradores (Shneider,
1975; Pavlova, 2013).

A investigag¢do cientifica tem salientado a importancia da lideranga na promocao da
inovac¢ao organizacional (Zheng et al., 2010; Isaksen & Akkermans, 2011; Martins, 2014),
mas podem, também, dificultar ou impedir a inovacao (Denti & Hemlin, 2012).

Os lideres podem influenciar a criatividade dos colaboradores (Oldham & Cummings,

1996) e, consequentemente, a motivacao, que, por sua vez, pode estimular a inovacao
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organizacional (Gumusluoglu & Ilsev, 2007), pois os lideres sdo responsaveis pela criagao
de condigdes de trabalho e de um clima organizacional propicios para a criatividade e
inovagao (Martins, 2014).

Pode-se concluir que, tendo por base a revisdo da literatura, que a lideranga

transformacional € o estilo ideal para promover a inovagdo organizacional.

2.8. Definicao Conceptual de Ensino e Formacao

Segundo Santos (2008) o conhecimento e a experiéncia das pessoas sdo indispensaveis
para o sucesso da organizagado, pois estas possuem os talentos, devendo criar as condi¢des
necessarias para assegurar que esses recursos valiosos se envolvam no processo continuo
de aprendizagem e permane¢am comprometidos com as aspiragdes da organizacdo. As
empresas que capacitam e formam os seus colaboradores estao mais preparadas a atuarem
no mercado atual (Flatau & Mondini, 2012).

Existem cinco premissas do comportamento humano (Ansbacher & Ansbacher, 1956) que
tém impacto neste sistema de formacao:

(1) O comportamento humano ¢ orientado por objetivos. As pessoas querem fazer parte
e sentir-se uteis no meio onde se encontram, sendo a base da motivacao. Para fazer
parte e ser-se til é preciso contribuir. E através da contribui¢io no processo laboral
que os colaboradores se sentem satisfeitos com o trabalho, tornam-se mais
produtivos, o que eleva a moral de toda a equipa;

(2) As pessoas sao decisoras criativas. Os colaboradores que tém papel ativo na solugdo
de problemas, que sdo encorajados a participar e a ser criativos, sentem-se satisfeitos
e tém um papel determinante no ambiente laboral;

(3) O comportamento humano ocorre num contexto social. Tudo o que fazemos nao
acontece de forma isolada, mas resulta da interacdo como outras pessoas. A
cooperacdo e a contribuicao de varias pessoas, permite reduzir os erros, melhorar os
processos ja existentes e introduzir inovagdes;

(4) O uso ¢ mais importante que a posse. O conhecimento, as habilidades e as
competéncias s6 fazem sentido quando sdo colocadas em uso e partilhadas. O

sucesso, depende do comprometimento dos colaboradores e da administragdo, que
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valorizam a participagdo e a satisfagdo no trabalho, acima da posse de competéncias
e conhecimentos individuais.

(5) As pessoas e as organizagdes funcionam de forma holistica. Isto significa que o
todo ¢ maior do que a soma das partes. A formagdo ¢ baseada na maximizacao dos
beneficios resultantes do uso e contribui¢des dos recursos humanos, pois o trabalho
em equipa e a cooperagdo ¢ mais eficiente do que realizado individualmente.

Segundo Bagheri & Vahedi (2015), face a competitividade atual, as organiza¢gdes devem
capacitar e valorizar o seu recurso competitivo mais importante, os recursos humanos,
dando-lhes “empower” para desenvolver as suas atividades com responsabilidade, mas
autonomia. Ora, este processo, fomenta a criatividade, o trabalho em equipa e a inovacao,
permitindo que a organizagdo de adapte as exigéncias do mercado e dos clientes.

As politicas de formacao sdo indissociaveis das politicas de emprego e contribuem para a
realizacdo dos objetivos estratégicos da organizacdo (Peretti, 2007). Uma politica de
formacdo permite adaptar o pessoal as mudangas estruturais e as modificagdes das
condi¢des de trabalho, resultantes da evolugdo tecnoldgica e da evolugdo do contexto
econdémico, a0 mesmo tempo que permitem assumir as inovagdes e fazer face as mudancas
a realizar para assegurar o desenvolvimento da organizagdo (Chiavenato, 2011).

Para Sekiou et al. (2001) a formag@o no ambito da organizagdo ¢ um conjunto de acdes,
meios, técnicos e apoios estruturados através dos quais os colaboradores sdo impelidos a
melhorar os seus conhecimentos, comportamentos, atitudes e capacidades intelectuais,
necessarias para atingir os objetivos da organizagdo e os pessoais, para se adaptarem ao
seu ambiente e para cumprirem de forma adequada as suas atuais e futuras fungdes e
tarefas (Chiavenato, 2011).

Muitos autores falam da “aprendizagem/agdo”, referindo-se ao processo de formagao e
aprendizagem verificada no local de trabalho (Marquardt, 2005), pois ha colaboradores
que aprendem com a experiéncia, repeti¢cao, observacdo, demonstrando e simulando
(Senge, 2002; Gomes, 2004). Esta forma de aprendizagem ajuda a resolver problemas
concretos e a aumentar o desenvolvimento (Marquardt, 2005).

Por outro lado, através da cooperacdo entre colaboradores, para resolver trabalhos

concretos ou desenvolver projetos conjuntos (por exemplo inovagdes e desenvolvimento
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de novos servigos), desenvolve-se a aprendizagem e transferem-se conhecimentos

(Mascarenhas, 2009), beneficiando colaboradores e a propria organizagao (tabela 15).

Tabela 15 : Vantagens da aprendizagem pela a¢ido

Para o colaborador Para a organizacio

- Superacio de dificuldades; - Superacao de dificuldades;

- Aplicacao das habilidades e dos conhecimentos - Proporciona formas praticas de resolver problemas;
recém-adquiridos através de experimentacio; - Inibe a inovagdo e a capacidade de adaptagdo em

- Oportunidade de aprender, de acumular equipa;

conhecimentos e desenvolver habilidades - Favorece a tomada de decisdes;

individuais e em grupo; - Promogao de desenvolvimento de estratégias e

- Crescimento intelectual, psicologico e social; implementacao de agoes;

EVAN LS 17 G TSR RO R O {0 o g ) L VSR IER - -Profissionais competentes, o que evita a rotatividade
habilidades e talentos; e as suas metas profissionais;

Fonte: Adaptado de Marquardt (2005) e Santos (2008)

A formagdo e a capacitagdo dos colaboradores ¢ uma forma eficaz de motivagdo dos
colaboradores, com impacto na satisfagdo dos colaboradores, bem como na satisfagao do
cliente (Naseem et al, 2011; Ahmad et al., 2012).

Portanto, os colaboradores capacitar-se-do através do conhecimento e da experiéncia
laboral, com a motivagdo adicional promovida por aqueles (lideres/gestores) que
desenvolvem estas posturas organizacionais. (Bagheri & Vahedi, 2015).

O conceito de capacitacdo dos colaboradores ¢ definido como a criagdo de um ambiente
laboral para que os colaboradores possam assumir responsabilidades pelas suas agdes,
sendo-lhes dada autonomia e autoridade para tomar decisdes, e a consciéncia das
responsabilidades de lidar com os resultados da decisdo (Sahin et al, 2014; Bagheri &
Vahedi, 2015). A capacitagdo interna deve ter em considera¢do as competéncias e 0s
conhecimentos dos colaboradores, o seu grau de autonomia, o seu nivel de compreensao
e o impacto no trabalho.

Karatepe & Olugbade (2009) argumentam que os recursos organizacionais, o suporte dos
supervisores, bem como formacao e a pratica reforcam a compromisso organizacional e a
satisfacao laboral.

As conclusdes do estudo de Monteiro (2013) referem que existe uma perceciao

generalizada que as Oportunidades de Progressdo estao relacionadas com o desempenho

103



e as competéncias dos colaboradores. Para isso, 0 acesso a formacgao para a aquisicao de
competéncias necessarias ao desempenho futuro das fungdes, ou de forma a permitir a
progressdo na carreira, ¢ reconhecido pelos colaboradores, pelo que as organizacdes
devem investir na sua formagao profissional. Salazar et al (2012) defendem que o aumento
da formagdo profissional € visto como um investimento no maior capital que as
organizagdes possuem — as pessoas -, provocando melhorias consideraveis na organizacao
tanto a um nivel individual como coletivo.

As organizagdes que querem ser consideradas learning organizations (Organizacdes
Aprendentes) deverdo incentivar a aprendizagem continua de todos os seus colaboradores
de modo a assegurar a sua motivacgdo e para garantir um futuro mais prospero para todos
os envolvidos (Franga. 2013). A formagdo permite a aquisicdo de conhecimentos e
competéncias necessarias para o trabalho e aumenta a motivacdo, a satisfacdo e o
compromisso dos colaboradores que apreciam a oportunidade que lhes fora dada e que se
ira refletir num melhor trabalho (Salazar et al, 2012).Tal como se apresenta na figura
seguinte (figura 18) os profissionais mais bem formados e capacitados (Flatau & Mondini,
2012; Salazar et al, 2012; Franga, 2013), exibem caracteristicas distintivas (comunicagao,
competéncias, cortesia, capacidade de resposta, credibilidade, crédito e confiabilidade)
que os tornam melhores profissionais.

Figura 18: Caracteristicas do profissional bem treinado

COMUNICAGAO COMPETENCIAS

Esforga-se em Habilidades e
compreender o conhecimentos Agradavel e
cliente e expressa-se necessarios . respeitador
com clareza \

s

Rapndf.:’z er; =i : Ne: & Capaz de realizar
re§pf>n . eras Vi servigos de forma
exigéncias do Digno de crédito \| consistente e cuidadosa
consumidor

CAPACIDADE DE
RESPOSTA CONFIABILIDADE
CREDIBILIDADE

Fonte: Adaptado de Flatau & Mondini (2012); Salazar et al. (2012) e Franga (2013)
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2.9. Definicao Conceptual de Motivagao

Consideramos nesta tese de doutoramento que a motivacao deve ser integrada na cultura
organizacional enquanto estimulo praticado quotidianamente nas relagdes entre as pessoas
envolvidas no processo. Ha casos em que as organizagdes utilizam uma motivacao
essencialmente relacionada com a oferta de beneficios financeiros ou materiais, nao
obstante existem outros tipos de beneficios e recompensas que conseguem motivar os
colaboradores (Rose, 2005).

A motivagdo foi amplamente estudada pelas teorias de Maslow e Herzeberg (Cardoso,
1997; Chiavenato, 2011; Teixeira, 2012).

A teoria de Teoria de Maslow, conhecida pela hierarquia de necessidades basicas,
apresenta as necessidades em forma de piramide: (1) Fisioldgicas — Sobrevivéncia,
alimentacdo, vestudrio; (2) Seguranca — Prote¢do, estabilidade no emprego; (3) Social —
Aceitagdo, amizade, sentimento de pertencer; (4) Estima — Autoconfianga, auto realizagdo,
criatividade, auto desenvolvimento flutuante e complexo; (5) Auto-realizagdo. Quando
aplicado as organizacdes teriamos (Teixeira, 2012):

— Auto-realizagdo (desafios no trabalho; oportunidades de promocgdo/incentivos a
criatividade)

— Estima (Motivagao para atingir grandes resultados; Reconhecimento publico bom
desempenho; Bom fluxo de trabalho; Respeitabilidade cargo/ Responsabilidade)
Sociais (Oportunidades de interagdo/Estabilidade da equipa; Encorajamento
cooperacao)

— Seguranga (Condicdes trabalho; Seguranga emprego/regalias sociais)

— Fisiologicas (Salério justo/condigdes trabalho)

A teoria de Herzeberg dividiu os fatores que alteram o comportamento do individuo em
dois grupos (Chiavenato, 2011; Teixeira, 2012):
- Os fatores higiénicos, extrinsecos ao individuo compreendem salario, beneficios
recebidos, seguranca no cargo, relagdes interpessoais no trabalho. No caso da
insuficiéncia, provocariam insatisfacdo, porém atendidos eles ndo despertariam a
motivacao (a energia interior) do individuo.
- Os fatores motivacionais, intrinsecos ao profissional, representados por

reconhecimento, status, responsabilidade, oportunidade de reconhecimento,
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riqueza do trabalho, desafios. A auséncia desses fatores, contudo ndo origina

insatisfacao.
Na perspetiva do lider, uma pessoa motivada trabalha arduamente, mantém o ritmo de
trabalho e tem um comportamento autodirigido para as metas importantes.
A motivacao refere-se, entdo, ao processo e a energia pelo qual os esforcos de uma pessoa
sdo desenvolvidos e dirigidos de forma a atingir um determinado objetivo
(Robbins, 2004). Quando isto acontece as pessoas tornam-se mais produtivas, agem com
maior satisfacdo e produzem efeitos multiplicadores, pelo que os lideres devem estimular
¢ motivar os colaboradores (Fiorelli, 2004).
Podemos, pois, considerar que a motivagao descreve a for¢a que inicia um comportamento
e o orienta para uma finalidade cujo resultado proporcionard uma resposta satisfatoria a
uma determinada necessidade.
Para Chiavenato (2011), a motivagdo ¢ o desejo de exercer um determinado nivel de
esfor¢o de forma a alcangar determinados objetivos organizacionais e, simultaneamente,
satisfazer algumas necessidades individuais.
Motivar € o processo pelo qual se incentiva, estimula ou provoca um determinado tipo de
comportamento (Maximiniano, 2000), havendo intencionalidade e persisténcia dos
esforcos de uma pessoa para que seja possivel alcancar um determinado objetivo
(Robbins, 2004; Serra, 2008).
Segundo Maximiano (2000) existem dois motivos que influenciam o desempenho dos
colaboradores de uma qualquer organizacao: (1) motivos internos: sdo aqueles que surgem
das proprias pessoas como aptiddes, interesses, valores e habilidades da pessoa; (2)
motivos externos: sdo aqueles criados pela situacdo ou ambiente em que a pessoa se
encontra.
Segundo Chiavenato (2011) o saldrio (remuneragdo em dinheiro recebida pelo
colaborador pelo valor da sua for¢a de trabalho) ¢, na maioria das organizagdes, o principal
componente motivacional. Na verdade, o salario representa a principal forma de
recompensa organizacional, ndo obstante existirem outros beneficios que sdo encarados
como formas de recompensa e, naturalmente, como sistemas acrescidos de motivagao

individual (Rose, 2005), como por exemplo, protocolos de cooperagdo/colaboracio da
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instituicdo tickets refei¢do, seguros de saude, viaturas de servico, viagens, parcerias com
outras organizacdes.

Uma coisa parece certa, os colaboradores motivados estardo mais empenhados e
comprometidos com a organizagdo, sendo mais eficientes, permitindo, também,
influenciar a satisfacao dos clientes (Naseem et al, 2011; Ahmad et al, 2012).

Segundo Khan & Haseeb (2015) a motivagdo dos colaboradores pode ser definida como
a energia, o compromisso e criatividade com que os colaboradores realizam as tarefas e
as fungdes na organizacdo, de modo a atingir as metas da organizagao.

As organizagdes podem promover a motivacao dos colaboradores, proporcionando-lhes
condi¢des de trabalho favoraveis, um bom ambiente laboral, apoio, formagao e um sistema
de avaliagdo e recompensas (Robbins et al, 2010; Naseem et al, 2011, Khan & Haseeb,
2015), bem como valorizagdo e responsabilidade social (Lee et al., 2012; Vilas-Boas,
2013).

A formagdo, o desenvolvimento pessoal e, consequentemente, da carreira estdo
diretamente relacionadas com a visdo de futuro da organizacdo, ou seja, colaboradores
cada vez mais bem formados e treinados, serdo, em teoria, melhores pessoas e melhores
colaboradores (Chiavenato, 2011). Investir na formacdo e desenvolvimento dos
colaboradores significa promover uma mudanga de comportamento e de qualificagdo, bem
como uma maior probabilidade de ter colaboradores mais motivados e satisfeitos, uma

organiza¢do melhor e com melhores resultados (Rose, 2005).

2.10. Defini¢do Conceptual de Satisfacio

A preocupacdo com a qualidade dos servicos prestados nos hospitais e a satisfacdo dos
clientes tem merecido a aten¢do dos administradores hospitalares.

Como referem Baron e Harris (1995), para que o cliente obtenha um servigo de qualidade,
todos os colaboradores da organizacdo tém que prestar um servigo de qualidade. E, para
isso, ¢ importante ter colaboradores motivados e satisfeitos.

A satisfacdo no trabalho descreve a forma como uma pessoa se sente relativamente ao seu
trabalho (Ellickson & Logsdon, 2002), enquanto resposta afetiva ou emocional, e que
pode depender de fatores, tais como, a remuneracado, os beneficios e sistemas de promocao

existentes na organizacdo , a qualidade das condi¢des de trabalho, o estilo de lideranga e
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as relacdes sociais, bem como o trabalho e tarefas realizadas. As pessoas que estdo felizes
na organizagdo sentem-se mais satisfeitas (Saari & Judge, 2004; Parvin & Kabir, 2011;
Sageer et al., 2012)

Um dos pioneiros do estudo da satisfagio (Locke, 1976) definiu
satisfagdo laboral como "um agradavel ou estado emocional positivo resultante da
avaliacdo de um posto de trabalho ou experiéncias de trabalho™.

As organizagdes que consideram os colaboradores como um ativo e que contribuem para
seu o desenvolvimento, procuram criar um ambiente de cooperacdo € compromisso com
os seus colaboradores, através de politicas que promovam a sua satisfacao.

Silverthorne (2004) concluiu que quanto maior for a integragdo e adaptacdo dos
colaboradores dentro da organizacdo, maior serd a satisfacdo no trabalho ¢ maior o
comprometimento organizacional.

Considerando os dados do estudo da Society for Human Resource Management (SHRM,
2013), em 2012, 81% dos colaboradores norte-americanos indicaram que estavam
satisfeitos com o seu trabalho atual, sendo que 38% dos colaboradores afirmaram que
estavam "Muito satisfeitos" e 43% “Um pouco satisfeitos", valor mais baixo do que obtido
em edigdes anteriores do estudo. Em termos particulares, 83% afirmaram que estavam
determinados a realizar o seu trabalho e confiantes que podiam atingir os seus objetivos,
79% indicaram que estavam satisfeitos com os seus colegas de trabalho, 75% estavam
satisfeitos com as oportunidades para usar as suas habilidades e competéncias, 72%
estavam satisfeitos com a forma como o seu trabalho contribuiu para a organizagao atingir
os seus objetivos e 71% afirmaram que se dedicavam intensamente ao seu trabalho e que
estavam satisfeitos com o relacionamento com os seus superiores hierarquicos.

O mesmo estudo (SHRM, 2013) refere que os fatores que mais contribuem para a
satisfag@o no trabalho sdo: as oportunidades de usar habilidades e competéncias (63%), a
seguranga do emprego (61%), remuneracdo e prémios (60%), a comunicagdo entre 0s
colaboradores e a administracao/dire¢do (57%) e a relacdo com o supervisor imediato
(54%). Apenas 28% dos colaboradores acreditavam que a formagdo profissional
remunerada e, ou o reembolso dos custos com a formagao foram muito importantes para

a satisfacdo do trabalho. Todavia, consideram que o relacionamento dos colaboradores
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com seus supervisores e superiores hierarquicos esta diretamente associado com o seu
sucesso € crescimento no trabalho.

Apesar de proximos e associados, motivagdo ndo ¢ o mesmo que satisfagdo. Mullins
(2006) ressalta que a satisfagdo no trabalho ¢ mais uma atitude, um estado interno,
enquanto que a motivacao € um processo que pode levar a satisfagdo no trabalho. Purohit
(2004) argumenta que a satisfacdo no trabalho estd centrada nos sentimentos do
colaborador relativamente ao trabalho, enquanto que a motivagao esta focalizada com o
comportamento do colaborador no local de trabalho.

Os trabalhos de Parvin & Kabir (2013) reconhecem a influencia das condigdes de trabalho,
do ambiente laboral e da motivacdo na satisfacdo com o trabalho e desta com o
compromisso organizacional. Os colaboradores satisfeitos podem prestar bons e melhores
servicos para a organizacdo, o que pode contribuir para aumentar o desempenho
organizacional e a perce¢do dos clientes sobre a qualidade do servigo.

A este respeito, Pavlova (2013) conclui que a satisfagdo do pessoal de cabine ¢
influenciada pelas condi¢des e pelo clima organizacional, bem como pelo suporte dos
supervisores. Como resultado, estes colaboradores tornam-se mais comprometidos e
confiantes com a organizagao.

O nivel de satisfagdo no trabalho pode ser determinado pelo estilo de lideranca (Sageer et
al, 2012). A satisfacao dos colaboradores ¢ reforcada pelo estilo democratico de lideranga,
pois estes promovem a amizade, o respeito e a relacdo de cordialidade entre os
colaboradores, enquanto que os colaboradores que trabalham com lideres autoritarios
apresentam niveis baixos de satisfagao.

O estudo de Vinokur-Kaplan (1991) indicou que fatores organizacionais, tais como a
carga de trabalho e as condigdes de trabalho estdo negativamente relacionados com a
satisfacdo laboral. Por sua vez, e segundo Fletcher & Payne (1980), a falta de satisfacao
pode ser uma fonte de stress, enquanto a elevada satisfacdo pode aliviar os efeitos do
stress.

A investigacdo de Igbal & Waseem (2012) indica que existe uma relagdo negativa entre
stress no trabalho e a satisfagdo profissional. Os controladores de trafego aéreo que

tiveram elevados niveis de stress no trabalho apresentam uma baixa satisfagao no trabalho.
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Viérios estudos (Cotton et al 1988; Ganster, 1989) indicam que a participacdo dos
colaboradores na tomada de decisdes esta associada positivamente com a motivagdo dos
colaboradores, a satisfagdo no trabalho, o comprometimento organizacional e com o
desempenho do trabalho. Uma maior satisfacdo no trabalho esta, pois, associada a uma
maior produtividade (Silverthorne, 2004).

Por sua vez, Loveman (1998) e Yoon (2003) concluiram que os colaboradores satisfeitos
sdo mais comprometidos e envolvidos com os clientes que servem.

Balas-Timar (2015) apresenta uma relagdo reciproca entre “performance” do trabalho e a
satisfagdo laboral.

De acordo com os resultados da investigagdo de Bagheri & Vahedi (2015), a autoestima,
as competéncias laborais e a confianga estdo significativamente correlacionadas com o
desempenho do trabalho dos colaboradores.

Segundo a hierarquia das necessidades (necessidades fisioldgicas, necessidades de
seguranga, necessidades sociais, necessidades de autoestima e necessidades de
autorrealizagdo) de Maslow (1970), a satisfagdo no trabalho existe quando o trabalho e o
ambiente laboral respondam as necessidades hierdrquicas de um individuo (Armstrong,
2004).

Herzberg et al (1959) desenvolveram a teoria dos dois fatores (motivacionais e higiénicos)
que categoriza os fatores (intrinsecos e extrinsecos) que afetam a satisfacdo e insatisfacao
no trabalho.

Segundo esta teoria, a presenga de fatores motivadores, que se referem ao conteudo do
trabalho, produz a satisfacdo, mas sua auséncia ndo leva a insatisfagdo com o trabalho. A
realizacdo, o reconhecimento e a responsabilidade sdo exemplos de fatores de motivacao
(tabela 16).

Por outro lado, a presenga de fatores de higiénicos, que dizem respeito ao contexto de
trabalho ou ambiente de trabalho, ndo produzem sentimentos de satisfacdo, mas sua
auséncia leva a insatisfacdo com o trabalho.

Segundo Roberg & Kuykendall (1997) as teorias de Maslow e Herzberg ajudam a fornecer
um quadro tedrico Util para avaliar a satisfagdo no trabalho, mas devem ser apoiadas em

outros modelos explicativos.
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Tabela 16: Fatores que afetam as atitudes com o trabalho

Fatores Higiénicos Fatores motivacionais
Fatores extrinsecos - Fatores que Fatores intrinsecos - Fatores que levam

levam a insatisfaciao do trabalho a satisfacao no trabalho

Politicas e administragdo do Hospital- e Realizacdo

Escola na supervisao e Reconhecimento
Relagdes-supervisor e O proprio trabalho
Condigdes de trabalho e Responsabilidade
Salario e Promocgdes e progressao

Relagdes interpessoais
Vida pessoal

Relagdes com subordinados
Status

Seguranga no emprego

Fon;e: Herzberg (1.968: 23)

2.11. Defini¢do Conceptual de Inovacio organizacional

Desenvolvimento organizacional ¢ um processo continuo e sistematico para implementar
mudangas, permitindo que a organizacdo melhor se adapte as exigéncias do ambiente
externo, dos novos mercados, regulamentacdes e tecnologias. Em consequéncia, a
organizac¢do desenvolve a sua capacidade interna e aloca recursos para que, de forma mais
eficiente e eficaz, proporcione condi¢des de trabalho e estratégias que lhe permitam um
desenvolvimento sustentado e duradouro (Damanpour, 1991, Sageer et al, 2012).

Por isso mesmo, a inovagdo organizacional ndo se limita apenas a inovacao da tecnologia
ou produto, mas deve ser estendida, também, a todo o processo envolvido, a estratégia e
a arquitetura da organizacdo (Drucker, 1974; Damanpour, 1991; Froehle et al. 2000).
Segundo Geroski (1994) o objetivo da inovacdo empresarial ¢ o de reforcar a
competitividade externa das corporagdes e melhorar as suas competéncias e capacidades
internas através do processo ou dos produtos/servigos.

Surge assim o conceito de “performance inovadora”, relacionado com a medi¢do dos
resultados da inovacao (COTEC, 2010), sendo que o sucesso da inovagao, ainda que dificil
devido ao caracter continuo, dindmico e incremental da inovacdo, pode ser avaliado
através de quatro fatores (OCDE-Manual Oslo, 2005; Martinez, 2011): (1) inputs da
inovacao (objetivos da inovagdo, barreiras a inovacdo), (2) atividades de inovagao

(Investigagdo e Desenvolvimento, formacdo), (3) outputs da inovacdo (patentes,
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processos, modelos de negocio), tecnologias e/ou (4) impactos da inovagdo (faturagdo,
competitividade, produtividade).

As organizac¢des mais dindmicas e proactivas sdo capazes de reconhecer as mudangas no
seu ambiente e de se adaptarem a essas mudangas através da inovagao (Hill e Rothaermel,
2003), fator determinante para a sobrevivéncia das organizagdes (Walsh et al, 2011).
Neste sentido, Chapman et al. (2003) afirmam que a inovagdo ¢ fruto de tecnologia,
conhecimento e rede de relacionamento. Guan et al. (2006) sugeriram que a inovagao
tecnoldgica ¢ o resultado da combinag@o de conhecimentos e tecnologias de diferentes
areas de especializa¢do, quer permitam o desenvolvimento de produtos e/ou servigos
inovadores, sendo que o desenvolvimento da capacidade de inovacdo tecnoldgica
reforcaria competitividade organizacional.

Por sua vez, Athanassopoulos et al (2001) identificaram que a inovagao ¢ revelante para

a avaliagdo da satisfacdo dos clientes.

2.12. Defini¢do Conceptual Gestiao da Inovagio

A necessidade das organizag¢des inovarem ¢ uma orientagao constante da sociedade.
Algumas organizagdes questionam-se sobre a possibilidade de deixar de inovar colocando
a duvida se a inovagdo ¢ uma necessidade ou obrigagao

Viérios autores, dentre eles o precursor Schumpeter, descrevem inovacao como algo novo
que vai efetivamente alterar o mercado, e para isto salientam a diferenca entre inovagao e
inven¢do. Para Schumpeter (1984, 1997) a inven¢ao ¢ uma nova ideia criada e que possui
potencial para exploragdo comercial, enquanto a inovagao trata-se da mesma ideia quando
explorada comercialmente de qualquer forma. Porter (1981) também reconhece diferencas
entreos dois conceitos ao definir que a inovagao trata de uma nova forma de fazer as
coisas, desde que seja comercializada.

Para Tigre (2006), a invencdo se refere a criacdo de um processo, técnica ou produto
inédito, sem necessariamente ter aplicagdo comercial. J4 a inovagdo ¢ a efetivacdo de uma
invencao utilizada comercialmente.

Segundo Simantob e Lippi (2003), a inovagdo ¢ uma iniciativa, modesta ou

revolucionaria, que surge como uma novidade para a organizagdo e para o mercado e que,
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aplicada na prética, traz resultados econdmicos para a empresa, sejam eles ligados a
tecnologia, gestdo, processos ou modelo de negocio.

Os conceitos e tipos de inovagado sdo diferenciados segundo alguns autores. O Manual de
Oslo (2004), por exemplo, define inovacdes tecnoldgicas em produtos e processos (TPP),
como uma inovagdo que, simplificadamente, envolve o uso de tecnologia e expande o
conceito de inovacdo para além da inovagdo tecnoldgica, incluindo a inovagao
organizacional e a de marketing, definindo inovagdo organizacional como “a
implementagdo de um novo método organizacional nas praticas de negocio, na
organizac¢do do espago de trabalho ou nas relagdes externas” e a de marketing como “Uma
inovacdo de marketing ¢ a implementacdo de um novo método de marketing com
mudangas significativas na concecdo do produto, no posicionamento do produto,
promogao ou na fixagdo de precos”.

Na visdo de Mendes e Albuquerque (2007), este novo conceito de inovagao organizacional
engloba, entre outros, os trés componentes basicos, 0s quais representam areas relevantes
para se promover inovagdes:

a) Praticas de negocio: referem-se aos novos métodos para organizar as rotinas e
procedimentos de trabalho promovendo a cultura organizacional, codificacao
e partilha do conhecimento, desenvolvimento e melhoria dos sistemas de
gestao;

b) Organizacdo do espago de trabalho: inclui novos métodos centrados na
distribui¢do de responsabilidades e tomada de decisdo, envolvendo a escolha
do modelo organizacional considerado mais adequado a organizagdo,
respeitando suas especificidades e o ambiente em que atua;

c) Relagdes externas: sdo novos métodos destinados a organizar as relagdes com
outras empresas e institui¢des publicas, englobando o estabelecimento de

novos relacionamentos de colaboracao e novas formas de interagao.

Ao abordar esse mesmo assunto, Tigre (2006) reafirma que inovagdes organizacionais
correspondem a mudangas na estrutura de gestdo da organizacdo, organizando os
processos de negdcio, articulando as diferentes areas, promovendo a capacitagdo das

equipas de trabalho e incrementando com fornecedores e pacientes/clientes.
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O Manual PINTEC (2008; 2011) reforca esses conceitos, tratando a inovagao sobre

quatro aspetos:

1.

Inovacdo tecnoldgica — definida pela introducdo no mercado de um produto
(bem ou servico) novo ou substancialmente aprimorado ou pela introdugao na
empresa de um processo novo ou substancialmente aprimorado;

Atividades inovativas — referem-se aos esforcos empreendidos pela empresa
no desenvolvimento e implementacdo de produtos (bens ou servigos) e
processos novos ou aperfeigoados;

Inovacgdo organizacional — compreende a implementacdo de novas técnicas de
gestdo ou de significativas mudancgas na organizagao do trabalho e nas relagdes
externas da empresa;

Inovacdo de marketing — consiste na implementacdo de novas estratégias ou
conceitos de marketing ou de mudancas significativas na estética, desenho ou
embalagem dos produtos, sem modificar suas caracteristicas funcionais e de

uso.

Nesta mesma linha de aproximagdo a estes conceitos, Bessant e Tidd (2009) consideram

que a inovacao pode ser resumida em quatro dimensdes diferentes, denominadas de*“4Ps”

da inovagao:

(1) Inovagao de produtos - mudangas nas coisas (produtos/servigos) que uma empresa

oferece;

(2) Inovagao de processo - mudangas nas formas em que as coisas (produtos/servicos)

sdo criadas e oferecidas ou apresentadas ao consumidor;

(3) Inovagdo de posicdo - mudancas no contexto em que produtos/servigos siao

introduzidos;

(4) Inovagao de paradigma - mudangas nos modelos mentais basicos que norteiam o

que a organizacao faz.

Outro ponto ressaltado por esses autores ¢ que inovacdes de produto e processo sao

diferenciadas de acordo com o seu grau de novidade. Em alguns casos sdo inovacao para

a organizacdo, mas ja existente no mercado/setor, enquanto que em outros casos sao

inovagao para a organizagao e para o mercado e/ou setor, € em outros ainda, sdo inovagdes

para o mundo.
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2.13. Defini¢ao Conceptual de Retencdo de Talentos
Para a retencdo de talentos, existem, na perspetiva de Uren (2007), cinco dimensdes para
uma Gestdo de Talento eficaz: atragdo — construindo uma proposta de valor e employer
branding fortes de modo a atrair talento no mercado — identificagcao — definir um objetivo
estratégico acerca do tipo de talento que a organizag@o quer atrair de modo a criar valor e
vantagens competitivas sustentdveis — desenvolvimento — criar oportunidades de obtencao
de competéncias preparando a forga de trabalho para os desafios emergentes — alocagdo —
conseguir ter a capacidade de colocar a pessoa certa na funcdo correta na altura ideal - e
compromisso — proporcionar aos colaboradores um clima organizacional positivo de
modo a que estes estejam comprometidos com a organizacdo e tenham um bom
desempenho.
Ross (2013) advoga que a perspetiva tradicional acerca do talento como algo que se
materializa numa caracteristica individual distintiva dos restantes colegas, deve ser
deixada de parte uma vez que torna obsessiva a procura dessa caracteristica por parte das
organizagdes. Além disso, adotar a perspetiva tradicionalista implicaria aceitar que existe
uma relacdo de causa efeito entre talento e sucesso, o que implicaria que as pessoas com
maior sucesso fossem as mais talentosas. Finalmente, esta visdo levaria a crer que o
sucesso individual e organizacional andariam de maos dadas quando na verdade sdo
conceitos distintos e tém diferentes niveis de importancia consoante as partes da equacgao.
Em paralelo, Foster et al. (referido por Foster, 2015) referem-se ao talento como uma
forma de conhecimento, capacidade ou competéncias que um individuo ou organizac¢ao
percecionam como algo com valor intrinseco. Neste sentido, estes autores desenvolveram
um modelo — Boundaryless Talent Management com o objetivo de criar uma
conceptualizacdo que permita as organizagdes desenvolver o seu talento potencial,
aproximando as necessidades individuais e organizacionais. Também este modelo
abandona a perspetiva tradicionalista, desafiando as organizagdes a procurar e gerir o
talento de uma forma alternativa. Para tal, sugere cinco tipos de talento distintos que
passaram a caracterizar da seguinte forma:

(1) Talento estratégico: aquele que ¢ considerado fulcral para o alcance dos objetivos

estratégicos da organizacao;
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(2) Talento Nato: aquele que € intrinseco, mas reconhecido, ainda que ndo seja
considerado estratégico;

(3) Talento Especialista: aquele que ¢ associado a um individuo com um grau elevado
de conhecimentos/experiéncia numa determinada area. Podera ser considerado
estratégico se este tiver impacto nos objetivos ou resultados organizacionais;

(4) Talento Genial: aquele que ¢ considerado uma capacidade/competéncia tao unica
e distintiva que ¢ dificil de ser replicada;

(5) Talento nao reconhecido: aquele que ainda nao foi identificado devido a lapsos
nas praticas atuais de que a organizagdo dispde para a identificacdo e seleg¢do de

talento.

O foco do desenvolvimento do modelo ¢ direcionado para o segundo e quinto tipos de
talento. Fazer a gestdo do segundo tipo implica muito mais do que o simples planeamento
de sucessdes, passando pelo desenho de um mapa de carreira individual de modo a
acompanbhar as transi¢des dos individuos ao longo da sua estadia na organiza¢ao. Entender
o talento que uma organizag¢ao ja possui pode ser feito recorrendo a processos de coaching,
atribuicao de mentores bem como a aplicagdo de varios tipos de testes psicotécnicos. Por
outro lado, trazer o quinto tipo para a mesa de discussdo obriga a implementacdo de
mecanismos que permitam as organizacgdes identificar potenciais talentos ainda antes de
estes entrarem no mundo do trabalho. A ponte entre ambas as realidades pode ser
conseguida aproximando as organizacdes as escolas e universidades. Deste modo, os
jovens talentosos focam-se no desenvolvimento de competéncias e qualidades que as
organizagdes sinalizam por forma a que o trabalho que encontrarem ndo seja apenas um
qualquer, mas sim o tipo de trabalho para o qual se prepararam e alcancar o sucesso. O
resultado desta preparacdo ¢ um maior grau de compromisso organizacional e motivagao
para chegar mais longe. Além de Foster et al, (referido por Foster, 2015), sdo varios os
autores que perspetivam o talento a partir de diferentes varios focos de andlise. Por
exemplo, Vaiman et. al (2012): O talento associado aos comportamentos: além da postura
e tragos de lideranca demonstrados, a conduta ética ¢ particularmente importante pois
demonstra uma preocupagdo com o futuro da organizagdo; O talento como elevado

potencial: alguém que tem a capacidade e aspiracdo de se desenvolver e evoluir dentro da
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organizagdo, almejando chegar aos lugares de topo de hierarquia; O talento como elevado
desempenho e dependente dos niveis de experiéncia, caracteristicas de lideranca,
criatividade e determinacdo; O talento individual como uma combinag¢do de elevado
potencial e desempenho: obtendo uma combinag¢do equilibrada das interpretagdes
anteriores; O talento de acordo com as caracteristicas individuais, tais como o raciocinio
e inteligéncia emocional. a Gestdo de Talento comegou a adquirir maior relevancia no
universo da Gestdo de Recursos Humanos que a producdo literaria acerca desta tematica
aumentou, ainda que ndo possa ser considerado um conceito novo (Patton, referido por
Nilsson & Ellstrom, 2012). Efetivamente, o interesse crescente neste dominio tornou-se
mais notério desde que o leque de abrangéncia da Gestdo de Talento passou a englobar

outras industrias cujo capital predominante nio era o humano (Nilsson & Ellstrom, 2012)

2.14. Defini¢do Conceptual de Inten¢io de Turnover

A intencdo de turnover foi definida como a decisdo voluntaria de um colaborador terminar
a sua relagdo contratual com uma organizacdo (Hom & Griffeth, 1995). Este fenémeno
tem vindo a atrair a atenc¢ao de varios investigadores e profissionais da gestdo nos tltimos
anos (Hom et al., 2017). Isto deve-se ao facto de atualmente existir um maior
reconhecimento de como altos niveis de turnover afetam negativamente o funcionamento
das organizagdes (Ward, A.-K., 2021). O turnover tem vdrios efeitos nocivos para as
organizagdes, entre eles: a quebra de produtividade, a redug¢ao do desempenho financeiro,
e, por fim, a perda de vantagem competitiva (Hom et al., 2017). De forma mais 6bvia e
direta, os custos do turnover sdo o recrutamento, a selecdo, ¢ a formacao de novos
colaboradores. Por outro lado, existem também os custos indiretos que se referem a
reeducacdo e gestdo de stress e ansiedade dos colaboradores que ficam na empresa
(Altuntas., 2021). O turnover voluntario pode ser desencadeado por varios fatores,
nomeadamente: insatisfacio com o trabalho; stress inerente a funcdo; vontade de
encontrar uma oportunidade melhor numa outra organizagao; conflito com a chefia e, por
fim, motivos familiares (Mamun, 2017). Existem dois tipos de turnover: o turnover
evitavel e o inevitavel. O primeiro foi definido como o tipo de turnover que pode ser
evitado através de processos e estratégias de recrutamento selecdo e motivacdo dos

colaboradores mais eficazes e eficientes (Luecke, 2002, citado em Mamun, 2017). Por
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outro lado, existem casos em que fatores totalmente externos a organizagio e ao proprio
colaborador determinam a sua decisao (Chiu et al. 2002, citado em Mamun, 2017).
Para Mobley (1977), considerado o autor do trabalho de investigacao mais influente sobre
turnover, elaborou um modelo de forma a demostrar como a insatisfacdo evolui para
turnover. Desta forma, desenhou uma sequéncia linear que consiste nos seguintes
momentos:

(1) insatisfagao

(2) pensamentos sobre abandonar a organizagao;

(3) avaliacdo da utilidade subjetiva esperada de procurar um novo emprego e

reflex@o sobre os custos de abandonar o emprego corrente;

(4) avaliagdo de alterativas;

(5) comparacgdo entre as alternativas encontradas e o emprego atual;

(6) criagdo da intencdo de desistir do seu emprego;

(7) o colaborador desiste do seu emprego (Mobley, 1977; Hom et al., 2017).

Price (1977), por influéncia do seu background sociolégico, focou-se mais na investigacao
do motivo pelo qual existe turnover e ndo tanto no processo em si. O autor agregou varios
determinantes de turnover e apontou varias causas externas como influenciadoras deste
fenomeno (Hom et al., 2017). Mais tarde, Price e Muller (1981) vieram introduzir a ideia
de que a familia tem uma grande influéncia na decisdo de um colaborador que esta a
decidir se vai ou ndo abandonar uma organizagdo (Hom et al., 2017). Uma das teorias
mais importantes a surgir sobre o turnover foi da autoria de Lee & Michell (1994) e
denomina-se de Unfolding Model. Os autores assumem trés suposicoes: (1) a insatisfacao
no trabalho ¢ uma causa primordial do turnover; (2) colaboradores insatisfeitos procuram
e abandonam organizacdes para assumirem fungdes em empresas alternativas (e
melhores), e, por fim, (3) colaboradores prospetos a abandonar uma organizacgao procuram
e comparam alternativas na base no calculo racional da utilidade subjetiva expectada deste
processo. Os autores introduzem novos constructos, incluindo varios eventos externos as
organizagdes, que levam os colaboradores a ter pensamentos sobre abandonar as suas

fungoes.
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Assim, esta teoria apresenta quatro caminhos possiveis de turnover, sdo eles: (1) fatores
externos ativam um plano pré-existente de abandono da organizagdo; (2) o colaborador
constata que determinados acontecimentos vao contra os seus valores ou objetivos pelo
que reconsidera a sua a permanéncia na organizacao; (3) o colaborador recebe propostas
de trabalho ndo solicitadas que o faz comparar as suas condi¢des atuais com as condi¢des
propostas e, mais ainda, faz com que o colaborador procure propostas adicionais para as
poder comparar com as anteriores; por Ultimo (4) temos o caminho convencional onde o
colaborador esté insatisfeito procura outra oportunidade e abandona a organizacdo. Esta
teoria tornou-se a teoria dominante nos dias de hoje no que diz respeito ao estudo do
turnover (Lee & Michell, 1994; Hom et al., 2017).

Mitchell et al. (2001) vieram introduzir uma nova linha de investigagdo apresentado a Job
Embeddeness Theory.

Esta teoria veio complementar a teoria apresentada anteriormente (Unfolding Model) e
veio introduzir uma nova questao no estudo do turnover. Ao invés de questionar o porqué
dos colaboradores abandonarem as organizacdes, os autores desta teoria vieram questionar
o porqué das pessoas permanecerem nas organizagdes (oportunidades de formacgdo e
desenvolvimento profissional sdo dois dos fatores identificados) (Hom et al., 2017).
Hom et al. (2017) destacam algumas estratégias que t€ém como objetivo que as
organizagdes consigam diminuir os seus niveis de turnover. Sdo elas: processos de
recrutamento mais eficazes que permitam encontrar candidatos perfeitamente alinhados
com a funcdo; desenvolvimento e implementacdo de estratégias de retengdo de talento;
promogao de boas relagdes entre a forca de trabalho pelas chefias; dar aos colaboradores
oportunidades de formacdo; identificar problemas econdmicos que possam existir;
promover a satisfacdo o trabalho; desenvolver e promover uma cultura organizacional;
apoiar a sindicaliza¢do; promover um bom equilibrio entre familia e trabalho (Hom et al.,

2017).

2.15. Defini¢do Conceptual de Recomendacao
Na defini¢do conceptual de recomendagdo ¢ investigado o grau de envolvimento do
colaborador com a sua organizagdo. Hoje em dia, quando articulam sobre o envolvimento

com a organiza¢ao, afirmam que este envolvimento ¢ um estado de noivado com um posto

119



de trabalho, identificando-se com o proprio trabalho, e observam-no como sendo
fundamental para a identidade e auto-estima, o oposto ao conceito de alienag@o ou falta
de sentido, afirma o autor Brown (1996).

Alguns estudiosos como, Spreitzer, Sutcliff, Dutton, Sonensheim, Grant (2004),
afirmaram que a concentragdo na organizagdo permite as pessoas aumentarem o seu
conhecimento, inclusive aprender a melhor forma de desempenhar uma fung¢do ou de
realizar uma tarefa. O foco na funcdo, tipico do estado de fluxo, propicia as pessoas
humores positivos, pelo facto de estarem realizando algo e de desfrutarem de emogdes
positivas derivado pelas interacdes com os colegas de trabalho. Quando as capacidades
das pessoas sdo compativeis com os desafios criados pela a organizagao, tem-se a sensa¢ao
do que se faz ¢ digno e importante para a organizagao, inicialmente e no decorrer da fungdo
ndo se experimenta a felicidade, pois a concentragdo na fun¢do ¢ maior do que o
sentimento de gratiddo. No entanto, ¢ a satisfagdo que se segue a este estado de fluxo,
gerando niveis cada vez maiores sucessivamente, diz Csikszentmihalyi (1999).

De acordo com Lodahl e Kejner (1965), Kanungo (1982), e Saleh e Hosek (1976), quando
um colaborador esta envolvido com o trabalho, o mesmo invoca frases que salienta a
vontade e o contentamento em trabalhar na organizagdo, como por exemplo: "eu como,
vivo e respiro o meu trabalho" e " As coisas mais importantes que acontecem comigo
envolvem o meu trabalho atual", ou seja, os colaboradores ao proferirem frases deste
género, demonstram o seu envolvimento com a organizacdo € com o seu trabalho,
identificando-se com o mesmo refletindo-se no indice de recomendagdo. O compromisso
organizacional efetivo caracteriza a relagdo do colaborador com a organizacdo, a sua
ligacdo efetiva com a organizagdo e a sua perce¢do do quao prejudicial pode ser abandonar
a organizacdo, tanto para o colaborador como para a organiza¢do. Assim, o nivel de
compromisso com o trabalho, vai estar intimamente ligado ao envolvimento com o
mesmo, além de, o profissional mostrar-se disposto a exercer um esfor¢o consideravel em
beneficio da organizagdo e identificar-se com as atividades realizadas (Sampaio, 1999).
Ha uma ligacdo psicologica entre a organizacdo e o colaborador quando os valores e
principios da organizacdo sdo interiorizados e existe um envolvimento efetivo com as
fungdes atribuidas ao colaborador, onde o préprio procura corresponder profissionalmente

de modo a atingir os objetivos e as metas determinadas.
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Segundo os autores Meyer e Allen, citado em Souza (2004), “Empregados com um forte
compromisso afetivo permanecem na organizacdo porque eles querem [...]”, ou seja, o
comportamento organizacional efetivo ¢ um comprometimento como um envolvimento,
onde ocorre uma identificagdo com os objetivos e valores da organiza¢ao. Representa algo
além da simples lealdade passiva, envolvendo uma relacdo ativa, na qual o individuo
deseja dar algo de si para contribuir com o bem-estar da organizagdo. Em suma, a retencao
compreende a aceitacdo dos valores, normas e objetivos da organizagdo; a disposi¢ao do
colaborador investir o seu esfor¢co em favor benéfico para com a organizacao e o desejo e

a vontade de se manter membro da organizacao.

2.16. Limitagdes da literatura e implicacdes no presente estudo

A revisdo da literatura efetuada, quer no primeiro capitulo quer no presente capitulo,
evidencia a importancia do modelo de gestdo (recursos humanos) enquanto recurso
estratégico, ativo e capital das organizagdes, com impacto na sua competitividade, em
particular ao nivel da inovagao.

Os gestores (lideres) tém um papel crucial na criagdo das condi¢gdes necessarias para que
se desenvolvam as competéncias, os talentos e a capacidade criativa dos colaboradores,
para que estes se envolvam, comprometam, de modo a que se sintam motivados e
satisfeitos, contribuindo para o sucesso da organizacdo e para a sua realizagdo pessoal e
profissional.

Apesar do interesse e da relevancia dos estudos identificados anteriormente, mantém-se
algumas insuficiéncias. A maioria das investigagdes concentrou-se nas inovagoes de base
tecnologica e em algumas grandes empresas (designadas de exceléncia). Por um lado, a
maior parte dos produtos e ou servigos alvo das investigagdes ndo se concentraram no
sector hospitalar ou da satde, nem refletem a realidade de ensino, cultural e empresarial
de Portugal, em especial ao nivel da gestdao hospitalar e do ensino universitario.

Por outro lado, as varidveis explicativas eram sempre reduzidas a um conjunto de fatores,
ndo integrando outras variaveis explicativas do fenémeno em estudo.

Neste sentido, procurou-se desenvolver a investigagcdo empirica, em especial no Hospital-
Escola da Universidade Fernando Pessoa. Alargou-se o numero de variaveis explicativas,

procurando-se desenvolver um modelo mais integrador, com variaveis que ajudem a
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compreender o fenomeno. Assim, optou-se por uma abordagem multi-método, agregando

os instrumentos quantitativos e qualitativos.

2.17. Notas Conclusivas

Ao longo deste capitulo apresentou-se o modelo conceptual em que se baseia a
investigagdo. A presente investigacdo concentra-se na cultura organizacional com recurso
aos modelos de gestdo estratégica das organizagdes para a inovacdo, pelo que se
integraram diferentes pontos no modelo explicativo: Cultura Organizacional, Modelo
Organizacional, Gestdo da Inovacdo, Compromisso, Retencdo de talentos, Motivacao,
Satisfacdo, Inovagdo Realizada, Intencao de turnover e Recomendacao.

A partir da revisdo da literatura e dos estudos anteriores procurou-se analisar o impacto
destas varidveis na inovagao organizacional e na satisfagdo dos colaboradores.

A importancia da inovagdo para a competitividade organizacional exige que as empresas
criem um ambiente e cultura propicios, para que os colaboradores, com o apoio e suporte
das liderancas, possam desenvolver todo o seu potencial criativo, envolvendo-se com os
desafios estratégicos atuais e futuros das organizacdes, contribuindo para o sucesso e
desenvolvimento empresarial.

No proximo capitulo serd apresentada e caracterizada a metodologia da investigagdo,
traduzido no modelo operacional e o quadro operacional desta investigagdo. E o local

proprio para apresentar as questdes, as hipdteses e os métodos de pesquisa.
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CAPITULO III - METODOLOGIA DA INVESTIGACAO

3.1. Nota Introdutoria

Uma investigacdo empirica ¢, segundo Hill & Hill (2002), um processo de indagagdo, no
qual se realizam observagdes, de modo a melhor compreender o fendmeno objeto de
estudo e a construir explicagdes ou teorias mais adequadas. O presente estudo enquadra-
se num paradigma de investiga¢cdo que associa o processo de inovagao organizacional com
a gestdo de pessoas, partindo do principio que estes dois fendmenos estdo interligados e
em constante evolucdo. Estudar determinado fendmeno no seio de uma organizagdo, num
contexto social muito concreto e integrado num ecossistema envolvente particular
(contexto politico e socioecondomico de Portugal), bem como o conhecimento que as
pessoas possuem, sao fatores importantes para compreender como os diferentes atores de
uma organizacao (lideres /diretores e colaboradores) assumem a valoriza¢dao do capital
humano como determinante para a inovagdo. Na verdade, os lideres (direcdo e, ou gestores
de topo) e os colaboradores sdo elementos cruciais para compreender a importancia da
inovagdo e as suas praticas em contexto empresarial. A anterior revisdo da literatura
permitiu aferir que a lideranca e o modelo de sdo temas importantes para o
desenvolvimento sustentavel e duradouro das organizagdes em geral, mas em especial
aquelas de caracter empresarial. Todavia, ¢ esta dinamica e interdependéncia (pessoas —
lideres e colaboradores — e inovagdo) que importa investigar e consolidar. Esta sustentagdo
teodrica e conceptual foi de extrema importancia uma vez que nos permitiu aprofundar e
esclarecer o tema e o objecto de estudo desta investigagdo (Pestana & Gageiro, 2005).

O estudo qualitativo que a seguir se apresenta, surge como uma parte fundamental deste
trabalho de investigagdo, visto que visa complementar e comparar com os dados obtidos
no estudo quantitativo (apresentado mais a frente) e assim permitir atingir o objectivo a

que nos propusemos inicialmente.

3.2. Design da Investigacao

Importa, tal como preconizado por Lambin (2004), garantir que da investigacdo se
obtenham conhecimentos certificados e que garantam a validade dos resultados. Segundo
o autor, o método cientifico deve pautar-se pela objetividade (recurso a métodos e

procedimentos que eliminem a subjetividade e que sejam independentes do sujeito que
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investiga), a refutabilidade (as explicacdes ou preposigdes s6 tém valor cientifico se se
prestarem a testes empiricos que possibilitem a sua confirmacdo), o caracter analitico (a
investigacdo apoia-se no conhecimento disponivel e acumulado que serdo
operacionalizados em modelos conceptuais para que possibilitem a sua mediagdo
empiricamente) o rigor e precisdo metodologica (adotar procedimentos claros e precisos
de modo a evitar a arbitrariedade e desvios sistémicos), a atitude critica (espirito aberto,
vigilancia constante e procura da prova por parte do investigador) e a comunicabilidade
(os resultados devem ser comunicados e tornados publicos para permitir que outros
investigadores possam reproduzir e verificar os resultados.

O design da investigacdo representa as fases do processo de pesquisa que orientam, de
forma coerente e logica, o processo de investigagdo com o objetivo de se encontrar
respostas validas para o problema de investigagdo (Lambin, 2004, Malhotra, 2007, Sousa,
2010).

As etapas do processo de investigagdo podem ser assim esquematizadas (Lambin, 2004,
Malhotra, 2004):

— Definicdo do problema (traduzir o problema numa ou mais questdes de
investigacao);

— Plano de Investiga¢do (definir o método a utilizar na recolha e anélise de dados
tendo em consideragdo o problema, nomeadamente, as variaveis a estudar, as
fontes de informacao, o método de recolha e analise de informacao);

— Recolha de dados (escolher o método de recolha de dados, tendo em consideracao
se se trata de um estudo qualitativo ou quantitativo)

— Andlise de dados (verificagdo, codificacdo e afetacdo dos dados segundo critérios
definidos — resumir os dados de forma que permitam a sua interpretagdo e
identificacdo de relagdes entre variaveis)

— Apresentacdo do relatério (documentar e apresentar os resultados da investigacao
de forma eficaz e objetiva).

Tal como refere D’Oliveira (2005), importa que no processo de investigacdo se defina,
logo de imediato, o conhecimento que se deseja obter e o trabalho que se pretende

desenvolver.
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Vérios autores (Robson, 1999; Lambin, 2004) consideram que se podem obter
informagdes a partir de trés situagdes ou tipos de investigacdo (exploratoria, descritiva,

experimental), tal como se sintetiza na tabela seguinte (tabela 17):

Tabela 17: Processos e tipos de investigacio

Exploratoria Causal

Conhece melhor os Apresenta explicacoes
fenomenos em estudo e a para uma determinada
natureza do problema realidade ou problema,
através de novas estudando relacoes
questoes ou de novas causa/efeito,
explicacdes; ou bidirecionais ou até de
simplesmente tentando multipla influéncia.
indagar as caracteristicas

dos acontecimentos ou Recorre a virios estudos:
situacgoes, explorando-se quantitativos,

uma realidade que pouco experimentacgio

se conhece.

Recorre principalmente
aos estudos qualitativos e
a investigacao
documental.

Fonte: Baseado em Robson, 1999; Lambin, 2004

Por sua vez, na perspetiva de Tharenou et al. (2007) o design de investigacao pode ser do
tipo experimentais ou semi-experimentais, estudos correlacionais, estudos de caso e
investigacdo-agao.

Vilares & Coelho (2005) salientam que ha uma diferenca essencial entre os modelos
descritivos e os modelos explicativos, pois enquanto nos primeiros a tonica estd em
descrever, de modo sintético, a estrutura dos resultados, nos segundos, o enfoque estd em
modelar um fendmeno para melhor o compreender.

Assim sendo, a metodologia seguida nesta investigagdo pode ser definida como
exploratoria, com design descritivo (Robson, 1999; Lambin, 2004), recaindo no estudo de
caso (Yin, 2003, 2012; Tharenou et al, 2007), dado que se pretende analisar de forma

profunda e detalhada a realidade de uma organizagdo, com o objetivo de compreender,
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explorar e descrever fenémenos que se verificam na entidade selecionada entre os fatores
da inovacao e os seus atores (lideres ¢ colaboradores).
Segundo defende Yin (2003, 2012) o estudo de caso ¢ a metodologia mais recomendada
quando o investigador tem reduzido controlo sobre os fendmenos e os acontecimentos que
analisa e quando o foco da pesquisa incide em fendmenos contemporaneos que fazem
parte de um contexto de vida real.
Esta investigacdo ocorreu no seio de uma organizagdo concreta devido ao facto de o
investigador ser colaborador da instituicdo Fundag¢ao Fernando Pessoa, designadamente,
do Hospital-Escola, onde exerce fun¢des de chefia, bem como devido ao facto de os
estudos empiricos realcarem a importdncia da inovacdo como determinante da
competitividade atual.
Desta forma, foram desenvolvidos instrumentos de pesquisa que permitissem observar a
organiza¢do de uma perspetiva externa e sobre o olhar dos seus atores.
Assim, seguindo o estipulado por Punch (2005) e Fortin et al (2009) percorreram-se quatro
etapas, tal como esquematizado na figura abaixo (figura 19):

(1) Revisao da literatura que permitiu recolher informagao sobre varios temas e

conceitos relacionados com o objeto de estudo, caracterizando o “estado da

2.

arte’™’;

(2) Planeamento da investigacdo segundo varios modelos, processos e

instrumentos de forma a dar credibilidade, rigor e validade & investiga¢ao;
(3) Parte empirica onde implementa o plano de investigagdo anteriormente
elaborado, desde o modo a recolher, explorar e analisar os dados obtidos pelos

varios instrumentos de pesquisa;

(4) Interpretagdo e divulgacdo dos dados de modo a tirar conclusdes, a construir

modelos e orientagdes que liguem as teorias e as metodologias existentes.
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Figura 19: Modelo da Investigacio

Que dados sdo necessarios
para responder as questdes?

Revisdo da
Literatura
Respostas
Area de ‘ Oblet:de —. Questdes ”
investigagdo estudo questdes
— Hipéteses S 3 Recolha de Andlise de
Tépico ° WD dados: (o dedis TN
Contexto Teste de
hipéteses
<«————— Fase pré-empirica Fase empirica =

Fonte: Adaptado de Punch (2005) e Fortin et al (2009)

O presente estudo de caso, tal como se sintetiza na tabela seguinte (tabela 18), adota em
simultaneo o método qualitativo e quantitativo, explorando as vantagens das metodologias
cruzadas, tendo a investigacdo ocorrido em ambiente natural, sem manipulagdo das

variaveis e apenas num determinado periodo de tempo.

Tabela 18: Métodos, instrumentos e técnicas de investigagao

Método Instrumento Técnica

Qualitativo Revisdo da literatura Entrevista

Observacao participante Observacao participante

Entrevista

Quantitativo Inquérito Questionario

Fonte: Autor

3.2.1. Definicio do problema

Perante os desafios competitivos da atualidade e o funcionamento dos mercados,
caracterizados pela globalizacdo, turbuléncia e imprevisibilidade (Lambin, 2004), as
organizagdes sdo chamadas a inovar, procurando um equilibrio valorativo entre o capital
humano e os seus recursos tecnoldgicos, materiais e financeiros, que lhes permitam

sobreviver ou desenvolver.
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A inovagdo e o capital humano surgem como elementos cruciais para que a organizacao
se desenvolva, assuma um papel determinante no mercado e venga os desafios da
competitividade. Como se torna claro, a competitividade de uma empresa depende da sua
capacidade humana e técnica para inovar, para que consiga melhorar a administragdo de
todos recursos existentes, bem como a eficiéncia dos seus processos que se traduzem em
elevados padrdes de qualidade, velocidade de produgdo e flexibilidade para fazer face as
mudangas do seu ecossistema (André et al, 2012).

Para isso, tal como preconizado por Maria et al (2009) importa analisar a relagao entre a
flexibilidade dos recursos humanos e a inovagao, pois o seu desenvolvimento depende da
integracdo de conhecimentos internos e externos que os ajudardo no processo de
exploragdo e assimilag¢do dos recursos, projetando o seu desenvolvimento. Deste modo, a
inovagao rejuvenesce a organizacao e estimula o seu crescimento (Isa & Martinez, 2008),
permitindo que esta ganhe notoriedade e reputacdo pelo seu caracter inovador, aumente a
sua competitividade, situacao que, também, se reflete, no crescimento da moral dos seus
colaboradores e fundadores.

Segundo Prisco (2010) a cultura da organizagdo, da alta gestdo e o ambiente de negocios
exercem uma grande influencia no processo de inovacao. Exige-se competéncias diretivas,
habilidades e conhecimentos técnicos daqueles que tém responsabilidades de decisdao
(Martim, 2006). Dentro do conhecimento pode-se considerar a capacidade para resolver
problemas e obter recursos, sendo, também, necessario contar com a criatividade e
inovacao para geragdo de oportunidades e fontes de financiamento.

Na verdade, ndo ¢ facil encontrar organizagdes que inovem perante um mau clima laboral
dos seus colaboradores e com uma cultura organizacional imprépria ou inexistente.
Segundo Bedani (2012) o clima e a cultura organizacional tém influéncia nas
manifestagdes da criatividade, caracterizar-se-iam por encorajarem a implementag¢ao de
inovagdes e recorrerem a novas maneiras para a resolu¢do de problemas.

A Fundag¢do Fernando Pessoa (FFP), uma organizacao de génese familiar, com cerca de
1500 colaboradores, tem como principal atividade o ensino universitario, sendo detentora
da Universidade Fernando Pessoa e do Hospital-Escola.

Enquanto colaborador da FFP, constatamos que alguns colaboradores da organizacdo

comegam a apresentar comportamentos de desmotivagao e de envolvimento institucional.
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Perante esta constatacdo surgiram as seguintes questdes relacionadas com a problematica
da investigagao:
(1) Que fatores estdo na base do presente clima organizacional?
(2) Com este ambiente de trabalho ¢ possivel o crescimento e
desenvolvimento da organizacao?
3) Que agdes poderdo ser desenvolvidas para melhorar a cultura
organizacional, o modelo de gestdo e a inovagdo?
No seguimento destas trés grandes interrogacdes, germina o processo de investigagao que
procura analisar e avaliar em que medida o capital humano, a motivacao, a satisfagdo, as
praticas da lideranca (postura da Administragdo), o compromisso € a confianga
organizacional, a aprendizagem e formacdo, assim como a cultura e o clima de trabalho

da organizag@o contribuem para o desenvolvimento da inovacao.

3.2.2. Definicao dos objetivos
O objetivo geral da investigagdo ¢ analisar em que medida a cultura organizacional e o
modelo de gestdo influenciam a Inovagdo no Hospital-Escola da Universidade Fernando
Pessoa (HE-UFP).
Diretamente relacionado com este grande objetivo definiram-se objetivos mais
especificos:
— Avaliar a perce¢do dos lideres (administradores/gestores/diretores) sobre o
ambiente e cultura organizacional da organizagao;
— Analisar a percecdo dos administradores sobre as suas praticas de gestao;
— Determinar como a cultura a organizacional e o modelo de gestdo criam um
ambiente propicio para a inovacao;
— Analisar o grau de desenvolvimento da inovagdo organizacional,
— Identificar os principais fatores que contribuem para a inovagdo no Hospital-
Escola;
— Auvaliar as percecdes dos colaboradores sobre o ambiente laboral;
— Averiguar como os colaboradores avaliam as condi¢des de trabalho existentes no
Hospital-Escola;

— Analisar o nivel de motiva¢ao e satisfacdo dos colaboradores do Hospital-Escola;
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— Analisar o grau de aprendizagem e formagao fomentado pela institui¢ao;

— Auvaliar a grau de confianca dos colaboradores com a organizagao;

— Conhecer o grau de compromisso dos quadros do Hospital-Escola com a
organizagao;

— Analisar a postura da Administracdo (lideranca) enquanto orientadores do
Hospital-Escola;

— Determinar as variaveis que tém impacto na satisfacdo dos colaboradores;

— Determinar as variaveis que tém impacto na inovag¢ao realizada;

— Determinar as variaveis que tém impacto na inovagao organizacional.

3.2.3. Hipoteses de investigacio

Para a definicdo da hipotese da pesquisa partiu-se da seguinte formulagdo: através da
determinagdo do perfil dos colaboradores e da gestdo de topo; do estudo da cultura
organizacional e do modelo de gestao do Hospital-Escola e da identifica¢do dos principais
fatores que estdo na base do presente clima de trabalho, haverd mudancas
comportamentais no capital humano do Hospital-Escola e proporcionard um ambiente
sadio para inova¢ao no HE-UFP.

As hipoteses deste estudo baseiam-se nas duvidas e interrogagdes iniciais que definiram

o problema, e que agora aqui enunciamos:

Hipotese 1 — A cultura organizacional tem um efeito positivo sobre o
comprimisso com o0 HE
Tendo por base a revisdo da literatura (Kotabe, 1990; Becker & Huselid, 1998; Garcia
Erquiaga, 2000; Tracy, 2003; Noria et al., 2003; Jaw et al., 2006; Gubiani, 2011; Gubiani
et al.,, 2013 ) podemos concluir que existe uma estreita relacdo entre a estratégia
competitiva e os profissionais competentes, e entre estes e a inovagdo empresarial.
Alias, Oliveira (2006) e Pina e Cunha et al (2007) referem que quando os colaboradores
sentem que a organizagdo 0s apoia, tornam-se mais comprometidos e confiantes,
dedicando mais tempo e energias nas suas fungdes, maior sentido de inovagdo e criagao

(Ferreira, 2005).
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Hipotese 2 — A cultura organizacional tem um efeito positivo sobre a reten¢io
de talentos
O estudo de Rodrigues & Veloso (2013) refere que a confianga organizacional tem um
impacto positivo nas organizacdes, promovendo a cooperacao, a criatividade e a inovagao.
Do mesmo modo, Alvares ef al. (2003) salientam que a forma com que as interagdes sdo
desenvolvidas com os demais ambientes e as caracteristicas do meio inovador interno,
podem significar o sucesso da inovacdo. Van de Venet et al (2000), Judge et al. (1997),
Jung et al (2010) e Rao & Weintraub (2013) enfatizam a capacidade da gestdo para criar
um sentimento de comunidade no local de trabalho, desenvolvendo um clima de confianga
na organizagao que se traduz numa maior dinamica inovadora.
Lyman (2008) mostrou que os colaboradores cujos locais de trabalho tém elevados niveis
de confianga apresentam elevados niveis de compromisso e disponibilidade para criar e

inovar.

Hipotese 3 - A gestio da inovagio tem um efeito positivo sobre o comprimisso
com o HE
O estudo de Sahin et al. (2014) refere que o clima organizacional, o estilo de gestdo o
ambiente de trabalho afetam a satisfacdo e o0 compromisso organizacional.
A investigacdo de Cordeiro (2008) concluiu que as praticas de trabalho de elevado
desempenho promovem a inovagdo, contribuindo para a “performance” do Hospital-

Escola .

Hipotese 4 — A gestio da inovaciao tem um efeito positivo sobre a retencido de

talentos
Segundo Chiavenato (2004), gerir talento humano ¢ parte indispensavel para o sucesso
das organizagdes, pois ter pessoas ndo significa necessariamente ter talentos. Um talento
¢ sempre um tipo especial de pessoa nem sempre as pessoas sdo talentos, pois para ter
talento a pessoa precisa ter algum diferencial que a valorize. Os profissionais talentosos
que se destacam na organizacdo, considerados como estrelas das empresas, sao segundo
Lorsch e Thierney (2003) a base do seu sucesso, no entanto os autores preferem incidir a

sua analise na capacidade que uma empresa tem de atrair, reter, desenvolver e motivar o
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talento brilhante, ou seja, futuros profissionais e lideres que construirdo a empresa, ao
longo de geragdes. Assim como existem fazedores individuais de chuva, existem socios
que se tornam fazedores de estrelas, pessoas dotadas de habilidade especial para
desenvolver a capacidade das estrelas dentro de uma empresa. Constata-se assim, a
importancia de ndo se ter apenas pessoas, mas sim profissionais que se destaquem, e que
tenham capacidade de acrescentar valor a empresa, pois quando a empresa desenvolve
talentos humanos, também aperfeicoa o capital humano. Como refere (Chiavenato,
2004)“o conceito de talento humano conduz necessariamente ao conceito do capital
humano — o patriménio inestimdvel que uma organizagdo pode reunir para alcangar
competitividade e sucesso.” Realssando a importancia do capital humano para a
organizagdo, também Mayo menciona que o capital ¢ rotulado com deficiéncia, porque
tem que ser reembolsado em algum momento, mas o capital humano ndo necessita ser
“restituido”. O capital humano pode ser considerado realmente como propriedade das
pessoas, as quais sdo “emprestadas” a organizagdo pelo tempo que queiram ficar ou pelo
tempo que decidirmos reté-las. Na logica de Mayo (2003) o investimento no capital
financeiro tem de ser visto num ponto de vista idéntico ao do capital humano, pois
constituem fatores importantes dentro das empresas que podem aumentar a sua

competitividade.

Hipotese 5 — A lideranca moral tem um efeito positivo sobre o compromisso
com o HE
Isaksen e Akkermans (2011) demostraram que o estilo da lideranga e o clima
organizacional tém influéncia na inovacdo, e que a lideranga influencia o clima. Do
mesmo modo, o comportamento do lider tem impacto no clima organizacional. Por sua
vez, a inovagao organizacional depende de um ambiente positivo, que estimule a geracao
de novas ideias.
Do mesmo modo, Garcia-Cruz e Real (2013) e Kohtamak et al (2004) estabelecem uma
associacdo entre liderancga e a criatividade e a inovagdo organizacional.
Os resultados do estudo de Lopes & Baioa (2011) demonstraram o impacto da cultura
organizacional e da confianca na mediacdo da relacdo entre a lideranga e o desempenho

organizacional percebido.
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Também Lee et al. (2012) e Pavlova (2013), Sahin et al. (2014) e Sepahvand et al (2015)
referem supervisdo e as caracteristicas organizacionais contribuem para a satisfacdo e o

“empowerment” dos colaboradores que se reflete no espirito e cultura inovadora.

Hipotese 6 — A lideranca moral tem um efeito positivo sobre a reten¢io de

talentos
A lideranga moral integra o respeito pela dignidade humana e o reconhecimento pelos
direitos humanos fundamentais com a exceléncia no negocio e a procura da eficicia a
nivel economico (Becker, 2007).
Ao falar de valores empresariais reforgamos que esses credos sdo o elo de ligagdo entre a
lideranca e os colaboradores, mas sdo também as mensagens que se transmitem para o
exterior, para os parceiros sociais e para a sociedade em geral. Os lideres das organizagdes
terdo de estar sensiveis as necessidades dos clientes internos e externos, nunca esquecendo
que o cliente interno € o principal transmissor das boas praticas da sua organizacio para o
exterior.
Liderar com inteligéncia moral significa que o lider vai sempre ter em conta os interesses
de todos, que a sua forma de agir serd efetiva (ndo ird prometer € ndo cumprir) € que 0s
valores que apregoa sdo sempre claros e sem ambiguidades.
Frequentemente, a falta de lealdade para com o lider e/ou a empresa surge devido a
insuficiéncia de comunicagdo, desajuste entre o que o lider diz e o que faz e a percegdo de
injustica por parte do colaborador.
Lideres moralmente empenhados tomardao medidas para garantir o desenvolvimento da
sensibilidade moral e do justo julgamento moral nos seus subordinados por toda a
organizagao.
Lideres e subordinados, servicos e produtos, a cultura de uma organizagdo e os objetivos
do negocio sdo tudo elementos da personalidade moral da empresa que €, por sua vez,

reflexo de tudo o que a empresa faz e de quem a lidera (Becker, 2007).
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Hipotese 7 - O compromisso com o HE tem um efeito positivo na satisfacio
no trabalho
Face a competitividade atual, Bagheri & Vahedi (2015) refor¢am a necessidade de
capacitar e valorizar o seu recurso competitivo mais importante, os recursos humanos,
dando-lhes “empower” que se traduz em maior criatividade e inovagao.
Os profissionais melhores capacitados, exibem caracteristicas distintivas que os tornam
bons profissionais (Flatau & Mondini, 2012; Salazar et al, 2012; Franga, 2013), elevando

a sua capacidade criativa e o intra-empreendedorismo nas empresas (inovagao interna).

Hipotese 8 - A retencio de talentos tem um efeito positivo na satisfacio no

trabalho
A retencdo de bons colaboradores ¢ indiscutivelmente um dos componentes essenciais
para o sucesso organizacional na economia atual do conhecimento. Sem nenhuma dtvida
s30 as pessoas, € ndo maquinas ou ativos financeiros que sdo capazes de construir, que
utilizam o conhecimento adquirido e que as empresas dependem para sobreviver e
prosperar em tempos de mudancas aceleradas. Mendonga (2002) afirma que reter talentos
¢ o esfor¢o despendido na tentativa de manter os talentos satisfeitos e comprometidos com
os resultados da organizagdo em que trabalham e que gere motivagao para ndo deixa-las.
A retencdo de talentos € a capacidade que determinada empresa possui em manter pessoas
que ajudardo a essas organizagdes a permanecerem competitivas € se perpetuar em um

mundo de rapidas mudangas.

Hipotese 9 - A lideranca moral tem um efeito positivo na satisfacio no
trabalho
Isaksen e Akkermans (2011) demostraram que o estilo da lideranga e o clima
organizacional tém influéncia na inovacdo, e que a lideranga influencia o clima. Do
mesmo modo, o comportamento do lider tem impacto no clima organizacional. Por sua
vez, a inovagdo organizacional depende de um ambiente positivo, que estimule a geracdo
de novas ideias.
Do mesmo modo, Garcia-Cruz e Real (2013) e Kohtamak et al (2004) estabelecem uma

associacdo entre liderancga e a criatividade e a inovagdo organizacional.
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Os resultados do estudo de Lopes & Baioa (2011) demonstraram o impacto da cultura
organizacional e da confianca na mediacdo da relagdo entre a lideranga e o desempenho
organizacional percebido.

Também Lee et al. (2012) e Pavlova (2013), Sahin et al. (2014) e Sepahvand et al (2015)
referem supervisdo e as caracteristicas organizacionais contribuem para a satisfacdo e o

“empowerment” dos colaboradores que se reflete no espirito e cultura inovadora.

Hipotese 10 - A cultura organizacional tem um efeito positivo na satisfacio no
trabalho
A cultura organizacional surge como uma varidvel interveniente na relagdo com a
inovacao (Isaksen e Akkermans 2011; Martins, 2014), sendo que depende de um ambiente
positivo existente nas organizagdes (Martins, 2014).
Segundo Axtell et al. (2000), e Garcia-Cruz e Real (2013) a criatividade e a inovagdo
requerem a existéncia de um clima de suporte, apoio e colaboragao.
Os trabalhos de Cordeiro (2008) e Llorens et al (2012) concluiram que as condi¢des de
trabalho e as praticas de trabalho de elevado desempenho promovem a inovagdo e a

“performance” da organizagao .

Hipotese 11 - A Gestdo da inovacio tem um efeito positivo na satisfacio no
trabalho
A defini¢do e a mensuracao da satisfacdo no trabalho sdo temas muito estudados, mas
ainda ndo ha um consenso sobre o assunto. Alguns adoptam uma defini¢do de natureza
cognitivista, outros, de natureza afectiva (Siqueira; Gomide Junior, 2004). Considerando-
se os diversos tipos de estudo elaborados sobre este assunto, existe uma tendéncia para se
adoptar um constructo da satisfacdo no trabalho de natureza efectiva, de acordo com
Locke (1976) que define a satisfagdo no trabalho como um estado emocional positivo ou
de prazer resultante de um trabalho.
Para Morin (2002), o bom desempenho dos colaboradores e sua permanéncia na
organizagdo, advém do sentido que eles percebem em relagdo ao trabalho. Este sentido do
trabalho deve vir ao encontro de seus proprios motivos que tem para executar o trabalho

e também de como seus valores sdo percebidos de forma positiva pela organizagdo. Para
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que haja esta situagdo ¢ necessario que a organizagdo molde de forma gradual o
comportamento das pessoas para atitudes positivas, perpassando pelos proprios valores de
cultura e comportamento organizacional. Em suma, percebeu-se “que as pessoas
constituiam o recurso mais importante da organizacgio, o seu patriménio mais valioso”
(Chiavenato, 2000). Em segundo lugar, temos autores que definem o conceito de
satisfacdo no trabalho como uma atitude generalizada em relagdo ao trabalho (Beer, 1964;
Arnold, Robertson e Cooper, 1991, citado em Ferreira, et al., 2011). Esta perspectiva
considera o estudo da satisfagdo no ambito das atitudes no trabalho. Neste contexto, as
atitudes aparecem como associagdes entre objectos e respectivas avaliagdes por parte dos

individuos.

Hipotese 12 — O compromisso com o HE medeia a relacio entre a cultura

organizacional e a satisfacio no trabalho
Actualmente, o compromisso dos colaboradores parece ser elemento crucial nas novas
arquiteturas organizacionais emergentes. Ter competéncias e talento ndo representa
necessariamente que o colaborador, obrigatoriamente, envolva-se para a obtencdo dos
melhores resultados da organizagdo. Os resultados previstos pelas organizagdes e o éxito
das mudangas pretendidas dependem, na maioria das vezes, da forma com que essas
organizagdes em geral e os seus gestores, lidam com o compromisso laboral mediante as
estratégias que assegurem a partilha dos valores, objetivos e de politicas que garantam
uma visdo patilhada. De acordo com Harman & Hormann (1992), as empresas que
pretendem se modernizar e vencer a concorréncia, devem adotar, além das inovagdes
tecnoldgicas, lideranca mais participativa. Isso significa repassar todas as informagdes
necessarias aos colaboradores talentosos, a fim de propiciar o trabalho mais significativo,
onde as pessoas possam sentir-se comprometidas com o sucesso da companhia. Para
Bastos (1994), o conceito de comprometimento pode assumir o significado de ag¢des por
varios conceitos — envolvimento, identificacdo e apego. Para Teixeira (apud Dessler,
1996; Stum 1999) , as organizac¢des que tém sobrevivido sdo aquelas nas quais a gestao
reconhecem que a vantagem competitiva estd nas pessoas inovadoras, capazes de
improvisar € que se aprimoram continuamente. Segundo Teixeira, a nova era ¢ de

imprevisibilidade, exigindo iniciativa e inovagdo, e ¢ por meio de pessoas com essas
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caracteristicas e que atuem comprometidas, que a empresa conseguird manter a

competitividade e vencer a concorréncia.

Hipotese 13 — O compromisso com o HE medeia a relagio entre a gestio da
inovacao e a satisfacio no trabalho
A motivagdo dos colaboradores parece ter influéncia na cultura inovadora das
organizagdes (Lee et al., 2012; Vilas-Boas, 2013; Khan & Haseeb, 2015), criando as
condi¢des para um maior envolvimento e participacdo no processo criativo e inovador das

empresas, com reflexos nos melhores resultados organizacionais (Rose, 2005).

Hipotese 14 — O compromisso com o0 HE medeia a relacio entre a lideranca
moral e a satisfacio no trabalho
Varios estudos (Cotton et al 1988; Ganster, 1989; Loveman,1998; Yoon, 2003) indicam a
satisfacdo no trabalho, tem um impacto no desempenho do trabalho (Balas-Timar 2015) e

estd associada a uma maior produtividade (Silverthorne, 2004).

Hipotese 15 — A retencio de talentos medeia a relacio entre a cultura

organizacional e a satisfacio no trabalho
Manter os colaboradores engaged ¢ fundamental para a retengdo de talentos,
colaboradores mais satisfeitos, e que acreditam que as suas contribui¢cdes t€m um papel
muito importantes na organizagao sao colaboradores que mais facilmente permanecem na
organizac¢do. Allen (2008) apresenta algumas estratégias para promover o engagement a
organizac¢do, sendo elas: o incremento da autonomia, do trabalho em grupo, promover a
formagao dos colaboradores, definir objectivos desafiantes, promover o feedback positivo
ou deter planos de recompensas pelo desempenho sdo muitas das técnicas. A contratacao
interna ¢ também uma metodologia muito utilizada. Incentivar a avaliagdo didria ¢
também uma boa estratégia, tornando a empresa dinamica, mantendo os colaboradores
alerta, para que possam dar constantemente o seu melhor. O equilibrio trabalho familia ¢
também um aspecto muito importante para a reten¢do de colaboradores, como métodos a
utilizar Martel (cit. por Oehley, 2007) sugere, os horarios de trabalho flexiveis, comprimir

as semanas de trabalho, programas de assisténcia familiar, creches para as criancas ou
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parcerias com ginasios, farmdcias, entre outros aspectos. Estas sdo algumas das estratégias
que podem ser utilizadas para reter talentos, cabe a organizagdo defini-las com base no
tipo de cultura predominante, com base nas expectativas e necessidades dos
colaboradores, para que exista um alinhamento claro entre o que a organizacio dispde e

aquilo que os talentos realmente valorizam.

Hipotese 16 — A retencio de talentos medeia a relacdo entre a gestao da
inovacao e a satisfacio no trabalho
Chapman et al. (2003) afirmam que a inovagao € fruto de tecnologia, conhecimento e rede
de relacionamento, pelo que o seu trajeto e evolucao da inovacao ja instalada (Guan et al.
(2006) permitem o desenvolvimento de produtos inovadores, sendo que o
desenvolvimento da capacidade de inovacdo tecnoldgica reforgaria competitividade

organizacional.

Hipotese 17 — A retencio de talentos medeia a relacdo entre a lideran¢ca moral

e a satisfacao no trabalho
Zarafian (2001) refere que para que um colaborador possa tomar para si a responsabilidade
por uma tarefa e realizd-la adequadamente, ¢ fundamental sentir delegacao por parte da
chefia, de modo a que o colaborador se sinta com autonomia para realizar a sua funcao.
Hoje em dia, quando articulam sobre o envolvimento com o trabalho, afirmam que o
envolvimento com o trabalho é um estado de noivado com um posto de trabalho,
identificando-se com o proprio trabalho, e observam-no como sendo fundamental para a
identidade e auto-estima, o oposto ao conceito de alienagdo ou falta de sentido, afirma o
autor Brown (1996).
De acordo com Lodahl e Kejner (1965), Kanungo (1982), e Saleh e Hosek (1976), quando
um colaborador esta envolvido com o trabalho, o mesmo invoca frases que salienta a
vontade e o contentamento em trabalhar na organizagdo, como por exemplo: "eu como,
vivo e respiro o meu trabalho" e " As coisas mais importantes que acontecem comigo
envolvem o meu trabalho actual", ou seja, os colaboradores ao proferirem frases deste
género, demonstram o seu envolvimento com a organizacdo € com o seu trabalho,

identificando-se com o mesmo. O comprometimento organizacional efectivo caracteriza
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a relacdo do colaborador com a organizacao, a sua ligagdo efectiva com a organizagdo e a
sua percepcdo do quio prejudicial pode ser abandonar a organizagdo, tanto para o
colaborador como para a organiza¢do. Assim, o nivel de comprometimento com o
trabalho, vai estar intimamente ligado ao envolvimento com o mesmo, além de, o
profissional mostrar-se disposto a exercer um esfor¢o consideravel em beneficio da

organizagdo e identificar-se com as actividades realizadas (Sampaio, 1999).

3.3. Estudo de caso

Como referido anteriormente, o processo de investigacao tem por base um estudo de caso
que integra uma abordagem qualitativa (observagdo participante e entrevistas) e
quantitativa (inquérito por questionario).

A metodologia de investigacdo desenvolvida num trabalho empirico, conducente ao
alcance dos objetivos da pesquisa, deve ver-se determinada essencialmente em fun¢do da
natureza das questdes de investigacdo (consoante as suas finalidades mais causais ou
descritivas), do nivel de controle que o investigador pode ou pretende exercer sobre os
fendmenos a estudar e da natureza temporal dos mesmos.

Para Yin (1994), prossecutor dos critérios descritos, € por oposi¢do a outros métodos de
investigagdo mais ajustados a pesquisas mais quantitativas e participadas, o recurso ao
estudo de caso ¢ particularmente adequado em investigagdes cuja problematica se traduz
em questdes de fundo relacionadas com o ‘como’ e o ‘porqué’ dos fendmenos
(particularmente os de natureza contemporanea) e sobre os quais o investigador nao
exerce, nem tdo pouco pretende exercer, formas de controlo tendo por objetivo analisa-

los e compreendé-los no seu contexto natural:

Case studies are the preferred strategy when “how” or “why” are being
posed, when the investigator has little control over events and when the focus

is on a contemporary phenomenon within some real-life context.” (Yin, 1994)
Integrada num paradigma qualitativo, no caso particular desta investigagcdo, por

complementaridade a natureza do fenémeno de investigacdo e a consequente necessidade

da sua compreensao em contexto real, adota-se o0 método de estudo de casos, permitindo
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a compreensdo detalhada do fendmeno investigado, bem como, a percecio de diferentes
Oticas sobre 0 mesmo.

Relegando objetivos de ambito causal, assume-se a orientacdo exploratorio-descritiva da
investigagdo resultante da almejada pesquisa na relagao direta com os seus objetivos.

A abordagem exploratorio-descritiva ¢ a mais adequada por se pretender um enfoque
sobre o processo colaborativo de edificagdo de marcas territoriais, tedrica e empiricamente
muito pouco estudado, visando-se simultanecamente entender e descrever o fenémeno
relacional no seu proprio contexto.

A este proposito e sobre a clédssica triparti¢do da natureza de pesquisa cientifica, explorada
por toda a literatura metodologica (estudos exploratorios, descritivos e causais), entre
outros autores, Green ¢ Carmone (1998) detalham a sua extensibilidade a area do
marketing reiterando a adequabilidade das pesquisas descritivas para narrar fenomenos ou
processos e das exploratorias para contextualizar, aprofundar o conhecimento sobre o
problema com o objetivo de melhor o compreender — propdsitos desta investigagao.
Eisenhardt (1989) aponta o estudo de caso como um método particularmente eficaz
quando o objetivo principal consiste em captar e compreender a dindmica de um fenémeno
especifico “The case study is a research strategy which focuses on understanding the
dynamics present within single settings” .

Em detrimento de abordagens estatisticas, 0 método do estudo de caso permite uma
profunda analise de fendmenos e de compreensdo da relagdo entre estes tornando-se
particularmente apropriados a situacdes e fendmenos inexplorados em que as teorias
existentes ndo se adaptam (Easton, 1995; Yin, 1994).

A sua orientacdo indutiva e a alicercdo do constructo tedrico nos outputs de campo
justificam-se pelo caracter complexo da temadtica e incipiéncia tedrica e empirica que
favorega uma modeliza¢dao a montante para validacao.

A este proposito, Yin (1994) refere que o recurso a multiplos estudos de caso, por forma,
a retirar conclusdes que se pretendam de maior generalizacdo deve contemplar entre 6 a
10 casos. Ja Eisenhardt (1989) considera que 4 casos serdo suficientes para este nivel de
conclusdes e ¢ na andlise cruzada dos diversos casos que se devem procurar os padroes

conducentes a teorizagao.
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A tabela seguinte (tabela 19) apresenta, na forma de balango, as vantagens e desvantagens

da utilizacao do método de estudo de caso.

Tabela 19: Vantagens e desvantagens do método de estudo de caso

Vantagens
- Foco no fazer, com impacto em comportamentos; [REEN ST 1015 (LN {01612 00 BRI (10 [0 TSI o L SRE:6 I
- Fornece pontos de referéncia concretos que [RESEIIEER
e nEEEE VARSI EE NGO Sl - Minimizam a aprendizagem de duplo ciclo
modo encurtando a distancia entre a teoria e a W(/MIE10)2) BNV N Tbl 1700 BTV El T hA42Te% 0]
pratica; de efeito de corre¢do de erros no comportamento
- Tém uma qualidade ilustrativa; organizacional;
- Promove o interesse dos gestores em modelos ¢ [ENHs Nl VA @ Reei k1 VA o0 ML e [ T IR
teorias; - Podem promover o pensamento de grupo
- Expdem os gestores a situagdes reais; (groupthink).

- Aumenta as competéncias verbais e de exposi¢ao
escrita de ideias, reflexdes e pensamentos.

Fonte: Osigweh, 1989

Os casos selecionados como unidades de observagdo podem ser definidos de varias formas
(Jain et al, 1975; Taylor & Novelling, 1991; Lutte, 1996): (1) Descricdo de uma
organizac¢do; (2) Descricdo de decisdes que apresentam uma situacdo da vida real; (3)
Relato que se utiliza com o objetivo de criar novos conhecimentos; (4) Reforco e
complemento aos conhecimentos ja existentes.

Ainda, e segundo a perspetiva de Merseth (1996) este método pode assumir trés tipologias
que permitem gerar e, ou validar conhecimentos: (1) casos como exemplo; (2) casos como
oportunidade de analise; (3) casos como estimulos a reflexdo pessoal.

Procurou-se através deste método compreender o fendémeno de estudo, segundo a
perspetiva dos seus atores (lideres e colaboradores), envolvidos na propria situagdo em
estudo. Através do contacto direto com a organizagdo € com os proprios sujeitos foi
possivel adequar os procedimentos para obter os dados sobre a organizacdo e as suas
praticas.

Como ja referido, esta pesquisa tinha por objetivo estudar um fendémeno pertinente e atual
inserido num contexto de vida real, isto €, o processo de inovagdo e gestdo de recursos
humanos num Hospital.

Segundo Feagin et al (1991) ¢ importante que se compreenda os sistemas culturais de agdo
da unidade de observagao, nomeadamente as atividades inter-relacionadas e os seus atores

em determinada situacao social.
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Ou seja, ¢ crucial proceder-se a uma andlise socioldgica do funcionamento social do
Hospital-Escola, tendo em consideragdo as suas caracteristicas técnicas e sociais, bem
como as suas relagdes estratégicas e culturais (Sainsaulieu, 1997). Procurou-se, pois, fazer
um diagnostico dos processos de inovacdo existentes na organizagdo estudada, pois tal
como expresso por Sainsaulieu (1997) “a politica de uma empresa, nos tempos atuais,
deve partir de um balango aprofundado dos recursos humanos, capazes de se mobilizarem
para acdes de mudanga e de inovacdo”. Segundo o autor, este trabalho de diagnostico visa
compreender: (1) O tipo de estrutura de organizacgdo e a sua eficacia; (2) O conteudo das
culturas — valores, tradi¢des e simbolos — que identifica e diferencia a organizagdo; (3) As
interagdes coletivas de caracter estratégico - aliangas, negociacdes, conflitos; (4) Os tipos
de politicas e projetos de desenvolvimento resultantes da sua cultura organizacional e do
seu sistema social, com o objetivo de orientar a organizagao para a adaptacio ou inovagao,

o que lhe permite fazer face as oportunidades e, ou ameacas do seu ecossistema.

3.3.1. Estudo Qualitativo

Tendo por base outros trabalhos identificados na revisdo da literatura e realizados sobre
organizag¢des inovadores e lideranga (Piteira, 2003; Piteira et al., 2006, Piteira, 2010; Vilas
Boas, 2013) procurou-se através da técnica da entrevista recolher dados de “informadores
privilegiados” da organizacao selecionada para a investigagao.

Segundo Quivy e Campenhoudt (1992) estas entrevistas ajudam a compreender o
fendémeno de investigagdo e a encontrar novas ideias que ajudem na exploracdo da
problematica e no levantamento de hipdteses de pesquisa.

A entrevista ¢ considerada um dos métodos apropriados para um estudo exploratdrio
(Lambin, 2004; Malhotra, 2007), permitindo obter diretamente informagdes relevantes
para a pesquisa, informagdes essas que ndo podem ser encontradas em registos ou fontes
documentais escritas. Tendo por base uma conversa intencional com o objetivo de obter
informacgdes (Bogdan & Biklen, 1994), com um roteiro ou guido mais ao menos
estruturado (Cervo & Bervian, 1983), a entrevista consiste num contacto direto entre o
entrevistador e o entrevistado no qual ocorrem processos de comunicagdo e interacao

humana (Liidke & André, 1986) visando a producdo de informacgdes e elementos de
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reflexdo (Quivy & Campenhoudt, 1992), permitindo desenvolver uma ideia de como os
sujeitos interpretam e avaliam aspetos da sua acdo.

Segundo Albarello et al. (1997) “a entrevista é o instrumento mais adequado para
delimitar os sistemas de representacoes, de valores, de normas veiculadas por um
individuo”, permitindo ao investigador apreender, a diferentes niveis de profundidade, os
diferentes esquemas culturais manifestos ou latentes nos discursos (Silverman, 1997,
2000), pelo que a opcao por este método, tendo em consideragdo a natureza dos dados a
captar (representacdes, opinides e valores), se revelou adequado.

Tal como preconizado por Quivy & Campenhoudt (1992), tentou-se reunir profissionais
das organizagdes, que pela sua posicdo hierdrquica, acdo e responsabilidades tivessem
conhecimentos aprofundados e praticos da problematica da investigacdo. A escolha recaiu
no Conselho de Gestao (CG) do HE-UFP, designadamente em trés Diretores do HE-UFP
e em treze coordenadores dos varios departamentos e ou servicos do Hospital-Escola
Seguindo as recomendagdes de Yin (2003, 2012) foi desenvolvido um protocolo com os
seguintes objetivo: (1) Formalizar a relacdo do investigador com o caso/organiza¢ao
objeto de andlise; (2) Apresentar as regras e os procedimentos gerais dos instrumentos de
recolha de dados; (3) Ajudar a ter presente os principais aspetos do objeto de estudo; (4)
Permitir a antecipagdo de alguns problemas, tais como a andlise da organizagdo e
apresentacao da informacao, (5) Apresentar uma visao geral do projeto (objetivos globais,
questdes de investigacdo, recolha de dados, procedimentos de operacionalizagdo, fontes

de informagao, tempo de duracdo de recolha de dados).

3.3.1.1. Recolha e analise dos dados

Como ja referido anteriormente, esta investigagdo utilizou e articulou varias técnicas de
recolha e analise de dados.

Como refere Patton (1990), os estudos qualitativos produzem informagdes detalhadas num
pequeno numero de pessoas ou casos, o que dificulta a generalizagdo dos resultados.
Todavia, ressalta a importancia da triangulagdo dos resultados com as outras
metodologias, nomeadamente os estudos quantitativos.

Relativamente as varias fontes de informacao (fontes de evidéncia), o estudo qualitativo

recorreu as seguintes técnicas de recolha de dados:
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a) Documentos Internos e Relatérios da Organizagao (Website da organizagao,
relatorios, impressos, artigos de imprensa, etc...), de modo a constituir um dossier
com material sobre a empresa objeto de estudo.
b) Observaciao Participante (o autor partilhava a dupla fun¢do: investigador e
quadro do Hospital-Escola / FFP).
Na perspetiva de Evertson & Green (1986) a observagao ¢ vista simultaneamente como
um conjunto de técnicas de recolha de informacdes e um processo de tomada de decisdo.
Através dela € possivel descobrir algum fendmeno e acontecimento.
Deste modo, a observagdo participante permite ao investigador compreender o mundo
social através do seu interior (Boutin et al., 2008), cenario que partilha, tratando-se de uma
posi¢do privilegiada, pois muitas das vezes estas informagdes ndo estdo acessiveis aos
observadores externos.
Segundo Spradley (1980) a observagao participante pode organizar-se por trés fases: (1)
Descritiva (permite fornecer ao observador linhas de orientagdo para a pesquisa, de modo
a compreender o campo de estudo e potencias questdes de pesquisa); (2) Focal (permite
restringir os processo e problemas de forma progressiva); (3) Seletiva (aparece no término
da recolha de dados com o objetivo de encontrar evidéncias sobre as praticas e fendmenos
descobertos).
No caso desta investigacdo de doutoramento, a observacdo participante foi uma
modalidade utilizada de forma combinada com outras técnicas de pesquisa, em particular
a analise de documentos, a realizagdo das entrevistas e dos questionarios, de modo a
enquadra-los e adapta-los ao contexto da organizacdo e dos seus intervenientes.
Apesar das vantagens enunciadas, alguns investigadores (Yin, 2003, 2012; Boutin et al.,
2008) apontam alguns cuidados a ter com a sua utilizagdo, pois a participacdo do
investigador pode ocasionar perturbacdes com a sua presenca, bem como representar
algum subjetivismo na avaliagdo de factos, dado que ele faz parte da entidade que
investiga, podendo ser mais condescendente e favoravel a uns acontecimentos do que a
outros.
Para minimizar as desvantagens deste método, procurou-se sempre submeter a
investigacdo a avalia¢do externa, nomeadamente através do olhar atento do orientador da

tese.
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¢) Entrevista
A técnica de investigacdo que utilizdmos neste estudo foi a entrevista individual
(Silverman, 1997, 2000). Escolhemos esta técnica de investigagdo com o intuito de fazer
com que os entrevistados se exprimissem o mais livremente possivel e, dessa forma,
fornecessem as informac¢des mais completas e precisas sobre o tema abordado. Nao
obstante, estamos conscientes que esta técnica de investigacdo ndo garante uma
objectividade total, nem possibilita garantir uma comparagao perfeita dos dados, uma vez
que o dispositivo de interrogagdo, ainda que exista um guido, nunca ¢ exatamente 0 mesmo
(Ruquoy, 1997).
As entrevistas exploratérias foram realizadas a informadores privilegiados (Goetz &
LeCompte, 1988) no ambito da inovagdo e gestdo de recursos humanos, incluiram o
Conselho de Gestao do Hospital-Escola, designadamente, os trés Diretores e treze
coordenadores, num total de 16 sujeitos.
Todas as entrevistas foram previamente agendadas, tendo em consideragdo
disponibilidade dos intervenientes, e decorreram nos gabinetes de trabalho dos
entrevistados, entre nos meses de Janeiro e Margo de 2021, num ambiente sossegado, pelo
que foi possivel estabelecer-se um clima cordial, descontraido e agradéavel (Silverman,
2000).
Apesar de termos garantido o anonimato dos entrevistados e confidencialidade dos dados
(Almeida & Freire, 1997; Silverman, 1997, 2001), nenhum entrevistado impds qualquer
tipo de restrigao.
Para a realizagdo das entrevistas, o investigador elaborou um guido com questdes, seguido
de maneira flexivel (entrevista semi-estuturada), com a finalidade de obter informagdes
sobre as percecdes e opinides dos entrevistados (Van der Maren, 1996). Com autorizagao
dos entrevistados as entrevistas foram gravadas em formato audio (o equipamento foi da
Samsung), o que possibilitou a sua posterior transcrigao.
As entrevistas tiveram um caracter formal e semi-estruturado em que os entrevistados
respondiam a um guido relativamente flexivel, necessario para se poder obter dados
comparaveis entre os varios sujeitos (Bogdan & Biklen, 1994).
O processo metodologico utilizado resultou das boas praticas enunciadas por varios

especialistas (Patton, 1990; Lincoln & Guba, 1985, Maroy, 1995, Silverman, 2001). Deste
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modo, procurou-se que as questdes ndo refletissem a opinido do entrevistador
(neutralidade das questdes) nem que fossem ambiguas, mas orientando o raciocinio do
entrevistado na direcdo dos objetivos da pesquisa e, sempre que necessario pedindo mais
informagdes, no sentido de obter uma maior profundidade das respostas.

Tendo por base a especificidade do HE-UFP, considerou-se pertinente a aplicagdo de
doies gudes de entrevistas a aplicar de forma independente aos membros do Conselho de
Gestado e aos coordenadores dos diferentes servigos hospitalares. A estrutura dos guides
da entrevista ficou organizado da seguinte forma.

Entrevista aos membros do Conselho de Gestao foi constituida por 10 grandes questoes:
P1- Que visdo existe para o Hospital-Escola da Universidade Fernando Pessoa?

P2- De que forma gostaria de ver a cultura organizacional, o modelo de gestao

implementado e a inovagao contribuir para essa visao?
P3- Qual a imagem predominante do Hospital-Escola?

P4- Considera importante que os colaboradores relevantes na gestdo e/ou

coordenacdo sejam auscultados e envolvidos no planeamento estratégico do HE-

UFP?

P5- Que comportamentos gostaria de ver nos colaboradores por forma a potenciar

o desenvolvimento do HE?

P6- Até que ponto estardo os Diretores e/ou coordenadores conscientes do seu

papel no HE e da sua “importancia” no e para o projeto?
P7- Que atitudes por parte destes podem comprometer a visdo do HE-UFP?
P8- Como poderé o Conselho de Gestao motiva-los?

P9- Que importancia atribui aos fendémenos de inovagdo no desenvolvimento e

promogao do projeto do HE-UFP?

P10- Como vé o HE-UFP daqui por 10 anos?
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Por sua vez, as entrevista aos coordenadores dos diferentes servigos foi estruturada por 3
categorias ( Cultura organizacional e modelo de gestao; Colaboradores e Inovacdo) e

constituida por 19 questdes:

1 - Que visdo existe para o HE-UFP?

2 - De que forma gostaria de ver de ver a cultura organizacional, o modelo de

gestdo implementado e a inovagao contribuir para essa visao?

3 - Quais os fatores da cultura organizacional do HE-UFP que representam maior

importancia para o HE-UFP?

4 - Existem outros fatores da cultura organizacional que gostaria de ver explorados

para acrescentar valor ao HE-UFP?

5 - Que tipo de praticas/atividades se desenvolvem na otimizagdo do modelo de

gestao?

6 - O que poderia fazer mudar a orientagdo da cultura organizacional do HE-UFP?

7 - Quais os principais publicos-alvo do HE-UFP?

8 - Quais os principais tipos de colaboradores que sdo considerados importantes

para o modelo de gestdo do HE-UFP e para a inovagao?

9 - De que forma podem estes potenciar ou prejudicar a estratégia do HE-UFP?

10 - Até que ponto considera que os colaboradores estdo conscientes da
importancia dos seus comportamentos e dos seus deveres para contribuir para a

cultura organizacional e inovagao?
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11 - Sao ou deveriam ser esses colaboradores formalmente incluidos na estratégia

de desenvolvimento do projeto HE-UFP?

12 - Existem riscos em desenvolver projetos sem os incluir no processo de

inovagao?

13 - Como classificaria o atual nivel de interesse dos colaboradores na inovagao?

14 - Considera importante potenciar o seu empenho?

15 - Que comportamentos e tipos de iniciativas gostaria que esses colaboradores

desenvolvessem para o fomento da inovagao?

16 - Que abordagens sdao adequadas efetuar, por parte do Executivo, junto desses
colaboradores para que eles se sintam como parte integrante do projeto de inovagao

do HE-UFP?

17 - De que forma poderdo estes ser auscultados e integrados ainda na fase de

planeamento?

18 - Quais considera serem as mensagens-chave a transmitir para criar motivagao,

participagdo e envolvimento junto destes?

19 - Que interesses comuns ao Executivo e os colaboradores do HE-UFP podem

existir em torno da Inovagdo do Hospital-Escola?
As entrevistas foram gravadas e posteriormente transcritas de modo a proceder a sua

analise (Silverman,2001) e alvo de uma analise de conteudo (Ghiglione & Matalon, 1993;

Yin, 2003, 2012; Bardin, 2007) de modo a explorar e interpretar os dados.
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A andlise de conteudo implicou uma sele¢ao das fontes de informacao e posterior analise
dos dados obtidos, apds o qual se constituiu os diferentes corpus sujeitos a analise
segundo os critérios recomendados por Bardin (2007): (1) Critério da exaustividade:
considerar todos os elementos dos diferentes corpus, sem excluir qualquer elemento; (2)
Critério de representatividade: seguiu-se uma ordem em fung¢do da posicao hieradrquica na
organizag¢do, iniciando-se pela entrevista ao Conselho de Gestao, designadamente aos trés
Diretores e, por fim, aos coordenadores; (3) Critério da homogeneidade das fontes de
informacgao e critérios de modo a permitir a comparagdo dos dados obtidos. (4) Critério
da pertinéncia: adequar o mais possivel as fontes de informacao aos objetivos e as questdes
de investigagao.

Apés a transcrigdo das entrevistas e primeiras leituras, seguiu-se a inclusdo das
informacgdes nas categorias definidas a priori, processo a que se da o nome de codifica¢ao
(Bardin, 2007). Trata-se de um processo pelo qual os dados sdo transformados e agregados
em unidades, de modo a descrever as caracteristicas mais relevantes e pertinentes do
conteudo.

O conjunto das técnicas de anélise de contetdo foi de duas ordens: a andlise vertical e a

analise horizontal.

3.3.1.2. Avaliacao da qualidade, da validade e fiabilidade da investigacao

Qualquer investigac¢ao, independentemente das metodologias utilizadas, deve passar por
uma analise da qualidade da investigacdo que modo a dar garantias quanto aos
conhecimentos obtidos. Esta questdo ¢ mais complexa no caso dos estudos qualitativos,
dada a subjetividade inerente a participacdo do proprio investigador (Miles e Huberman,
1994; Yin, 2003, 2012).

Em consequéncia, procurou-se seguir aos critérios de validade e fiabilidade apontados na
literatura (Kirk & Miller, 1986; Miles & Huberman, 1994; Yin, 2003, 2012; Lessard-
Hérbert et al., 2005) de modo a garantir a qualidade da investiga¢ao. Trata-se de principios
(critérios) de objetividade que orientaram, desde o inicio a investigacdo (reconhecer a
subjetividade e desenvolver iniciativas para minimizar o seu efeito: consciéncia que nao
ha verdades absolutas; confronto de conhecimentos com o mundo empirico; controlo

social e cientifico via orientador e investigadores seniores; independéncia do processo
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fruto do percurso metodoldgico; cruzamento e triangulagdo das diferentes fontes de

informacdo) e podem ser de trés tipos:

(1) Critérios de Validade de Constructo

Trata-se de validar teoricamente a abordagem interpretativa segundo os conceitos
estudados. Deste modo, nesta investigagdo procurou-se efetuar uma revisao da
literatura o mais atual possivel sobre a inovagdo e o papel dos atores sociais neste
processo. Ao mesmo tempo, o retorno da observagdo e das entrevistas, bem como
o constante acompanhamento do trabalho por parte do orientador permitiu adequar
o quadro conceptual e metodoldgico da investigagao. Por outro lado, a verificacio
por parte dos pares e investigadores seniores permitiu adequar e validar o percurso

da investiga¢ao.

(2) Critérios de Validade Externa

As entrevistas, seguindo um protocolo previamente definido e um guido
estruturado, permitiu replicar o modelo a todos os dezasseis lideres do Hospital-
Escola. Apesar de tudo, isto ndo garante a generalizagdo analitica das informagdes
obtidas, dadas as especificidades do sector e o contexto espacio-temporal onde
decorreu a investigacdo. Procurou-se minimizar este efeito através dos seguintes
procedimentos: a informacao foi recolhida junto de informantes privilegiados na
area da inovagdo e gestdo de pessoas (Gestores e Coordenadores); entrevistas
individuais realizadas no proprio hospital, tendo havido autorizacido para o seu
registo dudio, o que facilitou a transcri¢do e analise da informacao; recolha de

dados no mesmo intervalo de tempo.

(3) Critérios de Fidelidade

De modo a garantir que o modelo, os procedimentos de recolha e analise de dados
possam ser replicados, confirmados e alvo de escrutinio, a presente investigacao
baseou-se nas boas praticas dos estudos de caso, tendo-se desenvolvido
instrumentos de recolha de dados (dados documentais, observagdo participante,

entrevistas) de modo a produzir conhecimento e fazer uma andlise comparativa.
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Por outro lado, a pesquisa seguiu um protocolo e um roteiro, sistematicamente
controlada pelos orientadores da tese, pelos pares e por investigadores seniores.
A tabela seguinte (tabela 20) sintetiza os critérios de validade e fidelidade seguidos nesta

parte da investigacao.

Tabela 20: Critérios de validade e fidelidade

Critérios Acoes Metodologicas

Validade de Constructo Revisdo da literatura

Entrevistas exploratorias e confirmatorias
Triangulag@o dos dados

Informadores privilegiados

Verificagao pelo orientador

Controlo pares e investigadores seniores
Boas praticas do estudo de caso

Validade Externa Unidade de observagao tinica

Roteiro

Delimitagdo espago-temporal
Registo dudio

Dimensao da amostra (16 entrevistas)

2]
=
<
=
© pui
>
.5
=
=
=)

Fidelidade Protocolo e roteiros de estudo de caso
Bases de dados
Registo audio

Controlo (orientador, pares, investigadores seniores)

Fonte: Autor

Para além destes procedimentos, na realiza¢do das entrevistas teve-se o cuidado de seguir
as recomendagdes de Patton (1990), nomeadamente: neutralidade das questdes,

profundidade da resposta e orienta¢do do raciocinio do entrevistado.

3.4. Estudo Quantitativo

Relativamente ao estudo quantitativo, o método de recolha de dados foi o inquérito
psicossocial, uma vez que o objetivo do presente estudo consiste na recolha de
informacgdes (Ghiglione & Matalon, 1993) sobre a percecao dos colaboradores a inovagao
no Hospital-Escola .

O inquérito pode ser definido como “(...) uma interrogagdo particular acerca de uma

situacdo, englobando individuos, com o objetivo de generalizar.” (Ghiglione ¢ Matalon,
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1993). O recurso a técnica do questiondrio, ¢ adequada aos objetivos do estudo, pois tal
como defendido por Pinto (1990,) (...) o questionario ¢ usado para se obter informagdes
sobre um dado assunto, que uma vez analisado, podera permitir a determinacdo de

relagdes entre diversas variaveis”.

3.4.1. Elaboracao do Questionario e instrumentos de medida

Um instrumento ¢ um mecanismo para analisar e estudar fenomenos, suficientemente
capaz de obter informagdes uteis para a compreensdo de determinado acontecimento ou
situacdo (Colton & Covert, 2007).

A revisdo de literatura anteriormente realizada permite concluir que, no ultimos anos,
surgiram varios estudos no ambito das organizagdes sobre inovagdo (Cunha & Verhallen,
1998; Bejerano & Ferandez, 2006; Piteira, 2010; Cavagnoli, 2011; Vilas Boas, 2013) e o
sobre o papel dos seus atores (lideres e colaboradores) na sua dinamizagao, ainda que de
forma nao interligada, o que evidencia a falta de instrumentos para medir estes dois
fatores, especialmente orientados para o interior das organizagdes.

Assim, procurou-se desenvolver o instrumento de pesquisa, um inquérito por questionario
estruturado (Malhotra, 2007, tendo como inspiragdo os trabalhos identificados na
literatura.

Relativamente a inovagdo teve-se em consideracdo os contributos dos instrumentos
desenvolvidos por Patterson et al. (2005), Garcia-Morales et al (2006), Piteira (2010),
ISCTE Business School (2012), Vilas Boas (2013).

O instrumento de pesquisa foi constante escrutinado e avaliado por especialistas
(orientador, pares e investigadores seniores) de modo a adequar o questionario ao
problema e objetivos de investigagcdo, bem como aos potenciais respondentes (Hill & Hill,
2002; Malhotra, 2007).

Para ser possivel responder aos objetivos deste trabalho elaborou-se um questionario a fim
de aferir a inovagdo na criagdo de valor, inovagdo na proposi¢do de valor, inovagdo na
recolha de valor, modelo organizacional, cultura organizacional, modelo da gestdo da
inovagdo, compromisso com o HE-UFP, reten¢do de talentos, satisfacdo e intencdao de
turnover. O questiondrio aplicado foi elaborado da seguinte forma:

1) Conjunto de perguntas de caracter geral;
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2%) Conjunto de perguntas de caracter especifico;
3*) Conjunto de 10 dimensdes

4*) Conjunto de 38 sub-constructos

O desenvolvimento do questionario seguiu as recomendagdes de Colton & Covert (2007)
para a construgdo de escalas:

- A escala serve para compreender em que medida determinado atributo esta

no estudo;

- Os itens devem permitir criar relagdes e associagdes entre si;

- Cada item deve proporcionar informagao para um s6 constructo;

- Os itens devem, preferencialmente, ser unidimensionais;

- Os itens devem ser transformados em valores numéricos de modo a serem

medidos.

Ainda que de forma nao explicita, o questionario ¢ composto por 4 secgdes, algumas das
quais avaliadas de forma direta (uma s questdo ou preposi¢do) ou latente (varios itens ou
preposigdes para avaliar a dimensao), tendo por base os trabalhos anteriormente referidos:
Para o desenho e elaboragdo do questionario a aplicar, assim como a determinagdo das
varias dimensdes exploradas, foram considerados os trabalhos de Yatkeung Chong (2013)
Paternalistic Leadership and Team Performance in China Teaching Hospitals: Examining
Roles of Team Psychological Safety and Team Empowerment; de Elizabeth H. Bradley,
PhD; Amanda L. Brewster, PhD et all (2021) Development and Psychometric Properties
of a Scale to Measure Hospital Organizational Culture for Cardiovascular Care; de Rennes
S. Klingle (1995) Rethinking how to measure organizational culture in the hospital setting
— The Hospital Culutre Scale; de Somonnoy Ghosh & Bhupen K. Srivastava (2014) e Van
Muijen J., Koopman P., De Witte K et all (1999) “Organizational culture: The

focus questionnaire¢”.

Para avaliar o modelo de gestao hospitalar recorreu-se a escala proposta por Clauss (2017)
posteriormente reajustada por Clauss et al (2019) considerando a existéncia de trés
dimensdes interrelacionadas: inovacdo na criagao de valor, inovagdo na proposicao de

valor e inovag¢do na recolha de valor. (tabela 21)
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Tabela 21: Modelo da Gestao da Inovacao

Constructo Dimensées Itens Itens
Modelo da Gestao | Inovacdo na criagdo de valor Novos recursos 3
da Inovacgao

Novas tecnologias e/ou equipamentos
Novas parcerias

Novos processos

Novos pacientes
Novos canais

3

3

3

Inovagdo na proposicdo de valor Novas ofertas 3
3

3

Novo relacionamento pacientes 3

3

Inovagio na recolha de valor Novos modelos
Novas estruturas de custo 3
Fonte: Autor
Para medir o Modelo Organizacional existente no HE-UFP, tivemos em com sideracdo os
trabalhos de Yatkeung Chong (2013), Kirkamn & Rosen (1999) Cheng et al (2000) Chen
(2011) e Chong (2013). Deste modo, tal como se apresenta na tabela seguinte, a escala foi
composta por nove dimensdes. As trés primeiras dizem respeito ao estilo da lideranga
(Chen, 2011;Chong 2013) sendo consideradas trés tipologias: Lideranca benevolente
(LB), Lideranca Moral (LM) e Lideranca autoritaria (LA). A segunda dimensao avalia a
seguranga psicoldgica da equipa. A terceira dimensdo avalia o Team Emporwemen
dividindo-se em quatro categorias: Poténcia, SignificAncia, Autonomia e Impacto. A

ultima dimensdo procura avaliar a performance da equipa.

Tabela 22: Modelo Organizacional

Constructo Dimensoes Itens Itens
Modelo Lideranga Lideranga benevolente (LB) 6
Organizacional

Lideranga Moral (LM) 4
Lideranca Autoritaria (LA) 8
Seguranga Psicoldgica da Equipa (SPE) 7
Team Empowermen Team Empowermen — Poténcia (TEp) 3
Team Empowermen — Significancia 3

(TEs)

Team Empowermen — Autonomia (TEa) | 3
Team Empowermen — Impacto (TE1) 3
Preformance da Equipa (PE) 4

Fonte: Autor
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Para avaliar a cultura organizacional recorreu-se a escala desenvolvida por Somonnoy

Ghosh & Bhupen K. Srivastava (2014) composta por sete dimensdes (tabela 23)

Tabela 23: Cultura organizacional

Constiructo Dimensoes Itens
Cultura organizacional Participagdo 3
Respeito pelo individuo 3
Atitude de risco 3
Orientagdo de agdo 7
Confianga 3
Abertura 3
Distancia como poténcia 3

Fonte: Autor

Para avaliar a gestdo da inovagao recorreu-se a escala desenvolvida por Verma & Bashir
(2016) composta por oito dimensdes: proposta de valor, canais, comparacdo com a
concorréncia, capital humano, valor da rede de cooperagdo, parcerias, ativos e capacidades

e fontes de receita. (tabela 24)

Tabela 24: Gestao da Inovacao

Constructo Dimensoes Itens
Gestio da Inovagio Proposi¢do de valor 3
Canais 3
Comparag@o com a concorréncia 3
Capital humano 3
Valor da rede de cooperagéo 3
Parcerias 3
Ativos e capacidades 3
Fontes de receita 3

Fonte: Autor
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Para medir a dimensdo “Compromisso Organizacional” teve-se em consideracdo os
trabalhos de Meyer & Allen, (1997), Rego et al. (2007) e de Pavlova (2013). A escala

ficou composta por quatro itens, tal como se apresenta na tabela seguinte (tabela 25)

Tabela 25: Compromisso Organizacional

Constructo Itens

Compromisso organizacional 4

Fonte: Autor

Para avaliar as estratégias de reteng@o de talentos recorreu-se a escala proposta por James

e Matthew (2012), tendo por base 5 itens (tabela 26)

Tabela 26: Retenciao de Talentos

‘ Constructo Itens
Retencao de talentos 5

Fonte: Autor

A medicdo geral sugere que a satisfacdo no trabalho ¢ mais do que a soma de suas partes
(Thierry, 1998). Segundo Nagy (2002) incluir apenas uma questao para medir a satisfa¢ao
global com o trabalho pode suficiente, pois os colaboradores geralmente sabem quando
estdo satisfeitos, e ndo € necessario um conjunto de questdes para expressar iSSo mesmo.
Além disso, estudos que utilizaram medidas globais argumentam que esta medida global
¢ mais inclusiva (Scarpello e Campbell, 1983; Highhouse e Becker, 1993) Para avaliar
satisfacdo geral dos colaboradores da empresa utilizou-se uma afirmacgdo (Vilares &
Coelho, 2005; Marin-Garcia et al., 2011), devendo os inquiridos indicar o seu grau de

concordancia (tabela 27)

Tabela 27: Satisfacao

Constructo Itens ‘
Satisfaciao 4

Fonte: Autor
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Procurou-se aferir a intengdes de recomendac¢ao do HE-UFP como local de referéncia
para trabalhar, pelo que se considerou os contributos de Vilares & Coelho, 2005 sendo

avaliada apenas através de uma proposic¢ao.

Tabela 28: Recomendacao

‘ Constructo Itens
Recomendacgao 1

Fonte: Autor

A intencdo de turnover foi avaliada tendo em consideragdo a escala desenvolvida por

Huang, Lawler e Lei (2007), sendo constituida por 3 itens (tabela 29)

Tabela 29: Intencao de turnover

‘ Constructo Itens

Intencio de turnover 3

Fonte: Autor

Os itens que compdem cada umas das dimensdes procuram contribuir para a forma como
os colaboradores do Hospital-Escola percecionam a inovagdo e o capital humano como
determinante para a mudanga e cultura organizacional.

As perguntas na maior parte dos itens foram elaboradas de forma fechada, usando uma
escala do tipo diferencial semantico (de quatro pontos), isto ¢, sdo escalas bipolares onde
apenas os extremos sdo descritos. Os inquiridos escolhem a sua resposta sabendo que,
quanto mais proximo de um dos extremos, mais o objeto de avaliacdo se encontra préximo
desse mesmo extremo (Matsukuma & Herneez, 2006).

De modo a facilitar a interpretacdo das questdes e facilitar as respostas tentou-se construir
o questionario (ver Anexo) de forma mais clara e objetiva possivel. As escalas de
diferencial semantico sdo escalas graduadas de um a quatro pontos em que os extremos
estdo associados a “rotulos” bipolares com o mesmo significado semantico (Malhotra,
2007). Optou-se por utilizar uma escala de diferencial semantico do tipo Likert de 5
pontos, em que “1” significava “Discordo totalmente” e “5” significava “Concordo

totalmente” (tabela 30).
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Tabela 30: Escala utilizada
| 2 3 4 5

Fonte: Elaboragao do autor

Tendo por base a realidade do Hospital-Escola e enquadrado no contexto Portugués houve
a necessidade de adaptar os instrumentos de pesquisa, em especial da adequagdo das
questdes/preposi¢des utilizadas no questionario com o objetivo de recolher informagdes

sobre as percecdes dos colaboradores do HE-UFP.

3.4.2. Pré-Teste do Questionario

Os pré-testes referem-se a verificagdes dos questionarios numa pequena amostra de
pessoas e tém como finalidade identificar e eliminar potenciais problemas tornando os
questionarios aplicaveis com €xito no que toca a dar uma resposta efetiva aos problemas
levantados pelo investigador (Churchill, 1996; Hill & Hill, 2002; Coutinho, 2005;
Malhotra, 2007).

Reynolds et al. (1993) recomendam que a amostra de pré-teste varie entre cinco e
cinquenta elementos e que o pré-teste seja feito por entrevista pessoal, para que o
investigador possa observar o inquirido a responder ao inquérito e determinar se este ¢
compreensivel.

Assim, a verificacdo da clareza e do tempo que o questionario levado a cabo foi efetuada
através da colaboracao de doze participantes (colaboradores do HE-UFP).

Estes foram convidados individualmente a responder, sob observacao atenta, ao inquérito
(Malhotra, 2007; Hill & Hill, 2002).

Observaram-se apenas algumas duvidas pontuais por parte dos inquiridos, sendo as
mesmas tidas em conta na elaboracdo final do questiondrio final e que foi administrado.
O tempo médio de resposta ao questiondrio situou-se nos seis minutos.

O questionario final que foi aplicado encontra-se em anexo, no final do trabalho.

158



3.4.3. Administracio do questionario e recolha de dados

Tendo em consideracdo os objetivos da investigagdo, o modelo de andlise, as
caracteristicas do campo de andlise e dos respondentes optou-se por administrar
diretamente o questionario no Hospital-Escola (Hill & Hill, 2002; Malhotra, 2007, Quivy
et al, 2008).

Neste sentido obteve-se a autorizacdo da Administragdo do Hospital-Escola e da
Comissdo de Etica para administrar e recolher os dados na propria organizagao.

A administragdo e recolha de dados foi feita através do Google Forms e disponibilizado
internamente a toda a comunidade do Hospital-Escola por email e ocorreu entre Janeiro e

Marco de 2021.

Este processo foi importante de modo a explicar aos respondentes os objetivos da
investigacdo, a importancia da sua participagdo para o estudo em curso, responder a
questdes e duvidas, bem como esclarecer que nao se tratava de qualquer avaliagdo por

parte do Hospital-Escola e que os dados recolhidos eram andnimos.

O investigador apresentou a investigagdo e as instru¢des de preenchimento, pedindo que
depois de preenchido fosse devolvido, garantindo em todo o processo o anonimato.
Alguns colaboradores responderam de imediato, mas outros demoraram alguns dias (foi

dado o prazo de uma semana para entregar o questionario preenchido).

A taxa de reposta foi muito superior ao esperado obtendo 55,64% de participagdo, tendo-

se recolhido 291 questionarios.
Para o calculo da amostra, foi utilizada a plataforma Raosoft que apos a insercdo dos

diferentes parametros de avaliagdo (populagdo: 515 colaboradores; Intervalo de confianga

99%, margem de erro 5%) foi necessario recolher dados de 291 colaboradores.
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Figura 20: Calculo da amostra — Plataforma Raosoft

What confidence level do you need? 9 |% e confidence levelis the amount of uncertainty you can tolerate. Suppose that you have 20 yes-no questions in your survey. With a confidence level of 95%, you would expect that for one of the questions (1 in 20), the percentage of people who
o = answer yes would be more than the margin of error away from the true answer. The true answer uld get if
ypca chokes are 0%, 5, or 99%
Higher confidence level requires a larger sample size.
Whatis the population size? 515 How many people are there to choose your random sample from? The sample size doesn't change much for populations larger than 20,000,
1 you don' know, use 20000 o
Whatis the response distribution? 5 |%  Foreach question, what doyou expect the results will be? If the sample is skewed highly one way or the otherhe population probably s, 0o. If you don't know, use 50%, which gives size. it
Loave this as 50% thisis confusing
Your recommended sample size is 21 Thsis your survey.Ify le ofthis many people and everyone, youre more likely to get a comect answer than you would from a large sample where only a small percentage of

the samplo responds o your survey.

Online surveys with Vovici have completion rates of 66%!
Alternate scenarios

With a sample size of 100 20 | 300 | With a confidence level of % 9% |
Your margin of error would be 881% 542% 3.66% Your samplo size would noed to be 18 21 21

Save effort, save time. Conduct your survey online with Vovici.

1£ 50% of allthe peaple i a population of 20000 people drink coffee in the moming, and ifyou were repeat the survey of 377 people 'Did you drink coffee this moming?*) many times, then 95% of the time, your survey would find that befween 45% and 55% of the people in your sample answered *Yes".
The remaining 5% ofthe time, o for 1 in 20 survey questions, you would expect the survey response to more than the margin of error away from the true answer.

When you survey a sample of the population, you don' know that you've found the correct answer, but you do know that there's a 95% chance that you'ro within the margin of ertor of the corroct answer.

1o the altermate scenarios. That talis you what happens ifyou don't use the , and how MO.E ihat 95%) are related

Rty you'e a beginner, read Basic Statistics: A Modern Approach and The Cartoon Guide to Statistics. Otherwise, look at the more advanced books.

Intorms of the numbers you selected above, the sample size n and margin of eor £ are given by

x=Z(Cl100)r(100-)

=M gz )
E=Sar( M)

where Nis the population size, ris that you in, and Z(c/100) levelc.

1 you'd lie to see how we perform the calculation, view the page source. This calculation is based on the Normal distrbution, and assumes you have more than about 30 samples.

About Response disrbution:you ask arandom sampl o {0 peol eyl dous, and ot sa;"Yes",hen theprcicion ha you rako aboutte geneal poaton i iferent tha twoud o5 had i, Yo", and  had sad, No'.Sting th respose dibutn o S0% s the mostconservatve
assumption. So just leave It at 50% unless you know what youre doing. The sample size calculator computes the criical value

How do you like ths web page? () Good asds () Could be even better

©2004 by Raosoft Inc. Please download and reuse this web page!
Questions? Please let us know.

Fonte: Autor

3.4.4. Populacio e amostra

A organizacdo que serve de estudo ¢ o HE-UFP, organizagdo pertencente a Fundacao
Fernando Pessoa.

Na constituicdo da amostra ndo foi considerado qualquer critério de distribuicdo
quantitativa, género, idade ou habilitagdes. O objetivo era recolher a informagdo dos
colaboradores, sem qualquer preocupacao quanto 4 estratificacdo da amostra.

Do universo existente, foi estimada uma amostra de 200 colaboradores, mas cuja taxa de
resposta foi muito superior.

Tratou-se de uma amostra probabilistica aleatoria (Hill & Hill, 2002; Malhotra, 2007);

tendo sido considerada a representatividade da populagdo.

3.5. Etica e deontologia da investigaciao
Em qualquer investiga¢cao do dominio das ciéncias humanas e sociais colocam-se questdes
do foro ético e deontolégico, nomeadamente quanto a relacdo do investigador com o seu

objeto de estudo - o comportamento humano. Tal como referido por Almeida & Freire,
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(1997), a questao ética surge do dilema entre a necessidade da investigacdo e a crenca na
dignidade humana, facto que exige principios éticos e deontologicos que regulam a
investigagdo e as praticas cientificas.

Almeida & Freire (1997), de entre os principios éticos e deontoldgicos destacam a
responsabilidade de fazer uma avaliacdo cuidadosa da aceitabilidade ética do estudo antes
de iniciar a investigagdo e de salvaguardar a integridade fisica, mental e moral dos
participantes.

Considera-se que neste dominio, o presente estudo € aceitavel eticamente, dado que nao
tem consequéncias negativas (ao nivel fisico e psicoldgico) e recorre a instrumentos e
procedimentos ja testados por outros investigadores.

Por outro lado, quanto a confidencialidade e ao consentimento informado referidos por
Almeida & Freire, 1997), tendo em consideragdo a natureza do objeto de estudo (estudo
de caso) houve o cuidado de solicitar autoriza¢ao a administragdo do Hospital-Escola e
assegurar aos colaboradores que participaram no estudo o direito a confidencialidade
(garantia de anonimato), uma vez que se procedeu a recolha de informagdes de natureza
pessoal sobre um comportamento que os sujeitos podem considerar privado. O principio
do consentimento informado permitiu assegurar a participacdo voluntaria dos
colaboradores do Hospital-Escola na pesquisa, os quais foram informados sobre a

importancia da sua colaborag¢do no preenchimento do questiondrio.

3.6. Notas conclusivas
Neste capitulo apresentou-se a quadro metodologico e operacional da investigagdo, bem

como o processo e as etapas da investigacao.

Trata-se de um estudo exploratorio e com design descritivo que recorre simultaneamente
ao método qualitativo e quantitativo, através da aplicacao de entrevistas e de questionarios

como instrumentos de recolha de informagao.

A opcdo pelo estudo quantitativo em simultaneo com o estudo qualitativo deve-se a
necessidade de aprofundar um conjunto de questdes que dificilmente poderiam ser obtidas
pelo tradicional questionario. Julgou-se que a complementaridade dos métodos e dos

instrumentos, assim como a triangulacdo da informag¢ao permite validar os resultados e
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conhecer em profundidade as motivacdes e as opcdes quer dos gestores quer dos

colaboradores.

De modo a sustentar a investigacdo, fez-se o enquadramento tedrico e conceptual sobre o
fenémeno a investigar, que permitiu definir o problema e auxiliar na investigacao
empirica. Com esta base, e diretamente relacionado com os objetivos da investiga¢ao, foi
possivel desenvolver um guido de entrevista e estruturar um questionario a administrar a

uma amostra ndo probabilistica por conveniéncia.

Por questdes metodologicas e operacionais, € de modo a tornar mais clara a exploracao
dos dados, far-se-a a analise dos estudos em separado. Assim, no préximo capitulo efetuar-
se-a a andlise dos dados relativos ao estudo qualitativo e dos dados obtidos através da

entrevista.
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CAPITULO IV- APRESENTACAO E CARACTERIZACAO DA FFP E DO HE-
UFP.

4.1. Nota Introdutoria

Neste capitulo far-se-4, em primeiro lugar, uma breve descri¢do da organizagao, estrutura
e funcionamento da entidade fundadora, designadamente, a Fundagao “Ensino e Cultura”
Fernando Pessoa (FFP).

Em seguida, proceder-se a apresentagao e caracterizacdo do Hospital-Escola . Deste modo,
inicia-se o capitulo pela fundagdo e evolucdo histérica da FFP . A andlise da historia do
Hospital-Escola e a sua evolug@o ao longo do tempo ¢ fundamental para compreender a

situacdo atual e a importancia atribuida a determinados objetivos e setores.

4.2. Organizacio, estrutura e funcionamento da FFP e do Hospital-Escola

A origem da Fundag¢do “Ensino e Cultura” Fernando Pessoa (FFP) teve inicio em 1988.
A FFP tem por finalidade o desenvolvimento de atividades de promocao da educacdo e
do ensino; da cultura e da investigagdo cientifica; da formagao profissional e corporativa;
da satide publica. Sdo ainda finalidades da Fundacao a educacao para a saude e a prestacao
de cuidados de satde, a protecdo ambiental e a extensdo comunitaria.

Na prossecu¢do das suas finalidades, a FFP tem os seguintes objetivos: a) a criagdo e
gestao de institui¢des de ensino superior, no pais ou no estrangeiro, em todas as areas do
conhecimento; b) a promog¢do da investiga¢do cientifica fundamental e aplicada quer
através de centros, laboratérios ou nucleos proprios quer através de apoios a projetos
auténomos quer através da atribui¢do de bolsas de estudos nacionais ou a estrangeiros; c)
o patrocinio a edicdo de livros e revistas, a realizacdo de coloquios, seminarios,
conferéncias, debates e outras manifestacdes que visem a promog¢do da ciéncia e as
cultura; d) o incentivo a cooperacdo nacional e internacional com entidades e institui¢des
que prossigam idénticos fins; €) o apoio a internacionalizagdo do ensino e a exportagao do
conhecimento, designadamente, através da celebracdo de protocolos de cooperacao
académica e de parcerias com institui¢des academicamente adscritas; f) a criacdo e a

administracdo de unidades de prestacao de cuidados e de saude, destinadas ao ensino
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médico, a formacdo clinica e as atividades de IxD.i (investigagdo, desenvolvimento e
inova¢ao) na area das ciéncias biomédicas.

Ainda hoje ¢ uma fundagdo de controlo familiar sendo atualmente um player de referéncia
na area do ensino superior privado, assim como na prestacdo de cuidados de saude, com
o seu Hospital-Escola.

O Hospital-Escola da Universidade Fernando Pessoa (HE-UFP), situado na Avenida
Fernando Pessoa 150, em Gondomar, foi inaugurado em 4 de Dezembro de 2012.
Desenvolvido a partir de um conceito inovador entre nds — como uma unidade
multifuncional de cuidados primarios, secundarios e terciarios, prestados numa logica
pedagobgica, exigida pela sua natureza de Hospital-Escola para a formacao e qualificacio
permanente de profissionais de satde e pela humanizacdo na relagdo terapéutica, o HE-
UFP impressiona pela modernidade, luminosidade, funcionalidade e qualidade das suas
instalacdes e equipamentos clinicos, de ensino e de investigacao.

Dotado de trés salas cirurgicas, a primeira das quais inteligente, com sofisticados sistemas
de informacao, de registo de video e de transmissdo de imagens, equipada com o que
existe de mais avangado na Europa em matéria de tecnologia médica; de trés unidades de
recobro; duma unidade de cuidados intensivos; de uma area de internamento médico e
cirargico de elevado conforto, a custo suportavel para o utente e familia, em todo o caso,
bem mais reduzido do que o de outras ofertas privadas do Grande Porto.

O HE-UFP tem também servicos proprios de meios complementares de diagnostico e
terapéutica, desde as andlises clinicas as diversas técnicas de imagiologia, exames de
otorrino, oftalmologia, neurofisiologia e de endoscopia, de reconhecida qualidade no
atendimento, na execu¢ao e nos relatdrios médicos, com custos mais reduzidos do que os
da generalidade dos prestadores destes servicos com quem concorremos.

Os servigos proprios de confecdo da alimentacdo, com supervisdo de nutricionista
hospitalar, permitem um efetivo controlo da qualidade nutricional nos cuidados de
internamento.

Concebido seguindo o modelo “American Health Academy”, isto é, uma Unidade de
Satde com formacao e prestacdo de cuidados integrados, onde se acredita no principio de
que quanto mais se investir em saide tanto menos se gastard em doenca, a filosofia

assistencial do HE-UFP ¢ ja hoje reconhecida pela sua natureza pedagdgica, tecnicamente
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competente e eticamente irrepreensivel nos atos médicos; pela humanizagdo e
proximidade terapéutica, atenciosa nos cuidados de enfermagem e dedicada e diligente
em todas as terapias; pelo bom trato no atendimento administrativo.

Por essa razdo também, mas ndo apenas, as instalacdes do HE-UFP constituem um
conjunto de espagos confortaveis e esteticamente agradaveis, para que os utentes se sintam
bem e encontrem satisfacdo para as suas debilidades. Para além de garantirem o conforto,
bem-estar e seguranga dos utentes, as instalagdes do HE-UFP sdo inovadoras em termos
tecnologicos, quer nos aspetos médicos e cirurgicos quer nos dominios da eficiéncia
energética e ambiental.

Porque se trata de um hospital, onde a assisténcia ndo pode ser indutora de consumo
desnecessario de atos, antes, um meio de ensinar a cuidar com rigor profissional e ético,
existe nele um interesse especial por atuacdes preventivas e de educagdo para a pratica de
habitos de vida saudavel. Desta preocupacdo decorreu a criacdo do Cartdo d’Ouro,
especialmente vocacionado para permitir a populacdo, que ndo beneficia de qualquer
subsistema de satde, ter acesso a cuidados a precos bonificados.

O HE-UFP tem convengdes com o SNS (Medicina Fisica e de Reabilitagdo, Imagiologia,
Andlises Clinicas (em fase de transferéncia), Anatomia Patologica (em fase de
transferéncia) e Exames de Gastroenterologia), com a ADSE e outros subsistemas
analogos, bem como com as mais importantes seguradoras de satde privadas.

E nesta visdo de hospital de proximidade, a custos controlados, que mantemos a Urgéncia
24 horas, adulta e pediatrica, e nos dotamos de um corpo préprio de profissionais de
qualidade, de médicos de todas as valéncias clinicas e cirurgicas; de farmacéuticos, de
enfermeiros e de nutricionistas; de técnicos de radiologia, de cardiopneumografia, de
eletrofisiologia, de audiologia e de ortoptica; de fisioterapeutas, de terapeutas
ocupacionais e de podologistas; de terapeutas da fala e de psicomotricistas; de psicologos

e de assistentes sociais; e de outras terapias complementares.

4.3. Inovacio, investigaciao e desenvolvimento
O projeto do HE-UFP foi desenvolvido pelo Laboratério de Estudos e Projetos (LEP) da
Universidade Fernando Pessoa (UFP), na sua conce¢do e construgdo, tendo o programa

funcional beneficiado do apoio técnico e tecnologico da Siemens Healthcare Portugal,
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com quem a Fundagdo Fernando Pessoa (FFP) estabeleceu uma parceria para o efeito.
Pode afirmar-se, por isso, que o HE-UFP representou também um desafio e a
comprovagdo da qualidade do ensino, da investigacdo e das competéncias instaladas na
UFP, ao nivel das suas trés faculdades — ciéncias humanas e sociais, ciéncia e tecnologia
e ciéncias da saude.

A inovagdo foi e ¢ para o HE-UFP uma preocupagdo essencial do acompanhamento dos
avancos médicos, tecnoldgicos e sociais que caracterizam o nosso tempo. O HE-UFP tem
caracteristicas inovadoras dentro do campo dos hospitais de iniciativa privada.
Tradicionalmente, estes sdo sobretudo unidades de agudos, enquanto o nosso projeto, sem
abdicar destas caracteristicas, inclui também uma Unidade de Longa Duragdo e
Manuten¢ao (ULDM) e uma Unidade de Média Duracdo e Reabilitagio (UMDR),
integradas na Rede Nacional de Cuidados Continuados Integrados, assim como uma
Unidade de Convalescenca, Reabilitagdo e Manutencdo (UCRM), para internamentos
privados e com acordos de seguradoras e subsistemas de satde, por forma a melhor
cumprir a sua missdo de hospital-escola, apoiando o ensino e o desenvolvimento da
investigacdo fundamental e clinica.

A organizacdo interior dos espagos funcionais, a sua luminosidade, amplitude e
atratividade sdo elementos inovadores da arquitetura do hospital que contribuem para a
afirmagdo da sua transparéncia e da sua integracdo na geografia urbana e social da cidade
de Gondomar, da qual ele tem vindo a afirmar-se, cada vez mais, como um fator
diferencial e identitario, na area metropolitana do Porto.

Um hospital de vertente universitaria, como o HE-UFP, tem a preocupa¢ao de prosseguir
uma politica de recursos humanos que disponha de um corpo de médicos e de outros
profissionais de saude proprios que, conjuntamente com o restante pessoal indispensavel
para a sua atividade, criam uma cultura organizacional de comunidade humanamente
solidaria e profissionalmente colaborativa. Tendo criado mais de 500 empregos diretos,
grande parte deles sdo ocupados por jovens profissionais, que, na sua maioria, foram
formados pela prépria UFP.

Essa aposta em profissionais de saide mais jovens e mais diferenciados do ponto de vista
das novas tecnologias de informagdo médica e de modernizacdo dos procedimentos

cirargicos, designadamente endoscopicos e minimamente invasivos, ndo dispensa a
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contribuicdo de profissionais mais seniores, para melhor balancear, a qualidade da
prestacao dos cuidados de satide e garantir o ambiente formativo adequado.

Essa formacdo e a propria filosofia da FFP incutem nesses profissionais atitudes,
principios e comportamentos geradores de humanizagdo no atendimento e no tratamento
do doente, como um ser biopsicossocial e espiritual, mais do que das patologias isoladas.
Perceber o doente na sua individualidade, procurando sempre respeitar a sua dignidade
como pessoa, oferecendo-lhe um acolhimento global e ndo apenas limitado a patologia
que justificou a sua vinda ao hospital, permite aprofundar essa conduta de humanizagao e
consolidar a identidade e as diretrizes funcionais da UFP e do HE-UFP.

Através de um conjunto de agdes, praticas e teoricas, desenvolvidas a partir da visdo
multidisciplinar e integrativa de colocar o doente no centro do sistema de cuidados,
incluido no seu ambiente familiar e social, procuramos encontrar respostas terapéuticas
que gerem efetivos ganhos em satide e no bem estar das pessoas.

A investigagdo cientifica, fundamental e clinica, ¢ vista como um processo de o HE-UFP
manter as suas equipas multifuncionais permanentemente atualizadas. Este processo exige
o intercambio constante com instituicdes congéneres, nacionais e internacionais, o
incentivo a participagao ativa em congressos, simpdsios e outras formacdes, bem como o
estimulo a publicacdo de resultados devidamente arbitrados.

Articulando-se com a area assistencial, a drea de investigagao e desenvolvimento reforcara
naturalmente o reconhecimento da qualidade dos cuidados prestados. A producao
cientifica, gerada em ambiente clinico, serd a forma adequada da quantificagdo objetiva
da qualidade e do prestigio da institui¢do e dos seus profissionais.

As parcerias ja estabelecidas com grupos internacionais como a Siemens Healthineers, a
Karl Storz, a Cerner ¢ a Unilabs além de universidades muito atuantes na formacgao
médica, como a Nova Southeastern University of Florida, garantem ja ao HE-UFP uma
base solida de atuagdo para o desenvolvimento das atividades do seu Centro de Formagao,

Ensino e Investigacdo em Ciéncias da Satde.
4.4. Visao, missao e valores do HE-UFP

A identidade do HE-UFP caracteriza-se pela sua visdo, pela missao e pelos objetivos que

se propde atingir.
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4.4.1. Visao
Ser uma referéncia nos servigos e cuidados de satide que presta, em todas as areas da sua
interven¢do, desde a prevengdo ao diagnostico, do tratamento (médico e cirurgico) a

reabilitacdo e continuidade de cuidados, e do ensino a investigacao clinica.

4.4.2. Missao

Promover a prestacdo de servigos de satide com os mais elevados niveis de conhecimento,
respeitando o primado da vida e o ambiente, através do desenvolvimento do capital
intelectual das organizac¢des, numa busca permanente do melhor.

Para concretizar a sua Missao, o HE-UFP desenvolve a sua actividade com base em trés

plataformas de exceléncia:

4.4.2.1. A exceléncia em talento humano

e Transmissao e fomento dos valores da FFP;

e Avaliacdo e recompensa do desempenho;

e Gestdo atenta e desafiante do percurso profissional de cada um;

e Fomento de uma cultura de responsabilizacdo, exigéncia, rigor e
concretizacao;

e Partilha de conhecimento e trabalho em equipa.

4.4.2.2. A exceléncia em servico

e Desenvolvimento de centros de exceléncia clinica;
e Gestdo da relacdo com o cliente;
¢ Humanizacdo dos cuidados;

e Mclhoria constante de niveis de servigo.
4.4.2.3. A exceléncia em operacdes e sistemas

e Desenvolvimento permanente de capacidades de inovacdo e

planeamento;
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e Melhoria continua de processos;
e Aumento sistematico de produtividade;
e Aposta forte em tecnologias clinicas e de informagao;

e Controlo rigoroso de custos.

4.4.3. Valores

A cultura e os valores que partilham constituem o padrao de comportamento que respeitam
e expressam na gestdo didria das suas atividades. Baseando-se no lema Nova et Nove,
fazer diferente , para fazer melhor, como principais valores a humanizacao, a inovacao e

a qualidade.

Os colaboradores do HE-UFP tém responsabilidades acrescidas na consolidagdao desta
identidade, através da afirmagdo e transmissdo, pelo exemplo, dos seus valores,
nomeadamente (i) Respeito pela Dignidade e Bem-Estar da Pessoa, (ii) Desenvolvimento

Humano, (iii) Competéncia e (iv) Inovacao.

Respeito pela Dignidade e Bem-Estar da Pessoa - Garantir os direitos e o bem-estar do

utente, humanizando a relagdo e os cuidados prestados.

Desenvolvimento Humano - Incentivar o crescimento dos profissionais, valorizando as

capacidades e a procura de um objetivo comum.

Competéncia - Valorizar a capacidade técnica, a formagdo e a entreajuda de todos os

profissionais

Inovagdo - Encontrar novas formas de atuar, privilegiando o trabalho em equipa ¢ a

partilha de conhecimento.

Responsabilidade - Promover a responsabilidade individual e coletiva na boa pratica

clinica e na utiliza¢ao de recursos.

4.4.4. Perfil Atual do Hospital-Escola
O HE-UFP elege a sustentabilidade como um dos seus desafios, integrando na sua
estratégia as dimensdes social e ambiental, em acréscimo a dimensdo econdmica do

negocio.
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A centralizagdo na Administragdo da FFP, permitiu desenvolver um conjunto de
iniciativas comuns 2 UFP e ao HE-UFP, posicionando a FFP como um operador referéncia
no seu sector de atividade, criando valor global e sustentado, que seja distribuido por todas
as partes interessadas — colaboradores, professores, alunos, utentes, parceiros € muitos

outros.

O HE-UFP encontra-se na vanguarda da pratica de relato de sustentabilidade no sector de

prestacao de cuidados de saude em Portugal.

O HE-UFP tem com premissa assegura uma relagdo de exceléncia com os seus utentes e
familiares, por forma a proporcionar o bem-estar e a confianca das pessoas, oferecendo
servicos de saude orientados pelas melhores praticas clinicas e pela inovagado

Nesta proposta de valor atribui-se especial relevancia a “relagcdo entre o HE-UFP e o
utente”, com a convicgdo de que:

e Asinstalagdes, os equipamentos e as praticas clinicas e a qualidade dos servigos
estdo, de uma forma geral, adequados a proposta de valor e as experiéncias de
exceléncia que se pretendem atingir;

e Os colaboradores possuem as competéncias criticas e evidenciam os niveis de
motivacdo e de compromisso exigidos pela proposta de valor e pelas experiéncias
de exceléncia que se pretendem atingir;

e E possivel compatibilizar os objetivos econémicos e financeiros da FFP com os
objetivos definidos para a proposta de valor do HE-UFP e, consequentemente ndo
havera implica¢des negativas no cumprimento dos objetivos delineados.

O HE-UFP tem delineado eixos de compromissos estratégicos, designadamente, o Eixo 1
— Exceléncia na prestacdo de cuidados; Eixo 2 — Cultura Organizacional; Eixo 3 -
Organizacao e Normalizagdo de Processos (Clinicos e Administrativos) e o Eixo 4 —
Comunidade (envolvimento e notoriedade).

Com o Eixo 1, pretendemos colocar o enfoque no bem-estar integral da Comunidade onde
o HE-UFP estd inserido. Nesse sentido, atribuimos especial enfise nas relagdes que
existem com os utentes ao longo de todo o percurso, que visa a promocao da saude, na
melhoria das suas condi¢des de satde e na percecdo da qualidade. Trata-se, entdo, de

considerar um conjunto diversificado de situacdes, desde logo associadas ao primeiro
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contacto com o Hospital, a admissdo nas diferentes areas e servicos, ao acolhimento e a
prestacdao de cuidados e, finalmente, a alta e pds-alta hospitalar. Em todo este percurso,
ndo serdo considerados somente aspetos clinicos ou de equipamentos ou instalagdes, mas
também, e com grande impacto no bem-estar das pessoas, um conjunto alargado de
processos administrativos e relacionais que devem ser tidos em conta para maximizar a
satisfacdo dos utentes, retirando niveis de ansiedade, aumentando a seguranca e
refor¢ando a confianca de todos os que necessitam de cuidados hospitalares.

No Eixo 2, considera-se como vetor primordial para a estabilidade e crescimento do HE-
UFP, de que os desafios que se colocam para a melhoria do relacionamento com os utentes
necessitam, obrigatoriamente, que todos os colaboradores se mostrem capazes, motivados
e envolvidos com o designio estratégico definido.

No Eixo 3, a qualidade da resposta na prestacao de cuidados ¢ o objetivo principal de uma
unidade de prestacdo de cuidados de saiude. Nesse sentido, e considerando que o doente
de hoje coloca novos desafios de resposta do ponto de vista clinico, mas também logistico
e de informagao.

No Eixo 4, uma das vertentes fundamentais para uma adequada implementagcdo da
proposta de valor do HE-UFP diz respeito a gestdo das expectativas e motivagdes dos
principais stakeholders, para que estes valorizem os eixos de intervengdo e contribuam
para o seu sucesso. Ao mesmo tempo, ¢ responsabilidade do Hospital entender os anseios
da populagdo e promover o seu bom estado de saude, sendo por isso a comunica¢ao
fundamental. Neste ambito, como stakeholders, consideram-se a comunidade em geral
bem como os parceiros do HE-UFP: as institui¢des da regido, a comunicagdo social, os

utentes e familiares e os proprios colaboradores.

4.4.5. Formacao dos colaboradores no HE-UFP

O HE-UFP dispde de um Centro de Ensino Graduado, de Formagdo Continua e de
Educacdo para a Saude (CEFES) que tem como missdo organizar € implementar as
atividades de caracter formativo, respondendo as necessidades de formacdo dos
colaboradores, diagnosticadas através do seu levantamento sistemdatico, assim como

certificar as atividades formativas realizadas no HE-UFP.
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Acolhe, ainda, as propostas de estagio, internas e externas, ou outras formagdes em
contexto de trabalho, auxiliando no seu processo de execugdo. Facilita o acesso aos
recursos e servigos de informagdo, nomeadamente através dos recursos digitais e outros.
A formacgao assume um papel crucial no cumprimento dos objetivos estratégicos do HE-
UFP, que através de uma aposta na qualificac@o e atualizag¢do dos seus recursos humanos,
de forma sistematica e continua, ajuda a promover a melhoria das competéncias
profissionais, através do aumento dos conhecimentos dos seus/as colaboradores/as, bem
como a aprendizagem da organiza¢do como um todo.

Neste contexto, o CEFES apresenta propostas que visam contribuir para otimizar a
estratégia de acdo do HE-UFP, de modo a potenciar a intervengdo de todos os
profissionais, em areas consideradas essenciais para a melhoria nos servigos prestados. A
formacdo tem como publico-alvo os recursos humanos do HE-UFP, sendo também

extensivel aos restados colaboradores da FFP.

4.5. Notas Conclusivas

No presente capitulo fez-se apresentacdo do Hospital-Escola, apresentando a sua histdria,
organizagao, sistema de valores e missao.

Ao mesmo tempo, procedeu-se ao enquadramento no Hospital-Escola no setor de gestao
e funcionamento hospitalar.

Por fim, apresentou-se o perfil atual da organizagdo, em especial ao nivel da estratégia,
comunicagdo, inovacao, formag¢do e cooperagdo com outras organizagdes.

No proximo capitulo, far-se-a a analise de dados do estudo qualitativo, fruto a entrevistas

realizadas aos responsaveis maximos pela gestdo do Hospital-Escola.
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CAPITULO V- ANALISE DE DADOS DO ESTUDO QUALITATIVO

5.1. Nota Introdutoria
No capitulo precedente descreveu-se a metodologia da investigagdo,

nomeadamente as grandes opg¢des relativamente ao estudo qualitativo, através do
recurso as entrevistas aos gestores do HE-UFP, bem como ao estudo quantitativo,
tendo-se recorrido ao questionario para recolher informacdes junto dos
colaboradores do HE-UFP. No presente capitulo efetuar-se-4 a andlise dos dados
relativamente as entrevistas efetuadas junto dos diretores do HE-UFP. No caso da
entrevista efetuar-se-4 uma analise vertical e uma analise horizontal as entrevistas.
Posteriormente, recorrer-se-a4 a andlise de conteudo, procurando evidenciar as
categorias mais referenciadas pelos diretores, de modo a retirar conclusdes. Para
além disso, analisar-se-4 quantitativamente os resultados através de frequéncias

(ocorréncias) absolutas e relativas.

5.2. Analise das Entrevistas
5.2.1. A amostra: diretores e coordenadores entrevistados
O HE-UFP tem um regulamento proprio e organiza-se segundo um plano funcional

representado no seguinte organograma.
Figura 21: Organograma HE-UFP

CONSELHO EXECUTIVO DA FFP CONSELHO DE ADMINISTRAGAO DA FFP CONSELHO FISCAL DA FFP.

DIREGOES TECNICAS E DE APOIO A GESTAO DO HE-UFP

Fonte: Elaboragao do autor
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Deste modo, tal como referido anteriormente, as entrevistas foram realizadas junto dos 13
coordenadores do HE-UFP e a 3 Diretores pertencentes ao Conselho de Gestdo . Apesar
de poder considerar que se trata de uma amostra por conveniéncia (Patton, 1990), dado
que foram entrevistados os responsaveis maximos da organizacdo e dos diferentes
departamentos e/ou servigos, com posi¢des organizacionais relevantes no Hospital-
Escola e que possibilitam intervir e avaliar a politica e estratégia seguida (passada, atual
e futura) pelo Hospital em matéria de modelos de gestdo e inovagao, este facto, de alguma
forma, consubstancia um recenseamento (Hill & Hill, 2002, 2005), pois foram
entrevistados todos os gestores dos dois grupos da estrutura hospitalar.

As entrevistas foram efetuadas nos gabinetes dos gestores e/ou coordenadores e apenas
com a presenca do investigador, de modo a garantir um ambiente tranquilo e confortavel
para o entrevistado (Ruquoy, 1995).

Depois de obtida a autorizacdo da Administracao da FFP para participar na investigagao,
tal como recomendam os procedimentos metodoldgicos (fonte), foi enviado um convite
aos membros Conselho de Gestdo, designadamente, aos 3 Diretores e aos coordenadores
dos servicos do Hospital-Escola , onde se apresentou o ambito da investigacdo do
doutoramento em curso, solicitando-se a sua disponibilidade para a realizacdo da
entrevistas (Silveman, 1997, 2000).

Depois de agendadas as entrevistas foram realizadas no Hospital-Escola, com a presenga
do investigador e do entrevistado. De modo a conseguir captar toda a informagao e
respostas, as entrevistas foram gravadas (com autoriza¢do do entrevistado), utilizando-se
como equipamento de registo, um telemovel “Samsung”, que dado as suas dimensdes e
potencialidades se mostrou bastante discreto (ndo era intimidador e ndo funcionava como
elemento de distragdo) e com boa qualidade de captacdo e gravacdo (Silverman, 1997,
2000).

As entrevistas foram sempre efetuadas logo no inicio na manha e, ou tarde (em fun¢ao da
disponibilidade dos entrevistados) para evitar quebras no quotidiano laboral dos
entrevistados. A concentracdo das entrevistas no Hospital-Escola, aliado a uma eficaz
calendariza¢do e das disponibilidades dos entrevistados (16 no total), bem como a

compatibilizagdo das fun¢des laborais do investigador no Hospital-Escola, as entrevistas
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foram realizadas num curto espaco de tempo. Esta parte de recolha de dados prolongou-

- se por sensivelmente 4 semanas (Fevereiro e Marco de 2021).

5.2.2. Analise de conteudo

A analise de conteudo ¢ uma técnica de analise qualitativa utilizada nas ciéncias sociais
que se sustenta num conjunto procedimentos organizados e estruturados de modo a
justificar as ideias do entrevistado sobre a mensagem, procurando agrupar as informagdes
num certo numero de categorias (Silva & Pinto, 1986).

Procurou-se, neste estudo qualitativo, analisar a importancia atribuida pelos entrevistados
a determinados temas e assuntos suscitados pelas questdes formuladas, e sempre que
possivel cruzar uma abordagem qualitativa com outra de indole mais quantitativa (Vala,
1986). Isto ¢, tendo em consideragdo as 16 entrevistas realizadas e as categorias
identificadas, procurar quantificar estatisticamente as respostas de modo a tirar
conclusoes.

O processo de analise iniciou-se com a transcri¢do do conteudo das entrevistas gravadas.
Seguidamente, tendo em consideragdo as recomendacdes metodoldgicas para a anélise de
contetido (Bardin, 1998; Silverman, 1997; Lincoln & Guba, 1985) foram seguidas as
seguintes etapas: (1) As unidades de produgdo; (2) Os itens; (3) O Corpo; (4) A

categorizacdo (e dentro desta a andlise vertical e horizontal)

5.2.2.1. As unidades de producio

A andlise de producdo ¢ o conjunto das informagdes recolhidas junto dos entrevistados
(Silverman, 1997).

Antes de dar inicio a andlise ¢ necessario verificar a representatividade e a qualidade da
amostra (Bardin, 1998; Silverman, 1997; Lincoln & Guba, 1985).

Esta amostra ¢ constituida altos quadros (gestores) do HE-UFP, em posi¢des de destaque
na hierarquia e lideranca e com um papel ativo da defini¢do de politicas e estratégias
(Conselho de Gestao (3 Diretores) e 13 coordenadores dos Departamentos e/ou servicos),
nomeadamente ao nivel da cultura organizacional, modelos de gestdo, da inovagdo e
gestdo dos recursos humanos. Os procedimentos metodologicos referentes aos estudos

qualitativos, em especial no que as entrevistas concerne, recomendam que se fagam entre
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10 e 30 entrevistas (Bardin, 1998) para que os resultados sejam suficientemente
consistentes, pelo que a amostra da presente investigagdo ¢ constituida por 16

entrevistados (compreendida neste intervalo).

5.2.2.2. Os itens

Apo6s a definicdo da unidade de producdo, procurou-se identificar os itens, ou seja, as
unidades de tratamento e de andlise. Apds auscultacdo das gravagdes, procedeu-se a
transcricdo de todas as entrevistas para o papel, bem como a uma primeira leitura e analise
de modo a identificar e registar os temas mais frequentes (Silverman, 1997). Deste modo,
foi possivel reagrupara a informagao por temas mais gerais e, posteriormente, associar €

integrar dentro de cada tema as varias dimensoes.

5.2.2.3. O corpo
Tal como referido na literatura (; Lincoln & Guba, 1985; Silverman, 1997; Bardin, 1998),
trata-se de uma etapa do processo analitico de dados, que visa determinar as informagdes
contidas no conjunto das unidades de produciao que serdo exploradas e consideradas na
analise.
Para estabelecer um corpo consideraram-se as seguintes regras (Lincoln & Guba, 1985;
Vala, 1986; Bardin, 1998; Patton, 1990; Silverman, 1997):
— Regra da exaustividade: nenhum elemento das entrevistas pode ser negligenciado;
— Regra da representatividade: dado que se entrevistaram 16 dirigentes do Hospital-
Escola, considera-se que estamos dentro do intervalo (entre 10 — 30 entrevistas)
recomendado pelos especialistas (Bardin, 1998).
— Regra da homogeneidade: os tipos de questdes e os temas abordados nao devem
ser diferentes de entrevistado para entrevistado;
— Regra da pertinéncia: as questdes e os temas abordados devem ser adequados para

responder ao objetivo que suscitou a analise.
5.2.2.4. A categorizacio

Segundo Vala (1986) e Bardin (1998) a categorizagdo ¢ um processo de classificagdo dos

elementos integrantes de um conjunto através da diferenciacao que serdo reagrupados por
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género (analogia), através de critérios previamente definidos. As categorias sdo classes
que refletem um conjunto de elementos sob um titulo genérico. Nesta investigacdo o
critério de categorizacdo adotado foi tematico.

Cada parte do texto foi codificado e incluido na sua categoria genérica (Maroy, 1995).
Tal como sugerem Rubin & Rubin (1994), a exploracao dos dados foi feita através de uma
analise transversal entre as entrevistas, em fun¢do das categorias e respetivos itens
integrados. Algumas das categorias ja estava construida a priori (fruto do design da
entrevista), mas houve outros que foram propostas a posteriori em fun¢do da prestagao
dos entrevistados, pois, tal como referem Silva & Silva (1985) as categorias resultaram,
simultaneamente, da «... problematica teorica e das caracteristicas concretas dos materiais

em andlise». (tabela 31)

Tabela 31: Categorias considerados para a analise.

Categorias
Cultura Organizacional
Modelo de Gestao
Clima organizacional do Hospital-Escola

Motivacao dos colaboradores

Valorizaciao do Capital Humano

Inovacgao

Fonte: Elaboragao do autor

Seguindo-se as recomendacdes de Vala (1986), a andlise tematica e de conteudo das
entrevistas foi feita em duas etapas e modalidades:

e A andlise vertical (tratamento dos dados intra-entrevista, isto ¢, a andlise ¢
efetuada, realizando a entrevista de uma forma individual. Assim, procurou-se
observar a ordem de temas, a sua importancia e as categorias mais evocadas);

e A andlise horizontal (engloba o conjunto dos entrevistados que constituem esta
amostra. Procurar-se-4 evidenciar os resultados partilhados pelas varias categorias

e dimensdes)
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Em termos processuais, tal como sugerem Miles & Huberman (1994) optou-se por
apresentar as respostas em funcdo da ordem das questdes, de modo a organizar e a

sistematizar a informacdo e, consequentemente, facilitar a leitura.

5.2.3. A analise vertical

A presente analise terd em consideracdo as respostas apresentadas por todos os
entrevistados, comegando-se pelo Conselho de Gestao do HE (dos 3 Diretores) e dos 13
coordenadores dos departamentos e/ou servigos do Hospital-Escola.

Tal como referido anteriormente, a entrevista sera analisada tem em consideragdo as
categorias definidas a priori:

Foram realizadas entrevistas aos seguintes colaboradores do HE-UFP, designadamente,
Diretor Clinico, Diretora de Enfermagem, Diretor de Apoio a Produ¢ao, Coordenador das
areas Cirurgicas, Coordenador da Pediatria, Coordenador da Ortopedia, Coordenador de
Medicina Fisica e de Reabilitacdo, Coordenador da Consulta Externa, Coordenador do
Servigo de Urgéncia, Coordenadora dos Fisioterapeutas, Coordenacdo dos Servigos de
atendimento, Coordenadora dos Servigos Farmacéuticos e Coordenadora de Enfermagem

do Internamento Médico.

5.2.4. A analise horizontal

A andlise das entrevistas, anteriormente explorada, foi feita de uma forma vertical,
cruzando os mesmos, mas atendendo a especificidade de cada um. Em seguida, proceder-
se-4 a uma analise horizontal, pondo-se em evidéncia aspetos convergentes e divergentes

dos mesmos, tendo-se optado por uma anélise conjunta por categoria e dimensao.

5.2.4.1. Analise das principais categorias

Tal como referido, definiram-se “a priori” seis categorias, que em seguida se
explorardo, tendo em consideragdo as entrevistas efetuadas aos 16 lideres do HE-UFP.
Em seguida apresenta-se uma analise em fun¢do das seis categorias definidas a priori

(Bardin, 1998; Silverman, 1997; Lincoln & Guba, 1985).
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Tabela 32: Listagem dos colaboradores entrevistados.

Listagem dos colaboradores entrevistados

Entrevista ao Diretor Clinico

Entrevista a Diretora de Enfermagem

Entrevista ao Diretor de Apoio a Producio

Entrevista a Coordenadora dos Servicos Farmacéuticos
Entrevista & Coordenadora de Enfermagem do Internamento Médico
Entrevista ao Coordenador dos Sistemas de Informacao
Entrevista a Médica Fisiatra HE

Entrevista ao Responsavel dos Or¢camentos

Entrevista 8 Enfermeira Responsavel pela UCC

Entrevista a Assistente Social

Entrevista ao Coordenador da Ortopedia

Entrevista ao Coordenador da Pediatria

Entrevista ao Coordenador das areas Cirtrgicas

Entrevista ao Coordenador de Medicina Fisica e de Reabilitacao
Entrevista ao Coordenac¢io dos Servicos de atendimento
Entrevista ao Coordenador da Comunicac¢io

Fonte: Elaboragao do autor

A. Aplicacio das entrevistas ao Conselho de Gestao

Que visdo para o Hospital-Escola Fernando Pessoa

A gestao de todas as areas ¢ vital para o melhor funcionamento de qualquer instituicdo ou
empresa, sendo deveras relevante compreender a visdo e opinido de cada responsavel
sobre as tematicas abordadas.

O diretor clinico do Hospital Escola Fernando Pessoa garante que o mesmo tem uma visao
de cuidar “da sua populacdo conforme a legis artis, na vertente clinica, na prevencao
primaria e na educagdo para a saude”, acrescentando que tal se associa naturalmente “a
formagdo de profissionais de saude de exceléncia”. O objetivo do HEFP ¢, portanto,
“cuidar, ensinar e promover uma cultura de Medicina centrada na pessoa”, opinido
partilhada pela diretora de enfermagem, que afirma consistir a visdo existente do HEFP
em “ser uma referéncia nos servigos e cuidados de satide que disponibiliza e presta a
comunidade, em todas as areas de interveng¢ao clinica”, contudo sempre aliado a “um foco

na investigacdo e ensino”, pois esse ¢ o “business core da Fundacdo Fernando Pessoa”,
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numa visdo que “resulta de um misto entre (...) comunidade, (...) versus o papel social
fundacional (...) e a satisfacdo (...) dos nossos colaboradores”.

O diretor de apoio a producdo alude ao lado diferenciador do HEFP nos “cuidados de
saude que disponibiliza e executa perante os pacientes”, um hospital humanizado,
disponivel e atento ao doente, “um Hospital-Escola que promove a qualidade e a
diferenciag¢do dos servigos que (...) reforcam a qualidade da formacdo académica dos

alunos que aqui estagiam”.

Cultura Organizacional, Modelo de Gestdo e Inovacio

A cultura organizacional, o0 modelo de gestdo implementado e a inovagdo fazem parte
dessa visdo e o diretor clinico entende que a cultura organizacional “devera promover a
aten¢do no individuo e na forma como este se relaciona no seu conjunto”, asseverando ser
por essa razdo que o HEFP estd sempre em busca de “solugdes administrativas,
processuais e clinicas que respondam as necessidades do individuo como um todo, no seu
contexto biologico, psicoldgico e social”. A responsavel maxima da enfermagem entende
que a cultura organizacional “sdo as pontes positivas entre a gestdo e os objetivos
propostos a atingir”’, enquanto o diretor de apoio a produgdo se refere a cultura
organizacional como “uma cultura de entreajuda e disponibilidade, para constru¢do do
melhor cuidado a ser prestado ao doente, na quantidade/qualidade e no tempo certo, com
o rigor da assertividade dos cuidados prestados, determinante para garantir o equilibrio
financeiro”.

Para o diretor de apoio a produgdo o modelo de gestdo deve centrar-se “no doente, onde
exista ndo s6 uma cultura de multidisciplinariedade, como uma promogao de inovagado e
diferenciagdo permanente”, ao passo que o diretor clinico advoga uma promocao do
“didlogo entre os profissionais de diferentes areas, entre estes e os doentes e a
comunidade”, reforcando que a gestdo deve “auscultar e perceber (...) as necessidades
reais da Medicina centrada na pessoa”, garantindo que o futuro passa pela “coordenacao
de areas com a participacdo de (...) gestores de saude” para “olhar para os processos do
HEFP desta forma integrada e centrada no utente”.

A diretora de enfermagem identifica um modelo de gestdo que “deve ser partilhado,

integrado e intrinseco a todos os membros da organiza¢do”, todavia através de um
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“modelo flexivel”, onde os colaboradores sdo ouvidos para que melhorem a sua
“performance e prestacdo”, aludindo a “um modelo partilhado em que envolva todos os
niveis de decisdo”, mas que este necessitara de uma “lideranca transformacional e
inspiracional” com “um objetivo comum — satisfacao transversal”, sendo que “uma visao
comum e partilhada” pode superar modelos assentes apenas em incentivos, pois “o espirito
de equipa, a partilha de objetivos, o0 compromisso, a valoriza¢do pelo desempenho e pela
possibilidade de formacao adicional e especifica, ¢ vista como inovadora e persistente ao

longo do tempo”.

Imagem Hospital-Escola Fernando Pessoa

Questionado sobre a imagem predominante do Hospital-Escola, o diretor de apoio a
producdo identifica “um Hospital disponivel, centrado no doente, com a qualidade de uma
instituicdo que pretende prestar os melhores cuidados de saude, no tempo certo, ao custo
justo”. Ja a diretora de enfermagem acredita ser a “imagem predominante (...) uma equipa
jovem, motivada (...) em paralelo de uma academia em crescendo (...), com projetos
inovadores e motivadores, diferenciados”, ao passo que o diretor clinico vé a

“modernidade, inovagdo e ensino” como o principal espelho do HEFP.

Colaboradores envolvidos na estratégia HE-UFP

A importancia de auscultar e envolver os colaboradores relevantes na gestdo e/ou
coordenacgao para o planeamento estratégico do HEUFP foi outra das questdes levantadas
ao grupo diretor, com o diretor clinico a indicar tal como “importante e fundamental para
o cumprimento da visdo referida”, complementado pelo diretor de apoio a producado, que
garante serem os colaboradores “parte fulcral da estratégia do HEUFP, nao s6 pelo
conhecimento, e proximidade com os pacientes, mas também pelo envolvimento e
contributo que possam ter para a estratégia e planeamento”, bem como pela diretora de
enfermagem, pois “¢ muito importante e s6 faz sentido que os colaboradores sejam
envolvidos, nomeadamente os elementos-chave que integram a mudanga e sdo a alavanca
do compromisso com os objetivos propostos pela gestao de topo”.

A diretora de enfermagem reforca ainda que “os resultados de um verdadeiro

envolvimento e auscultagdo potenciam as qualidades, aptiddes e valores pessoais dos
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lideres/gestores/coordenadores, como a integridade, o trabalho em equipa, o pensamento
critico, a inteligéncia emocional e o sentido de missdo”, ou seja, “interferem positivamente
na mudanga em contexto de cuidados de satde”, concluindo que “a lideranga inspiracional
e auténtica incrementa os estados positivos de atitude e motivacdo dos colaboradores e a

inova¢do aumenta a motivacao profissional das equipas”.

Comportamentos que potenciam desenvolvimento HE-UFP

Os colaboradores podem comportar-se de forma mais potenciadora do desenvolvimento
do HE, mas de que forma tal poderia suceder foi a seguinte questdo realizada, com o
diretor de apoio a producdo a identificar o “espirito de equipa, envolvimento no projeto,
reconhecimento comprometimento com os objetivos e estratégias da instituicdo” como
marcas potenciadoras de tal, igualmente notado pela diretora de enfermagem, que adianta
ser necessario “para além do compromisso, espirito de equipa, comportamentos
assertivos, construtivos e dindmicas de self reconstrution”, os colaboradores expressarem
“opgdes de empowerment profissional, individual e transversal a instituicao”.

O diretor clinico elenca quatro aspetos comportamentais potenciadores do
desenvolvimento do HE, “didlogo entre equipas de diferentes categorias profissionais,
iniciativa e propostas de inovagao para processos centrados no utente, promocao da sua
satde e da satde dos outros, atualizagdo cientifica e académica permanente e transversal

a todas as categorias profissionais”.

Diretores e/ou coordenadores conscientes do seu papel

Por vezes levantam-se duvidas sobre a consciéncia do grau de importancia que cada um
tem num determinado projeto. Assim, indagou-se a diretoria sobre a compreensdo dos
diretores e/ou coordenadores da sua relevancia e papel no projeto HEUFP, ao que
retorquiu o diretor clinico terem sido estes dois anos recentes, devido a pandemia,
“desafiantes em termos de organizagdo das equipas”, com “os novos elementos
contratados” a serem “introduzidos a filosofia e visdo do HEFP pelos diretores e
coordenadores”, que na sua opinido “estdo muito conscientes desta necessidade e
trabalham com o conselho de gestdo para a prossecugdo deste designio”. O diretor nota

alguma maior dificuldade por parte de elementos mais antigos em compreenderem “o seu
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papel na visdo integradora do hospital”, garantindo, porém, que estes “sdo motivados a
fazé-lo”.

A diretora de enfermagem assegura que “a consciéncia esta presente (...), a maioria sabe
que, se quiser, sera lider da sua equipa”, enquanto que o diretor de apoio a producao
sublinha serem os diretores/coordenadores “elementos que reconhecem o seu valor para
com a estrutura, assim como as suas obriga¢des e responsabilidades, tendo (...)
consciéncia da importancia das suas acdes como profissionais, assim como de gestores

das areas de coordenam/dirigem”.

Atitudes comprometedoras da visdo HE-UFP

Existem, no entanto, atitudes por parte dos coordenadores/diretores que podem
comprometer a visdo do HEUFP, como o sejam “postura egocéntrica e individualista, foco
no lucro financeiro imediato, conflitualidade entre categorias profissionais,
comportamentos ociosos, passividade em relacdo a inovagdo e atualidade cientifica” sao
os cinco pontos mais criticos identificados pelo diretor clinico nesta questdo, enquanto a
diretora de enfermagem salienta a “desmotiva¢do, ndo concordincia com o plano
estratégico da institui¢do, desvalorizacdo ou ndo reconhecimento do seu trabalho,
inconstancia do panorama do sector privado e ndo participacdo/ndo contribui¢do com as
suas ideias e aportes intelectuais e decisionais”.

O diretor de apoio a producao refere-se a “atitudes individualistas, setoriais e com falta de
visdo multidisciplinar e integrada” como questdes mais comprometedoras ao HEUFP que

podem suceder por parte dos diretores/coordenadores.

Papel do Conselho de Gestdo na Motivacio

O Conselho de Gestdo pode motivar os coordenadores/diretores ao “dar oportunidades
para o crescimento académico, cientifico e profissional”, alerta o diretor clinico, que
releva igualmente a importancia de “investir na formacao e nos projetos cientificos que
motivem os profissionais, associar incentivos monetarios que remunerem o esforco e o
crescimento a médio e longo prazo do HEFP”. Além disso, ainda entende dever o
Conselho de Gestdo “investir na comunica¢do interna e projetos cientificos, académicos

ou mesmo de lazer, que envolvam toda a comunidade hospitalar, ouvir os problemas
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individuais dos profissionais, ouvir os comentarios e sugestdes dos profissionais e da
comunidade que servimos”.

A diretora de enfermagem acredita que a integracao dos “elementos-chave na constru¢ao
do planeamento estratégico e decisional, dar espago para projetos individuais profissionais
e académicos, promover um sistema de incentivos por etapas, que nem sempre se reporta
a valor monetario”, sdo algumas das formas de motivagao possiveis, através de “estruturas
e espacos inovadores em dias de férias, possibilidade de integrar cursos na UFP, sem custo
associado, adaptar horarios e sistemas de trabalho, adaptar recursos fisicos ao colaborador
e promover um espago de solugdes contra resposta e que os colaboradores evidenciam a
sua estratégia de valorizacdo e compensagao”.

O diretor de apoio a produgdo também defende o “envolvimento na estratégia,
planeamento e monitorizagdo da mesma” por parte dos coordenadores/diretores,
“reconhecendo e promovendo projetos sectoriais, em prol do projeto maior do HEUFP”.
Para o diretor de apoio a produ¢do, o Conselho de Gestdo pode ser “o motor de
organizacdo e promoc¢do de interligacdo entre diretores/coordenadores, para que seja
desenvolvido um trabalho multidisciplinar de referéncia, promovendo a visdo global do

doente”.

Inovacdo no desenvolvimento e promocio do HE-UFP

Os fendmenos de inovagdo no desenvolvimento e promocdo do projeto HEUFP sdo
importantes, pois, sublinha o diretor clinico, “a inovagdo do HEFP est4d no seu ADN e ¢é,
por isso, fundamental para o seu desenvolvimento”, uma vez que este faz parte de uma
“Fundacao de ensino e cultura”. Visao partilhada pela diretora de enfermagem que garante
ser a inovacao “central para o desenvolvimento deste projeto”, (..) o elo que (...) espoleta
a criatividade do colaborador, aliada a compromisso e sensacdo de missao cumprida”.
Para a diretora, o HEUFP deve “inovar para evoluir, para manter e para crescer enquanto
caminho para o foco da instituigdo: seguranga, cuidados de exceléncias; contribuigdes
intelectuais inéditas para a academia e preservacdo de um papel social basilar pela
fundagdo”.

De acordo com o diretor de apoio a produgdo, “a inovagao ¢ a base fulcral da diferenciacao

dos cuidados prestados, como um pilar de qualidade, atualizacdao e diferenciacdo dos
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procedimentos, em parceria com a qualidade e diferenciagcdo dos recursos humanos”, ou
seja, ¢ necessario e essencial que a inovacdo se mantenha no topo em contexto

promocional e de gestdo do HEUFP.

HE-UFP em uma década

Dentro de uma década o Hospital Escola da Universidade Fernando Pessoa serd, na visao
do diretor clinico atual, “um Hospital Universitario pleno, com todas as valéncias médicas,
que capacita os seus profissionais € os seus alunos para a prestagdo de cuidados de
exceléncia”. Ideia partilhada pelo diretor de apoio a produgdo que vé o hospital como
“uma unidade de satde de referéncia em areas especificas da sua atividade, pela qualidade
dos cuidados prestados, ao custo justo dos mesmos”. Este visualiza “um reconhecimento
nacional sustentado e reconhecimento internacional em fase inicial”.

A diretora de enfermagem vai mais longe, assegurando que dentro de uma década o
hospital “representard umas das referéncias dos cuidados de saude nesta regido, associado
a academia nas ciéncias da satide e inovagdo, em que os cursos de medicina, enfermagem
e outros técnicos de satde poderdo encontrar o seu projeto profissional, fora do &mbito
habitual”. A diretora acredita que no HEUFP “serdo permitidos investimentos em prol das
populagdes de risco identificadas € com o foco num servigo comunitario, assisténcia e

integrado no SNS”’.

Tabela 33 - HE enquanto projeto, cultura e gestiao - Hoje e amanha

Presente Futuro

e Cuidar, ensinar e promover uma e Um Hospital Universitario pleno, com
cultura de Medicina centrada na todas as valéncias médicas;
pessoa;
e Um reconhecimento nacional sustentado
o Referéncia nos servicos e cuidados e reconhecimento internacional em fase
de saude; inicial;

¢ Um Hospital-Escola que promove a
qualidade e a diferenciacao dos e Investimentos em prol das populacoes de
servicos; risco identificadas e com o foco num
servico comunitario, assisténcia e
integrado no SNS;

Fonte: Elaboragao do autor
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B. Aplicacio das entrevistas aos Coordenadores dos Departamentos / Servicos

Capitulo I

Sobre a Cultura Organizacional e Modelo de Gestao

Qual visdo para o Hospital-Escola Fernando Pessoa.

Questionados sobre que visdo existe para o Hospital-Escola Fernando Pessoa os
entrevistados sdo unanimes ao referir que se trata de “hospital inovador” e um
“projeto diferenciador”. Destacando ainda que se trata de um hospital de proximidade
com uma visdo holistica relativamente a satide. Os coordenadores de enfermagem
assim como a Assistente Social dao especial énfase a humanizagao dos cuidados.

“Os principios éticos vigentes para a prestacdo de cuidados e a valorizag¢do do
paciente enquanto pessoa’, menciona a enfermeira responsavel pela Unidade de
Cuidados Continuados.

Um ponto fortemente evidenciado por todos os entrevistados foi a vertente académica
“que destaca o HE dos restantes hospitais” que pode ser “uma mais-valia para a

saude e para a formagdo em Portugal” como menciona Médica Fisiatra do HE.

Cultura Organizacional e Modelo de Gestio.

Uma “gestdo de proximidade” ¢ uma das respostas mais recorrentes relativamente a
questdo Cultura Organizacional e Modelo de Gestdo. Portanto uma gestao proxima do
colaborador, proxima do doente e préoxima da institui¢do ¢ algo que consideram
presente no Modelo de Gestdo atualmente implementado. Uma grande envolvéncia de
todos os organismos presentes nesta Unidade que ¢ o HE. Ressalvando uma “cultura
organizacional humanista”. Como menciona o Coordenador das Areas Cirtrgicas
“uma cultura de organizag¢do muito mais humanista, muito mais pessoana, de acordo
com os grandes ideais da Universidade”.

Mais uma vez ¢ destacado elo académico que o HE possui. “Uma forte interliga¢do
entre o Hospital e a Universidade”. Este fator € visto como algo positivo uma vez que

potencia a “inovagdo e os cuidados de exceléncia” nas palavras da Assistente Social.
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Fatores de maior importincia.

Dentro dos fatores da cultura organizacional que representam maior importancia na
organizacdo mais uma vez ¢ enfatizado a relagdo com a Universidade e o elo
académico. No entanto ¢ igualmente mencionado pela maioria dos entrevistados as
“caracteristicas humanas das pessoas” assim como a “capacidade de a¢do inter-
equipas”. Um outro aspeto da Cultura Organizacional visto como de maior
importancia na Organizacdo ¢ a proximidade com a Administragdo. “O mais
importante no nosso hospital é a facilidade com que conseguimos transmitir as nossas
ideias e podermos estar diretamente com a Administra¢do ou com os representantes
da Administragdo de forma a transmitirmos as nossas ideias” ressalva a Coordenadora
dos Servicos Farmacéuticos. A mesma opinido ¢ partilhada pelo responsavel pelos
orgamentos que menciona “é importante o facto de nos conseguirmos expressar

superiormente tudo o que achamos que seja bom para o hospital.”

Que outros fatores poderiam acrescentar valor ao HE-UFP.

Mais dispares sdo as respostas quanto aos fatores que gostariam de ver representados
de forma a acrescentar valor no HE. Desde a inovagdo, a tecnologia e até mesmo uma
vertente mais desportiva. “Se o nosso Hospital pudesse crescer na amplitude ludica e
desportiva do pessoal que aqui trabalha (torneios de futebol, voleibol, andebol (...)
criaria algo ludico que seria util do ponto de vista da saude, mas também para tornar
maior ainda a unido de grupo” opina o Coordenador de Medicina Fisica e Fisica e de
Reabilitacdo. Ainda no ambito da unido de grupo, a médica acima mencionada, diz
considerar igualmente importante “uma promog¢do de uma maior comunicag¢do entre
valéncias em especifico entre médicos (...) acho que poderia potenciar mais o hospital
se entre nos nos comunicdssemos mais e nos aproximassemos mais”’.

A enfermeira responsavel da UCC considera a estabilidade de Recursos Humanos um
fator importante para isso “diminuir a rotatividade (entradas e saidas) ” iria ser

benéfico porque esta questdo “prejudica-nos muito”.
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Praticas e atividades para otimizacdao do modelo de Gestao.

Formacgao ¢ a palavra de ordem nesta questdo. Quer seja formacao interna ou externa,
continua, complementar todas sdao validas para os entrevistados que embora
reconhecam que ¢ algo em que o Hospital-Escola ja aposta de forma intensiva podera

“«

ser algo a incrementar ainda mais. otivar as pessoas, treinar os colaboradors,
imbuir-lhes o espirito de equipa, dar-lhes instru¢do/formagdo, ndo so humana mas
também técnica para que possam ser mais eficazes”, enfatiza o Coordenador das Areas
Cirurgicas. Ja para a Coordenadora de Enfermagem do Internamento Médico “a
partilha de informagdo e de formagdo é muito importante para os colaboradores (...)
criar grupos, focos de grupo para debater alguns temas, sendo que, convém
implementar aquilo que é discutido, seria muito bom”. Da mesma opinido partilha o
Coordenador de Medicina Fisica e de Reabilitagdo adiantando que seria benéfico “um
semindrio uma vez por ano, juntarmo-nos todos num local para conviver e transmitir
ideias da organizagdo e fazer planos para os proximos anos.”

Criar ferramentas para “dar mais a conhecer o hospital” é algo visto como importante

para o Coordenador de Ortopedia.

Mudar a Orientacdo da Cultura da organizacio interna.

E consonante a opinido de todos os entrevistados de que a cultura de organizagio
interna do Hospital estd no bom caminho, funcionando e ndo ha nada de relevante que
quisessem mudar. No entanto na voz do Coordenador dos Sistemas de Informagao
“uma maior comunicag¢do interna e uma maior envolvéncia das pessoas” poderia ser
benéfico demonstrando qual ¢ a estratégia e o caminho a seguir.

A maioria dos entrevistados focou-se na questdo externa ao Hospital-Escola. Ou seja,
questdes externas que possam mudar a orientacdo da organizagdo externa. Assim sendo
e elencando algumas destacamos: as crises e tudo o que seja fator disruptivo. “Como
a pandemia que estamos a viver (...) a crise gera problema, gera resposta e isso pode
levar a alteragées de cultura” afirma o Coordenador das Areas Cirargicas. No entanto
acredita que através “da parte humana e das relagoes entre as pessoas a crise até seja
motivo de fortalecimento em vez de divisdo”. Ainda no tema da pandemia o

responsavel da comunicacdo relembrou que “o ano que passou vivemos uma pandemia
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em que tivemos de repensar uma data de situagoes (...) no entanto soubemos nos
adaptar e isso é algo que faz parte da nossa cultura, de nos reorganizarmos,
readaptarmos de forma a responder aos desafios que nos colocam.”

A “instabilidade do mercado” é outra questdo externa abordada pela Responsavel dos
Servigos Farmacéuticos. Condicionalismos econdmicos ou sociais nao ficaram
esquecidos nas adversidades externas de que podemos ser acometidos. “Se o Pais por
vezes ndo nos oferece condi¢oes otimas temos que comeg¢ar a olhar la para fora, ao
nivel da saude acho que esta institui¢do estaria preparadissima para esse tipo de
situagoes, por exemplo, protocolos com entidades estrangeiras era uma hipotese e

uma possivel estratégia” coloca o problema, dando a resposta o Coordenador de

Medicina Fisica e de Reabilitacao.

Qual a visdo do HE enquanto projeto, cultura e gestao.

Tabela 34 - Pontos a manter e a melhorar

Manter Melhorar
e Projeto diferenciador; e  Diminuir rotatividade de pessoal;
e Hospital inovador; e  Crescer na amplitude ludica;
e Valorizagao do paciente; . Promogdo de uma maior comunicagdo entre
e Mais-valia formacao e saude; valéncias;

o Gestio de proximidade; Imbuir espirito de equipa;

e Cultura organizacional humanista; Partilha de informagao;

e Formacao; e Seminario anual;

Fonte: Elaboragdo do Autor

Capitulo 11

Sobre os colaboradores

Principais ptublicos-alvo do Hospital-Escola.

Pese embora grande parte dos entrevistados seja concordante ao referir que o publico-

alvo do Hospital-Escola seja maioritariamente os residentes no concelho de Gondomar
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e no Grande Porto ha que salientar que a relevancia e a abrangéncia do HE ndo se
restringe a estas duas zonas. “Estamos abertos a todas as pessoas até porque dada a
visibilidade da Universidade fora do Pais recebemos alunos de todo o mundo”,
assevera a Coordenadora da Pediatria. H4 também presente nestas entrevistas o
conceito de Hospital de Familia. “Dentro dos nossos concelhos o mais importante sdo
as familias, porque se nos queremos ser um hospital de proximidade temos que cativar
as pessoas a vir cd, e fidelizar as familias (...) queremos dar apoio a todas as
geragdes”, reitera o Coordenador das Areas Cirtrgicas. Categorizando os utentes
pelos subsistemas de saude o Coordenador dos Servigos de Atendimento divide em
duas categorias “estamos muito centrados num publico que vem através do SNS e da
ADSE” dando ainda a sua perspetiva quando a esta realidade “penso que ja temos
autoridade suficiente para captar outros publicos, por exemplo, mais utentes a

particular e com outras convengoes que ndo so estas duas”, afirma.

Colaboradores importantes para o0 modelo de gestio do hospital e inovacao.

A opinido ¢ consentanea de que todos os colaboradores sdo importantes. No entanto
ha especificacdes que moldam o perfil do colaborador que se pretende ter no Hospital-
Escola. “Sdo aqueles que estdo informados e percecionam perfeitamente qual é a
politica da institui¢do”, afirma perentoriamente a Coordenadora da Pediatria
acrescentando que “ndo podem ser pessoas que apenas estejam interessadas em entrar
e sair (...) porque no fundo a saude e a formagoes sdo missées” opinido partilhada
pelo responsavel dos Orcamentos ‘“colaboradores que estejam sintonizados com a
institui¢do e que evoluam”.

Quem esta na linha da frente ¢ também considerado por alguns como parte importante
no “rosto” do hospital, assim sendo, o Coordenador das Areas Cirtirgicas defende que
“Sao aqueles que dao a cara pelo hospital, que atendem inicialmente a pessoa e que
lhe vai dar todas as informagdes que ela precisa”, opinido igualmente partilhada pelo
Coordenador dos Servigos de Atendimento “hd sim um grupo muito importante que é
o rosto do hospital e que dita logo desde a entrada se a cultura reflete o atendimento

se o atendimento reflete a cultura.’

De salientar também a importancia dada por alguns ao assumir a missao do hospital
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de corpo e alma. “Os colaboradores importantes sdo aqueles que vestem, desde o
primeiro momento, a camisola pela Fundagdo”, frisa a Coordenadora de Enfermagem
do Internamento Médico. O Coordenador da Comunicacdo relembra que “estou ca ha
15 anos e desde o primeiro dia sempre senti que toda a gente é importante para a

organiza¢do”.

De que forma podem os colaboradores potenciar ou prejudicar a estratégia do Hospital.

Sao vérios os fatores no comportamento de um colaborador que pode influenciar
positiva ou negativamente. “Se ndo estivermos todos na mesma linha de raciocinio,
com a mesma orienta¢do somos entdo forgas diversas que ndo estdo a potenciar a
nossa estrategia”, reforca a Coordenadora dos Servigos Farmacéuticos. Opinido
partilhada pela Coordenadora da Pediatria “quem ndo conseguir ter a visdo correta
vai prejudicar a estratégia porque ndo vamos conseguir passar a mensagem ao
paciente, ao estudante, a populac¢do alvo, como sendo parte da solugdo dos seus
problemas, como sendo parte da sua formag¢do, mas como sendo uma estrutura que
apenas esta interessada em ganhar alguma coisa com eles”, alerta.

Ja o Coordenador de Medicina Fisica e de Reabilitagdo reforca que “pessoas sem
ambigdo, com dificuldade em se interrelacionar, que encontram problemas e tém
dificuldade em ver solugoes podem prejudicar a nossa cultura” assim como o
Coordenador dos Servigos de Atendimento atento refere que “um colaborador seja em
que area for, funcione como um detrator do que é a propria organiza¢do (...)dita logo
uma imagem errada’.

O lado positivo também ¢ refor¢cado por grande parte dos entrevistados. “Se cada um
fizer o seu papel e trabalhar com competéncia ndo ha prejuizo para o Hospital”,
incentiva a enfermeira responsavel da UCC. Da mesma convicgdo ¢ partilhada pela
Coordenadora de Enfermagem do Internamento Médico ‘“se os colaboradores se
mantiverem motivados, e se souberem exatamente qual a missdo do Hospital, qual o
caminho para onde queremos ir e para onde vamos e se tudo isso for transparente,

estes nunca serdo prejudiciais para a Fundag¢do”, reitera.
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Colaboradores conscientes da importancia dos seus comportamentos e deveres.

As opinides dividem-se quando questionados acerca da consciéncia dos colaboradores
quanto aos seus comportamentos e deveres na contribuicdo para a cultura
organizacional e inova¢do do Hospital. A grande maioria dos entrevistados acredita
que os colaboradores ndo tém essa consciéncia. “As pessoas ndo tém consciéncia do
que podera prejudicar a institui¢do, acredito que o fazem por ignordncia, ndo tém o
conhecimento e também acredito que os outros que tém essa consciéncia consigam
ajudar e contribuir de uma forma positiva”, responde a Coordenadora dos Servicos
Farmacéuticos identificando o problema e sugerindo uma solu¢do. O pressuposto de
que as pessoas ndo estejam conscientes por inabilidade ¢ partilhado também pela
Coordenadora de Pediatria, no entanto, refere que “com a politica de proximidade que
temos eles sdo facilmente identificados, orientados e formados para que exista um

’

melhoramento do seu papel interventivo”. Ja a Coordenadora de Enfermagem do

Internamento Médico deteta outras possibilidades “falta de clareza” e “demasiado
ruido na comunicagdo interna que os impede de perceber a missdo da institui¢do.”

Mais otimista mostra-se o Coordenador de Comunicag¢do que na sua opinido “estou
em crer que na sua maioria as pessoas tém um sentido de dever e um sentido de
responsabilidade de saber estar” assevera. No mesmo caminho de positividade

caminha a enfermeira responsavel pela UCC “acho que esses valores lhes sdo

incutidos desde o momento em que sdo admitidos”, pondera.

Colaboradores formalmente incluidos na estratégia de desenvolvimento do projeto do

HE.

Nesta questdo a divis@o acima verificada ja ndo se apresenta. Todos os entrevistados
consideram que os colaboradores devem ser formalmente incluidos na estratégia de
desenvolvimento do projeto do Hospital. A Coordenadora de Pediatria menciona que
esta até podera ser uma forma de os colaboradores estarem mais conscientes da sua
importancia e sua seus deveres. “Inclui-los para que eles possam efetivamente
compreender a estratégia, serem parte ouvida, para ser parte da solug¢do e da
estratégia (...) para que as pessoas se sintam incluidas”.

Alguns dos inquiridos considera que eles ja estdo formalmente incluidos. “Sdo sempre
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incluidos na estratégia do Hospital, alias a Administra¢do por vezes também nos
convoca para saber o que é possivel apresentar ha abertura por parte dos
Administradores se quisermos apresentar algum projeto (...) nunca nada nos foi
negado” reporta. O Coordenador dos Servigos de Atendimento corrobora que os
colaboradores ja sdo incluidos, no entanto, “ndo tém a percecdo real do valor que

tém”, lamenta.

Riscos em desenvolver projetos sem os incluir no processo de inovacao.

Todos os questionados sdo da opinido que existem riscos em desenvolver projetos sem
incluir os colaboradores no processo de inovagdo. “Dessa forma nunca vao poder
participar ativamente nos projetos”, alerta o Coordenador dos Sistemas de Informagao.
O facto de todas as pecas fazerem parte de um todo ¢ a opinido do Coordenador das
Areas Cirtrgicas: “ Eles representam aquela peca de engrenagem que se ndo estiver
bem oleada de inicio as outras ficam também comprometidas”, acautela. O foco na
“mesma dire¢do” ¢ uma preocupac¢do da Coordenadora de Pediatria.

“Todos os colaboradores devem e sdo sempre envolvidos, tentamos sempre incluir e
colher sempre a opinido de todos e ter todos envolvidos nos nossos projetos, de uma
forma transversal”, assegura o Coordenador da Comunicagdo. As palavras da
Assistente Social regem-se pela mesma batuta “femos que ter em consideragdo as
diferentes visoes: a visdo social, a visdo clinica, a visdo de enfermagem onde ha
trabalho multidisciplinar ha partilha e ha evolugdo porque so assim podemos chegar

a um consenso’”’, sustenta.
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Relac¢ao laboral com os colaboradores do Hospital-Escola.

Tabela 35 - Dificuldades sentidas e solu¢oes

Dificuldades Solucoes

e Alargar o publico-alvo; e  Dar mais a conhecer o Hospital:

e Colaboradores menos conscientes da e Trabalhar a motivacdo, reforcar politica de
estratégia do HE; proximidade;

e Falta de clareza na percecio da missio da e Incluir formalmente os colaboradores na

instituicio; estratégia de desenvolvimento do HE;

Fonte: Elaboragdo do Autor

Capitulo III
Sobre a Inova¢io do Hospital-Escola UFP

Nivel de interesse dos colaboradores na inovacao.

Para o Coordenador dos Sistemas de Informacgao, o interesse dos colaboradores na
inovagao por parte do HE Fernando Pessoa ¢ “grande” e “relevante”, questdo nao tao
aflorada pela Médica do HE, cuja vis@o se encontra ainda mais centrada na pandemia,
ainda que anteveja um “interesse mdaximo” no periodo pds-pandémico, opinido
partilhada pelo Coordenador das Areas Cirurgicas, que indica existir um interesse
“médio alto”, limitado pelo receio presente devido a fase epidémica que se atravessa.
Também a Coordenadora de Pediatria avanca uma opinido bastante favoravel ao
interesse dos colaboradores do HE Fernando Pessoa na inovagdo, refor¢cando que a
“pandemia permitiu também que as pessoas reunissem esfor¢os para resolver os
problemas”, sendo esta opinido complementada e reforcada pela do Responsavel da
Comunicacdo, que vé€ “os colaboradores também interessados nessa inovagdo”, que
¢ “essencial (...) a todos os meios”.

O interesse dos colaboradores na inovagao ¢, na visao do Coordenador de Medicina
Fisica e de Reabilitacdo, “bastante legitimo, positivo e grande”, pois assevera o

mesmo ter cada um vontade e capacidade de “melhorar, inovar, fazer melhor a (...)
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fungdo”, completando com o facto da equipa ser “muito jovem”, razdo que sustenta
uma ainda maior “vontade de crescer e inovar”.

Como evidencia a Assistente Social, “mesmo ao nivel dos estudos, estamos sempre a
ver o que podemos dar para a comunidade cientifica (...) todos motivados, tentamos
sempre inovar e conjugar as diferentes dreas”, claramente concordante com o
interesse dos colaboradores na inovagao.

“Existem varios colegas a pensar e trabalhar em projetos para a inovagdo dos
cuidados prestados”, identifica a enfermeira responsdvel da UCC, também ela a
concordar no interesse dos colaboradores pela inovagao.

O Responsavel pelos Or¢gamentos mostra-se um tanto ou quanto neutral sobre a questao
do interesse dos colaboradores na inovagao, indicando que todos pretendem “material
de topo de gama”, mas o foco atual ainda ¢ a “questao do Covid” e o “futuro é ainda
uma incognita”. Questdo que Médico do HE também aflora de forma superficial,
opinando estarem os colaboradores “interessados”, mas a poderem ser ‘“mais
estimulados” a tal.

Ja a Coordenadora dos Servigcos Farmacéuticos diverge da opinido geral, observando
um interesse “minimo” na questdo, sublinhando que os colaboradores apenas se focam
no “dia-a-dia e ndo pensam na inovagado”.

O Coordenador dos Servigos de Atendimento elenca a importancia de se agilizar essas
situacdes, avancando existir “um interesse que isso aconteca rapidamente”, pois “os

sistemas ndo acompanham o crescimento do hospital”.

Importante potenciar o aprofundamento.

A importancia de potenciar o aprofundamento da inovacao ¢ vista como algo bastante
relevante por praticamente todos os entrevistados, concordantes com a questao.
Como explica o Coordenador das Areas Cirargicas, “ndo podemos parar no tempo,
nem estagnar”, ¢ muito importante continuarmos constantemente a procurar a
“inovagdo” e a melhoria das “nossas capacidades”, complementado pela enfermeira
responsavel da UCC, pois essas devem ser melhoradas “por vdrias linhas, pelo
enriquecimento curricular, profissional e pessoal”.

A Coordenadora dos Servigos Farmacéuticos indica a existéncia de “mecanismos”
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para alcancar esse aprofundamento e que tal &€ “importantissimo que (...) seja feito”,
algo com que o Coordenador da Comunicacdao concorda, pois, esse aprofundamento
“ndo so é importante, como essencial”.

Essa deve ser a ‘filosofia, (...) cada pessoa saber que é vital”, identifica a
Coordenadora da Pediatria, que associa o aprofundamento da inovagdo a todos os
colaboradores, envolvendo-os globalmente no processo.

O Coordenador de Medicina Fisica e de Reabilitagdo assume a grande importancia de
potenciar o aprofundamento na e da inovagdo, assumindo ter sempre presente que
ainda terd “uma longa caminhada”, reforcando que “quanto mais pudermos crescer e
sabermos mais é melhor para todos”, opinido reforcada pela da Assistente Social, que
sublinha ser “bastante importante para evolug¢do em termos de carreira (...),

hospitalares e de academia”.

Comportamentos e tipos de iniciativas fomento inovacao.

Podem existir diversos, uma multitude de comportamentos e de iniciativas para o
fomento da inovagdo e a questdo seguinte incidiu sobre esses aspetos, sendo que a
Assistente Social alude ao facto de tal ja estar a ser realizado no HE-UFP pois a
investigacdo “‘é uma constante desde que o hospital abriu” e “todos os profissionais
estdo inseridos nesta forma de estar”, ao passo que a Coordenadora dos Servicos
Farmacéuticos menciona as “reunioes extra trabalho (...), desporto, lazer, sociais”,
ou seja, atividades realizadas em conjunto fora do espectro laboral, onde se socializa
mais e tal pode reverter para um “fluir mais facilmente” e melhor funcionamento no
local de trabalho.

“Somos um grupo heterogeno”, afirma o Coordenador da Comunicagdo, com pessoas
em diversos departamentos, da comunicacao a contabilidade ou a informatica e “cada
um deles pode, a sua maneira, contribuir para a inovagdo”, completado pela opinido
do Coordenador das Areas Cirvrgicas, que nota dever-se “procurar tépicos de
interesse, dar sugestoes de formacgdo (...), estudar, pedir forma¢cdo em todas as
dreas”.

O Coordenador da Medicina Fisica e de Reabilitacdo ¢ da opinido que as experiéncias

’

“positivas” exteriores ao HE-UFP deveriam ser partilhadas internamente “com os
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colegas”, exemplificando com o convite que lhe foi dirigido para lecionar uma pos-
graduacdo em medicina desportiva e que tal poderia ser algo em que outros
profissionais do HE Fernando Pessoa pudessem tomar parte se tal fosse entendido
como positivo, “partilha que deve ser transversal a todas as especialidades”, explica.
O Coordenador dos Servigos de Atendimento avanga com o “know how (...) do
atendimento e do front-office” que “pode dar alguma ajuda na inovagdo e
desenvolvimento de ferramentas novas”, porém alude ao cuidado que deve existir
nessa partilha e liberdade.

Na opinido da Coordenadora de Enfermagem do Internamento Médico, “femos que
motivar os colaboradores para (...) nos ajudarem a inovar”, refor¢ando ser bastante
importante a “parte da investiga¢do”, pois “tudo o que possa publicitar o Hospital
no exterior sera sempre uma mais-valia e os colaboradores acabam por se sentir
reconhecidos”.

Para a Coordenadora de Pediatria, “todas as pessoas deverdo perceber (...) as coisas
que estdo a funcionar menos bem e (...) reportar as suas chefias intermédias” para que
tal possa ser observado e resolvido, ao passo que Médica do HE acredita que
“momentos de encontro de comunica¢do” podem “potenciar esses projetos” de
inovacgao.

A importancia da investigagdo cientifica e clinica ¢ evidenciada pelo Coordenador de
Ortopedia em resposta a comportamentos e iniciativas que gostaria de que os
colaboradores desenvolvessem para o fomento da inovagao.

De acordo com a enfermeira responsavel da UCC, “parte das hierarquias o incentivo

’

para esses trabalhos e para o enriquecimento em termos de institui¢do”, algo em que
o responsavel dos Or¢gamentos discorda uma vez que, na sua opinido, todos devem dar
ideias para a inovagdo, “por vezes podem parecer disparatadas, mas junto com outras
podem funcionar”.

Para o Coordenador dos Sistemas de Informacao, sera porventura “a possibilidade de

apresentagdo de projetos de necessidades, novas ideias” a melhor forma de iniciativas

para os colaboradores desenvolverem no sentido do fomento da inovacao.
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Abordagens adequadas pelo executivo parte integrante projeto.

Naturalmente, cabe ao Executivo adequar as abordagens aos colaboradores para que
os mesmos se vejam parte integrante do projeto Hospital-Escola Fernando Pessoa,
sendo que o Coordenador dos Sistemas de Informacdo vé nos “questiondrios,
entrevistas”’ a melhor forma de o realizar, enquanto que a médica fisiatra do HE reforca
a sua posicdo sobre “momentos de encontro de reunido” onde todos se sintam
“efetivamente parte integrante do projeto”, opinido replicada pela Coordenadora dos
Servigos Farmacéuticos.

Para o Coordenador das Areas Cirrgicas estas abordagens devem ser diretas,
“perguntar-lhes, dar- lhes voz, dar-lhes a palavra, pedir-lhes sugestoes (...). No
fundo, interagir com eles”, enquanto a Coordenadora de Pediatria entende que, por
existir “muita proximidade, as pessoas devem ser ouvidas” pois “é importante as
pessoas estarem motivadas”.

A abertura da administracdo ¢ ponto fulcral para o Coordenador de Medicina Fisica e
de Reabilitacdo, devendo esta “fomentar e incentivar ao crescimento das pessoas” em
todos os niveis, assim como “estar abertos” aos projetos que possam ser entregues e
“colaborar dentro do possivel com essa situacdo” e “‘fomentar (...) a continuidade da
formacgdo interna”.

O responsavel dos Orgamentos congratula-se com o facto do HE Fernando Escola
possuir “um dos melhores blocos da Europa, laser topo de gama para procedimentos
minimamente evasivos”, lembrando a importancia da “forte inovagdo” realizada nos
“ultimos anos”, ao passo que o Coordenador de Ortopedia incentiva ao envolvimento
de todos e a explicacdo do que vai acontecendo em termos evolutivos, assim como a
“Universidade Fernando Pessoa dar-lhe um cariz académico para sermos o Hospital-
Escola”.

Apoiar as iniciativas e incentiva-las, além de as receber, sera o mais adequado para a
enfermeira responsavel pela UCC, opinido refor¢ada pela da Assistente Social, que
salienta a “abertura de podermos falar, rela¢do de entreajuda, uma comunica¢do com
feedback e partilha de ideias”, enquanto o Coordenador dos Servigos de Atendimento
também alude a essa situagdo, considerando que “deverd haver uma interagdo mais

proxima e preparativa dessa inovagdo que esteja a ser programada’’, uma vez que 0s
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colaboradores deverdo sentir que “sdo parte da solu¢do na melhoria da inovagdo”.
Por vezes a administragcdo circunscreve-se a uma ligagdo mais proxima e continuada
com as gestdes de topo, o que, para a Coordenadora de Enfermagem do Internamento
Médico, pode ser limitativo porque os “colaboradores (...) tém ideias diferentes,
temos de os saber ouvir (...). Se alguns deles se sentirem incluidos serdo uma mais-
valia em termos de inovagdo”, uma ideia de inclusdo partilhada pelo Coordenador da
Comunicac¢do, que salienta a relevancia de “os envolver e imbuir no conceito da

Fundacao”.

Como auscultar e interagir no planeamento.

A auscultacdo e integragdo dos colaboradores na fase de planeamento sdao elementos
essenciais para o melhor desenvolvimento e alguns dos mecanismos para tal incluem
“intranet e novas ferramentas”, como avanca o Coordenador dos Sistemas de
Informagdo, numa visdo que também o Coordenador de Ortopedia partilha, pois
identifica 0o “e-mail” como uma ferramenta pratica, sem deixar, contudo, de apreciar
a “conversa pessoal” como a realizada para este inquérito.

Também se pode conseguir atingir o fim questionado através de “momentos de
reunido” fora de trabalho, “com defini¢do de porta-vozes (...) interlocutores e
responsaveis pelas suas tarefas”, na visdo da Médica Fisiatra do HE.

Outra das formas de o realizar passa pela especificidade ou, como explica o
Coordenador da Comunicagdo, “ver as pessoas que poderdo fazer mais sentido (...)
nesse projeto e ausculta-las desde o inicio”.

O Coordenador das Areas Cirtrgicas identifica “entrevista, inquéritos anénimos,
conversas informais” como boas abordagens para ouvir e integrar os colaboradores
ainda durante o planeamento, enquanto a Coordenadora dos Servigos Farmacéuticos
propde “inquéritos online e com uma linguagem acessivel” a “cada colaborador”.

A resolucdo dos problemas e questdes nesta fase deve passar por uma percecio dos
mesmos e trabalho conjunto, para a Coordenadora da Pediatria, enquanto o responsavel
dos Orcamentos entende que a auscultacdo e integragdo “tera de passar por um
contato proximo atraves de chefias intermédias”, opinido partilhada pela enfermeira

responsavel da UCC.

199



Na opinido da Coordenadora de Enfermagem do Internamento Médico, a questao passa
por “reunioes de servico onde a administracdo esta presente”, com “comunica¢do
clara e transparente” que proporcionara a qualquer colaborador o apoio “nesse
processo de planeamento e inovagdo ”, enquanto a Assistente Social entende que tal ja
sucede em “reunioes que vamos fazendo pontualmente”. Estas opinides sdo refor¢adas
pelo Coordenador dos Servigos de Atendimento, que defende “reunioes de preparag¢do
e de envolvimento de todos” para alcancar o propdsito almejado, assim como pelo
Coordenador de Medicina Fisica e de Reabilitacdo, a entender que “nunca é mau ou
perda de tempo reunirmos, colocarmos as hipoteses e em conjunto discutirmos as
mesmas”, pois “quanto mais informacgoes (se) puder recolher” melhor a tomada de

decisdo.

Mensagens-chave motivacio, participacdo e envolvimento.

Em qualquer ambiente empresarial ¢ decisivo saber-se motivar, envolver, dar azo a
participa¢do de todos, criar um sentimento de pertenga.

Tendo em conta essa relevancia, questionou-se os entrevistados sobre mensagens-
chave a transmitir para que tal aconteca, com o Coordenador de Medicina Fisica e de
Reabilitacdo a sublinhar serem “estamos aqui para vos ouvir, vamos crescer todos e
o0 nosso objetivo é semelhante: tratar bem as pessoas”, salientando o Coordenador da
Comunicagdo serem essas mensagens ‘“‘algo que temos feito desde o inicio”, a
agradecer a todos de forma sincera pelo trabalho “desempenhado”, assim como pelo
“rigor” e “dedicagdo”, cada vez menos observados na atualidade.

Para o Coordenador dos Sistemas de Informagdo a mensagem a partilhar aborda a
importancia de todos os colaboradores e que a “envolvéncia deles é fundamental”,

’

pois devem sentir que estdo a “prestar cuidados de exceléncia”, salienta a Assistente
Social, identificando como chave a “abertura, a partilha e a inovag¢do, (...) ndo somos
50 hospital, somos hospital-escola, somos Universidade Fernando Pessoa”, devendo
todos sentir “a camisola” e querer “ir mais longe”.

Na opinido da Coordenadora dos Servigcos Farmacéuticos, ¢ importante saber “o futuro

do hospital, qual é a estratégia, qual o rumo, qual a perspetiva de alargamento, quais

os servi¢os”, ndo apenas isso, mas também atribuir importancia a cada um, detalhando
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o exemplo de parabenizar alguém de forma personalizada por ser “pontual e assidua”.
Questdo também aflorada pela Médica do HE, para quem os pequenos gestos contam
muito, dando como exemplo um agradecimento que lhe foi dirigido no dia da entrevista
na sua capa de consultas, “estes pequenos gestos sdo sempre proficuos”, diz. Claro
que tal se associa também a segurancga laboral, como evidencia a Coordenadora de
Enfermagem do Internamento Médico, todavia ndo necessariamente por “questoes
monetadrias”’, salientando outras “vdrias formas de reconhecimento”.

O Coordenador dos Servigos de Atendimento concorda na necessidade de “mais

’

reconhecimento”, sublinhando a importancia de uma mensagem que assegure ser o
esfor¢o de todos “compensado por reconhecimento, por promog¢do ou até (através de)
melhores condicgoes financeiras”.

O Coordenador das Areas Cirtirgicas acredita que se deve “puxar as pessoas para a
equipa, dar-lhes voz, dar-lhes capacidade de alterar o projeto, de emitir opinido (...).
Fazé-los sentir que fazem parte da organizagdo”. Da mesma opinido ¢ o Coordenador
de Ortopedia, que apela ao “reforgo positivo”, para que todos saibam que “crescemos
juntos e que todos contribuimos”.

Sendo um Hospital-Escola, com foco “na comunidade, na formagdo, na promog¢do da
saude”, estas devem ser as mensagens-chave para a Coordenadora de Pediatria. A
enfermeira responsavel pela UCC entende que tal seja uma “parceria lado a lado” e
que todos saibam poderem “contar com o conselho de gestdo”.

A partilha dos “ideais da institui¢cdo” ¢é realcada pelo responsavel dos Or¢camentos,
para quem entra, pormenorizando como mensagem-chave a ideia de “crescer e criar
um objetivo, (...) criar uma meta e incorporar os colaboradores” para que tal seja

realizado.

Interesses comuns ao executivo e colaboradores.

O Executivo e os colaboradores devem comungar interesses na inovacao dentro do
Hospital-Escola, tendo-se procurado compreender quais serdo os interesses comuns a
ambas as partes com estas conversas.

A melhoria dos processos no que concerne a “drea de sistema e a darea tecnologica

seria importante para todos” observa o Coordenador dos Sistemas de Informagao, que
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reforca tal dever suceder por via da “facilidade de acesso a informagdo”. O
Coordenador dos Servigos de Atendimento, por seu turno, avanga com ‘“‘todos”,
notando que a inovagdo e a melhoria continuas trardo “mais clientes”, o que sera
“melhor para todos”.

Transformar o HE Fernando Pessoa num “projeto diferenciador” ¢ a ideia defendida
pela Médica Fisiatra, algo que seja verdadeiramente distintivo “daquilo que ja existe
em saude em Portugal”. Algo com que o Coordenador de Medicina Fisica e de
Reabilitacdo concorda, dando este como exemplo “a possibilidade de inovar (...) num
tratamento” como algo “vantajoso para o prestador de servico, para o doente (...)

’

para a administra¢do (...) e para a marca Hospital-Escola”, pois obtera maior e
melhor “visibilidade e notoriedade .

“Necessitamos de continuar a crescer”, assevera o Coordenador das Areas Cirtrgicas,
“mais emprego, melhores condigoes de saldario para as pessoas”, pois tal ird redundar
numa melhoria de tudo, caminhando “no sentido comum da felicidade para a
Organizagdo e para os colaboradores”. A Coordenadora dos Servigos Farmacéuticos
defende a “viabilidade e progresso do Hospital”, enquanto a Coordenadora da
Pediatria denota o “interesse em desenvolver” por parte do executivo e “em
desenvolver-se” pelo colaborador, assegurando a satisfacdo global no caso de a
estratégia ser “bem desenvolvida”.

“A evolugcdo compete a todos” garante o responsavel dos Or¢camentos, ao passo que a
enfermeira responsavel da UCC salienta “a exceléncia da prestagdo de cuidados”,
opinido partilhada pela Assistente Social, no sentido de ser esse o proposito e intuito
do HE Fernando Pessoa, “cuidados de exceléncia, a inovagdo e apostar sempre em
diversos ramos diferentes”, regozijando-se pela “conduta centrada no utente ndo so
para ele, mas com ele”. Também o Coordenador de Ortopedia menciona o
reconhecimento por parte dos utentes e a sua recomenda¢do como “o melhor que pode
existir”. Todos sabemos ser o crescimento transversal a todos e isso ¢ o que observa a
Coordenadora de Enfermagem do Internamento Médico, que indica poder o hospital
somente crescer ‘“se todos trabalharmos em equipa”, enquanto Coordenador da

Comunicacdo observa serem os interesses “‘comuns a todos” e o propdsito ¢ “o

sucesso do Hospital”.
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A Inovacio no Hospital-Escola UFP

Tabela 36 - Expressoes e Estratégias utilizadas
Expressoes Estratégias utilizadas ‘

o “Interesse mdximo” na inovacio e Equipa jovem e interessada

e “Ndo podemos parar no tempo, nem e  Apostanainovagao
estagnar” e  Proximidade com o colaborador

e “Conversa pessoal” e  Espirito de equipa e unido

o “Ndo somos s6 hospital, somos hospital- e Incentivo nas capacidades individuais
escola, somos Universidade Fernando
Pessoa”

o “Necessitamos de continuar a crescer”

Fonte: Elaboragdo do Autor

5.2.5. Alguns obstaculos

Dado que, se queria que as entrevistas ndo fossem demasiado longas nem se pretendia
interferir demasiado nas atividades laborais dos entrevistados, uma vez que ocupam
posicdes de topo e de muita responsabilidade na administragao do Hospital-Escola , optou-
se por dimensionar as entrevistas para que os entrevistados ndo se cansassem nem
comprometem-se as suas posi¢des ou cargos na gestao

As dificuldades e os obstaculos aqui encontradas prenderam-se com o facto de se estar a
lidar com lideres (quadros superiores) do Hospital-Escola, com experiéncia na gestdo e
com responsabilidades nas orientagdes estratégicas do Hospital-Escola, nomeadamente ao
nivel da gestdo de recursos humanos, cultura organizacional, politica de inovagdo.
Eventualmente, por serem partes interessadas no Hospital-Escola e ocupando todos um
papel ativo na sua gestdo, podem ter manifestado uma opinido mais favoravel ou em
funcdo da desejabilidade da investigagdo (aquilo ¢ que desejavel e aceitdvel), ndo se
querendo comprometer e, ou contrariar as opgdes politicas e estratégicas da organizagao.
Por outro lado, o acesso a Gestdo e aos quadros superiores da institui¢do foi facil, nao
exigindo muita insisténcia e contou com a boa vontade dos envolvidos, considerando a

disponibilidade e restri¢cdes associadas aos diversos cargos que ocupam.
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A utilizagdo de um dispositivo de gravagdo das entrevistas, apesar da sua descrigdo, e
apesar de ter havido concordancia dos entrevistados, pode ter de alguma forma intimidado

e condicionado a prestagdo dos entrevistados.

5.3. Notas conclusivas
Neste capitulo procedeu-se a analise dos dados da entrevista, tendo-se feito uma analise

vertical e horizontal.

A generalidade dos entrevistados referiram-se as dificuldades que a organizagdo
passou desde a sua criagdo, mas que com o empenho, a dedicacdo, a cooperacao de
todos (Conselho de Gestdo, Direcdo e colaboradores) e uma postura dindmica e
proactiva conseguiram superar os varios desafios.

Os recursos humanos sdo considerados um “ativo” e o “pilar” do Hospital-Escola que
permitiu o seu crescimento e ird ser determinante para o sucesso e a sustentabilidade
da organizagdo.

Todavia, referem que apesar de existir um clima organizacional “ameno”, “harmonioso”
e “satisfatorio”, que propicia a motivagao e satisfagdo dos colaboradores.

O HE-UFP tem procurado auscultar as necessidades dos colaboradores, proporcionando-
lhes a condi¢des de trabalho, econdmicas e sociais (saldrio, férias, saude, formacao) que
permitam a sua satisfacdo e realizacao.

A inovagdo ja realizada e os planos da inovagdo em curso sdo determinantes para a
sobrevivéncia, o sucesso e o desenvolvimento do Hospital-Escola , permitindo-lhe fazer
face aos desafios competitivos atuais (globalizagdo do mercado, aumento da
concorréncia,  interdependéncia  empresarial,  exigéncias dos  pacientes,
desenvolvimento tecnologico, etc.). Para isso muito contribui a capacidade financeira
e humana da FFP , criando as condi¢des e as estruturas propicias a uma cultura
inovadora que alguns classificam como caracteristica do seu ADN (“faz parte de nos e
é tipico da nossa institui¢do”)

Podemos concluir, tendo por base os dados recolhidos através das entrevistas, que a
inovacgao ¢ considerada relevante para o sucesso do Hospital-Escola , para o qual muito
contribui o “capital humano”, motivo pelo qual se reconhece a necessidade de formacgao
e capacitacdo do pessoal para fazer face ao desenvolvimento tecnoldgico, criando uma

cultura de inovagao no Hospital-Escola .
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No proximo capitulo far-se-a a anélise e exploragao dos dados do estudo quantitativo, que

utilizou o questionario para recolher informagao junto dos colaboradores do HE-UFP.
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CAPITULO VI - ANALISE DE DADOS DO ESTUDO QUANTITATIVO

6.1. Nota Introdutoria

Neste capitulo apresenta-se a analise de dados obtidos através do questionario. Em termos
operacionais, iniciar-se-a por uma analise da confiabilidade sobre a totalidade dos itens
que compdem o questionario, seguida de uma andlise univariada de dados por dimensao
(frequéncia absolutas e relativas, média e desvio-padrdo), andlise da confiabilidade,
através do calculo do Alfa de Cronbach, seguida da anélise fatorial, através do método de
Andlise de Componentes principais (ACP). Posteriormente, far-se-4 cruzamentos e
correlagdes entre variaveis e uma estatistica inferencial.

O nivel de significancia para rejeitar a hipétese nula foi fixado em a < .05. Utilizou-se a
analise fatorial confirmatoria, o coeficiente de consisténcia interna Alfa de Cronbach ¢ a
Path analysis com andlise de efeitos de media¢do. A significancia dos efeitos indiretos

foi calculada por booststraping de 200 amostras.

Assim, e em termos globais, a andlise do alfa de Cronbach sobre todos as variaveis que
compdem o questionario obteve um coeficiente elevado (o = 0,979), revelando uma boa

consisténcia interna, condi¢do necessaria numa investigagao aplicada (Nunnally, 1978).

6.2. Procedimentos na analise de dados
A andlise e o tratamento de dados ¢ a etapa posterior a recolha dos dados e consiste em

analisar e interpretar a informagao recolhida, de modo a encontrar respostas ao problema
da investigacdo (Gil, 1999). Este processo de andlise e interpretacdo, segundo o autor,
implica varias procedimentos, tais como: (1) establecimento de categorias; (2)
codificagdao; (3) Tabulagdao; (4) Analise estatistica dos dados; (5) Avaliagdo das
generalizagdes obtidas com os dados; (6) Inferencia de relagdes causais; (7) Interpretacao
dos dados.

Os dados recolhidos através dos questionarios serdao alvo de um processo de validagdo e
posterior lancamento no software de andlise estatistica (SPSS versdo 24 — Statiscal
Package For Social Science), que permita o tratamento da informagdo recolhida e a
analise estatistica.

Comega-se por fazer a caracterizagdo da amostra.
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Depois da andlise da confiabilidade do instrumento de pesquisa (questionario), procedeu-
se a analise descritiva, diferencial e correlacional dos dados. Importa, tal como referido
por Almeida & Freire (1997), caso seja possivel e necessario, ndo se limitar a estatistica
descritiva, mas também recorrer, a estatistica inferencial, metodologia que analisa as
diferengas entre grupos e as relagdes entre as variaveis.

Quanto a analise descritiva dos resultados analisaram-se as percentagens, a média e o
desvio-padrdo, considerando-se os resultados no total de cada uma das
dimensdes/varidveis constituintes do questiondrio.

No que concerne a andlise diferencial, utilizaram-se dois testes estatisticos paramétricos:
T de Student para a andlise das diferengas entre os géneros, grupo etdrio, grau de
escolaridade e tempo de servigo na instituicao; e a Anova One Way para as diferencas
entre os grupos de idade. Para analisar a significancia das diferengas entre os grupos
selecionou-se o nivel de significancia de 0.05 (Green & D’Oliveira, 1982) que indica que
existe menos de 5% de probabilidade da diferenca encontrada ser devida ao acaso).

As correlagdes entre as variaveis foram analisadas mediante o coeficiente r de Pearson e
utilizou-se o teste de significancia bicaudal (Green & D’Oliveira, 1982). Ao nivel das
relagdes entre as variaveis procedeu-se a analises lineares de regressdo multipla (através
do método Stepwise) para determinar quais as varidveis que determinam maior
percentagem de variancia na escolha.

Em alguns casos foram realizados cruzamentos entre variaveis.

Dado tratar-se de uma amostra ndo representativa do universo, neste caso nao foi
necessario proceder a uma andlise da representatividade da amostra (Hill & Hill:2002).
O questionario foi respondido por 291 pessoas. Consideraram-se assim para analise
estatistica unicamente questionarios em que todas as questdes tenham sido respondidas.
Apesar deste método ter como grande desvantagem reduzir o tamanho util da amostra,
apresenta como grande vantagem a reducgdo de erros em medidas (exemplo da variancia)
que estejam inteiramente ligadas a dimensdo das amostras (Little e Rubin, 1987). Pensa-
se assim que, com a utilizacdo deste método e apesar da reducdo da dimensdo da amostra
se conseguira um maior rigor e fiabilidade nos resultados a serem analisados. As “perdas”
existentes aquando do preenchimento do inquérito podem-se dever a extensdo do mesmo

(apesar de o seu preenchimento levar cerca de seis minutos), a natureza deste (escalas de
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diferencial semantico) e respetiva dificuldade na compreensdo de algumas questdes
(mesmo tendo em conta a realiza¢dao de uma fase de pré-teste) ou entdo a falta de interesse
e concentracao de alguns inquiridos).

Por outro lado, apds a codificacdo dos dados e a introdu¢@o das respostas no SPSS, e antes
mesmo de se proceder a andalise dos dados procurou-se verificar se havia erros na
introducao dos dados, assim como verificar se o ficheiro tinha falta de dados ( “missing”).
Para a primeira situacdo escolheu-se aleatoriamente 15 inquéritos e procedeu-se a
verificagdo dos dados introduzidos. Este exercicio ndo revelou falhas na constitui¢do do
ficheiro, pelo que se julgou ndo ser necessario estender esta pratica aos restantes

mantendo-se assim os 291 questionarios validos.

6.3. Dimensao e caracteristicas da amostra

Em funcdo dos objetivos da investigacdo, das questdes de pesquisa e da natureza das
hipoteses formuladas escolheu-se uma amostra os colaboradores do Hospital-Escola
estudada, estratificada por género, idade, tempo de servico, habilitacdes literarias e area
de formagao.

Colaboraram na investigagdo um total de 291 inquiridos. A maioria era do género
feminino (80.1%), do escaldo etario 30-39 anos (36.7%), licenciada (42.6%), com um
tempo de servico de trés a seis anos (31.6%) e desempenhava a funcdo de Auxiliar de acao

médica (27.1%).

Figura 22: Género dos inquiridos

Género
291 respostas

@ Masculino
@ Feminino
Outra

Fonte: Elaboragao do autor
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Em termos etarios criaram-se “a posteriori” seis grupos etarios (figura 23), sendo o grupo
etario dos “30-39 anos” aquele que mais peso tem nesta amostra com 106 participantes
(36,4%), seguido de muito perto pelo grupo dos (20-29 anos) com 96 inquiridos (33%). O
grupo etario dos “40-49 anos” tem 55 respondentes (18,9%), o grupo etario dos “50-59
anos” com 24 respondentes (8,2%) e, por fim o grupo etario dos “60-69 anos” com 8§

respondentes (2,7%)

Figura 23: Idade dos inquiridos

Escaldo etario
291 respostas

@ 20-29 anos
1 @ 30-39 anos

) 40-49 anos
@ 50-59 anos
36,4% y — | @ 60-69 anos

® >69 anos

Fonte: Elaboragao do autor

Tal como se pode verificar na figura 24, os respondentes possuem, na sua maioria, a
Licenciatura (42,6%), seguindo até ao 12° Ano de escolaridade (27,8%) e o Mestrado
(18,2%). Apenas 25 respondentes possuem até ao 9° Ano de escolaridade (8,6%) e 7 o

grau de Doutoramento (2,4%).

Figura 24: Habilitacoes académicas
Habilitagdo Académica
291 respostas

@ Até ao 9° Ano de Escolaridade

@ Até ao 12° Ano de Escolaridade
) Bacharelato

@ Licenciatura

@ Mestrado

@ Doutoramento

Fonte: Elaboragao do autor
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Em termos do nivel funcional (figura 25) verifica-se que a maioria dos inquiridos (79)
pertence aos Auxiliares de A¢do Médica (27,1%), Enfermeiro (25,8%), Medico (15,1%),
Servigos de Apoio (12,7%), Técnico de diagnostico e terapéutica (9,3%). Como menor
representatividade surgem os Assistentes Administrativos (4,5%), Chefia intermédia

(3,8%) e Direcao (1,7%).

Figura 25: Departamento / Servi¢o

Nivel funcional
291 respostas

® Diregao
@ Chefia intermédia
Técnico de diagndstico e terapéutica
@ Assistente administrativo
@ Médico

25,8%
® Enfermeiro
: ® Auxiliar de agao médica
® Servigos de apoio

Fonte: Elaboragao do autor

A maioria dos inquiridos (31,3%) desempenha fun¢des no Hospital-Escola entre ha “3 a
6 anos” (figura 26), seguindo-se 76 inquiridos (26,1%) que estd no Hospital-Escola ha
“menos de 1 ano” e 63 inquiridos (21,6%) esta “hd mais de 6 anos”. Por sua vez, 57
colaboradores (19,6%) indicaram que desempenham fungdes no Hospital-Escola entre

“3-6 anos”.

Figura 26: Tempo de servi¢co Hospital-Escola

Tempo de servi¢o no HE-UFP

291 respostas

® <1ano
® 1-3anos
3-6 anos
@® >6 anos
@ Outra

Fonte: Elaboragao do autor
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6.3.1 Modelo de gestao da Inovaciao

O modelo de gestdo da inovacao sera analisado seguindo as trés dimensdes enunciadas
pelos autores Clauss (2017) e Clauss et al (2019) e apresentadas no capitulo de
metodologia: Inovagao na criagdo de valor, Inovacao na proposi¢do de valor, Inovacao na

recolha de valor.

6.3.2. Inovacao na criacao de valor

De uma forma global, tal como se apresenta na tabela abaixo, os respondentes consideram,
que existe no HE-UFP “inovagao para a cria¢ao de valor” (M=3,69; DP=0,886), tendo-se
obtido em todos os itens valores superiores a média (>2,5).

E de realgar os itens V7. Procuramos de forma continua a estabelecer parcerias de
colaboracgdo e V8. Utilizamos regularmente as oportunidades que surgem da colaboracao
de novas parcerias para 0s NoOSsOS processos, 0os quais obtiveram os valores mais

expressivos, respetivamente, M= 3,98 e M=3,85.

Na verdade, 70,5% dos colaboradores inquiridos concordam e concordam totalmente que
o HE-UFP procura continuadamente desenvolver novas parcerias de colaboracao (V7).

Do mesmo modo 63,2% dos colaboradores concordam e concordam totalmente que
regularmente o HE-UFP utiliza todas as oportunidades de colaboragdo com novas

parcerias em novos processos (V8)

Acresce que 68,7% reconhecem que recentemente o HE-UFP melhorou de modo
significativo os processos internos.
Por fim, destaca-se que 60,8% dos inquiridos concordam que o Hospital recorre ao

desenvolvimento tecnoldgico para a diferenciagdo dos servigos e produtos.
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Tabela 37: Frequéncias (inovacio na criacdo de valor)

Strongly | Disagree | Undecided | Agree | Strongly M SD
Items disagree 3 agree
1 2 4 5
F (%) F (%) F (%) F (%) F (%)
V1. Os colaboradores recebem formagao 9 43 76 117 46 3,51 1,025
constante para o desenvolvimento de 3,1 (14,8) (26,1) (40,2 (15,8)
novas competéncias )
V2. Conhecemos a nossa 7 24 118 102 40 3,49 915
“concorréncia”, os seus pontos fortes e 2.4 8,2) (40,5) (35,1) (13,7)
fraquezas
V3. Existe uma permanente reflexao 7 22 87 122 53 3,66 ,942
sobre a identificacdo das novas 2.4 (7,6) (29.,9) (41,9 (18,2)
competéncias que precisam de ser )
estabelecidas para nos adaptarmos as
mudangas em relagdo as exigéncias do
mercado.
V4. Os recursos técnicos sdo atualizados 7 24 82 128 50 3,65 ,939
de forma continua 2,4) 8,2) (28,2) (44,0 (17,2)
)
V5. Comparativamente a concorréncia, 5 21 84 114 67 3,75 ,949
0S N0SS0S equipamentos € servigos sao 1,7 (7,2) (28.,9) (39,2 (23,0)
inovadores )
V6. Recorremos ao desenvolvimento 1 21 92 111 66 3,76 ,898
tecnoldgico para a diferenciagdo dos 0,3) (7,2) (31,6) (38,1 (22,7)
nossos servicos e produtos. )
V7. Procuramos de forma continua a 1 3 82 119 86 3,98 ,807
estabelecer parcerias de colaborag@o 0,3) (1,0) (28,2) (40,9 (29,6)
)
V8. Utilizamos regularmente as 1 5 102 111 72 3,85 ,823
oportunidades que surgem da 0,3) 1,7 (35.1) (38,5 (24,7)
colaboragdo de novas parcerias para os )
N0SSOS Processos
V9. Avaliamos regularmente os 6 150 95 40 3,58 ,749
potencias beneficios do outsourcing 2,1 (51,5) (32,6 (13,7)
)
V10.Recentemente pudemos melhorar 1 16 74 129 71 3,87 ,857
significativamente alguns dos processos 0,3) (5.,5) (25.4) (44,3 (24,4)
internos )
V11.Utilizamos procedimentos e 2 19 116 107 47 3,61 ,857
processos inovadores na aplicacdo 0,7 6,5) (39,9) (36,8 (16,2)
estratégica )
V12. Os processos existentes sao 4 21 89 132 45 3,66 ,873
avaliados regularmente e alterados 1.4 (7,2) (30,6) (45,4 (15.5)
significativamente, se necessario. )
TOTAL 3,7 ,886
MEDIA TOTAL 3,69 | ,886

Fonte: Autor

A analise da confiabilidade para a totalidade da escala “Inovacao para a Criagao de Valor”
foi de 0,929, podendo, por isso, considerar-se um bom resultado (Pestana e Gageiro, 2005)
e tal como se pode verificar na tabela abaixo apresentada da eliminag¢do de qualquer um

dos itens que compdem a escala ndo resulta uma melhoria no score final, pelo que se

manteve todos os itens.
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Tabela 38: Alfa de Cronbach (inovacio na criacio de valor)

a:0,929 Correlagio Correlagio Alfa de
de item multipla Cronbach
total ao se o item
corrigida quadrado for
excluido
V1. Os colaboradores recebem formagao constante para o ,671 476 925
desenvolvimento de novas competéncias
V2. Conhecemos a nossa “concorréncia”, os seus pontos fortes e 587 ,399 ,928
fraquezas
V3. Existe uma permanente reflexdo sobre a identificagdo das novas ,704 551 ,923
competéncias que precisam de ser estabelecidas para nos adaptarmos
as mudancas em relacdo as exigéncias do mercado.
V4. Os recursos técnicos sdo atualizados de forma continua 727 ,598 922
V5. Comparativamente a concorréncia, 0s n0ssos equipamentos e ,681 ,600 ,924
servicos sdo inovadores
V6. Recorremos ao desenvolvimento tecnologico para a diferenciagao ,798 717 919
dos nossos servigos e produtos.
V7. Procuramos de forma continua a estabelecer parcerias de ,646 ,633 ,925
colaboracdo
V8. Utilizamos regularmente as oportunidades que surgem da , 727 ,693 922
colaboracdo de novas parcerias para 0s n0ossos processos
V9. Avaliamos regularmente os potencias beneficios do outsourcing ,766 ,612 921
V10.Recentemente pudemos melhorar significativamente alguns dos ,602 412 927
processos internos
V11.Utilizamos procedimentos e processos inovadores na aplicacao ,802 ,673 919
estratégica
V12.0s processos existentes sdo avaliados regularmente e alterados ,675 ,491 ,924
significativamente, se necessario.

Fonte: Autor
Dado que este constructo incluia 4 dimensdes, precedeu-se a correlagdes entre variaveis,
tendo-se obtido correlagdes positivas e significativas ( tabela 39). As quatro dimensdes
geram seis correlagdes, registando-se uma associacao linear positiva e significativa entre
todos os itens da escala (p=0,000), tal como se pode constatar na matriz das correlagdes
abaixo apresentada. As correlagdes entre itens variam entre 0,592 e 0,671. A correlagao
mais baixa verifica-se entre a dimensdo “Novas tecnologias e equipamentos (NTE)” e a
dimensdo “Novos processos (NPRO). A Correlagdo mais baixa, ainda que positiva e
significativa, encontra-se entre a dimensdo “Novos recursos (NR)” e Novas parcerias

(NPAR).

Tabela 39: Correlacoes entre variaveis (inovacio na criaciao de valor)

Correlagdo Correlagdes de Perason
Construto Dimensdes M DP item total NR NTE NPar Npro
corrigida

Inovagio Novos recursos (NR) 3,08 ,963 715 - ,665 | 5927 | 6127
nacriagdo | Novas tecnologias e/ou 3,36 ,967 ,770 - ,6507 | L6717
de valor equipamentos (NTE)

Novas parcerias (NPar) 3,50 ,740 ,709 - ,6227

Novos processos (NPro) 3,34 ,850 ,729 -

**_A correlagdo ¢ significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).
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A andlise fatorial através do método de andlise de componentes principais, obteve uma
dimensdo que explica 57,08 da variancia total. Os critérios de Kaiser (valores proprios
maiores do que 1) e o “scree plot” geram solugdes crediveis para a escolha do numero de
fatores a reter. Os valores proprios maiores do que “1” correspondem a retengdo de um
fatores, visdo corroborada pelo “scree plot”. O teste de Bartlett tem associado um nivel de
significancia de 0,000, valor inferior a 0,05, o que leva a rejei¢do da hipotese da matriz
das correlagdes na populacao ser a identidade, o que evidencia que existe correlacao entre
as variaveis. O Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) compara as correlagdes simples com as
parciais observadas entre as varidveis, sendo que os valores perto de “1” indicam
coeficientes de correlacdo parciais pequenos e os valores proximos de “0” indicam uma
correlagdo fraca entre as variaveis. Neste caso o KMO ¢ 0,933 (elevada), tendo o teste de

Bartlett um nivel significancia p=0,000, permitindo a prossecucao da andlise factorial.

Tabela 40: Analise Fatorial (inovac¢ao na criacao de valor)

Componente Valores proprios iniciais Somas de extragdo de
carregamentos ao quadrado
Total % de variancia % cumulativa Total % de varidncia
1 6,850 57,086 57,086 6,850 57,086
2 911 7,595 64,681
3 ,799 6,655 71,336
4 ,640 5,332 76,669
5 ,529 4,411 81,079
6 ,452 3,766 84,845
7 ,414 3,453 88,298
8 ,388 3,234 91,532
9 ,304 2,535 94,067
10 ,297 2,472 96,539
11 ,234 1,951 98,490
12 ,181 1,510 100,000
Medida Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) de adequacdo de amostragem. ,933
| Aprox. Qui-quadrado 2185,302
Teste de esfericidade de Bartlett df 66
| Sig. ,000

Meétodo de Extracdo: andlise de Componente Principal

Fonte: Autor

6.3.3. Inovacio na proposiciao de valor

Tal como se evidencia na tabela abaixo apresentada, os inquiridos reconhecem que existe
no HE-UFP uma inovagao na preposi¢ao de valor (M=3,73 ; SD=0,886).

E no iten “V13. Procuramos regularmente responder as novas necessidades dos clientes”

(M=4,05;SD=0,874) e no “V19.Utilizamos regularmente novos canais de comunicac¢ao
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para os nossos produtos e servigos.” (M=3,91 ;SD=0,857) que os valores de concordancia
sdo mais elevados. Assim, 49,5% concordam que o HE procura regularmente responder
as necessidades dos clientes e 43%% concordam que o HE utiliza regularmente novos
canais de comunicagdo para produtos e servicos oferecidos. E no item “V14.0s nossos
produtos ou servicos sdo muito inovadores em relagdo aos nossos concorrentes.” (M=3,47
; SD=0,959) que os valores foram mais baixos. Todavia, 36,1% concordam que os
servicos do HE-UFP sdo muito inovadores comparativamente com os apresentados pela
concorréncia. Através da andlise da tabela ¢ possivel aferir que 80,8% dos colaboradores
inquiridos reconhecem que o HE-UFP procura regularmente responder as novas
necessidades dos pacientes/clientes. E possivel ainda concluir que 69,8% dos
respondentes concordam que o Hospital utiliza regularmente novos canais de
comunicagdo para divulgar os seus produtos e servigos.

Pode-se afirmar ainda que o HE-UFP procura regularmente novos segmentos de clientes
e mercados para os seus servigos (63,5% de concordancias) e procura aproveitar novas

oportunidades que surjam no mercado (62,5% de concordancias).

Tabela 41: Frequéncias (inovacio na proposiciao de valor)

Strongly | Disagree | Undeci | Agree Strongly M SD

Items disagree ded agree
1 2 3 4 5
F (%) F (%) F (%) F (%) F (%)

V13. Procuramos regularmente responder 6 9 41 144 91 4,05 ,874
as novas necessidades dos clientes (2,1) (3.1) (14,1) (49.5) (31,3)
V14.0s nossos produtos ou servigos sao 7 35 103 105 41 3,47 959
muito inovadores em relagdo aos nossos (2.4) (12,0) (35.4) (36,1) (14,1)
concorrentes.
V15.0s nossos produtos ou servicos 5 27 95 116 48 3,60 ,928
resolvem regularmente as necessidades (L,7) 9.3) (32,6) (39,9) (16,5)
dos clientes, que ndo foram resolvidas por
concorrentes.
V16.Procuramos e aproveitamos as 2 12 95 122 60 3,78 ,844
oportunidades que surgem no “mercado” 0,7 “4.1) (32,6) (41,9 (20,6)
ou em desenvolvimento.
V17.Atendemos regularmente novos 4 13 115 103 56 3,67 ,884
segmentos de mercado ainda por (1.4 (4.5) (39.5) (354 (19,2)
identificar
V18.Estamos constantemente a procura de 5 9 92 122 63 3,79 ,876
novos segmentos de clientes e mercados W) (3.1 (3L6) (41,9) (21,6)
para 0s nossos produtos e servicos.
V19.Utilizamos regularmente novos 2 11 75 125 78 3,91 ,857
canais de comunicagdo para 0s nossos 0,7 (3.3 (25,8 (43,0) (26,8)
produtos e servigos.
V20.As mudangas constantes da nossa 4 16 33 131 57 3,76 ,877
comunicagdo levaram a uma maior (1.4) (5.5 (28,5) (45,0) (19,6)
eficiéncia dos nossos servigos.
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V21Mudamos consistentemente 0 nosso 4 18 103 116 50 3,65 ,883
portfélio de canais de comunicagio. (1.4) (6,2) (35.4) (39,9) (17,2)

V22.Tentamos aumentar fidelizagao dos 6 19 93 114 59 3,69 ,936
clientes/pacientes através da oferta de 2.0 (6,5) (32,0) (39,2) (20,3)

Nnovos Servicos.

V23.Incentivamos ag¢des inovadoras para 4 8 122 107 50 3,66 ,842
aumentar a vinculagdo dos clientes (por 1.4 @ (41,2) (36,6) 17,2)

exemplo, CRM).

V24.Recentemente, realizamos varias 4 12 87 129 59 3,78 ,863
agdes para fortalecer o relacionamento e (1.4) (CAY; (29.9) (44.3) (20,3)

comunicagdo com os clientes.

Total 3,73 ,886

Fonte: Autor

Para esta dimensdo, composta por onze itens, obteve-se um valor do alpha de 0,944, o que

nos d4 uma boa consisténcia interna (tabela 42). A eliminacdo de qualquer varidvel nao

se traduz na melhoria deste valor, motivo pelo qual todas as onze componentes serao

consideradas. Por sua vez, todas as componentes apresentam correlacdes com o total

superiores a 0,654, sendo mais expressivo na componente ‘“V24.Recentemente,

realizamos vérias a¢des para fortalecer o relacionamento e comunicagdo com os clientes.”

com um valor de 0,807.

Tabela 42: Alfa de Cronbach (inovac¢io na proposicio de valor)

o :,944 Correlagao Correlagao Alfa de
de item multipla ao Cronbach
total quadrado se o item
corrigida for
excluido
V13.Procuramos regularmente responder as novas necessidades dos clientes ,654 ,470 ,942
V14.0s nossos produtos ou servicos sao muito inovadores em relagdo aos nossos , 734 ,600 ,939
concorrentes.
V15.0s nossos produtos ou servicos resolvem regularmente as necessidades dos ,728 ,600 ,940
clientes, que ndo foram resolvidas por concorrentes
V16.Procuramos e aproveitamos as oportunidades que surgem no “mercado” ou ,786 ,659 938
em desenvolvimento.
V17.Atendemos regularmente novos segmentos de mercado ainda por identificar , 764 ,638 ,938
V18.Estamos constantemente a procura de novos segmentos de clientes e mercados ,752 ,601 ,939
para os nossos produtos e servicos.
V19.Utilizamos regularmente novos canais de comunicag@o para 0s nossos ,689 ,579 ,941
produtos e servigos.
V20.As mudangas constantes da nossa comunicagdo levaram a uma maior ,733 ,600 ,939
eficiéncia dos nossos servicos.
V21.Mudamos consistentemente o nosso portfolio de canais de comunicagao. ,740 ,616 ,939
V22.Tentamos aumentar fidelizagdo dos clientes/pacientes através da oferta de ,768 ,640 ,938
Novos Servicos.
V23.Incentivamos ag¢des inovadoras para aumentar a vinculagao dos clientes (por , 741 ,612 939
exemplo, CRM).
V24 .Recentemente, realizamos varias a¢des para fortalecer o relacionamento e ,807 ,684 ,937
comunicacdo com os clientes.

Fonte: Autor
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Tendo por base as quatro categorias que compde a escala de inovacdo na preposi¢ao de
valor, obtivemos seis correlagcdes positivas e significativas (p=0,000) que variam entre

0,597 e 0,696.
As correlagdes mais expressivas resistam-se entre “Novas ofertas (NO) e “Novos
pacientes (NP) com um valor de 0,696 e “Novos pacientes (NP) e “ Novo relacionamento

com o cliente (NR) com um valor de 0,665.

Tabela 43: Correlacdes entre variaveis (inovacio na proposiciao de valor)

Correlagdo de | Correlagdes de Pearson
M | DP item total Gy NP [ NC [ NR
corrigida
Inovagdo | Novas ofertas (NO) 3,26 | 944 ;740 - 696 | 597 | ,648
na | Novos pacientes (NP) 3,44 1 8606 ;760 - 6167 | 6657
roposicao -
ge \I;)alof Novos canais (NC) 3,451 .910 ;702 - ,646
Novo relacionamento com | 3,40 | ,913 ,750 -
o cliente/paciente (NR)

**, A correlacdo ¢ significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).

Fonte: Autor

A analise ACP revela a existéncia de um fator que explica 62,06% da variancia.

O teste de Bartlett tem associado um nivel de significancia de 0,000, valor inferior a 0,05,
o que leva a rejeicao da hipotese da matriz das correlagdes na populacdo ser a identidade,
o que evidencia que existe correlacdo entre as varidveis.

O Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) compara as correlacdes simples com as parciais
observadas entre as variaveis, sendo que os valores perto de “1” indicam coeficientes de
correlacdo parciais pequenos € os valores proximos de “0” indicam uma correlagdo fraca

entre as variaveis.

Neste caso o KMO ¢ 0,950 (elevada), tendo o teste de Bartlett um nivel significancia

p=0,000 (tabela 44), permitindo a prossecu¢do da analise fatorial.
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Tabela 44: Analise Fatorial (Inovacio na proposiciao de valor)

Componente Valores proprios iniciais Somas de extragdo de
carregamentos ao quadrado
Total % de varidncia % cumulativa Total % de varidncia
1 7,447 62,062 62,062 7,447 62,062
2 ,828 6,897 68,959
3 ,579 4,823 73,782
4 ,537 4,474 78,256
5 ,519 4,325 82,581
6 ,403 3,354 85,936
7 ,343 2,857 88,793
8 318 2,652 91,445
9 ,280 2,333 93,779
10 ,269 2,245 96,024
11 ,249 2,071 98,095
12 ,229 1,905 100,000
Medida Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) de adequacdo de amostragem. ,950
| Aprox. Qui-quadrado 2447,727
Teste de esfericidade de Bartlett df 66
| Sig. 1000

Meétodo de Extragdo: analise de Componente Principal

Fonte: Autor

6.3.4. Inovacio na recolha de valor

Relativamente a esta dimensdo os inquiridos reconhecem que existe no HE-UFP inovagao
na recolha de valor (M=3,66 ; SD=0,859).

Este resultado, traduz-se em evidéncias que podem ser identificadas no item “V26.Cada
vez mais oferecemos servigos integrados (por exemplo, cartdo d'Ouro) a com o objetivo
de retornos financeiros de longo prazo.” (M=3,81;SD=0,928) e nos itens
“V25.Recentemente, desenvolvemos novas oportunidades de receita (por exemplo, novos
servigos, alteracdo de hordrios, novos exames e/ou consultas).”e V29.Procuramos
ativamente oportunidades para economizar custos de produ¢do.” ambos com um valor
meédio de 3,77.

Na presente tabela podemos concluir que o HE-UFP oferece cada vez mais servigos
integrados com o objetivo de retorno financeiro de longo prazo (64,6% de concordancias),
procurando, ativamente, oportunidades para otimizar custos de producdo (61,5% de
concordancias) pelo que reconhecem que o Hospital desenvolveu recentemente novas

oportunidades de receita (60,5% de concordancias).
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Tabela 45: Frequéncias (inovacio na recolha de valor)

Strongly Disagree Undecided | Agree | Strongly M SD
Items disagree agree
1 2 3 4 5
F (%) F (%) F (%) F (%) F (%)
V25.Recentemente, desenvolvemos 3 13 99 109 67 3,77 ,890
novas oportunidades de receita (por (1,0) 4.5) (34,0) (37,5 (23,0
exemplo, novos servigos, alteragao de )
horarios, novos exames e/ou consultas).
V26.Cada vez mais oferecemos 4 17 82 114 74 3,81 ,928
servigos integrados (por exemplo, (1.4 (5.8) (28,2) (39,2) (25.4)
cartdo d'Ouro) a com o objetivo de
retornos financeiros de longo prazo.
V27.Néo confiamos na durabilidade das 7 13 163 83 25 3,36 ,800
fontes de receita existentes. 24 (4.5) (56,0) (235’5 (8,6)
V28.Regularmente refletimos sobre 3 17 124 106 41 3,57 ,842
nossa estratégia de prego/qualidade. (1,0) (5.8) (42,6) (3‘)5,4 (14,1)
V29.Procuramos ativamente 2 11 99 118 61 3,77 ,845
oportunidades para economizar custos 0,7 (3.8) (34,0) (40,5 (21,0)
de produgao. )
V30.0s nossos custos de produgdo sdo 2 11 125 98 55 3,66 ,849
constantemente analisados e, se 0,7) (3.8) (43,0) (33,7 (18,9)
necessario, corrigidos de acordo com os )
valores do mercado.
TOTAL 3,66 ,859
Fonte: Autor
A analise da confiabilidade da escala revela uma boa consisténcia interna, tendo-se obtido
um Alfa de Cronbach de 0,805( tabela 46). Apesar da eliminagdo do item “V27.Nao
confiamos na durabilidade das fontes de receita existentes.” resultar na melhoria da
confiabilidade interna (0a=0,839) optou-se pela sua manuten¢do pois daqui ndo resultava
uma melhoria significativa nos resultados finais. Deste modo, verifica-se que as
correlagdes do item com o total variam entre 0,241 ¢ 0,672.
Tabela 46: Alfa de Cronbach (inovac¢do na recolha de valor)
a :,805 Correlacdo Correlacdo Alfa de
de item multipla ao Cronbach
total quadrado se o item
corrigida for
excluido
V25.Recentemente, desenvolvemos novas oportunidades de receita (por ,639 ,496 757
exemplo, novos servigos, alteracdo de horarios, novos exames e/ou consultas).
V26.Cada vez mais oferecemos servigos integrados (por exemplo, cartdo 573 ,459 773
d Ouro) a com o objetivo de retornos financeiros de longo prazo.
V27.Nio confiamos na durabilidade das fontes de receita existentes. ,241 ,080 ,839
V28.Regularmente refletimos sobre nossa estratégia de preco/qualidade. ,0635 ,469 ,759
V29.Procuramos ativamente oportunidades para economizar custos de produgao. ,636 513 758
V30.0s nossos custos de produgdo sdo constantemente analisados e, se ,672 ,561 ,750
necessario, corrigidos de acordo com os valores do mercado.

Fonte: Autor

219




As correlacdes entre as duas dimensdes que compdem a escala, “Novos modelos (NM)”
e “Novas estruturas de custos” (NEC) ainda que ndo muito elevadas (Person

Correlation=0,352 p=0,000), sdo positivas e significativas. (Tabela 47)

Tabela 47: Correlacoes entre variaveis (inovacao na recolha de valor)

Correlagdo de | Correlacdes de
item total Pearson
M DP corrigida NM NEC
Inovagao na Novos modelos 3,11 ,821 352 - 3527
recolha de NM)
valor Novas estruturas 3,39 837 352 -
de custos (NEC)

**, A correlacdo ¢ significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).

Fonte: Autor
Da analise fatorial resultou extra¢do de um fator que explica 52,27% da variancia total.
O teste de Bartlett associado um nivel de significancia de 0,000, e o Kaiser-Meyer-Olkin

(KMO) foi de 0,792 (bom) permitindo a prossecu¢do da andlise factorial. (tabela 48)

Tabela 48: Analise Fatorial (Inovacao na recolha de valor)

Componente Valores proprios iniciais Somas de extragdo de
carregamentos ao quadrado
Total % de varidncia % cumulativa Total % de variancia
1 3,136 52,272 52,272 3,136 52,272
2 951 15,852 68,124
3 ,842 14,026 82,151
4 ,426 7,093 89,244
5 ,343 5,724 94,968
6 ,302 5,032 100,000
Medida Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) de adequacgdo de amostragem. ,792
| Aprox. Qui-quadrado 631,805
Teste de esfericidade de Bartlett df 15
| Sig. ,000

Meétodo de Extra¢ao: Analise de Componente Principal (ACP)

Fonte: Autor

6.3.5. Modelo Organizacional

O constructo “modelo organizacional” obteve niveis de concordancia bastantes
expressivos (M= 4,01; SD=0,891).

Destaca-se, todavia, os itens “V44.0 meu departamento e/ou servico pode ser muito

produtivo quando trabalha bem” (M=4,60; SD=0,627) ¢ “V53.0 meu departamento e/ou
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servigo executa tarefas importantes para o hospital.” (M=4,59;SD=0,605). Na verdade,
66% concordam fortemente que o departamento onde trabalham pode ser muito produtivo
quando as coisas sdo bem feitas e 65,6% concordam fortemente que o servigo executa
tarefas relevantes para o Hospital.

Em contraciclo, o item “V39.0s colaboradores do departamento e/ou servigo sentem-se
pressionados ao trabalhar diretamente com o Diretor e/ou Coordenador” apresenta um
valor inferior a média aritmética (M=2,49 < 2,5) evidenciando valores discordancia na
ordem de 24,7%. Neste mesmo sentido, surge o item “V51.0 meu departamento e/ou
servigo faz as suas proprias escolhas para a realizacdo das tarefas sem ser informado pela
coordenacdo.” (M=2,88;SD=1,282) sendo que 17,9% discordam com a preposi¢ao

apresentada. Ressalva-se que este item tem uma orientacdo inversa. (tabela 49)

Tabela 49: Frequéncias (modelo organizacional)

Strongly Disagree Undecided | Agree | Strongly M SD
Items disagree agree
1 2 3 4 5

F (%) F (%) F (%) F (%) F (%)
V31.0 Diretor e/ou Coordenador 9 14 61 108 99 3,94 1,010
dedica toda a sua energia para cuidar 3,1 4,8) (21,0) (37,1) (34,0)
dos membros do departamento.
V32.0 Diretor e¢/ou Coordenador 3 12 49 98 129 4,16 ,920
colaborard e intervira quando existir (1,0) 4,1) (16,8) (33,7) (44,3)
uma emergéncia
V33.0 Diretor e¢/ou Coordenador 5 19 50 117 100 3,99 ,967
tenta entender qual ¢ a causa do mau 1,7) (6,5) 17,2) (40,2) (34,4)
desempenho dos seus colaboradores
V34.0 Diretor e/ou Coordenador nao 7 7 68 82 127 4,08 ,990
usa a autoridade para obter privilégios 2.4 2,4) (23,4) (28,2) (43,6)
especiais para si mesmo.
V35.0 Diretor e/ou Coordenador atua 3 6 55 97 130 4,19 ,883
como um exemplo de conduta (1,0) 2,1 (18,9) (33,3) (44,7)
profissional e pessoal.
V36.0 Diretor e¢/ou Coordenador 31 40 98 74 48 3,23 1,195
nunca “passa a bola” diante dos (10,7) (13,7) (33,7) (25,4) (16,5)
problemas de trabalho.
V37.0 Diretor e/ou Coordenador 14 20 74 109 74 3,72 1,068
pede que obedegamos totalmente as 4,8) (6,9) (25,4) (37.,5) (25,4)
suas instrucdes.
V38.0 Diretor e/ou Coordenador 12 34 79 103 63 3,59 1,077
determina todas as decisdes no 4,1) (11,7) (27,1) (35,4) (21,6)
departamento, sejam elas importantes
ou ndo.
V39.0s colaboradores do 82 72 89 47 21 2,49 1,255
departamento e/ou servigo sentem-se (28,2) 24,7) (23,7) (16,2) (7,2)
pressionados ao trabalhar diretamente
com o Diretor e/ou Coordenador.

221




V40.0s membros deste departamento 12 20 83 119 57 3,65 1,004
sdo capazes de levantar problemas e 4,1) (6,9) (28,5) (40,9) (19,6)

questdes dificeis.

V41.E seguro arriscar na equipa, 7 14 65 117 88 3,91 ,964
somos livres para expressar e tentar 2.4 4,8) (22,3) (40,2) (30,2)

até coisas arriscadas.

V42 Ninguém na equipa agiria 13 19 55 104 100 3,89 1,090
deliberadamente de forma que 4,5) (6,5) (18,9) (35,7) (34,4)

prejudicasse os esfor¢os dos outros

membros em seu proprio interesse.

V43.0 meu departamento e/ou 2 3 42 110 134 427 797
servigo tem confianga em si mesmo. 0,7 (1,0) (14,4) (37,8) (46,0)

V44.0 meu departamento e/ou 1 1 13 84 192 4,60 ,627
servigo pode ser muito produtivo 0,3) 0,3) 4,5) (28,9) (66,0)

quando trabalha bem.

V45.0 meu departamento e/ou 1 15 109 166 4,51 ,629
servigo acredita que pode ser muito 0,3) (5,2) (37,5) (57,0)

produtivo.

V46.0 meu departamento e/ou 1 2 15 97 176 4,53 ,660
servigo acredita que o seu trabalho ¢ 0,3) 0,7) (5,2) (33,3) (60,5)
significativo/importante.

V47.0 meu departamento e/ou 6 16 115 154 4,43 ,693
servigo acha que as suas tarefas fazem 2,1 (5,5) (39.5) (52,9)

sentido.

V48.0 meu departamento e/ou 3 16 95 177 4,53 ,650
servigo acha que o seu trabalho ¢ (1,0) (5,5) (32,6) (60,8)

importante.

V49.0 meu departamento e/ou 2 5 39 122 123 4,23 797
servi¢o pode selecionar formas 0,7) (1,7) (13,9) (41,9) (42,3)

criativas de realizar o trabalho do

departamento.

V50.0 meu departamento e/ou 5 13 49 121 103 4,04 ,926
servigo determina em equipa o 1,7) 4,5) (16,8) (41,6) (35,4)

planeamento do trabalho.

V51.0 meu departamento e/ou 58 52 80 69 32 2,88 1,282
servigo faz as suas proprias escolhas (19,9) 17,9) (27.5) (23,7) (11,0)

para a realizagdo das tarefas sem ser

informado pela coordenagao.

V52.0 meu departamento e/ou 1 24 100 166 4,48 ,676
servi¢o tem um impacto positivo nos 0,3) 8,2) (34,4) (57,0)

pacientes do hospital, bem como nos

seus familiares.

V53.0 meu departamento e/ou 18 82 191 4,59 ,605
servigo executa tarefas importantes (6,2) (28,2) (65,6)

para o hospital.

V54.0 meu departamento e/ou 1 2 21 91 176 4,51 ,692
servigo faz a diferenca no hospital. 0,3) 0,7 (7,2) (31,3) (60,5)

V55.Este departamento e/ou servigo 2 3 50 127 109 4,16 ,791
atende ou excede as expectativas dos 0,7) (1,0) 17,2) (43,6) (37,5

clientes (internos e externos).

V56.Este departamento e/ou servigo 1 3 23 128 136 4,36 ,702
faz um trabalho excelente. 0,3) (1,0) (7,9 (44,0 (46,7)

V57.Erros criticos de qualidade nunca 20 46 103 78 44 3,27 1,111
aconteceram no nosso departamento (6,9) (15,8) (35,4) (26,8) (15,1)

¢/ou servico.

TOTAL 4,01 ,891

Fonte: Autor
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Este constructo obteve uma boa consisténcia interna (o : ,892), tal como se apresenta na
tabela seguinte.

Apesar da eliminacdo do item “V39.0s colaboradores do departamento e/ou servigo
sentem-se pressionados ao trabalhar diretamente com o Diretor e/ou Coordenador. “ (a. :
,905), resultar numa melhoria da confiabilidade esta ndo ¢ significativa para justificar a
sua exclusao.

As correlagdes do item com o total variam entre “V39.0s colaboradores do departamento
e/ou servico sentem-se pressionados ao trabalhar diretamente com o Diretor e/ou
Coordenador.” (a : -,078), com sentido negativo (ainda que com codificagdo inversa) e
V33.0 Diretor e/ou Coordenador tenta entender qual ¢ a causa do mau desempenho dos

seus colaboradores.” (a : ,706).

Tabela 50: Alfa de Cronbach (modelo organizacional)

o :,892 Correlaca Correlaca Alfa de
o de item o Cronbach
total multipla se o item
corrigida ao for
quadrado excluido
V31.0 Diretor e/ou Coordenador dedica toda a sua energia para ,0691 , 788 ,883
cuidar dos membros do departamento.
V32.0 Diretor e/ou Coordenador colaborara e intervira quando existir ,678 773 ,884
uma emergéncia
V33.0 Diretor e/ou Coordenador tenta entender qual é a causa do ,706 , 782 ,883
mau desempenho dos seus colaboradores
V34.0 Diretor e/ou Coordenador nio usa a autoridade para obter ,520 ,552 ,887
privilégios especiais para si mesmo.
V35.0 Diretor e/ou Coordenador atua como um exemplo de conduta ,637 ,749 ,885
profissional e pessoal.
V36.0 Diretor e/ou Coordenador nunca “passa a bola” diante dos ,158 ,323 ,897
problemas de trabalho.
V37.0 Diretor e/ou Coordenador pede que obedecamos totalmente as ,302 ,666 ,893
suas instrucdes.
V38.0 Diretor e/ou Coordenador determina todas as decisdes no ,266 ,616 ,894
departamento, sejam elas importantes ou ndo.
V39.0s colaboradores do departamento e/ou servigo sentem-se -,078 ,325 ,905
pressionados ao trabalhar diretamente com o Diretor e/ou
Coordenador.
V40.0s membros deste departamento sdo capazes de levantar ,292 ,336 ,893
problemas e questdes dificeis.
V41.E seguro arriscar na equipa, somos livres para expressar e tentar ,516 475 ,887
até coisas arriscadas.
V42.Ninguém na equipa agiria deliberadamente de forma que 475 ,413 ,888
prejudicasse os esfor¢os dos outros membros em seu proprio
interesse.
V43.0 meu departamento e/ou servico tem confianga em si mesmo. ,663 ,624 ,885
V44.0 meu departamento e/ou servigo pode ser muito produtivo ,555 ,645 ,888
quando trabalha bem.
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V45.0 meu departamento e/ou servigo acredita que pode ser muito ,644 ,709 ,886
produtivo.

V46.0 meu departamento e/ou servigo acredita que o seu trabalho ¢ ,603 ,794 ,887
significativo/importante.

V47.0 meu departamento e/ou servigo acha que as suas tarefas fazem ,628 ,679 ,886
sentido.

V48.0 meu departamento e/ou servigo acha que o seu trabalho ¢ ,638 ,808 ,886
importante.

V49.0 meu departamento e/ou servigo pode selecionar formas ,623 ,582 ,886
criativas de realizar o trabalho do departamento.

V50.0 meu departamento e/ou servigo determina em equipa o ,586 ,551 ,886
planeamento do trabalho.

V51.0 meu departamento e/ou servigo faz as suas proprias escolhas ,149 ,285 ,899
para a realizac@o das tarefas sem ser informado pela coordenac@o.

V52.0 meu departamento e/ou servigo tem um impacto positivo nos ,550 ,592 ,887
pacientes do hospital, bem como nos seus familiares.

V53.0 meu departamento e/ou servigo executa tarefas importantes 577 ,665 ,887
para o hospital.

V54.0 meu departamento e/ou servico faz a diferenca no hospital. ,586 612 ,887
V55.Este departamento e/ou servigo atende ou excede as expectativas ,659 ,601 ,885
dos clientes (internos e externos).

V56.Este departamento e/ou servi¢o faz um trabalho excelente. ,645 ,5983 ,886
V57.Erros criticos de qualidade nunca aconteceram no nosso ,339 234 ,892
departamento e/ou servico.

Fonte: Autor

Das nove dimensdes que constituem a escala, resultaram vinte e trés correlagdes positivas

e significativas, variando entre R=,536 ¢ R=,154.

Registaram-se duas correlagdes significativas, mas negativas, designadamente, entre a

dimensdo “Lideranca benevolente (LB)” e Lideranga Autoritaria (LA) (R=-,121) .

A lideranca autoritaria estd negativa e significativamente relacionada com as dimensdes

“Team Empowermen — Poténcia (TEp)” (R=-,128), Team Empowermen — Significdncia

(TEs) (R=-,191) e Team Empowermen — Impacto (TEi) (R=-,129).

Tabela 51: Correlacoes entre variaveis (modelo organizacional)

Correlagdo | Correlagoes de Person
M DP deitem | LB | LM LA SPE TEp | TEs | TEa | TEi PE
total
corrigida
Modelo Lideranca 3,81 | 1,049 479 - 170" | - 1217 | 355 | 4717 | 4327 | 1547 | 390 | 328"
Organizacional | benevolente '
(LB)
Lideranca 3,07 | 1,192 ,257 - 2717 | ,050 063 | ,059 | ,210™ | ,034 L1637
Moral (LM) )
Lideranca 2,37 | L172 ,047 - ,047 - -1917 | 238" | -,129" | ,013
Autoritaria J128°
rLA)
Seguranga 325 | 1,118 ,363 - 2547 | 2027 | 232" | 203" | 236"
Psicolégica )
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da Equipa
(SPE)

*

Team 420 | 787 448 - 6267 | 073 | 497" | 284
Empowermen
— Poténcia
(TEp)

w* B3

Team 437 | ,742 ,362 - -,025 | ,536
Empowermen

,188

Significancia
(TEs)

Team 2,76 | 1,235 ,335 - ,085 ,330
Empowermen

— Autonomia
(TEa)

Team 431 | ,771 371 - ,202
Empowermen
— Impacto
(TE1)

Preformance | 3,18 | 1,061 415 -
da Equipa
(PE)

**, A correlacdo ¢ significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).

Fonte: Autor

Tendo por base a andlise fatorial, os valores proprios maiores do que “1” (critério de
Kaiser) correspondem a retengao de cinco fatores que explicam 64,67 % da variancia total,

facto que € corroborado pelo “scree plot” (tabela 52).

Tabela 52: Analise Fatorial (Modelo Organizacional)

Componente Valores proprios iniciais Somas de extragdo de carregamentos
ao quadrado
Total % de variancia % cumulativa Total % de varidncia
1 9,959 36,884 36,884 9,959 36,884
2 2,489 9,219 46,103 2,489 9,219
3 2,311 8,561 54,664 2,311 8,561
4 1,596 5,912 60,575 1,596 5,912
5 1,106 4,095 64,671 1,106 4,095
6 ,984 3,643 68,314
7 ,834 3,090 71,404
8 ,796 2,949 74,353
9 ,760 2,817 77,170
10 ,664 2,458 79,628
11 ,616 2,281 81,908
12 ,588 2,179 84,088
13 ,505 1,872 85,960
14 ,436 1,616 87,576
15 ,429 1,590 89,165
16 ,406 1,503 90,668
17 ,383 1,419 92,088
18 ,336 1,245 93,332
19 ,313 1,159 94,491
20 ,260 ,963 95,455
21 ,227 ,842 96,296
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22 ,222 ,821 97,118
23 ,191 ,708 97,826
24 ,175 ,647 98,473
25 ,159 ,591 99,063
26 ,140 ,520 99,584
27 112 416 100,000
Medida Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) de adequacdo de amostragem. ,902
| | Aprox. Qui-quadrado 4958,071
Teste de esfericidade de Bartlett df 351
| | Sig. ,000

Meétodo de Extrag¢do: Analise de Componente Principal (ACP)

Fonte: Autor

Dado a existéncia de 5 componentes procedeu-se a rotagdo varimax, tendo os fatores
alinhados na seguinte forma (tabela 53) Os itens V31,V32,V33,V34,V35,V41 e V42 ficam
englobados na componente 1. Os itens V44, V52, V53, V54,V55 e V56 pertencem a

componente 2.

Na componente 3 ficam englobados V42,V43,V44,V45,V46,V47,V48,V49,V50,V51 e

V52. Na componente 4 ficam integrados os itens V36,V37,V38 e V39.

componente 5. Ficam registados o V40, V51 e V57.

Tabela 53: Matriz das componentes rotativa (modelo organizacional)

Por fim, na

Componentes

V31.0 Diretor e/ou Coordenador dedica ,835
toda a sua energia para cuidar dos membros
do departamento.

V32.0 Diretor e/ou Coordenador colaborara ,827
e intervird quando existir uma emergéncia
V33.0 Diretor e/ou Coordenador tenta ,838

entender qual ¢ a causa do mau desempenho
dos seus colaboradores

V34.0 Diretor e/ou Coordenador ndo usa a ,728
autoridade para obter privilégios especiais
para si mesmo.

V35.0 Diretor e/ou Coordenador atua como ,865
um exemplo de conduta profissional e
pessoal.

V36.0 Diretor e/ou Coordenador nunca
“passa a bola” diante dos problemas de
trabalho.

,684

V37.0 Diretor e/ou Coordenador pede que
obedegamos totalmente as suas instrucoes.

,864

V38.0 Diretor e/ou Coordenador determina
todas as decisdes no departamento, sejam
elas importantes ou ndo.

,849

V39.0s colaboradores do departamento
e/ou servigo sentem-se pressionados ao

,466
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trabalhar diretamente com o Diretor e/ou
Coordenador.

V40.0s membros deste departamento sdo
capazes de levantar problemas e questoes
dificeis.

555

V41.E seguro arriscar na equipa, Somos
livres para expressar e tentar até coisas
arriscadas.

525

V42.Ninguém na equipa agiria
deliberadamente de forma que prejudicasse
os esfor¢os dos outros membros em seu
proprio interesse.

,381

,401

V43.0 meu departamento e/ou servigo tem
confianca em si mesmo.

,635

V44.0 meu departamento e/ou servigo pode
ser muito produtivo quando trabalha bem.

535

V45.0 meu departamento e/ou servigo
acredita que pode ser muito produtivo.

585

V46.0 meu departamento e/ou servigo
acredita que o seu trabalho ¢
significativo/importante.

,718

V47.0 meu departamento e/ou servigo acha
que as suas tarefas fazem sentido.

571

V48.0 meu departamento e/ou servigo acha
que o seu trabalho ¢ importante.

,685

V49.0 meu departamento e/ou servigo pode
selecionar formas criativas de realizar o
trabalho do departamento.

,618

V50.0 meu departamento e/ou servigo
determina em equipa o planeamento do
trabalho.

,574

V51.0 meu departamento e/ou servigo faz
as suas proprias escolhas para a realizagdo
das tarefas sem ser informado pela
coordenagao.

,764

V52.0 meu departamento e/ou servigo tem
um impacto positivo nos pacientes do
hospital, bem como nos seus familiares.

,776

V53.0 meu departamento e/ou servigo
executa tarefas importantes para o hospital.

,816

V54.0 meu departamento e/ou servigo faz a
diferenca no hospital.

799

V55.Este departamento e/ou servigo atende
ou excede as expectativas dos clientes
(internos e externos).

,635

V56.Este departamento e/ou servigo faz um
trabalho excelente.

,643

V57.Erros criticos de qualidade nunca
aconteceram no nosso departamento e/ou
servigo.

,194

,562

Meétodo de Extragao: andlise de Componente Principal.
Meétodo de Rotagdo: Varimax com Normalizagdo de Kaiser.?

a. Rotacdo convergida em 14 iteragdes.

Fonte: Autor

6.3.6. Cultura Organizacional

A cultura organizacional ¢ amplamente reconhecida pelos colaboradores inquiridos no

presente estudo (M=3,81;SD=0941).
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Os niveis de concordancia com as diferentes proposi¢des apresentadas, sdo elevados em
todos os itens, exceto no item V64.Se os colaboradores do meu departamento e/ou servigo
cometem um erro, geralmente tentam encobri-lo” (M=2,21,SD=1,195), acima de tudo
porque trata-se de um item com orientacdo inversa.

Nas demais varidveis os valores sdo todos superiores a média aritmética (M>2,5),
destacando-se o item V76.Acredito que conflitos laborais na equipa podem levar a um
pior desempenho do departamento e/ou servigo.” (M=4,34;SD=0,900) ondes os niveis de
concordancia atingem os 54,6%.

Destaca-se ainda o item “V61.0 meu Diretor E/ou Coordenador confia em mim para

cumprir os seus objetivos.” Onde a concordancia atinge 45,7 % (M=4,29;SD=0,773).

Tabela 54: Frequéncias (cultura organizacional)

Strongly Disagree | Undecided | Agree Strongly M SD

Items disagree agree
1 2 3 4 5
F (%) F (%) F (%) F (%) F (%)

V58.Todos sdo incentivados a 8 16 56 89 122 4,03 1,040
participar das reunides (2,7) (5.5) (19,2) (30,6 (41,9)
V59.Nas reunides, procuramos entender 6 12 60 91 122 4,07 987
o ponto de vista de todos. (2,1) (4.1) (20,6) (31,3) (41,9)
V60.Falar a verdade, mesmo que seja 6 13 46 98 128 4,13 974
amarga, ¢ encorajado (2,1) (4.5) (15,8 (33,7) (44,0)
V61.0 meu Diretor E/ou Coordenador 7 36 115 133 4,29 ,773
confia em mim para cumprir os seus 24 (12,4) (39.5) (45,7)
objetivos.
V62.0 meu Diretor E/ou Coordenador 1 8 47 103 132 4,23 ,841
acredita que boas ideias e solugdes para 0.3) 2,7 (16,2 (354 (454)
os problemas podem vir de qualquer
membro do grupo.
V63.0 Hospital-Escola faz o melhor 9 22 61 110 89 3,85 1,038
uso possivel de minha capacidade (3.D (7.6) (21,0) (37,0 (30,6)
intelectual
V64.Se os colaboradores co meu 108 73 67 27 16 2,21 1,195
departamento e/ou servigo cometem um (37,1 (25,1) (23,0 9.3) (5.5)
erro, geralmente tentam encobri-lo
V65.Se eu ndo concordar com o0 meu 12 138 56 107 98 3,90 1,068
Diretor e/ou Coordenador, sinto-me 4.1) (6,2) (19.2) (36,8) (33,7)
confortavel em expressar as minhas
opinides
V66.Nas reunides, espera-se que a 9 22 88 117 55 3,64 ,973
maioria das decisdes sejam finalmente (ERY) (7.6) (30,2 (40,2) (18,9)
tomadas pelo Diretor e/ou
Coordenador.
V67.No Hospital-Escola, muitas 43 52 117 64 15 2,85 1,085
discussdes acontecem, mas muito (14,3) (17,9) (40,2) (22,0) (5,2)
pouco parece ser feito.
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V68.Uma série de projetos sao 29 55 113 81 13 2,98 1,024
iniciados com gosto e entusiasmo, mas (10,0 (18,9) (38,8) (27.8) (4.5)

ndo parecem chegar a qualquer lugar

V69.Acreditamos no preceito — “quem 9 5 103 110 64 3,74 ,925
ndo arrisca, ndo petisca” (3.1 (1,7) (35.4) (37.8) (22,0

V70.Pode-se confiar que a maioria das 3 6 75 149 58 3,87 ,786
pessoas no Hospital-Escola mantera as (1,0) @n (25,8 (51,2) (19.9)

suas promessas € objetivos

V71.Eu acredito que os meus colegas 3 4 35 121 128 4,26 ,801
sflo pessoas bem-intencionadas (1,0) (1.4 (12,0) (41,6) (44,0

V72.Eu acredito que o meu Diretor e/ou 4 7 39 112 129 4,22 ,867
Coordenador trata com justica a (1.4) 24 (13.4) (38,5) (44,3)

avaliacdo do meu desempenho

V73.A administragdo acredita na 7 77 121 86 3,98 811
comunicagdo de noticias e eventos (2,4) (26.5) (41,6) (29,69

importantes com membros da

organizagdo a todos os niveis

V74.A maioria dos Diretores e/ou 1 4 52 121 113 4,17 ,791
Coordenadores do Hospital-Escola sdo 0.3) (1.4 17,9 (41,6 (38,8)

acessiveis / disponiveis

V75.A maioria dos Diretores e/ou 11 127 95 58 3,69 ,832
Coordenadores do Hospital-Escola (3.8) (43,6) (32,6 (19,9

acredita em manter o “status quo”

V76.Acredito que conflitos laborais na 5 9 28 90 159 4,34 ,900
equipa podem levar a um pior (%)) (3.1 9.6) (30,9) (54.,6)

desempenho do departamento e/ou

Servigo

V77.Um colaborador em confronto no 17 22 54 101 97 3,82 1,149
grupo pode perder a sua posigdo social (5.8) (7,6) (18,6) (34,7) (33,3)

V78.Em reunides de grupo, a maior 3 25 84 124 55 3,70 909
parte da conversa ¢ feita pelo Diretor (1,0) (8.6) (28,9) (42,6) (18,9)

e/ou Coordenador

TOTAL 3,81 ,941

Fonte: Autor

A anélise de Alfa de Cronbach revelou uma boa consisténcia interna do constructo em

avaliacdo (o : ,832).

As correlagdes do item com o total variam de a : -,146 (V67.No Hospital-Escola, muitas

discussdes acontecem, mas muito pouco parece ser feito.) e o :,664 (V63.

O Hospital-Escola faz o melhor uso possivel de minha capacidade intelectual), tal como

consta na tabela abaixo apresentada.

Tabela 55: Alfa de Cronbach (cultura organizacional)

a:,832 Correlaga Correlaga Alfa de

o de item o Cronbach

total multipla se o item
corrigida ao for

quadrado excluido
V58.Todos sdo incentivados a participar das reunides 555 ,697 817
V59.Nas reunides, procuramos entender o ponto de vista de todos. ,629 ,762 ,814
V60.Falar a verdade, mesmo que seja amarga, ¢ encorajado ,564 ,537 ,817
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V61.0 meu Diretor E/ou Coordenador confia em mim para cumprir ,616 ,566 817
0s seus objetivos.

V62.0 meu Diretor E/ou Coordenador acredita que boas ideias e ,619 ,555 ,816
solucdes para os problemas podem vir de qualquer membro do grupo.

V63.0 Hospital-Escola faz o melhor uso possivel de minha ,664 ,570 811
capacidade intelectual

V64.Se os colaboradores co meu departamento e/ou servigo cometem ,090 ,209 ,843
um erro, geralmente tentam encobri-lo

V65.Se eu ndo concordar com o meu Diretor e/ou Coordenador, ,581 ,496 ,816
sinto-me confortdvel em expressar as minhas opinides

V66.Nas reunides, espera-se que a maioria das decisdes sejam ,355 ,281 ,827
finalmente tomadas pelo Diretor e/ou Coordenador.

V67.No Hospital-Escola, muitas discussdes acontecem, mas muito -,146 ,602 ,852
pouco parece ser feito.

V68.Uma série de projetos s@o iniciados com gosto e entusiasmo, -,027 573 ,845
mas ndo parecem chegar a qualquer lugar

V69.Acreditamos no preceito — “quem ndo arrisca, ndo petisca” 518 ,354 ,820
V70.Pode-se confiar que a maioria das pessoas no Hospital-Escola ,557 ,482 ,819
manterd as suas promessas e objetivos

V71.Eu acredito que os meus colegas sdo pessoas bem-intencionadas ,395 ,397 ,825
V72.Eu acredito que o meu Diretor e/ou Coordenador trata com ,609 ,556 ,816
justica a avaliacdo do meu desempenho

V73.A administragdo acredita na comunicag@o de noticias e eventos ,583 ,488 ,818
importantes com membros da organizacdo a todos os niveis

V74.A maioria dos Diretores e/ou Coordenadores do Hospital-Escola ,597 ,538 ,818
sdo acessiveis / disponiveis

V75.A maioria dos Diretores e/ou Coordenadores do Hospital-Escola 477 ,348 ,822
acredita em manter o “status quo”

V76.Acredito que conflitos laborais na equipa podem levar a um pior ,162 215 ,835
desempenho do departamento e/ou servico

V77.Um colaborador em confronto no grupo pode perder a sua ,141 237 ,839
posic¢do social

V78.Em reunides de grupo, a maior parte da conversa ¢ feita pelo 311 ,248 ,829
Diretor e/ou Coordenador

Fonte: Autor

Das sete dimensdes que compdem a escala, resultaram doze correlagdes positivas e
significativas e trés correlagdes negativas e significativas.

A dimensdo “Participacdo (P)” esta positiva e significativamente correlacionada com a
“Respeito pelo individuo (RI)” (R=0,591), com “Confian¢a (C)” (R=0,480) e Abertura
(A) (R=0,303), mas negativa e significativamente correlacionada com “Orientagdo de
acao (AO)” (R=-,127)

A dimensdao “Respeito pelo individuo (RI)” estd correlacionada positiva e
significativamente com “Confianca (C)” (R=0,556), “Abertura (A)” (R=0,334) e “Atitude
de risco (AR)” (R=0,162), mas negativamente correlacionada com “Orientacdo de acao

(AO)” (R=-.125).
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A “Atitude de risco (AR)” estd positiva e significativamente correlacionada com
“Orientacdo de ag¢do (AO)” (R=0,337), “Distancia como poténcia (DcP)” (R=0,271) e
“Abertura (A)” (R=0,184).

A “Orientacdo de acdo (AO)” estd positiva e significativamente correlacionada com
“Distancia como poténcia (DcP)” (R=0,167) e negativa e significativamente
correlacionada com “Confianca (C)” (R=-,123).

A “Confiancga (C)” esta positiva e significativamente correlacionada com “Abertura (A)”
(R=0,381).

Por fim, “Abertura (A)” esté positiva e significativamente correlacionada com “Distancia

como poténcia (DcP)” (R=0,125).

Tabela 56: Correlacoes entre variaveis (cultura organizacional)

Correlagdo | Correlacdes de Pearson
M DP de item P | RI AR AO C A DcP
total
corrigida
Cultura Participagdo 3,74 | 1,095 ,373 - | ,591** | 089 - 127% | ,480%* | ,303** | -,050
Organizacional | (P)
Respeito pelo 3,68 | 1,045 ,504 - ,162%% | J125% | 556%* | [334%* | 115
individuo (RI)
Atitude de risco | 2,05 | 1,085 ,334 - ,337**% | ,077 ,184%* | DT **
(AR)
Orientagdo de 2,60 | ,957 ,045 - -,123* | -,002 ,167**
acdo (AO)
Confianga (C) 3,67 | ,892 ,432 - ,381%*% | ,050
Abertura (A) 3,54 | 818 ,397 - ,125%
Distancia como | 3,28 | 1,080 ,193 -
poténcia (DcP)

**, A correlacdo ¢ significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).

Fonte: Autor

A Analise Fatorial revelou a existéncia de 5 fatores que explicam 61,58% da variancia
total. Os critérios de Kaiser (valores proprios maiores do que 1) e o “scree plot”
confirmam o nimero de fatores a reter. (tabela 57)

Tabela 57: Analise Fatorial (cultura organizacional)

Componente Valores proprios iniciais Somas de extragdo de
carregamentos ao quadrado
Total % de varidncia % cumulativa Total % de variancia
1 7,072 33,674 33,674 7,072 33,674
2 2,202 10,484 44,158 2,202 10,484
3 1,472 7,008 51,166 1,472 7,008
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4 1,177 5,605 56,771 1,177 5,605
5 1,010 4,808 61,580 1,010 4,808
6 ,906 4,312 65,892
7 ,828 3,942 69,834
8 773 3,680 73,514
9 ,720 3,429 76,943
10 ,654 3,114 80,057
11 ,610 2,904 82,961
12 514 2,447 85,408
13 478 2,275 87,684
14 ,442 2,107 89,790
15 ,420 2,002 91,792
16 ,391 1,862 93,654
17 ,335 1,597 95,251
18 ,328 1,561 96,811
19 ,292 1,391 98,202
20 ,226 1,075 99,277
21 ,152 ,723 100,000
Medida Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) de adequacdo de amostragem. ,880
| Aprox. Qui-quadrado 2631,576
Teste de esfericidade de Bartlett df 210
| Sig. ,000

Meétodo de Extragdo: Analise de Componente Principal (ACP)

Fonte: Autor

O teste de Bartlett (Bartlett com sig = 0,000) evidencia a correlacdo entre as varidveis € o
KMO (0,880) revela uma boa analise fatorial.

Dado a existéncia de 5 componentes procedeu-se a rotagdo varimax, tendo os fatores
alinhados na seguinte forma (tabela 58)

A componente 1 passou a integrar os itens V61,V62,V63,V65, V69, V70,V71,V72,V73 ¢
V74.

Na componente 2 integram V58,V59 e V60.

A componente 3 V64,V67 e V68.

A componente 4 integram V66,V75 e V78.

A componente 5 ficou composta com V76 e V77.

Tabela 58: Matriz das componentes rotativa (cultura organizacional)

Componentes

V58.Todos sdo incentivados a participar das ,856
reunides

V59.Nas reunides, procuramos entender o ,847
ponto de vista de todos.
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V60.Falar a verdade, mesmo que seja
amarga, ¢ encorajado

,581

V61.0 meu Diretor E/ou Coordenador
confia em mim para cumprir os seus
objetivos.

,693

V62.0 meu Diretor E/ou Coordenador
acredita que boas ideias e solugdes para os
problemas podem vir de qualquer membro
do grupo.

,512

V63.0 Hospital-Escola faz o melhor uso
possivel de minha capacidade intelectual

,548

V64.Se os colaboradores co meu
departamento e/ou servigo cometem um
erro, geralmente tentam encobri-lo

,542

V65.Se eu ndo concordar com o0 meu
Diretor e/ou Coordenador, sinto-me
confortavel em expressar as minhas
opinides

,634

V66.Nas reunides, espera-se que a maioria
das decisdes sejam finalmente tomadas pelo
Diretor e/ou Coordenador.

, 758

V67.No Hospital-Escola, muitas discussdes
acontecem, mas muito pouco parece ser
feito.

,842

V68.Uma série de projetos sdo iniciados
com gosto e entusiasmo, mas ndo parecem
chegar a qualquer lugar

,882

V69.Acreditamos no preceito — “quem ndo
arrisca, ndo petisca”

,590

V70.Pode-se confiar que a maioria das
pessoas no Hospital-Escola mantera as suas
promessas e objetivos

SIT7

V71.Eu acredito que os meus colegas sao
pessoas bem-intencionadas

,547

V72.Eu acredito que o meu Diretor e/ou
Coordenador trata com justica a avaliagao
do meu desempenho

575

V73.A administragao acredita na
comunicacdo de noticias e eventos
importantes com membros da organizacdo a
todos os niveis

,639

V74.A maioria dos Diretores e/ou
Coordenadores do Hospital-Escola sdo
acessiveis / disponiveis

,643

V75.A maioria dos Diretores e/ou
Coordenadores do Hospital-Escola acredita
em manter o “status quo”

512

V76.Acredito que conflitos laborais na
equipa podem levar a um pior desempenho
do departamento e/ou servi¢o

,828

V77.Um colaborador em confronto no
grupo pode perder a sua posicdo social

,761

V78.Em reunides de grupo, a maior parte da
conversa ¢ feita pelo Diretor e/ou
Coordenador

,730

V58.Todos sdo incentivados a participar das
reunides

,856

V59.Nas reunides, procuramos entender o
ponto de vista de todos.

,847

V60.Falar a verdade, mesmo que seja
amarga, ¢ encorajado

,581
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V61.0 meu Diretor E/ou Coordenador
confia em mim para cumprir os seus
objetivos.

,693

V62.0 meu Diretor E/ou Coordenador
acredita que boas ideias e solugdes para os
problemas podem vir de qualquer membro
do grupo.

545

V63.0 Hospital-Escola faz o melhor uso
possivel de minha capacidade intelectual

,548

Meétodo de Extragao: andlise de Componente Principal.
Me¢étodo de Rotagdo: Varimax com Normalizacdo de Kaiser.?

a. Rotacdo convergida em 7 iteracdes.

Fonte: Autor

6.3.7. Modelo de Gestao da Inovacao

Relativamente ao modelo de gestdo da inovacao, a percecdo dos colaboradores inquiridos
no HE-UFP evidenciou niveis de concordancia elevadas tendo-se obtido em todos os itens
valores superiores a média aritmética (M=3,85>2,5;SD=0,834).

itens  “V90.Sinto-me

com 91,1% de

trabalhar no

(M=4,47;SD=

Destacam-se  os orgulhoso de meu

0,686),

V98.Desenvolvemos novas formas de reduzir os requisitos de capital no nosso negécio do

departamento/servigo” concordancia

que os nossos concorrentes com 85,6% de concordancia (M=4,26;SD=0,766) e V102.A
focalizag@o principal dos gestores ¢ o servigco ao cliente e a qualidade com 77,7% de

concordancia (M=4,18;SD=0,902).

Tabela 59: Frequéncias (modelo de gestao da inovacio)

Strongly Disagree Undecided | Agree | Strongly M SD

Items disagree agree
1 2 3 4 5
F (%) F (%) F (%) F (%) F (%)

V79.Procuramos continuamente diferenciar 2 4 71 123 91 4,02 ,822
0s nossos produtos € servigos com respeito 0,7) 1.4 (24.4) (42,3) (31.3)
pelos nossos concorrentes.
V80.Procuramos continuamente novas ideias 2 6 77 133 73 3,92 ,810
para criar 0s nossos servigos e produtos de 0,7 @n (26,5) (45.7) (25,1)
grande usabilidade
V81.Procuramos trazer novos servigos de 3 6 114 101 67 3,77 ,863
valor agregado em comparagio com a (1,0) @D (39,2) (34,7) (23,0)
concorréncia
V82.0s canais de comunicacdo utilizados 9 14 123 95 50 3,56 ,935
respondem melhor aos requisitos do cliente (3.D (4.8) (42,3) (32,6 17,2)
do que os nossos concorrentes.
V83.Desenvolvemos novas estratégias de 1 8 100 116 66 3,82 ,825
comunicagio, utilizando recursos internos do 0,3) 2,7 (34.4) (39,9) (22,7)
hospital-Escola.
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V84.Somos criativos nos canais de 3 17 91 110 70 3,78 913
comunicagdo que utilizamos (1,0) (5.8) (31,3) (37.8) (24.1)
V85.Desenvolvemos continuamente novas 4 28 98 104 57 3,63 951
maneiras de tornar 0s nossos processos mais (1.4 9.,6) (33,7) (35,7) (19,6

simplificados

V86.Procuramos ativamente oportunidades 5 121 109 56 3,74 ,783
para reduzir os custos fixos (1,7 (41,6) (37.5) (19,2)

V87.Procuramos continuamente 1 5 115 111 59 3,76 ,802
oportunidades para reduzir os custos varidveis (0,3) (1,7) (39,5) (38,1) (20,3)

V88.Procuramos novas maneiras de melhorar 3 24 82 124 58 3,72 911
o conjunto de competéncias dos (1,0) (8.2) (28,2) (42,6) (19.9)

colaboradores

V89.Desenvolvemos novas maneiras de 3 14 91 125 58 3,76 ,861
melhorar a eficiéncia da nossa comunidade (1,0) (4.8) (31,3) (43,0) (19,9)

V90.Sinto-me orgulhoso de trabalhar no meu 3 23 100 165 4,47 ,686
departamento/servigo (1,0) (7.9) (34.4) (56,7)

V91.Procuramos continuamente encontrar 2 138 87 64 3,73 ,807
novas maneiras de melhorar o relacionamento 0,7) (47.4) (29.9) (22,0)

com os fornecedores.

V92.Procuramos continuamente encontrar 1 3 75 122 90 4,02 ,801
novas maneiras de melhorar o relacionamento 0,3) (1,0) (25,8) (41,9) (30,9)

com clientes

V93.Estamos inseridos e somos reconhecidos 1 6 53 121 110 4,14 ,809
estrategicamente na comunidade onde o 0,3) @n (18,29 (41,6) | (37.8)

Hospital-Escola esté inserido

V94.Desenvolvemos novas formas de 2 123 102 64 3,78 , 791
Coordenagdo com as entidades parceiras 0,7) (42,3) (35,1) (22,0
V95.Desenvolvemos novas formas de 2 101 121 67 3,87 ,768
comunicagdo com as entidades parceiras 0,7 (34,7 (41,6) (23,0)

V96.Estabelecemos regularmente parcerias 27 42 101 88 33 3,20 1,112
nas diversas areas de atuagdo do Hospital- 9.3) (14,4) (34,7) (30,2) (11,3)

Escola como estratégia

V97.Temos uma forga de trabalho 2 3 159 92 35 3,53 ,744
relativamente pequena em comparagdo com a 0,7 (1,0) (54,6 (31,6) (12,0)

concorréncia

V98.Desenvolvemos novas formas de reduzir 1 5 36 124 125 4,26 ,766
os requisitos de capital no nosso negécio do 0,3) 7 (124 (42,6) (43,0)

que 0s Nossos concorrentes

V99.Existe um compromisso pela exceléncia 1 5 86 122 71 3,92 ,810
do servico ao cliente (0,3) (1,7) (29,6) (41,9) (26,5)
V100.Desenvolvemos novas maneiras de 5 104 115 67 3,84 , 795
reduzir o risco associado ao negocio do 7 (35,7) (39.5) (23,0)

Hospital-Escola.

V101.Procuramos continuamente novas 3 6 85 108 89 3,94 ,879
maneiras de aumentar as margens em cada (1,0) @n (29,2 (37.1) (30,6

fonte de receita.

V102.A focalizagdo principal dos gestores ¢ o 4 6 55 96 130 4,18 ,902
servigo ao cliente e a qualidade (1,4) (2,0 (18,9) (33,0) (44,7)

TOTAL 3,85 ,834

Fonte: Autor

A escala revela uma boa consisténcia interna tendo-se obtido um Alfa de Cronbach de

0,957. (Tabela 60)
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Tabela 60: Alfa de Cronbach (Modelo de Gestao da Inovacao)

a :,957 Correlagao Alfa de
de item Cronbach se o
total item for
corrigida excluido
V79.Procuramos continuamente diferenciar os nossos produtos e servigos com ,680 955
respeito pelos nossos concorrentes.
V80.Procuramos continuamente novas ideias para criar 0s nossos Servigos e 177 954
produtos de grande usabilidade
V81.Procuramos trazer novos servicos de valor agregado em comparagdo com ,790 ,954
a concorréncia
V82.0s canais de comunicagao utilizados respondem melhor aos requisitos do ,721 955
cliente do que os nossos concorrentes.
V83.Desenvolvemos novas estratégias de comunicagao, utilizando recursos ,810 954
internos do hospital-Escola.
V84.Somos criativos nos canais de comunica¢@o que utilizamos 737 955
V85.Desenvolvemos continuamente novas maneiras de tornar os nossos ,749 954
processos mais simplificados
V86.Procuramos ativamente oportunidades para reduzir os custos fixos ,684 955
V87.Procuramos continuamente oportunidades para reduzir os custos variveis ,725 955
V88.Procuramos novas maneiras de melhorar o conjunto de competéncias dos , 729 955
colaboradores
V89.Desenvolvemos novas maneiras de melhorar a eficiéncia da nossa ,801 954
comunidade
V90.Sinto-me orgulhoso de trabalhar no meu departamento/servico ,506 957
V91.Procuramos continuamente encontrar novas maneiras de melhorar o , 729 955
relacionamento com os fornecedores.
V92 .Procuramos continuamente encontrar novas maneiras de melhorar o ,760 954
relacionamento com clientes
V93.Estamos inseridos e somos reconhecidos estrategicamente na comunidade ,695 ,955
onde o Hospital-Escola est4 inserido
V94.Desenvolvemos novas formas de Coordenagdo com as entidades parceiras ,793 954
V95.Desenvolvemos novas formas de comunicagdo com as entidades parceiras ,761 ,955
V96.Estabelecemos regularmente parcerias nas diversas areas de atuagdo do ,058 ,964
Hospital-Escola como estratégia
V97.Temos uma forca de trabalho relativamente pequena em comparacdo com ,681 955
a concorréncia
V98.Desenvolvemos novas formas de reduzir os requisitos de capital no nosso ,650 ,956
negocio do que 0s nossos concorrentes
V99.Existe um compromisso pela exceléncia do servigo ao cliente ,743 955
V100.Desenvolvemos novas maneiras de reduzir o risco associado ao negocio 753 955
do Hospital-Escola.
V101.Procuramos continuamente novas maneiras de aumentar as margens em 752 954
cada fonte de receita.
V102.A focalizag@o principal dos gestores € o servigo ao cliente e a qualidade ,495 957

Fonte: Autor

A analise fatorial revelou a existéncia de 4 fatores que explicam 69,19% da variancia total.

(tabela 61). Os valores proprios em o scren plot confirmam o ntimero de fatores a reter. O

teste de Bartlett ¢ significativo e o Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ¢ de ,947 confirma o

procedimento adotado.
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Tabela 61: Analise Fatorial (Modelo Gestao da Inovacgio)

Componente Valores proprios iniciais Somas de extragdo de
carregamentos ao quadrado
Total % de varidncia % cumulativa Total % de variancia

1 12,978 54,075 54,075 12,978 54,075
2 1,460 6,085 60,160 1,460 6,085
3 1,144 4,766 64,925 1,144 4,766
4 1,024 4,265 69,190 1,024 4,265
5 ,868 3,616 72,806

6 ,678 2,826 75,632

7 ,656 2,732 78,364

8 ,592 2,467 80,831

9 ,528 2,198 83,029

10 ,495 2,063 85,092

11 ,436 1,815 86,907

12 ,399 1,662 88,569

13 377 1,572 90,142

14 ,359 1,495 91,636

15 ,296 1,235 92,871

16 ,276 1,151 94,022

17 ,255 1,064 95,086

18 ,226 ,942 96,029

19 214 ,890 96,919

20 ,198 ,826 97,746

21 ,176 ,732 98,478

22 ,150 ,625 99,103

23 ,122 ,509 99,612

24 ,093 ,388 100,000
Medida Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) de adequacgdo de amostragem. 947

| Aprox. Qui-quadrado 5650,226
Teste de esfericidade de Bartlett df 276
| Sig. ,000

Meétodo de Extracao: Anélise de Componente Principal (ACP)

Dado a existéncia de 4 componentes procedeu-se a cotacdo Varimax para fazer o

alinhamento dos fatores.

Assim, e tal como se apresenta na tabela seguinte, na componente 1 ficaram incluidos

V79, V80, V81, V82, V83, V84,V85V89,V94,V95 ¢ V101.
Na componente 2, ficaram incluidos V86,V87,V88,V91,V92,V97,V99 e V100.

Na componente 3, estdo comtemplados V90,V93,V98 e V102. Por fim, na componente 4,

esta presente V96.
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Tabela 62: Matriz das componentes rotativa (modelo gestio da inovag¢io)

Componentes

V79.Procuramos continuamente diferenciar os nossos produtos
e servigos com respeito pelos nossos concorrentes.

,710

V80.Procuramos continuamente novas ideias para criar os
nossos servigos e produtos de grande usabilidade

,758

V81.Procuramos trazer novos servicos de valor agregado em
comparacdo com a concorréncia

175

V82.0s canais de comunicagao utilizados respondem melhor
aos requisitos do cliente do que os nossos concorrentes.

,805

V83.Desenvolvemos novas estratégias de comunicagao,
utilizando recursos internos do hospital-Escola.

,643

V84.Somos criativos nos canais de comunicagdo que
utilizamos

,742

V85.Desenvolvemos continuamente novas maneiras de tornar
0s N0ssos processos mais simplificados

,602

V86.Procuramos ativamente oportunidades para reduzir os
custos fixos

,850

V87.Procuramos continuamente oportunidades para reduzir os
custos variaveis

,878

V88.Procuramos novas maneiras de melhorar o conjunto de
competéncias dos colaboradores

565

V89.Desenvolvemos novas maneiras de melhorar a eficiéncia
da nossa comunidade

,580

V90.Sinto-me orgulhoso de trabalhar no meu
departamento/servigo

,819

V91.Procuramos continuamente encontrar novas maneiras de
melhorar o relacionamento com os fornecedores.

,622

V92.Procuramos continuamente encontrar novas maneiras de
melhorar o relacionamento com clientes

497

V93 .Estamos inseridos e somos reconhecidos estrategicamente
na comunidade onde o Hospital-Escola esté inserido

457

V94.Desenvolvemos novas formas de Coordenagdo com as
entidades parceiras

644

V95.Desenvolvemos novas formas de comunicag@o com as
entidades parceiras

545

V96.Estabelecemos regularmente parcerias nas diversas areas
de atuacgdo do Hospital-Escola como estratégia

918

V97.Temos uma forca de trabalho relativamente pequena em
comparacdo com a concorréncia

505

V98.Desenvolvemos novas formas de reduzir os requisitos de
capital no nosso negocio do que os nossos concorrentes

655

V99.Existe um compromisso pela exceléncia do servigo ao
cliente

,508

V100.Desenvolvemos novas maneiras de reduzir o risco
associado ao negécio do Hospital-Escola.

,726

V101.Procuramos continuamente novas maneiras de aumentar
as margens em cada fonte de receita.

,512

V102.A focalizagdo principal dos gestores € o servi¢o ao
cliente e a qualidade

,739

Meétodo de Extragao: andlise de Componente Principal.
Meétodo de Rotagdo: Varimax com Normalizagdo de Kaiser.?

a. Rotacdo convergida em 6 iteracdes.
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Tendo por base as subdimensdess que compdem o constructo Modelo de Gestdo da
Inovacao, procedeu-se a analise Correlacional de Pearson, tendo-se obtido 26 correlagdes

positivas e significativas.

A “Proposta de valor (PV)” estd positiva e significativamente relacionada com as
dimensdes Canais (C) (R=0,641), Comparagdo com a concorréncia (CC) (R=0,586),
Capital humano (CH) (R=0,592) Valor da rede de cooperagdo (VRC) (R=0,622), Parcerias
(P) ) (R=0,152), Ativos e capacidades (AeC) ) (R=0,631) e Fontes de receita (FR)
(R=0,572).

Os “Canais (C)” estdo positiva e significativamente relacionados com as dimensdes
Comparagao com a concorréncia (CC) (R=0,710), Capital humano (CH) (R=0,588) Valor
da rede de cooperagdao (VRC) (R=0,576), Parcerias (P) (R=0,229), Ativos e capacidades
(AeC) ) (R=0,634) e Fontes de receita (FR) (R=0,510).

A “Comparacao com a concorréncia (CC)” estd positiva e significativamente relacionada
com as dimensdes Capital humano (CH) (R=0,660) Valor da rede de cooperagdo (VRC)
(R=0,644), Ativos e capacidades (AeC) ) (R=0,620) e Fontes de receita (FR) (R=0,642).
O “Capital humano (CH)” estd positiva e significativamente relacionada com as
dimensdes Parcerias (P) (R=0,192), Ativos e capacidades (AeC) ) (R=0,643) e Fontes de
receita (FR) (R=0,636).

As Parcerias (P) esta positiva e significativamente relacionada com as dimensdes Ativos

e capacidades (AeC) ) (R=0,304) e Fontes de receita (FR) (R=0,150).

As Fontes de receita (FR) esté positiva e significativamente relacionada com as dimensdes
Proposta de valor (PV) (R=0,572), Canais (C) (R=0,510), Comparacdo com a
concorréncia (CC) (R=0,642), Capital humano (CH) (R=0,638) Valor da rede de
cooperacdo (VRC) (R=0,636), Parcerias (P) ) (R=0,150) e Ativos e capacidades (AeC) )
(R=0,580).
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Tabela 63:

Construto | Dimensdes M DP Correlacio de item Correlacoes de Pearson
total corrigida PV | C CC CH VRC | P AeC | FR

Modelo | Proposta de 3,68 | ,853 ,719 - 6417 | 586" | ,592™ | 622" | ,152™ | ,631™ | 572"
de valor (PV)
Gestdo Canais (C) 3,42 | ,948 ,741 - ,7107 | 588" | ,576™ | ,229™ | ,634™ | ,510™
da
Inovagdo | Comparagdo | 3,43 | ,866 755 - ,660™ | ,644™ | ,098 ,6207 | 642
(MGI) com a

concorréncia

(CO)

Capital 3,60 | ,920 ,700 - ,605 | ,097 ,530" | ,638™

humano

(CH)

Xalordarede 3,61 | ,808 746 - L1927 | 643" | ,636™

e

cooperagao

(VRO)

Parcerias (P) | 3,01 | ,990 212 - ,3047 | 150"

Ativos e 3,45 | ,792 , 754 - ,580™

capacidades

(AeC)

Fontes de 3,56 | ,897 ,703 -

receita (FR)

**, A correlacdo ¢ significativa no nivel 0,01 (2 extremidades). Fonte: Autor

6.3.8. Compromisso com o HE
Todos os 4 itens que foram utilizados para medir o compromisso com o HE-UFP

obtiveram valores de concordancia muito expressivos (M=3,89;SD=1,036).

Aqui, ha que destacar os itens “V104.Considero que os problemas do HE sdo como se
fossem meus” (M=4,25;SD=0,093) e “V105.Eu sinto-me como "parte da familia" do HE
“(M=4,08;SD=1,033), tendo-se obtido 82,1% e 73,9%, respetivamente, de concordancias

com as preposi¢des apresentadas. (Tabela 64)

Tabela 64: Frequéncias (compromisso)

Strongly Disagree Undecided Agree Strongly M SD
Items disagree agree
1 2 3 4 5

F (%) F (%) F (%) F (%) F (%)
V103.Eu gostava bastante de desenvolver o 9 14 58 121 89 3,92 ,986
resto da minha carreira no HE (3.,1) (4.8) (19,9) (41,6) (30,6)
V104.Considero que os problemas do HE 5 7 40 97 142 425 ,903
s80 como se fossem meus (1,7) (2,4) (13,7) (33,3) (48,8)
V105.Eu sinto-me como "parte da familia" 8 14 54 86 129 4,08 1,033
do HE (2,7) (4.8) (18,6) (29,6) (44,3)
V106.Eu ndo deixava o HE agora, porque 28 46 73 89 55 3,33 1,224
sinto que tenho uma obrigagio para com as 89,6) (15.8) (25.1) (30.6) (18.9)
pessoas que aqui trabalham e para com o
HE
TOTAL 3,89 1,036

Fonte: Autor
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A escala revela uma boa confiabilidade tendo-se obtido um Alfa de Cronbach de 0,810.

(tabela 65)
Tabela 65: Alfa de Cronbach (compromisso)
a:,810 Correlacdo Correlacdo Alfa de
de item total multipla ao Cronbach
corrigida quadrado se o item
for
excluido
V103.Eu gostava bastante de desenvolver o resto da minha carreira ,628 416 , 762
no HE
V104.Considero que os problemas do HE sdo como se fossem meus 732 ,566 722
V105.Eu sinto-me como "parte da familia" do HE ,667 ,506 ,743
V106.Eu ndo deixava o HE agora, porque sinto que tenho uma ,529 ,286 ,824

obrigacdo para com as pessoas que aqui trabalham e para com o HE

Fonte: Autor

A andlise fatorial revelou a existéncia de 1 fator que explica 65,43% da variancia total.

(tabela 66) .O teste de Bartlett ¢ significativo e o Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ¢ de ,788

confirma o procedimento adotado.

Tabela 66: Analise Fatorial (Inovacio na proposiciao de valor)

Componente Valores proprios iniciais Somas de extragdo de
carregamentos ao quadrado
Total % de varidncia % cumulativa Total % de varidncia
1 2,617 65,435 65,435 2,617 65,435
2 ,614 15,351 80,786
3 ,463 11,571 92,357
4 ,306 7,643 100,000
Medida Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) de adequacdo de amostragem. ,788
| Aprox. Qui-quadrado 426,282
Teste de esfericidade de Bartlett df 6
| Sig. ,000

Meétodo de Extracdo: analise de Componente Principal

Fonte: Autor

6.3.9. Retencao de Talentos

Relativamente a “Retencao de Talentos”, a percec¢ao dos colaboradores inquiridos no HE

evidenciou niveis de concordancia elevadas tendo-se obtido em todos os itens valores

superiores a média aritmética (M=3,65>2,5;SD=1,009). Destacam-se os itens “V112.0

trabalho ¢ reconhecido e recompensado” com 83,5% de concordancia (M=4,18;SD=

0,826) e “V108.0 HE aposta em formagdes para potenciar a inovagdo das solugdes,

processos, atividades, entre outros.” com 80,7% de concordancia (M=4,15;SD=0,860).
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Tabela 67: Frequéncias (retencio de talentos)

Strongly | Disagree | Undeci | Agree Strongly M SD
Items disagree ded agree
1 2 3 4 5

F (%) F (%) F (%) F (%) F (%)
V107.A dedicacdo dos colaboradores é 9 37 99 38 58 3,51 1,045
recompensada (3.1 (12,7) (34,0 (30,2) (19.9)
V108.0 HE aposta em formagdes para 1 14 41 120 115 4,15 ,860
potenciar a inovagdo das solugdes, (0,3) (4.8) (14,1) (41,2) (39.5)
processos, atividades, entre outros.
V109.0 HE oferece boas condi¢des de 14 34 38 38 67 3,55 1,111
trabalho (4.8) (11,7) (30,2) (30,2) (23,0)
V110.0 HE aposta no meu 22 38 127 70 34 3,19 1,052
desenvolvimento para que possa progredir (7,6) (13,1) (43,6) (24,1) (11,7)
€ ocupar cargos superiores
V111.No HE existe uma cultura de 20 55 77 39 50 3,32 1,165
retengdo de talentos (6,9) (18,9) (26,5) (30,6 (17,2)
V112.0 trabalho é reconhecido e 2 10 36 130 113 4,18 ,826
recompensado 0,7 (3.4) (12,4) (44,7) (38,8)
TOTAL 3,65 1,009 |

Fonte: Autor
A escala revela uma boa confiabilidade tendo-se obtido um Alfa de Cronbach de 0,884.

(tabela 68)

Tabela 68: Alfa de Cronbach (reten¢io de talentos)

o :,884 Correlacdo Correlacdo Alfa de
de item total multipla ao Cronbach
corrigida quadrado se o item
for
excluido
V107.A dedicagdo dos colaboradores ¢ recompensada ,0651 ,451 ,872
V108.0 HE aposta em formagdes para potenciar a inovagao das ,651 ,563 ,872
solucdes, processos, atividades, entre outros.
V109.0 HE oferece boas condi¢des de trabalho ,785 ,0625 ,848
V110.0 HE aposta no meu desenvolvimento para que possa ,631 ,454 875
progredir e ocupar cargos superiores
V111.No HE existe uma cultura de retengdo de talentos 774 ,603 ,851
V112.0 trabalho ¢ reconhecido e recompensado 722 ,0636 ,863

Fonte: Autor
A andlise fatorial revelou a existéncia de 1 fator que explica 64,09% da variancia total.
(tabela 69)
O teste de Bartlett ¢ significativo e o Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ¢ de ,861 confirma o

procedimento adotado.

242




Tabela 69: Analise Fatorial (retenciao de talentos)

Componente Valores proprios iniciais Somas de extragdo de
carregamentos ao quadrado
Total % de varidncia % cumulativa Total % de varidncia
1 3,846 64,094 64,094 3,846 64,094
2 751 12,520 76,614
3 ,516 8,593 85,207
4 ,332 5,529 90,737
5 ,316 5,271 96,007
6 ,240 3,993 100,000
Medida Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) de adequacdo de amostragem. ,861
| Aprox. Qui-quadrado 943,380
Teste de esfericidade de Bartlett df 15
| Sig. ,000

Meétodo de Extragao: Anélise de Componentes Principais (ACP)

Fonte: Autor

6.3.10. Satisfacdo com o Trabalho

Tal como se apresenta na tabela seguinte, os colaboradores inquiridos revelam uma

elevada satisfacdo com o trabalho, tendo-se registado niveis de concordancia muito

elevados com as diferentes preposicdes elencadas (M=4,17;SD=0,821).

Tabela 70: Frequéncias (satisfacio com o trabalho)

Strongly Disagree | Undecided | Agree Strongly M SD

Items disagree agree
1 2 3 4 5
F (%) F (%) F (%) F (%) F (%)

V113.De uma forma geral sinto-me 2 11 85 193 4,61 ,596
satisfeito (a) por trabalhar no Hospital- 0,7 (3.8) (29.5) (66.,3)
Escola
V114.Sinto orgulho em fazer o meu 6 22 81 107 75 3,77 ,986
trabalho 2,0 (7,6) (27.8) (36,8 (25.8)
V115.Estou feliz com o modelo de gestao 1 17 41 120 112 4,12 ,883
do Conselho de Administracio e de Gestdo 0,3) (5.8) (14,1 (41,2) (38.,5)
do HE-UFP
TOTAL 4,17 ,821

Fonte: Autor

A escala revela uma boa consisténcia interna, tendo-se obtido um Alfa de Cronbach de

0,723. (tabela 71)

Tabela 71:Alfa de Cronbach (satisfacio)

a:,723 Correlagd | Correlaca Alfa de
o de item 0 Cronbach
total multipla se o item
corrigida ao for
quadrado excluido
V113.De uma forma geral sinto-me satisfeito (a) por trabalhar no ,431 ,186 ,431
Hospital-Escola

243




V114.Sinto orgulho em fazer o meu trabalho

,635

421

,635

Administracdo e de Gestdo do HE-UFP

V115.Estou feliz com o modelo de gestdo do Conselho de

,637

,420

,637

Fonte: Autor

A andlise fatorial revelou a existéncia de 1 fator que explica 64,95% da variancia total.

(tabela 72)

O teste de Bartlett é significativo e o Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ¢ de ,637 confirma o

procedimento adotado e a persecucdo desta analise.

Tabela 72: Analise Fatorial (satisfacao)

Componente Valores proprios iniciais Somas de extragdo de
carregamentos ao quadrado
Total % de varidncia % cumulativa Total % de varidncia
1 1,949 64,955 64,955 1,949 64,955
2 ,681 22,693 87,648
3 371 12,352 100,000
Medida Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) de adequacdo de amostragem. ,637
| Aprox. Qui-quadrado 204,634
Teste de esfericidade de Bartlett df 3
| Sig. 1000

Meétodo de Extragao: Andlise de Componentes Primcipais (ACP)

Fonte: Autor

6..3.11. Recomendacao

Os inquiridos consideram e recomendam o HE-UFP como local de referéncia para

trabalhar (M=4,13;SD=0,871).

Tal como apresentado na tabela seguinte, 233 colaboradores inquiridos concordam

(41,2%) e concordam totalmente (38,8%) com a afirmacdo apresentada.

Tabela 73: Frequéncias (Recomendacio)

Strongly | Disagree | Undeci | Agree Strongly M SD
Items disagree ded agree
1 2 3 5
F (%) F (%) F (%) F (%) F (%)
V116.Recomendo o HE como local de 3 10 45 113 4,13 ,871
referéncia para trabalhar (1,0) (3.4) (15,5) (41,2) (38,8)

Fonte: Autor
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6..3.12. Intenciao de Turnover

A “Intencdo de Turnover” ¢ bastante baixa no HE-UFP, pois os colaboradores inquiridos

revelaram que ndo estdo ativamente a procura de trabalho em outras organizacdes (65,6%)

e ndo tencionam abandonar a organizagao (73,9%).

Alias, os inquiridos concordaram com a afirmacdo “V119.Pretendo ficar no HE, pelo

menos, nos proximos dois anos” (M=4,35;SD=0,883).

Tabela 74: Frequéncias (Intencio de Turnover)

Strongly Disagree | Undecided | Agree Strongly M SD

Items disagree agree
1 2 3 4 5
F (%) F (%) F (%) F (%) F (%)

V117.Estou ativamente a procura de 150 41 62 28 10 1,99 1,195
alternativas de trabalho noutras (51,5) (14,1) (21,3) (9,6) 3.4
organizagdes
V118.Logo que possivel tenciono 169 46 50 19 7 1,79 1,092
abandonar esta organizagdo (58,1) (15.8) 17,2) (6,5) 24
V119.Pretendo ficar no HE, pelo menos, 1 10 44 68 168 435 ,883
nos préximos dois anos (0,3) (3,4 (15,1) (23,4) (57,7
TOTAL

Fonte: Autor

A escala revela uma boa consisténcia interna, tendo-se obtido um Alfa de Cronbach de

0,793. (tabela 75)

Da eliminagao do item 3 resulta uma melhoria do valor de Alfa de Cronbach (o : ,858),

procedimento que adotou em analise posteriores. Recorda-se que o item 3 tem sentido

inverso que os dois outros itens da presente escala.

Tabela 75: Alfa de Cronbach (intencio de turnover)

o:,793 Correlagdo Correlagdo Alfa de
o : ,858 (eliminagdo item 3) de item multipla Cronbach
total ao se o item
corrigida quadrado for
excluido
V117.Estou ativamente a procura de alternativas de trabalho noutras , 741 ,596 ,599
organizagdes
V118.Logo que possivel tenciono abandonar esta organizagdo ,719 ,578 ,625
V119.Pretendo ficar no HE, pelo menos, nos proximos dois anos ,488 ,240 ,858

Fonte: Autor

A andlise fatorial revelou a existéncia de 1 fator que explica 70,83% da variancia total.

(Tabela 76)
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O teste de Bartlett é significativo e o Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ¢ de ,639 confirma o

procedimento adotado e a persecucdo desta analise.

Tabela 76: Analise Fatorial (inten¢io de turnover)

Componente Valores proprios iniciais Somas de extragdo de carregamentos
ao quadrado
Total % de varidncia % cumulativa Total % de variancia

1 2,125 70,834 70,834 2,125 70,834
2 ,631 21,049 91,883
3 ,244 8,117 100,000
Medida Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) de adequacdo de amostragem. ,639

\ \ Aprox. Qui-quadrado 322,315
Teste de esfericidade de Bartlett df 3

| | Sig. ,000

Meétodo de Extracao: Anélise de Componentes Principais (ACP)
Fonte: Autor

6.4. Correlacoes entre variaveis

Na procura de associagdes entre as variaveis independentes e as varidveis dependentes
procedeu-se a realizagdo de correlagdes, procurando evidenciar as varidveis que
apresentam relagdes de dependéncia.

Utilizou-se o teste do quiquadrado de Pearson para um nivel de significancia p < 0,05.
De modo a confirmar a for¢a das associagdes entre as dimensdes do estudo, procedeu-se
a analise de correlagdes entre as variaveis, tal como se apresenta na tabela seguinte (tabela
77).

O coeficiente de correlagdo de Pearson (R) ¢ uma medida de associagdo linear entre
variaveis quantitativas e varia entre -1 e 1. Quanto mais proximo estiver dos valores
extremos maior sera a associagao linear (Hill & Hill, 2002; Maroco, 2003).

Tal como se apresenta na tabela seguinte, a maior parte das correlagdes entre as varidveis
do estudo sdo positivas e significativas (p=0,000).

Todavia, e como seria de esperar, existem correlacdes negativas e significativas entre a
Intencdo de Turnover (IT) e Inovacdo para a Criagdo de Valor (IVC) (R=-,116), o
Compromisso (C) (R=-221), a Satisfacao (R=-,264) e a Recomendag¢ao (R=-,387).
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Tabela 77: Correlacoes entre os diferentes constructos

Constructos Correlacoes de Pearson

ICV_ | IPV IRV | MO Cco MGI | C RT ST R IT
Inovagdo na - , 7367 | ,5097 | 252 | ,180™ | ,306™ | ,454™ | ,556™ | ,498"" | 431" | 116"
Criagdo de
Valor (ICV)
Inovagdo na - 5347 | 2547 | 1957 | 304" | ,489™ | ,589™ | ,575"" | ,499™ | -,062
Proposigdo de
Valor (IPV)
Inovagdo na - ,328% | 236" | 2177 | ,345™ | 393" | 359%™ | ,339™ | ,002
Recolha de
Valor (IRV)
Modelo - A20%% | 2957 | 1457 | 248" | ,069 ,028 ,335"
Organizacional
MO)
Cultura - A82% | 218" | 298" | ,070 ,058 ,204
Organizacional
CO)

Modelo de - 21270 1294 | 195 | 238" | ,070
Gestdo da
Inovagao
(MGI)
Compromisso - ,7037 | 552" | ,567 | -,221"
©
Retengdo de - ,559°" | ,538™ | -,113
Talentos (RT)
Satisfacdo com - L7017 | - 264™
o trabalho (ST)
Recomendagio - -,387"
R)
Intengdo de -
Turrnover (IT)
A correlagdo ¢ significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).««
A correlagdo ¢ significativa no nivel 0,05 (2 extremidades).=

Fonte: Autor

A dimensdao “Inovagdo para a criagdo de valor” estd positiva e significativamente
correlacionada com as restantes varidveis, a excecdo da Intengcdo de Turnover que ¢é
negativa e significativa (R=-,116). Em termos de robustez, destaca-se a correlagdo com a
Inovagdo na Proposi¢do de Valor (IPV) (R=,736), com a Reten¢do de Talentos (R=,556)
e com a Inova¢do na Recolha de Valor (IRV) (R=,509).

A dimensdao Inovacdo na Proposicdo de Valor (IPV) estd positivamente e
significativamente com todas as varidveis 4 excecdo da Intencdo de Turnover. As
correlagdes mais fortes registam-se com a Reten¢do de Talentos (R=,589), a Satisfagcdo no
trabalho (R=,575) e a “Inovacao na Recolha de Valor (IRV) (R=,534).

O mesmo registo se verifica com Inovacdo na Recolha de Valor (IRV), uma vez que a

excecdo da Intencdo de Turnover, encontra correlagdes positivas e significativas com as
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demais dimensdes, sendo as mais altas com a Retencdo de Talentos (R=,393) ¢ a
Satisfacao no Trabalho (R=,359).

O Modelo Organizacional encontra cinco correlagdes positivas e significativas, como
Compromisso (R=,429), o Modelo de Gestdo da Inovagdo (R=,295), a Retencdo de
Talentos (R=,248), a Inten¢ao de Turnover (R=,335) e o0 Compromisso (R=,145).

A Cultura Organizacional apresenta quatro correlagdes positivas e significativas: com o
Modelo de Gestdo da Inovagdo (R=,482), a Retengdo de Talentos (R=,298), o

Compromisso Organizacional (R=,218) e a Inten¢do de Turnover (R=,204).

Por sua vez, o Modelo de Gestdo da Inovacdo encontra-se positiva e significativamente
correlacionado com a Retengdo de Talentos (R=,294), a Recomenda¢dao (R=,238), o

Compromisso (R=,212) e a Satisfacdo com o Trabalho (R=,195).

O Compromisso esté positiva e significativamente com a Reten¢do de Talentos (R=,703),
a Recomendacdo (R=,567) e a Satisfacdo com o Trabalho (R=,552), mas negativa e

significativamente correlacionado com a Intencao de Turnover (R=-,221).

A Retengdo de Talentos esté positiva e significativamente correlacionada com a Satisfacao

com o Trabalho (R=,559) ¢ a Recomendacao (R=,538).

A Satisfacdo como Trabalho encontra-se positiva e significativamente correlacionada com
a Recomendacdo (R=,701), mas negativa e significativamente correlacionada com a

Intengao de Turnover (R=-,264).

Por fim, a Recomendacdo estd negativa mas significativamente correlacionada com a
Intengao de Turnover (R=,-387).
Em termos de sintese e, tendo por base o modelo concetual de partida, a figura seguinte

permite uma visualiza¢do global das correlagdes.
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Figura 27: Modelo conceptual de partida
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Fonte: Autor

6.5. Modelo de equacdes estruturais

Dada a complexidade do modelo tedrico de partida, a existéncia de multivariaveis latentes
e multidimensionais recorreu-se ao modelo de equacdes estruturais de modo a estimar a
relagdes de dependéncia multipla entre variaveis e a definir o modelo final para explicar
o conjunto inteiro de relagdes.

Para a realizacdo do modelo de equagdes estruturais recorreu-se ao Software AMOS
v.24. A validade convergente e discriminante foi calculada com a macro para Excel de

James Gaskin.
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6.5.1. Criacao de Valor

A analise da estrutura poli-factorial da escala de criagdo de valor foi feita através de uma
analise factorial confirmatoria (CFA). Os valores obtidos, y*/df = 3.863; CFI = .936; GFI
= .899; RMSEA = .099, indicam uma qualidade de ajustamento adequada.
Adicionalmente a escala de criagdo de valor apresenta alguns problemas de validade
divergente pois a raiz quadrada do AVE de todas as variaveis ¢ inferior a correlacdo com
as outras varidveis latentes. No entanto, os valores de AVE sdo superiores a .50 e os
valores de fiabilidade compdsita sdo superiores a .70. Os valores de consisténcia interna,

medida com o Alfa de Cronabch, sdo todos superiores a .70.

Figura 28: AFC da Criac¢ao de valor

AFC Criagdo de valor
X2(48)=185,447; p=,000; x2df=3,863
CFI1=,936; TLI=,912; GFI=,899;
RMSEA=,099; P(rmsea<=0.05)=,000
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Fonte: Autor
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Tabela 78 — Validade convergente e discriminante (criacio de valor)

Alfa CR | AVE | MSV | MaxR(H) Rec Tecn Parc Proc
Cronb
Recursos , 764 | 0,766 | 0,524 | 0,825 0,777 0,724

Tecnologias | ,856 | 0,860 | 0,672 | 0,825 0,878 0,821 %** 0,820

Parcerias ,853 | 0,858 | 0,669 | 0,754 0,866 0,801%** | (,803%** 0,818

Processos , 784 | 0,783 | 0,550 | 0,825 0,817 0,908*** | 0,908%** | 0,868*** | 0,741

w5k < 001

Fonte: Autor

6.5.2.Proposicao de valor

A andlise da estrutura poli-factorial da escala de proposi¢cdo de valor foi feita através de
uma analise factorial confirmatoria (CFA). Os valores obtidos, x*/df = 1.788; CFI = .984;
GFI = .953; RMSEA = .052, indicam um bom ajustamento dos dados a amostra. A escala
apresenta alguns problemas de validade divergente pois a raiz quadrada do AVE de todas
as variaveis ¢ inferior a correlagdo com as outras variaveis latentes. No entanto, os valores
de AVE sdo superiores a .50 e os valores de fiabilidade composita sdo superiores a .70.

Os valores de consisténcia interna sao todos superiores a .80 (bom).
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Figura 29: AFC da proposicao de valor

AFC Proposic¢ao de valor
X2(48)=85,838; p=,001; x2df=1,788
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Fonte: Autor

Tabela 79 — Validade convergente e discriminante (proposicao de valor)

Alf | CR | AVE | MSV | MaxR(H Nfert Npac Ncan Nrel
a ) a
Novas ofertas ,8221 0,82 | 0,61 | 0,81 0,835 0,784
6 4 6
N. pacientes ,861 | 0,86 | 0,67 | 0,81 0,866 0,903** 0,823
3 8 6 *
N, canais ,853 1 0,85 | 0,65 | 0,74 0,855 0,780** | 0,837** 0,812
3 9 6 * *
N. 8721 0,87 | 0,69 | 0,77 0,876 0,860** | 0,881** | 0,864** | 0,83
relacionamento 3 6 7 * * * 4
s

w5k 1 < 001

Fonte: Autor
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6.5.3. Inovacio na recolha de valor

A analise da estrutura bi-factorial da escala de Inovagdo na recolha de valor foi feita
através de uma analise factorial confirmatoria (CFA). Os valores obtidos, ¥*/df = 1.156;
CFI = .998; GFI = .990; RMSEA = .023, indicam um bom ajustamento dos dados a
amostra. A escala apresenta alguns problemas de validade divergente pois a raiz quadrada
do AVE de todas as variaveis ¢ inferior a correlagdo com as outras variaveis latentes. Os
valores de fiabilidade composita sdo muito préximos ou superiores a .70. A validade
convergente (AVE) da variavel novos modelos ¢ inferior a .50. A consisténcia interna da

dimensao Novos Modelos ¢ de .631 (fraco mas aceitavel).

Figura 30 — AFC da inovacdo na criacio de valor

AFC Inv criagdo de valor
X2(8)=9,245; p=,322; x2df=1,156
CFI=,998; TLI=,996; GFI=,990
;RMSEA=,023; P(rmsea<=0.05)=,748

Tabela 80 — Validade convergente e discriminante (inovacdo na criaciao de valor)

Alfa| CR | AVE | MSV | MaxR(H) | Nov Model | N estr
Novos Modelos ,631 10,690 | 0,464 | 0,426 | 0,813 0,681
N. estruturas de .837 10,839 | 0,635 | 0,426 | 0,846 0,653*** 10,797
custos
%k p <.001
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6.5.4. Cultura organizacional

A analise da estrutura hepta-factorial da escala de cultura organizacional foi feita através
de uma analise factorial confirmatoria (CFA). Os valores obtidos, y*/df = 3.180; CFI =
.854; GF1=.851; RMSEA =.087, indicam um ajustamento adequado dos dados a amostra.
A escala apresenta alguns problemas de validade divergente pois a raiz quadrada do AVE
de todas as variaveis ¢ inferior a correlacdo com as outras variaveis latentes. Os valores
de fiabilidade composita das varidveis Atitude de risco e Distancia como poténcia sdo
muito baixos. A validade convergente (AVE) das varidveis Atitude de risco, Confianga,
Abertura e Distancia como poténcia ¢ inferior a .50. A consisténcia interna das dimensdes
Atitude de Risco e Distancia como poténcia apresenta valores considerados como muito
baixos (< .60).

Figura 31 — AFC da cultura organizacional

AFC Cultura
X2(168)=534,209; p=,000; x2df=3,180
CFI=,854; TLI=,817; GFI=,851
;RMSEA=,087; P(rmsea<=0.05)=,000
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Tabela 81 — Validade convergente e discriminante (cultura organizacional)

Alfa | CR | AVE | MSV | MaxR(H Part Resp | Risc Acgdo Conf | Abert | Dist
) 0
Part ,845 | 0,86 | 0,68 | 0,64 0,925 0,828
4 5 0
Resp | ,777 | 0,79 | 0,55 | 0,98 0,790 0,800%** | 0,745
0 6 1
Risco | ,251 | 0,29 | 0,18 | 0,98 0,506 0,697 0,990 | 0,435
6 9 1
Acdo | .521 | 0,67 | 0,52 | 0,13 1,071 -0,258™" - - 0,723
2 3 5 0,325 | 0,220
Conf | ,693 | 0,68 | 0,42 | 0,96 0,710 0,737"" | 0,964™ | 0,980 - 0,653
6 6 0 ' 0,367
Abert | ,710 | 0,70 | 0,45 | 0,89 0,747 0,661°" | 0,885™ | 0,879 - 0,943 | 0,676
9 7 0 ' 0,325™" **
Dist 516 1 0,55 | 0,32 | 0,02 0,660 -0,014 0,124 | 0,153 | 0,080 0,124 | 0,149 | 0,56
9 1 3 6
w5k < 001
Fonte: Autor
6.5.5. Lideranca

A andlise da estrutura tri-factorial da escala de lideranca foi feita através de uma analise
factorial confirmatoria (CFA). Os valores obtidos, ¥*/df = 5.382; CFI = .932; GFI=916;
RMSEA = .123, indicam um ajustamento mediocre dos dados a amostra. A escala
apresenta alguns problemas de validade divergente pois a raiz quadrada do AVE da
variavel Moral ¢ inferior a correlagdo com a varidvel Benevoléncia. O valor de fiabilidade

composita da varidvel Benevoléncia ¢ inferior a .70. A dimensdo Lideranca Moral

apresenta um valor de consisténcia interna considerado como muito baixo.
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Figura 32 — AFC da Lideranca

AFC Liderancga
X2(24)=129,173; p=,000; x2df=5,382
CFI=,932; TLI=,898; GFI=,916
;RMSEA=,123; P(rmsea<=0.05)=,000
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Tabela 82 — Validade convergente e discriminante (Lideranca)
Alfa| CR | AVE | MSV | MaxR(H) | Ben | Moral | Autoritaria
Benevolent |,928 | 0,929 | 0,814 | 0,755 | 0,931 0,902

e
Moral 508 | 0,667 | 0,479 | 0,755 | 0,934 | 0,869 | 0,692
Autoritaria | .661 | 0,741 | 0,525 | 0,028 | 0,869 0,168* | 0,119 0,725

*ak p <.001 Fonte: Autor

6.5.6. Modelo de Gestiao

A analise da estrutura octa-factorial da escala de cultura organizacional foi feita através
de uma analise factorial confirmatoria (CFA). Os valores obtidos, y*/df = 3.651; CFI =
.901; GF1=.817; RMSEA =.096, indicam um ajustamento adequado dos dados a amostra.

A escala apresenta alguns problemas de validade divergente pois a raiz quadrada do AVE
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de algumas variaveis ¢ inferior a correlagdo com as outras varidveis latentes. O valor de
fiabilidade compdsita da varidvel Ativos e capacidades ¢ muito baixo. A validade
convergente (AVE) da variavel Ativos e capacidades ¢ inferior a .50. Os valores de
consisténcia interna sao todos bons ou excelentes, com exce¢dao do valor da dimensao

Ativos e capacidades que ¢ considerado como muito baixo.

Figura 33 — AFC do modelo de gestao

AFC Mod Gestao
X2(202)=737.,463; p=,000; x2df=3,651
CFI=,901; TLI=877; GFI=,817
:th‘;/!SEA=.096; P(rmsea<=0.05)=,000
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Fonte: Autor

257



Tabela 83: Validade convergente e discriminante (modelo de gestao)

Alfa | CR | AVE | MSV | MaxR(H) | proV Canais | CCon | CapHum | VRede Parc | Ativos | Fontes
proV 902 | 0,907 | 0,765 | 0,850 0,925 0,875
Canais .878 | 0,879 | 0,708 | 0,815 0,882 0,810™" | 0,842
ComCon | .843 | 0,878 | 0,712 | 0,667 0,937 0,605 | 0,705 | 0,844
CapHum | .805 | 0,829 | 0,633 | 0,723 0,924 0,743 1 0,796 | 0,693 | 0,795
VRede ,819 1 0,826 | 0,614 | 1,050 0,837 0,799 | 0,798™* | 0,769 | 0,810 | 0,784
Parc ,851 | 0,851 | 0,741 | 0,850 0,854 0,795 | 0,878 | 0,709 | 0,755 | 0,882"" | 0,861
Ativos ,361 | 0,461 | 0,284 | 1,126 0,597 0,922 0,903 0,757 0,851 1,025 0,922 | 0,533
Fontes ,835 1 0,839 | 0,635 | 1,126 0,842 0,807 | 0,816 | 0,817 | 0,818 | 0,931"" | 0,870"" | 1,061 | 0,797

% p <.001. Fonte: Autor

6.5.7. Modelo causal

Os valores de ajustamento obtidos para o modelo causal, ¥*/df = 1.968; CFI = .979; GFI
=.954, RMSEA = .058, SRMR = .035, indicam uma boa qualidade de ajustamento aos
dados da amostra. O modelo explica 49% da variabilidade da satisfagdo com o trabalho

no HE. Na figura 7 apresentam-se as estimativas estandardizadas dos coeficientes.

Figura 27 — Path analysis

Modelo Causal
X2(42)=82,650; p=,000; x2df=1,968
CFI=,979; TLI=,968; GFI=,954
;RMSEA=,058; P(rmsea<=0.05)=,229
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Tabela 84 — Estimativas estandardizadas e nao estandardizadas dos coeficientes

Estimate | S.E. | CR. | P

Compromisso <--- | COrgan ,691 176 | 427 | *¥**
Compromisso <--- | Ginov ,262 ,158 | ,156 | ,098
Retencao <--- | Ginov ,909 ,135 | ,521 | *¥**
Retencao <--- | COrgan ,578 ,144 | 343 | ***
Compromisso <--- | Lid Moral ,041 ,071 | ,037 | ,558
Retencao <--- | Lid Moral -,074 | ,058|-,065 |,199
Satisfacao <--- | Compromisso ,020 ,014 | ,105 |,139
Satisfagao <--- | Retengdo ,073 ,028 | ,396 | ,011
Satisfacao <--- | COrgan ,035 ,035 | ,113 | ,321
Satisfacao <--- | Ginov ,069 ,039 | ,216 | ,075
Satisfacao <--- | Lid Moral -018 |,014|-,087 |,196
Inova Recolha <--- | Ginov 1,000 , 793

Inova Proposicao <--- | Ginov 1,326 | ,071 | ,920 | ***
Inova Valor <--- | Ginov 1,304 | ,068 | ,944 | ***
OC Abertura <--- | C Organ 1,000 173

OC Orientacao <--- | C Organ -,085 ,090 | -,059 | ,344
OC Respeito <--- | C Organ 1,303 | ,085 | ,876 | ***
OC Participacao <--- | C Organ 1,358 | ,100 | ,774 | ***

*p<.05 **p<.01 ***p<.001

Fonte: Autor

6.6. Confirmacao das Hipdteses:

Hipotese 1 — A cultura organizacional tem um efeito positivo sobre o comprimisso

com o HE

O coeficiente de regressao ¢ estatisticamente significativo e positivo ( = .427, p <.001).

Confirma-se a hipdtese enunciada.
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Hipotese 2 — A cultura organizacional tem um efeito positivo sobre a reten¢io de

talentos

O coeficiente de regressao ¢ estatisticamente significativo e positivo ( = .343, p <.001).

Confirma-se a hipdtese enunciada.

Hipotese 3 - A gestdo da inovagio tem um efeito positivo sobre o comprimisso com o

HE

O coeficiente de regressao ¢ marginalmente significativo e positivo (f = .156, p <.098).

Confirma-se a hipdtese enunciada.

Hipotese 4 — A gestao da inovac¢io tem um efeito positivo sobre a retencio de talentos

O coeficiente de regressao ¢ estatisticamente significativo e positivo (f =.521, p <.001).

Confirma-se a hipdtese enunciada.

Hipotese 5 — A lideran¢ca moral tem um efeito positivo sobre o compromisso com o

HE

O coeficiente de regressao ¢ positivo mas ndo estatisticamente significativo (f =.037,p =

.558). Nao se confirma a hipotese enunciada.

Hipotese 6 — A lideranca moral tem um efeito positivo sobre a reten¢io de talentos

O coeficiente de regressao ndo ¢ estatisticamente significativo (f = -.065, p = .199).

Nao se confirma a hipdtese enunciada.
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Hipotese 7 - O compromisso com o HE tem um efeito positivo na satisfacio no

trabalho

O coeficiente de regressdo ¢ estatisticamente significativo e positivo (B =.105, p <.139).

Nao se confirma a hipétese enunciada.

Hipotese 8 - A retencio de talentos tem um efeito positivo na satisfacido no trabalho

O coeficiente de regressao ¢ estatisticamente significativo e negativo (f =.396, p <.011).

Confirma-se a hipdtese enunciada.

Hipotese 9 - A lideranca moral tem um efeito positivo na satisfacio no trabalho

O coeficiente de regressdo ¢ estatisticamente significativo e positivo (B =-.087, p <.196).

Nao se confirma a hipdtese enunciada.

Hipotese 10 - A cultura organizacional tem um efeito positivo na satisfacio no

trabalho

O coeficiente de regressdo ndo ¢ estatisticamente significativo e € positivo (B =.113, p =

.321). Nao se confirma a hipotese enunciada.

Hipotese 11 - A Gestiao da inovagdo tem um efeito positivo na satisfacio no trabalho

O coeficiente de regressao ¢ marginalmente significativo e € positivo (f =.216, p =.075).

Confirma-se a hipdtese enunciada.
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Hipotese 12 — O compromisso com o HE medeia a relacio entre a cultura

organizacional e a satisfaciio no trabalho

O efeito directo da cultura organizacional sobre a satisfagdo no trabalho (f = .571, p =
.021) diminui quando se acrecenta ao modelo a varidvel mediadora (B = .444, p = .008),
sendo o efeito indirecto estatisticamente significativo (p = .010).

Confirma-se a hipdtese enunciada.

Hipotese 13 — O compromisso com 0 HE medeia a relaciio entre a gestdo da inovacio

e a satisfa¢cao no trabalho

O efeito directo da gestdo da inovagao sobre a satisfagdo no trabalho ( =.504, p =.092)
diminui quando se acrecenta ao modelo a varidvel mediadora (f = .457, p = .022), sendo
o efeito indirecto estatisticamente significativo (p =.010).

Confirma-se a hipotese enunciada.

Hipotese 14 — O compromisso com o0 HE medeia a relacio entre a lideranca moral e

a satisfacao no trabalho

O efeito directo da lideranca moral sobre a satisfagdo no trabalho (B = .404, p = .022)
diminui quando se acrecenta ao modelo a varidvel mediadora (f = .162, p = .058), sendo
o efeito indirecto estatisticamente significativo (p =.010).

Confirma-se a hipdtese enunciada.

Hipotese 16 — A retencio de talentos medeia a relacio entre a cultura organizacional

e a satisfa¢cao no trabalho

O efeito directo da cultura organizacional sobre a satisfagdo no trabalho (B = .5711, p =
.021) diminui quando se acrecenta ao modelo a varidvel mediadora (f = .192, p = .053),
sendo o efeito indirecto estatisticamente significativo (p = .010).

Confirma-se a hipdtese enunciada.
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Hipotese 16 — A retencao de talentos medeia a relacio entre a gestio da inovacio e a

satisfacao no trabalho

O efeito directo da gestdo da inovagao sobre a satisfagdo no trabalho ( =.504, p =.092)
diminui quando se acrecenta ao modelo a varidvel mediadora (B =.247, p = .29), sendo o
efeito indirecto marginalmente significativo (p =.070) .

Confirma-se a hipdtese enunciada.

Hipotese 17 — A retencido de talentos medeia a relacio entre a lideranca moral e a

satisfacdo no trabalho

O efeito directo da lideranca moral sobre a satisfagdo no trabalho (B = .404, p = .022)
diminui quando se acrecenta ao modelo a variavel mediadora (f =.031, p =.588). O efeito
indirecto ¢ estatisticamente significativo (p =.010) .

Confirma-se a hipotese enunciada.

6.7. Triangulacio de dados e discussiao dos resultados

Das andlises realizadas aos dois guides de entrevistas aplicadas aos diferentes
interlocutores, foi-nos possivel obter pontos concordantes e discordantes importantes para
a andlise fatorial e isolada.

No que concerne as entrevistas realizadas ao Conselho de Gestdo do HE-UFP, ¢ claro o
reconhecimento da gestio estratégica para o funcionamento do hospital, sendo de salientar
a diferenciacdo na prestacdo de cuidados que todos identificam como a “visdo” do HE-
UFP.

Para o CG, a cultura organizacional, o modelo de gestao implementado e a inovagao fazem
parte dessa visdo, sendo que o envolvimento dos varios colaboradores do hospital e
aten¢do dada aos pacientes/clientes sdo cruciais para o continuo crescimento e de solugdes
administrativas, processuais e clinicas que respondam as necessidades do individuo como

um todo, no seu contexto bioldgico, psicologico e social. Consideram ainda que a cultura
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organizacional favorece de forma positiva a relagdo entre a gestdo e os objetivos a atingir,
reforcando a cultura de entreajuda e a disponibilidade existente, para constru¢do do
melhor cuidado a ser prestado ao doente, na quantidade/qualidade e no tempo certo, com
o rigor da assertividade dos cuidados prestados, determinante para garantir o equilibrio
financeiro.

Para todos os membros do CG, um modelo de gestdo partilhado e centrado no
paciente/cliente ¢ propicio a promogdo da inovagdo e a diferenciacdo permanente do
hospital, considerando que o didlogo entre os profissionais de diferentes areas, entre estes
e os doentes e a comunidade, com a cultura do “auscultar para perceber” ¢ crucial para a
instituicdo. Afirmam ainda, que o modelo de gestdo deve ser partilhado, integrado e
intrinseco a todos os membros da organizacdo, todavia através de um modelo flexivel,
para otimizar a performance.

Questionados sobre a imagem que caracteriza o HE-UFP todos reforca a juventude da
equipa, a motivacdo presente na organizagdo e a modernidade e inovagao e ensino como
fatores diferenciadores.

Em relag¢do aos comportamentos que potenciam o desenvolvimento do HE-UFP, os pontos
concordantes sdo o compromisso com o HE, a satisfacdo dos colaboradores, o
envolvimento das equipas de trabalho, o empowerment profissional e individual de
transversal a instituicdo e as propostas de inovacdo para processos centrados no utente,
promogao da saude, atualizacdo cientifica e académica permanente e transversal a todas
as categorias profissionais.

Sobre a consciéncia do papel de cada colaborador na organizagdo, as posi¢des nao
unanimes. Apesar de afirmarem que a consciéncia esta presente, pese embora, um Diretor
assuma que existem fatores que podem comprometer a mensagem, designadamente, o
turnover das equipas e a juventude das mesmas. Afirmam que os diferentes elementos que
reconhecem o seu valor para com a estrutura, assim como as suas obrigagdes e
responsabilidades, tendo consciéncia da importancia das suas agdes como profissionais,
assim como de gestores das areas que coordenam/dirigem.

No campo dos comportamentos e atitudes dos colaboradores, um dos Diretores ¢
dissonante dos outros, afirmando que poderd existir, mesmo que sem impacto na estrutura

do hospital, alguns colaboradores com postura egocéntrica e individualista, foco no lucro
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financeiro imediato, conflitualidade entre categorias profissionais, comportamentos
ociosos, passividade em relacdo a inovagdo e atualidade cientifica, considerando como
pontos criticos identificados.

Questionados sobre o papel do CG na gestdo da motivacdo, os 3 diretores afirmam, de
forma clara, a necessidade da motivacdo constante dos colaboradores e do seu
envolvimento na estratégia da organizagdo. Consideram ainda, crucial, investir na
comunicagdo interna e projetos cientificos, académicos ou mesmo de lazer, que envolvam
toda a comunidade hospitalar, ouvir os problemas individuais dos profissionais, auscultar
os comentarios e sugestdes dos profissionais e da comunidade que servimos.

Em relacdo a inovagdo no desenvolvimento e promoc¢ao do HE-UFP, a mensagem e
reconhecimento foi claro, a inovagdo do HEFP estd no seu ADN e &, por isso, fundamental
para o seu desenvolvimento, refor¢cando que ¢ a base fulcral da diferenciagdo dos cuidados
prestados, como um pilar de qualidade, atualizacdo e diferencia¢do dos procedimentos,
em parceria com a qualidade e diferenciagdo dos recursos humanos.

Como visao do HE-UFP daqui a dez anos, na visao do diretor clinico atual, considera que
sera um Hospital Universitario pleno, com todas as valéncias médicas, que capacita os
seus profissionais € 0os seus alunos para a prestagdo de cuidados de exceléncia. Ideia
partilhada pelo diretor de apoio a produgao que vé€ o hospital como uma unidade de saude
de referéncia em areas especificas da sua atividade, pela qualidade dos cuidados prestados,
ao custo justo dos mesmos. Este visualiza um reconhecimento nacional sustentado e
reconhecimento internacional em fase inicial.

A diretora de enfermagem vai mais longe, assegurando que dentro de uma década o
hospital representara umas das referéncias dos cuidados de satde nesta regido, associado
a academia nas ciéncias da saude e inovagao, em que os cursos de medicina, enfermagem
e outros técnicos de saude poderdo encontrar o seu projeto profissional, fora do ambito
habitual.

Na aplicacdo da entrevista aos diferentes coordenadores do HE-UFP, questionados sobre
que visdo existe para o Hospital-Escola Fernando Pessoa os entrevistados sdo
unanimes ao referir que se trata de “hospital inovador” e um “projeto diferenciador”.
Destacando ainda que se trata de um hospital de proximidade com uma visao holistica

relativamente a saude.
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No que concerne a cultura organizacional e ao modelo de gestdo a presenga de uma
gestao de proximidade ¢ uma das respostas mais recorrentes relativamente a questao
Cultura Organizacional e Modelo de Gestdo. Portanto uma gestdo proxima do
colaborador, proxima do doente e proxima da instituicdo ¢ algo que consideram
presente no Modelo de Gestao atualmente implementado. Um dos pontos presentes na
resposta de todos os coordenadores ¢ o elo académico que o HE possui devido a forte
interligacdo entre o Hospital e a Universidade.

Dentro dos fatores da cultura organizacional ¢ igualmente mencionado, pela maioria
dos entrevistados, as caracteristicas humanas assim como a capacidade de ac¢ao inter-
equipas. Um outro aspeto da Cultura Organizacional visto como de maior importancia
na Organizacdo ¢ a proximidade com a Administragao.

Outro dos fatores apresentados para a otimiza¢do do modelo de Gestdo ¢ a formagao,
sendo unanime a importancia e a preseng¢a na cultura organizacional do HE-UFP.
Deste modo, todos os entrevistados sdo da opinido consonante de que cultura de
organizacao interna do Hospital estd no bom caminho, funcionando e ndo hé nada de
relevante que quisessem mudar.

Sobre a importancia da participacao dos colaboradores no modelo de gestdo e inovagao
do hospital, a opinido ¢ consentdnea de que todos os colaboradores sdo importantes.
Consideram que a rotacdo das equipas poderd comprometer a otimizagdo das pretensoes,
reforgando que nao se traduz em prejuizo para a organizagao.

As opinides dividem-se quando questionados acerca da consciéncia dos colaboradores
quanto aos seus comportamentos € deveres na contribui¢do para a cultura organizacional
e inovagdo do Hospital. A grande maioria dos entrevistados acredita que os colaboradores
ndo tém essa consciéncia.

Sobre a envolvéncia dos colaborados no HE na estratégia e desenvolvimento, a divisao
acima verificada ja ndo se apresenta. Todos os entrevistados consideram que os
colaboradores devem ser formalmente incluidos na estratégia de desenvolvimento do
projeto do Hospital.

Todos os questionados sdo da opinido que existem riscos em desenvolver projetos sem

incluir os colaboradores no processo de inovacgao.
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Sobre o interesse na inovagao pelos colaboradores, a excecdo de uma coordenadora que
enfatiza que o interesse primordial dos colabores ¢ o seu dia a dia, todos os outros afirmam
um manifesto interesse pela inovagao.

A importancia de potenciar o aprofundamento da inovagdo ¢ vista como algo bastante
relevante por praticamente todos os entrevistados, concordantes com a questao.

Da analise aos questionarios aplicados a todos os colaboradores do HE-UFP, verificou-se
que, em termos médios (M=3,69; SD=0,886) os colaboradores consideram existir
inova¢ao na criagdo de valor, assim como consideram existir inovagdo na proposicao de
valor (M=3,73; SD=0,886), consideram que o HE utiliza regularmente novos canais de
comunicagdo para os produtos e servicos (M=3,91; SD=0,857) e que o procura
regularmente responder as necessidades dos seus clientes (M=4,05; SD=0,874). Na
avaliagdo da inovagdo dos produtos e servigos do HE em relagdo aos concorrentes, os
valores apresentados foram mais baixos (M=3,47; SD=0,959).

Relativamente a inovagdo na recolha de valor, os inquiridos reconhecem que no HE-UFP
existe inovagdo na recolha de valor (M=3,66; SD= 0,859), considerando que cada vez
mais o HE disponibiliza servigos integrados com o objetivo do retorno financeiro a longo
prazo.

Na avaliacdo do modelo organizacional, foram obtidos niveis de concordancia bastante
expressivos (M=4,01; SD=0,891), onde consideram que o departamento/servigo pode ser
muito produtivo quando trabalha bem (M=4,60; SD=0,627) e executa tarefas importantes
para o hospital (M=4,59 ; SD= 0,605).

Os colaboradores reconhecem amplamente a cultura organizacional (M= 3,81; SD=
0,941), apresentado apenas valores inferiores (M=2,21; SD= 1,195) ao avaliar se o
departamento e/ou servigo quando comete um erro, geralmente tentam encobri-lo, acima
de tudo porque trata-se de um item com orientacdo inversa. De realgar o item onde os
colaboradores reconhecem que a sua chefia confia em si para cumprir os objetivos,
atingindo os valores mais expressivos (M=4,29; SD=0,773).

Os colaboradores sentem-se orgulhosos em trabalhar no seu departamento/servigo
(M=4,47; SD= 0,686) ¢ que o foco da gestdo ¢ o servico e a qualidade (M=4,18;
SD=0,902).
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O compromisso com o HE, no que respeita aos itens avaliados para a sua medi¢ao, foram
obtidos valores expressivos, sendo que os colaboradores consideram os problemas do HE
como se fosse deles (M=4,25; SD= 0,093) e sentem-se como parte da familia do hospital
(M=4,08 ; SD= 1,033).

Destaca-se que os colaboradores afirmam que o seu trabalho ¢ reconhecido e
recompensado (M=4,18 ; SD= 0,826) e que o HE-UFP aposta na formagao para potenciar
a inovagao (M=4,15 ; SD=0,860).

Dos resultados obtidos, os colaboradores revelaram uma elevada satisfagdo com o seu
trabalho, tendo-se registado niveis de concordancia muito elevados em todas as
proposicdes apresentadas (M=4,17; SD=0,821).

Os colaboradores consideram e recomendam o HE como um local de referéncia para
trabalhar (M=4,13; SD=0,871).

Os colaboradores do HE, apresentaram de uma forma expressiva que nao estdo ativamente
a procura de trabalho noutras organiza¢des (M=1,99; SD=1,195) e que pretendem ficar no
HE, pelo menos, nos proximos dois anos (M=4,35; SD=0,883).

Os resultados obtidos nesta investigag@o estdo em sintonia com os trabalhos identificados
na literatura e que serviram de suporte ao modelo concetual deste estudo, ainda que
existam, pontualmente, algumas diferencas.

Com o presente estudo foi possivel identificar que existe uma relacdo positiva e
significativa entre o Compromisso ¢ a Gestdo da Inovagdo e Satisfagdo, tal como
preconizado por vérios autores (Kotabe, 1990; Becker & Huselid, 1998; Garcia Erquiaga,
2000; Tracy, 2003; Noria et al., 2003; Jaw et al., 2006; Gubiani, 2011; Gubiani et al.,
2013). Podemos, pois, concluir que existe uma estreita relacdo entre a estratégia
competitiva e os profissionais competentes, e entre estes e a inovagao organizacional.
Como atestam Oliveira (2006) e Pina e Cunha et al (2007), quando os colaboradores
sentem que a organizagdo Os apoia, tornam-se mais comprometidos e confiantes,
dedicando mais tempo e energias nas suas fungdes, maior sentido de inovagdo e criacao
(Ferreira, 2005).

Verificamos que a Cultura Organizacional tém um impacto positivo e significativo no
Compromisso e na Retencao de Talentos, evidéncia empirica que confirma os resultados

do estudo de Rodrigues & Veloso (2013) onde refere que a confianca organizacional tem
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um impacto positivo nas organizagdes, promovendo a cooperagao, a retengado, criatividade
e a inovagdo. Neste seguimento, também Alvares et al. (2003) salientam que a forma com
que as interagdes sdo desenvolvidas com os diversos ambientes e as caracteristicas do
meio inovador interno, podem significar o sucesso da inovagdo. A este propdsito, Lyman
(2008) demonstrou que os colaboradores cujos locais de trabalho tém elevados niveis de
confianga apresentam elevados niveis de compromisso e disponibilidade para criar e
inovar.

Torna-se relevante a capacidade da gestdo para criar um sentimento de comunidade no
local de trabalho, desenvolvendo um clima de confianca na organizagdo que se traduz
numa maior dindmica inovadora (Van de Venet et al., 2000; Judge et al., 1997; Jung et al,
2010; Rao & Weintraub, 2013).

Em sintonia com o estudo de Sahin et al. (2014) verificou-se que a Gestao da Inovacao e
a Reten¢do de Talentos afetam a satisfagdo dos colaboradores, sendo que as praticas de
trabalho de promovem a inovagdo, contribuindo para a “performance” da organizacao,
tal como conclui Cordeiro (2008). Comprovou-se que na percecao dos colaboradores a
Gestao da Inovagdo te um impacto positivo e significativo na Inovagdo Satisfacdo no
trabalho.

A Cultura organizacional surge como uma variavel interveniente na relagdo com a
inovacao (Isaksen e Akkermans 2011; Martins, 2014), sendo que depende de um ambiente
positivo existente nas organizagdes (Martins, 2014). Em estreito alinhamento com estas
conclusdes, verificamos que a Reten¢do de Talentos tem um impacto positivo e
significativo na Satisfacdo.

Reforgamos a ideia, que a criatividade e a inovagao requerem a existéncia de um clima de
suporte, apoio e colaboracao, tal como evidenciado pelos estudos de Axtell et al. (2000) e
Garcia-Cruz e Real (2013). As condigdes de trabalho e as praticas de trabalho promovem
a inovagdo e a “performance” da empresa (Cordeiro, 2008; Llorens et al., 2012).

O estudo conduzido junto dos colaboradores do HE, evidenciou que a Lideranca/Postura
da Dire¢do tem um impacto positivo e significativo na Satisfacdo. Na verdade, a
investigacdo de Isaksen &Akkermans (2011) demostraram que o estilo da lideranca e o

clima organizacional tém influéncia na inovacdo, e que a lideranga influencia o clima. A
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inovacdo organizacional depende de um ambiente positivo, que estimule a geracdo de
novas ideias.

Obtivemos conclusdes semelhantes aos trabalhos de Garcia-Cruz e Real (2013) e
Kohtamak et al (2004) que estabeleceram uma associagdo entre lideranca e a Retencao de
Talentos.

Ha que destacar que, tal como enunciado por Lee et al. (2012) e Pavlova (2013), Sahin et
al. (2014) e Sepahvand et al (2015), que a supervisdo e as caracteristicas organizacionais
contribuem para a satisfacdo e o “empowerment” dos colaboradores que, por sua vez, tem
um impacto no desenvolvimento de uma cultura inovadora.

O Compromisso tem um impacto positivo e significativo na Cultura Organizacional e na
Satisfagdo, e tal como referem Bagheri & Vahedi (2015) importa capacitar e valorizar o
recurso competitivo mais importante das organizagdes, isto ¢, os recursos humanos,
dando-lhes “empower” que se traduz em maior criatividade e inovagao

O Compromisso dos colaboradores parece ter influencia no modelo de gestdo do HE, pois
a semelhanga das recomendag¢des dos estudos de Lee et al. (2012), Vilas-Boas (2013) e
Khan & Haseeb (2015), importa criar as condigdes para um maior envolvimento e
participagcdo no processo criativo e inovador das empresas, dado o impacto que tem na
melhoria dos resultados organizacionais (Rose, 2005).

Em sintonia com os estudos identificados na literatura (Cotton et al 1988; Ganster, 1989;
Loveman,1998; Yoon, 2003; Silverthorne, 2004; Balas-Timar 2015) o nosso estudo
revelou que a Retengdo de Talentos tem um impato na Lideranga Moral e apresenta um
impacto positivo e significativo na Cultura Organizacional.

Chapman et al. (2003) afirmam que a inovagao € fruto de tecnologia, conhecimento e rede
de relacionamento, pelo que o seu trajeto e a evolugdo da inovacao ja instalada (Guan et
al. (2006) permitem o desenvolvimento de produtos inovadores. Esta linha de pensamento
¢ refor¢ada com presente investigacdo organizacional, pois revelou que a Retencdo de
Talentos tem um impacto positivo e significativo na Gestdo da Inovagao.

Todavia, tendo em consideragdo a revisdo da literatura e o modelo conceptual inicial da
investigagdo, consideramos que os resultados obtidos foram, na sua maioria, concordantes

com o ponto de partida do modelo de investigacao.
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6.8. Notas conclusivas

O estudo quantitativo efetuado, através do método do questionario, permitiu avaliar a
percecdo do Conselho de Gestdo e dos Coordenadores sobre varias dimensdes
identificados no modelo concetual da investigacdo e compreender como os colaboradores
avaliam a sua implementacdo no Hospital onde trabalham e que serviu de “caso de
estudo”.

No estudo quantitativo, pretendu-se avaliar as seguintes categorias: (1) Dificuldades no
percurso da dire¢do; (2) Relagdo laboral com os colaboradores; (3) Cultura organizacional
do HE-UFP; (4) Motivagao dos colaboradores; (5) Modelo de Gestao; (6) Inovacgao.

No estudo qualitativo procedeu-se a uma analise de conteudo vertical e horizontal dos
dados, onde se efetuaram comparagdes entre as varias categorias. Os resultados
evidenciam que os responsaveis pelo HE estdo conscientes da importancia do capital
humano e da sua valorizagdo como fatores determinantes para a inovagdo e a
competitividade.

No estudo quantitativo, administrou-se um questionario a 291 colaboradores, procurando
avaliar a sua percepcao nas seguintes dimensdes: (1) “Modelo de gestdao da Inovagdo”; (2)
Inovagdo na criacdo de valor; (3) Inovagdo na proposicdo de valor; (4) Inovagdo na
proposicao de valor; (5) Inovagdo na recolha de valor; (6) Modelo Organizacional (7)
Cultura Organizacional; (8) Modelo de gestdo da Inovagdo; (9) Satisfacido; (10)
Compromisso com o HE (11) Reten¢do de Talentos (12) Recomendagdo (13) Intengdo de
Turnover.

Os dados quantitativos obtidos através de questionario foram analisados em SPSS (analise
univariada, bivariada e multivariada), recorrendo-se a técnicas estatisticas como
frequencias, médias, desvio-padrdo, teste t, qui-quadrado, correlacdes e regressao linear,
tendo-se obtido valores de alfa de cronbach muito satisfatorio.

Dos resultados, verificou-se que colaboradores em termos médios (M=3,69; SD=0,886)
consideram existir inovacdo na criagdo de valor e na inovac¢do na proposi¢do de valor
(M=3,73; SD=0,886). Consideram ainda que o HE utiliza regularmente novos canais de
comunicagao para os produtos e servigos (M=3,91; SD=0,857) e que procura regularmente

responder as necessidades dos seus clientes (M=4,05; SD=0,874). Na avaliacdo da
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inovacdo dos produtos e servicos do HE em relagdo aos concorrentes, os valores
apresentados foram mais baixos (M=3,47; SD=0,959). Relativamente a inovacdo na
recolha de valor, os inquiridos reconhecem que no HE existe inovagao na recolha de valor
(M=3,66; SD= 0,859.

Na avaliacdo do modelo organizacional, foram obtidos niveis de concordancia bastante
expressivos (M= 4,01; SD= 0,891). Os colaboradores reconhecem amplamente a cultura
organizacional (M= 3,81; SD= 0,941) e sentem-se orgulhosos em trabalhar no seu
departamento/servico (M=4,47; SD= 0,686) ¢ que o foco da gestdo ¢ o servigo e a
qualidade (M=4,18; SD=0,902). Destaca-se que os colaboradores afirmam que o seu
trabalho ¢ reconhecido e recompensado (M=4,18 ; SD=0,826) e que o HE-UFP aposta na
formagdo para potenciar a inovagdo (M=4,15 ; SD=0,860). Revelaram uma elevada
satisfacdo com o seu trabalho, tendo-se registado niveis de concordancia muito elevados
em todas as proposicdes apresentadas (M=4,17; SD=0,821).

Os colaboradores consideram e recomendam o HE como um local de referéncia para
trabalhar (M=4,13; SD=0,871).

Em termos de hipdteses, o estudo permitiu ter a confirmagdo de 12 hipoteses na sua
plenitude, sendo que HI (A cultura organizacional tem um efeito positivo sobre o
compromisso com o HE); H2 (A cultura organizacional tem um efeito positivo sobre a
Retencdo de Talentos) H3 ( A gestdo da inovagdo tem um efeito positivo sobre o
compromisso com o HE); H4 ( A gestdo da inovacdo tem um efeito positivo sobre a
reten¢do de talentos); H8 ( A retencdo de talentos tem um efeito positivo na satisfacdo no
trabalho); H11 ( A Gestdo da inovacao tem um efeito positivo na satisfacdo no
Trabalho); H12 ( O compromisso com o HE medeia a relagdo entre a cultura
organizacional e a satisfagdo no trabalho); HI3 ( O compromisso com o HE medeia a
relacdo entre a gestdo da inovagdo e a satisfacdo no trabalho); H14 ( O compromisso com
o HE medeia a relagdo entre a lideranga moral e a satisfagao no trabalho); H15 ( A retencao
de talentos medeia a relagdo entre a cultura organizacional e a satisfagdo no trabalho); H16
( A retengdo de talentos medeia a relagdo entre a gestdo da inovagao e

a satisfacdo no trabalho) e H17 ( A retenc¢do de talentos medeia a relagdo entre a lideranga
moral e a satisfacdo no trabalho) foram todas validadas.

As hipdteses H5 (A lideranga moral tem um efeito positivo sobre o compromisso com o
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HE); H6 ( A lideranca moral tem um efeito positivo sobre a retencao de talentos); H7 ( O
compromisso com o HE tem um efeito positivo na satisfagao no trabalho); H9( A lideranga
moral tem um efeito positivo na satisfagdo no trabalho) e H10 ( A cultura organizacional

tem um efeito positivo na satisfacdo no trabalho) ndo foram confirmadas.
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CONCLUSAO

O sucesso de uma economia baseada no conhecimento depende de novos tipos de
organizagdes, novas competéncias, novos conhecimentos, diferentes estratégias e de
estilos inovadores de gestdo. Uma economia baseada no conhecimento tem como foco a
criagdo e o uso do conhecimento na tomada das decisdes e do crescimento econdmico,
onde o capital humano permite agregar valor a oferta (produtos e, ou servigos) que passa
a depender, cada vez mais, da inovacao, da tecnologia e da inteligéncia a ela agregados.
Os investimentos feitos em capital humano, em investigacao, desenvolvimento e Inovacao
(I&D&I), patentes, software e estruturas organizacionais tém papel fundamental no
desempenho e crescimento das organizacdes, tendo um enorme impacto no desempenho
e a competitividade no HE-UFP.

Num mercado da globalizacdo, a capacidade de gerar e aplicar o conhecimento ¢ uma
condicdo determinante da produtividade e da competitividade organizacional. A
capacidade inovadora do HE-UFP, bem como de um pais, ndo depende apenas dos fatores
econdmicos de investir em novas tecnologias, nem dos seus gestores para acionar medidas
adequadas, mas também da estrutura social, cultural e politica na otimizacdo e na
aplicacdo produtiva dos seus recursos disponiveis.

A revisao da literatura efetuada permite evidenciar a importancia do modelo de gestao
enquanto ativo estratégico no HE, com conhecimentos e capacidades criativas que
permitem a inovagao organizacional. Por isso, a lideran¢a deve adotar uma postura que
fomente a participagdo e o envolvimento dos colaboradores na vida do Hospital-Escola,
pois sdo eles, responsaveis pela implementacdo da estratégia e na criagdo de valor. O
desempenho das organizacdes depende da sua capacidade de mobilizar os recursos,
incluindo os conhecimentos, ao seu dispor no sentido de criar valor.

Para fazer face aos atuais desafios da competitividade, o HE-UFP deve apostar nos seus
recursos mais valiosos (as pessoas € o conhecimento), pois sdo recursos intangiveis de
agregam valor a empresa e, sendo inimitaveis, produzem uma vantagem competitiva. Uma
forma de ultrapassar as dificuldades organizacionais do desempenho econémico e vencer
os desafios da competitividade ¢ vincular a inovagdo, a aprendizagem e a criagdo do

conhecimento ao seu desempenho e, ou “performance”.
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A aposta da formac¢do, no conhecimento e “empowerment” dos colaboradores, no intra-
empreendedorismo, no reconhecimento e recompensas pelo mérito, torna-se um fator de
motivacdo que refor¢a a motivacdo, a confianca € o compromisso com o HE-UFP,
elevando os seus niveis competitivos.

A gestdo estratégica considera os colaboradores como ativos e a forma como se gere este
capital ¢ determinante para o crescimento e desenvolvimento sustentavel do HE-UFP. A
gestao estratégica de pessoas ¢ um processo de ajustamento que procura a integracdo com
os objetivos estratégicos do Hospital-Escola e um alinhamento das pessoas consigo
mesmas € com a organizacao, onde elas se sintam bem, integradas, motivadas, satisfeitas,
confiantes e comprometidas.

O capital humano e a inovagdo sdo as forcas potencializadoras e motrizes do HE-UFP,
pelo que o organizacdo deve tomar e assumir os riscos, recorrendo ao conhecimento e ao
potencial criativo dos seus colaboradores para responder ativamente as oportunidades e as
ameagas do seu ambiente. A cultura da organizagdo, a gestdo de topo e o ambiente de
negocios influenciam o processo de inovagdo, motivo pelo qual para que uma empresa
seja mais inovadora e empreendedora deve adaptar uma cultura orientada para atingir estas
metas.

Neste contexto ganham relevo as designadas “organizacdes aprendentes”, nas quais as
pessoas expandem continuamente a sua capacidade de criar os resultados que realmente
desejam, onde se estimulam padrdes de pensamento novos e abrangentes, onde a aspiracao
coletiva ganha liberdade e onde as pessoas aprendem continuamente a aprender juntas.
A inovacdo ¢ uma atividade associada a competitividade, permitindo que o HE-UFP
desenvolva as suas atividades, criando e oferecendo valor para o mercado, em fungao das
exigéncias do seu ambiente (contextual e transacional), integrando e explorando o
potencial criativo (capacidades e talentos) das pessoas (colaboradores), para o qual os
lideres (gestores) desempenham um papel fundamental.

Os lideres sdo responsaveis por criar uma cultura organizacional propicia a inovacao,
desenvolvendo estratégias e politicas, estruturas flexiveis, criando mecanismos de suporte
e comportamentos de fomento da inovagdo, através de um maior envolvimento e

participag@o dos colaboradores, bem como do trabalho cooperativo entre colaboradores e
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redes de hospitais, através de uma estreita comunicacdo e proximidade que permita criar
confianga e compromisso com o HE.

Os dados sobre a produ¢do das competéncias individuais mediante educacdo formal
(ensino e formacao), indicam um investimento nas bases da produ¢do do capital humano
em Portugal com vista ao desenvolvimento socioecondmico. O codigo do Trabalho em
Portugal enfatiza a “formacgdo e aperfeicoamento profissional”, com vista a obtencdo
duma qualificagdo, capacitagdo para o exercicio das fungdes inerentes ao posto de trabalho
e ou aos outros sectores de producdo e servicos e a elevacdo do seu nivel técnico
profissional.

Os estudos sobre os caminhos a empreender para um desenvolvimento socioecondémico
sustentavel e participativo, realizadas pelas organizagdes, tém sugerido uma reconstrug¢ao
do tecido econdmico e social assente na producdo de capital, em particular o capital
humano.

Esta investigacdo procurou aferir no ambito nacional uma organizagao de referéncia (HE-
UFP), ainda que pertencendo a uma Fundacdo (FFP), por isso, sujeita as orientacdes
politicas de uma economia centralizada, como responder aos desafios da competitividade
e encarar a inovagao e modelos de gestdo.

Tendo por base a questao inicial da investigagdo (Qual a importancia do modelo de gestao
(lideres e colaboradores), da cultura e modelo organizacional para o processo de inovacao
numa organizacdo?), as questdes de pesquisa levantadas (Que fatores estdo na base da
presente cultura organizacional? Com este modelo organizacional ¢ possivel desenvolver
a inovagdo nesta empresa? Que agdes poderdo ser desenvolvidas para melhorar a gestdo e
a cultura organizacional propicios para inovagdo?) e os objetivos da investigacdo
(Desenvolver uma base de fundamentos tedrico-cientifico sobre a cultura organizacional,
o modelo de gestdo e Inovagdo para HE-UFP; Determinar o perfil dos colaboradores e da
gestdo do Hospital-Escola ; Estudar a cultura e o modelo organizacional do Hospital-
Escola como ambiente propicio para Inovagdo; Identificar os principais fatores que
influenciam os colaboradores para a inovag¢ao no Hospital-Escola ; Identificar as perce¢ao
dos colaboradores sobre a lideranca e postura dos gestores; Conhecer a importancia da
formacao para o desempenho profissional; Aferir o nivel de confian¢a e compromisso dos

colaboradores; Avaliar o grau de motivagao e satisfacdo dos colaboradores; Identificar as
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barreiras a inovacdo no Hospital-Escola); Avaliar a intencdo de turnover e a
Recomendacdo, tendo sido desenvolvido um estudo com uma dimensdo qualitativa e
quantitativa.

A analise da literatura revelou que diversos fatores, tais como a cultura organizacional, o
estilo de gestdo, o ambiente de trabalho, a formagao, as condi¢des de trabalho, a adotacao
as tarefas/desenvolvidos, as proprias caracteristicas dos colaboradores sdo importantes
para a satisfacdo laboral, para o comprometimento organizacional e para a propria
inovagao.

Para analisar e compreender o fendmeno em investigagcdo, desenvolvemos dois estudos
(qualitativo e quantitativo) que permitissem responder aos objectivos primariamente
identificados.

Os resultados das entrevistas realizadas atestam a consciéncia que os responsaveis do
Hospital-Escola t€ém sobre o papel do modelo de gestdo ( recursos humanos) na
organizagdo e a importancia da inovagdo para o desenvolvimento do Hospital-Escola .
As generalidades dos entrevistados referiram-se as dificuldades que o HE-UFP passou
desde a sua criacdo, mas que com o empenho, a dedicacdo, a cooperacdo de todos
(administra¢do, direcdo e colaboradores) e uma postura dindmica e proactiva
conseguiram superar os desafios.

Os recursos humanos sdo considerados um “ativo” e o “pilar” do Hospital-Escola que
permitiu o seu crescimento e ird ser determinante para o sucesso e a sustentabilidade
da organizagdo.

Todavia, referem que apesar de existir um clima organizacional “ameno”, “harmonioso”
e “satisfatorio”, propicio a motivacdo e satisfagdo dos colaboradores verificam-se
pequenos atritos e divergéncias, resultantes das praticas salariais, promogdes laborais,
reconhecimento dos colaboradores que, por vezes, se traduzem em desdnimo e falta de
interesse entre os colaboradores.

O HE-UFP tem procurado auscultar as necessidades dos colaboradores, proporcionando-
lhes a condi¢des de trabalho, econdémicas e sociais (salario, férias, satude, refeigoes,
formag¢do) que permitam a sua satisfacdo e realizacao.

A inovacdo ja realizada e os planos da inovagdo em curso sdo determinantes para o

dinamismo, sucesso e o desenvolvimento do Hospital-Escola, permitindo-lhe fazer face
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aos desafios competitivos atuais (globalizagdo do mercado, aumento de novas unidades
hospitalares, exigéncias dos pacientes, desenvolvimento tecnoldgico, etc.). Para isso
muito contribui a capacidade financeira e humana da FFP, criando as condigdes e as
estruturas propicias a uma cultura inovadora que alguns classificam como caracteristica
do seu ADN (“faz parte de nos e é tipico da nossa instituicdo”)

Podemos concluir, tendo por base os dados recolhidos através das entrevistas, que a
inovacdo ¢ considerada relevante para o sucesso do Hospital-Escola, para o qual muito
contribui o “capital humano”, motivo pelo qual se reconhece a necessidade de formacgao
e capacitacdo do pessoal para fazer face ao desenvolvimento tecnoldgico, criando uma
cultura de inovagao no Hospital-Escola .

Todavia, ficou latente a fragilidade da integracdo dos recursos humanos neste processo e
a fragilidade da instalacdo de uma cultura de inovagao no Hospital-Escola, acima de tudo
dada sua dependéncia de financiamentos externos e das orienta¢des internacionais.

O questionario permitiu analisar a perce¢do dos colaboradores sobre a problematica em
estudo.

Os resultados desta investigagdo podem interessar ao meio académico e empresarial, em
particular a institui¢do FFP, designadamente, ao HE-UFP que foi objeto de estudo,
podendo os seus responsaveis obter diretrizes e orientagdes para as suas futuras politicas
de gestdo e para o desenvolvimento de uma cultura inovadora na organizagdo. Na verdade,
para além das questdes estratégicas da gestdo, destaca-se a capacidade de trabalho e da
lideranca para o processo de inovagdo, fatores determinantes para competitividade das
organizagoes.

Trata-se de uma investigacdo relevante no seio hospitalar, em particular no setor da satde
e do ensino superior, que recorre a metodologias cruzadas (observacdo, entrevistas e
questionario) para compreender um fenémeno ainda pouco explorado.

Assim, pretendeu-se contribuir para o aumento do conhecimento cientifico nesta area.
Deste modo, os resultados deste trabalho poderdao constituir um ponto de partida para
outras investigacdes e respostas a novas questdes que se podem levantar a partir dos
resultados encontrados.

Independentemente do mérito e das qualidades da investigagdo, a realizagdo de uma

qualquer pesquisa, abre novas questdes e areas de investigacao para o futuro. O presente
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estudo apresenta algumas limitagdes pelo que importa serem reconhecidos pelo
investigador, em muito devido as opg¢des metodoldgicas assumidas nesta investigacao,
que se podem traduzir em condicionalismos e constrangimentos, que aqui se destacam:

- A problematica da investigacdo sobre a inovacdo organizacional e o
envolvimento do capital humano neste processo nas organizacdes de cariz fundacional,
sdo ainda incipientes ou inexistentes, pelo que a literatura ¢ maioritariamente do exterior,
retratando uma realidade diferente daquela que se vive localmente;

- Trata-se de um estudo de caso (apenas uma organizacdo), sendo impossivel
generalizar os resultados a outras organizagdes, sendo as conclusdes limitadas a amostra
e ao caso do Hospital-Escola;

- Apesar das garantias de confidencialidade e de anonimato ndo ¢ facil encontrar
gestores e colaboradores das organizacdes que estejam dispostos a responder aos
diferentes instrumentos de pesquisa, pois vém este tipo de iniciativas com muita
desconfianga, receando alguma consequéncia negativa ou mesmo penalizacdo pelo seu
envolvimento. Isto, de alguma forma, pode ter condicionado a veracidade, a
espontaneidade e a ponderacdo das respostas dadas as questdes e as preposicdes
apresentadas nas entrevistas € no questionario;

- A investigacdo representa um retrato € um cendrio de uma determinada realidade
e fendmeno, mas que dada a evolu¢ao dos comportamentos organizacionais e do proprio
mercado, podem alterar-se, pelo que seria interessante repeti-lo mais vezes ao longo do
tempo (estudo longitudinal).

Reconhecendo a natureza complexa dos fendémenos em analise e ndo desvalorizando as
limita¢des, condicionalismos e restricdes deste trabalho, o estudo apresenta implicagdes
praticas para a area da gestdo do Hospital-Escola objeto de estudo, como forma de otimizar
o desempenho e a inovagao organizacional através da exploragao do potencial criativa dos
seus colaboradores. Mesmo outras organiza¢des podem ganhar, pois podem reconhecer
aqui boas praticas organizacionais que podem incorporar na sua gestao.

Conscientes destas limitagdes, apresentam-se em seguida algumas recomendagdes para
futuras investigacdes:

- Testar o modelo final com outras amostras de modo a validar os resultados aqui

apresentados;
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- Refinar as escalas utilizadas de modo a obter indicadores mais robustos e fidveis
- Integrar no estudo hospitais de diferentes areas de negocio e dimensoes;
- Fazer comparagdes entre hospitais nacionais e internacionais;
- Incluir na investigagdo hospitais dos sectores publicos e privados
- Efetuar estudos longitudinais que permitam acompanhar ao longo dos tempos as
evolugdes verificadas nas praticas organizacionais hospitalares.
Com o presente trabalho de investigagdo, pretendeu-se:

e Dar a conhecer uma literatura e experiéncias empresariais variadas, visando
investigar as possiveis relagdes entre varias tematicas: Cultura organizacional,
Modelos de Gestao Lideranca, Estratégia, Processos de Inovagdo, Cultura
Organizacional e Perfis, num contexto especifico nos Hospitais Portugueses;

e Proceder ao enquadramento tedrico das diferentes abordagens ao estudo dos
modelos utilizados nos hospitais, com vista a melhoria destas organizagdes,
possibilitando desta forma uma revisdo dos estudos mais atuais sobre esta
matéria;

e A producdo de conhecimento e evidéncia sobre a cultura organizacional e o
modelo de gestdo no contexto dainovagdo em organizacdes de saude, de modo
que todos os administradores, diretores, chefes de servico, médicos e
enfermeiros consigam contribuir para uma maior eficiéncia e eficécia,
promovendo o estudo no contexto da inovagdo nas organizacdes de satide em
Portugal, procurando clarificar conceitos e criando um modelo conceptual que
inclua também o perfil dos intervenientes;

eldentificar as correlagdes entre as diversas variaveis em estudo, desde as mais
fracas as mais fortes e a sua influéncia positiva ou negativa entre elas;

e Conhecer concretamente o HE-UFP na vertente da Estratégia Organizacional,
através dos modelos analisados e assim possibilitar modificagdes para a gestao
a adotar.

e Saber que tipo de Cultura Organizacional estd presente no HE-UFP, também aqui
ha uma certa distribuicdo similar entre as varias culturas organizacionais
possiveis e descritas na literatura analisada.

e Conhecer os processos de Inovagdo do HE-UFP permitindo identifica-lo como
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uma unidade hospitalar inovadora, com processos de inova¢cdo médios, mas
mais relevantes no que respeita ao apoio dado aos seus colaboradores no
encorajamento e autonomia para expressarem as suas opinides e partilharem
os seus conhecimentos;
eEntender com maior rigor o Perfil dos colaboradores inquiridos do hospital,
explicar como estdo distribuidos os perfis, procurando onde se evidenciam
diferentes perfis de mentores, coordenadores, facilitadores e brokers,
demonstrando a presenga de uma cultura inovadora e por objetivos.
A confrontacdo entre estudos e de preferéncia usando os mesmos modelos e técnicas
em varios tipos de hospitais, quer publicos, privados, EPEs ou PPP, daria por certo
uma visdo muito importante para a redugdo de recursos, de reformulagdo de processos,
de revisdo de estratégias e de formas de lideranca que conduzam a uma maior

eficiéncia e eficacia na gestao hospitalar.

As novas ideias e 0os novos modelos que os investigadores fazem em termos empiricos
sdo fontes de extrema importancia para o crescimento e desenvolvimento, sejam elas
de que tipo for. Novos modelos, novas parcerias, novas formas de fazer negocio,
de transformacdo dos mesmos, de integracdes horizontais ou verticais ou
desintegracdes das mesmas que tém que estar sempre a ser testadas pois a conjuntura

politica e econémica tem, atualmente, uma grande volatilidade.

As organizacdes de Saude tém tido um grande crescimento nestes ultimos anos. As
despesas com a saude t€m crescido muito e todas as industrias relacionadas

floresceram sendo economias em expansao.

Com o aumento da inflagdo e contengdo de custos tornou-se imperativo que as
organizagdes Hospitalares “aprendessem” a gerir com rigor”. A contratagdo de bons
gestores, lideres eficazes, colaboradores competentes e empenhados, mudando a
Cultura Organizacional do “laisser faire” para a cultura do paciente/cliente em

primeiro lugar” sdo alteracdes que tém que ser aprendidas, estudadas e confrontadas.

Assim, os estudos com o que de bom ou com o que de errado se fez, sao fundamentais

para que o progresso se faca de forma mais eficaz
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Em termos da ciéncia uma das principais importancias dos estudos ¢ entender a evolucao
dos estados das organizagdes, as suas preocupagdes, defini¢des, conceitos, as que nascem
e as que desaparecem, tornando esta area uma parte da historia das sociedades.

A ciéncia s avanca com estudo e investigagdo, e mesmo que tudo corra mal, mesmo que
os resultados ndo sejam o que queremos ou os esperados, eles sao na mesma validos. Eles
servem para que os proximos nao cometam os mesmos erros, ou servem de alerta para que
possamos mudar de rumo.

A gestdo e os modelos de gestdo t€ém vindo a mudar, o ambiente interno e externo das
organizagdes hospitalares, resultando em grandes mudangas, existindo cada vez mais
formagdo académica e diferenciacdo nos colaboradores o que altera a dindmica das
organizagdes de forma intensa, criando novas formas de ver, gerir, sugerir e fazer as
tarefas que lhes sdo propostas.

No que respeita as limitagdes no estudo e propostas para estudos futuros, salienta-se a
importancia da resisténcia que certas organizagdes de satide tém em dar a conhecer a
informacdo para efeitos de estudos cientificos. A continuidade deste estudo passa pela
reformulacdo de questdes onde ndo sdo dadas respostas concretas ao que se pretende.
Contudo, este estudo pode, para o caso concreto do HE-UFP, ter um melhor entendimento
dos eixos orientadores: Perfis, Estilo de Lideranca. Cultura Organizacional, e Processos
Inovadores, dos Administradores e Diretores, Coordenadores, Médicos e Enfermeiros.
Relativamente a Estratégia a seguir, esta deve ser orientada tendo em conta as
carateristicas dos seus colaboradores.

O estudo carece de mais comparagdes com outras unidades hospitalares, quer publicas
quer privadas. Estes estudos com diferentes técnicas e metodologias podem permitir
melhorias nos resultados de investigagao.

A Lideranga no contexto da Inovagdo em organizagdes de satide ¢ um tema de extrema
importancia para os gestores. Devem ser feitos mais estudos empiricos, de natureza
multidisciplinar e apoio mais racional e pragmdatico sobre esta questdo.
Existem diferentes tipos de lideranga e inovagdo, com diferentes abordagens para a
realizacdo de estudos com objetivos e metodologias especificas. Este ¢ um exemplo que

sem dados ficamos aquém de um melhor entendimento.
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O HE-UFP ¢ uma institui¢do de satde de cariz fundacional e de génese familiar, uma
instituicdo em que a liderancga ¢ centralizada, tem uma distribuicdo quase que uniforme e
podera depender das geragdes futuras. Contudo, a Lideranca Competitiva tem a maior
valorizacdo seguida da Lideranga Colaboradora. Estas caracteristicas devem ser
confrontadas com outros organizagdes nao s6 na Otica da rentabilidade e eficiéncia dos
servigos, mas também pela avaliagdo qualitativa e quantitativa do objeto de servigos, que
sdo os pacientes/doentes.

Ha trés principais motores da inovagdo: cultura organizacional, lideranga e pessoas. Se
houver uma cultura organizacional pré-inovagdo, com incentivos (monetarios e
simbdlicos), as liderangas podem incorporar e desenvolver inovacdo, procurar fazer
melhor, de maneira diferente, correr riscos. Esta inovagdo sera a melhor estratégia para
estas organizagdes de modo a ganhar vantagem competitivas e maior sustentabilidade.
Como tal, pode-se investigar os beneficios que a inovagdo pode trazer a organizagao.

Os lideres devem colocar a inovagdo na sua agenda, e devem proporcionar condi¢des para
o crescimento e desenvolvimento. Os termos top-down (de cima para baixo), de baixo
para cima, de dentro para fora e de peer-to-peer devem ser substituidos por capacitacao
de todos os colaboradores internos ou organizagdes externas. A formagao ird alavancar o
HE-UFP e terd um efeito positivo sobre o seu desempenho, criacdo de valor e vantagem
competitiva. Todas estas matérias podem envolver estudos muito importantes que devem
ser continuamente analisados.

Relativamente as organizacdes de satide ainda ha muito a fazer. Pretende-se que este
estudo, possa contribuir para o entendimento integrado, complexo e dificil de trabalhar,
sobre estes assuntos de enorme importancia, procurando dar um contributo para o
desenvolvimento organizacional e institucional do sector da satde e do ensino.

Existe a necessidade do enquadramento e ressalva dos condicionalismos que a
pandemia pelo COVID-19 podera ter tido na presente investigagdo. Pese embora a
escolha do tema de estudo, revisdo de literatura e elaboragdo metodologica tenha sido
pré pandemia, a aplicagdo dos questiondrios foram realizados em plena crise

pandémica.
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Apéndice I: Guides das entrevistas

(1) Guiao de Entrevista ao Conselho de Gestao do HE-UFP

P1- Que visdo existe para o Hospital-Escola da Universidade Fernando Pessoa?

P2- De que forma gostaria de ver a cultura organizacional, o modelo de gestao

implementado e a inovagdo contribuir para essa visdo?
P3- Qual a imagem predominante do Hospital-Escola?

P4- Considera importante que os colaboradores relevantes na gestdo e/ou coordenacao

sejam auscultados e envolvidos no planeamento estratégico do HE-UFP?

P5- Que comportamentos gostaria de ver nos colaboradores por forma a potenciar o

desenvolvimento do HE?

P6- Até que ponto estardo os Diretores e/ou coordenadores conscientes do seu papel no

HE e da sua “importancia” no e para o projeto?
P7- Que atitudes por parte destes podem comprometer a visdo do HE-UFP?
P8- Como poderd o Conselho de Gestao motiva-los?

P9- Que importancia atribui aos fendmenos de inovacgao no desenvolvimento e

promogao do projeto do HE-UFP?

P10- Como vé o HE-UFP daqui por 10 anos?
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(2) Guiao de Entrevista aos Coordenadores dos Departamentos do HE-UFP

I - Sobre a cultura organizacional e modelo de gestiao

1 - Que visdo existe para o HE-UFP?

2 - De que forma gostaria de ver de ver a cultura organizacional, o modelo de gestao

implementado e a inovagdo contribuir para essa visdo?

3 - Quais os fatores da cultura organizacional do HE-UFP que representam maior

importancia para o HE-UFP?

4 - Existem outros fatores da cultura organizacional que gostaria de ver explorados para

acrescentar valor ao HE-UFP?

5 - Que tipo de praticas/atividades se desenvolvem no na otimiza¢ao do modelo de

gestao?

6 - O que poderia fazer mudar a orientagdo da cultura organizacional do HE-UFP?

II - Sobre os colaboradores

7 - Quais os principais publicos-alvo do HE-UFP?

8 - Quais os principais tipos de colaboradores que sdo considerados importantes para o

modelo de gestdo do HE-UFP e para a inovagao?
9 - De que forma podem estes potenciar ou prejudicar a estratégia do HE-UFP?

10 - Até que ponto considera que os colaboradores estdo conscientes da importancia dos
seus comportamentos e dos seus deveres para contribuir para a cultura organizacional e

inovagao?

11 - Sdo ou deveriam ser esses colaboradores formalmente incluidos na estratégia de

desenvolvimento do projeto HE-UFP?

12 - Existem riscos em desenvolver projetos sem os incluir no processo de inovagao?
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III - Sobre a inovaciao no HE-UFP

13 - Como classificaria o atual nivel de interesse dos colaboradores na inovagao?
14 - Considera importante potenciar o seu empenho?

15 - Que comportamentos e tipos de iniciativas gostaria que esses colaboradores

desenvolvessem para o fomento da inovagao?

16 - Que abordagens sdo adequadas efetuar, por parte do Executivo, junto desses
colaboradores para que eles se sintam como parte integrante do projeto de inovacao do

HE-UFP?

17 - De que forma poderdo estes ser auscultados e integrados ainda na fase de

planeamento?

18 - Quais considera serem as mensagens-chave a transmitir para criar motivacao,

participag@o e envolvimento junto destes?

19 - Que interesses comuns ao Executivo e os colaboradores do HE-UFP podem existir

em torno da Inovagdo do Hospital-Escola?
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Apéndice II - Questionario

No dmbito da tese de Doutoramento em Ciéncias da Informagdo em curso na Universidade Fernando Pessoa,
estou a desenvolver um trabalho sobre Cultura organizacional, modelos de gestdo e inovagdo em hospitais de
ensino, tendo como estudo de caso o Hospital-escola da Universidade Fernando Pessoa. Para o seu
desenvolvimento é necessario a sua preciosa colaboragdo no preenchimento deste questiondrio, que desde ja
agradeco.

A sua colaboragdo é muito importante para a investigagdo pelo que solicito que dé respostas sinceras e
ponderadas. E importante que responda a todas as questdes.

Os dados do questionario sdo totalmente confidenciais e anénimos, ndo havendo nada que o identifique, sendo
os dados utilizados apenas para fins estatisticos.

Por favor, selecione com “x” a resposta correspondente a sua escolha ou responda, escrevendo ao pedido do
formulario.

Muito obrigado pela colaboragdo

TEMPO DE SERVICO TOTAL ANOS

A) Baseando-se na sua experiéncia e/ou nos conhecimentos que tem acerca do funcionamento do HE-UFP, indique o seu grau
de concordancia ou discordancia com cada uma das afirmagdes abaixo apresentadas, colocando uma cruz (x) na resposta
apropriada. Use a seguinte escala:

1 Discordo Totalmente

2 Discordo Parcialmente

3 N&o Concordo nem Discordo
4 Concordo Parcialmente

5 Concordo Totalmente
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K Discordo Discordo N&o Concordo
QU ESTIONARIO Totalmente Parcialmente nem Discordo
NO HOSPITAL FERNANDO PESSOA: 1 2 3

Os colaboradores recebem formagdo constante para o
desenvolvimento de novas competéncias.

Conhecemos a nossa “concorréncia”, os seus pontos
fortes e fraquezas.

Existe uma permanente reflexdo sobre a identificagdo das
novas competéncias que precisam de ser estabelecidas
para nos adaptarmos as mudangas em relagdo a atividade
hospitalar.

Os recursos técnicos sdo atualizados de forma continua.

Comparativamente a concorréncia, 0s N0ossos
equipamentos e servigos sdo inovadores.

Recorremos ao desenvolvimento tecnoldgico para a
diferenciagdo dos nossos servigos e produtos.

Procuramos ,de forma continua, estabelecer parcerias de
colaboragdo.

Utilizamos, regularmente, as oportunidades que surgem
da colaboragdo de novas parcerias para os nossos
processos.

Avaliamos, regularmente, os potencias beneficios do
outsourcing .

Q7

Recentemente, pudemos melhorar significativamente
alguns dos processos internos.

Utilizamos procedimentos e processos inovadores na

Qi1 s -
aplicagdo estratégica.

Os processos existentes sdo avaliados regularmente e
alterados significativamente, se necessario.

Procuramos, regularmente, responder as novas
necessidades dos utentes.

Os nossos servigos sdo muito inovadores em relagdo aos
nossos concorrentes.

Os nossos servigos resolvem, normalmente, as
necessidades dos utentes, que ndo foram resolvidas pelos
concorrentes.

Procuramos e aproveitamos as oportunidades que
surgem na area da atividade hospitalar ou em
desenvolvimento.

(oW Procuramos novas areas de atuagdo ainda por identificar.

Estamos constantemente a procura de novos utentes e
possiveis areas de atuagdo para 0s NOSSOs Servigos.

Utilizamos regularmente novos canais de comunicagdo
para os nossos Servigos.

As mudangas constantes da nossa comunicagdo levaram a
uma maior eficiéncia dos nossos servigos.

Mudamos consistentemente o nosso portfdlio de canais
de comunicagdo.

Tentamos aumentar fidelizagdo dos pacientes através da
oferta de novos servigos.
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Incentivamos agdes inovadoras para aumentar a
vinculagdo dos utentes (por exemplo, CRM).

Recentemente, realizamos vdrias agdes para fortalecer o
relacionamento e comunicagdo com os utentes.

Recentemente, desenvolvemos novas oportunidades de
proveitos (por exemplo, novos servigos, alteragdo de
horérios, novos exames e/ou consultas).

Cada vez mais oferecemos servigos integrados, por
exemplo, (cartdo d'Ouro), com o objetivo de fidelizarmos
os utentes.

N&o confiamos na durabilidade das fontes de proveitos
existentes.

Regularmente, refletimos sobre nossa estratégia de
pre¢o/qualidade.

Procuramos ativamente oportunidades para economizar
custos de produgdo.

=}
N
~N

Os nossos custos de produgdo sdo constantemente
analisados e, se necessdrio, corrigidos de acordo com os
valores do mercado.

O Diretor e/ou Coordenador dedica toda a sua energia
para cuidar dos membros do servigo.

O Diretor e/ou Coordenador colabora e intervém quando
existe uma emergéncia.

O Diretor e/ou Coordenador tenta entender qual é a
causa da qualidade do desempenho dos seus
colaboradores.

O Diretor e/ou Coordenador n3o usa a autoridade para
obter privilégios especiais para si mesmo.

O Diretor e/ou Coordenador atua como um exemplo de
conduta profissional e pessoal.

O Diretor e/ou Coordenador ndo partilha os problemas
de trabalho.

O Diretor e/ou Coordenador pede que sigamos
totalmente as suas instrugdes.

w
~N

O Diretor e/ou Coordenador determina todas as decis6es
no departamento, sejam elas importantes ou ndo.

Os colaboradores do servigo sentem-se pressionados ao
trabalhar diretamente com o Diretor e/ou Coordenador.

Os membros deste servigo sdo capazes de levantar
problemas e questdes dificeis.

E seguro arriscar na equipa que somos livres para
expressar e tentar até coisas arriscadas.

Ninguém, na equipa, agiria deliberadamente de forma
que prejudicasse os esforgos dos outros membros em seu
proprio interesse.

by

m O meu servigo tem confianga em si mesmo.

O meu servigo pode ser muito produtivo quando trabalha
bem.

0O meu servigo acredita que pode ser muito produtivo.

O meu servigo acredita que o seu trabalho é
significativo/importante.

o

(o.yA O meu servigo acha que as suas tarefas fazem sentido.
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oI:E:3 O meu servigo considera que o seu trabalho é importante.

0 meu servigo pode selecionar formas criativas de
realizar o trabalho do servigo.

O meu servigo determina em equipa o planeamento do
trabalho.

O meu servigo faz as suas prdprias escolhas para a
realizagdo das tarefas sem ser informado pela
coordenagdo.

O meu servigo tem um impacto positivo nos pacientes do
hospital, bem como nos seus familiares.

O meu servigo executa tarefas importantes para o
hospital.

0O meu servigo faz a diferenga no hospital.

Este servigo atende ou excede as expectativas dos
clientes (internos e externos).

Este servigo faz um trabalho excelente.

Erros criticos de qualidade nunca aconteceram no nosso
servigo.

Todos sdo incentivados a participar das reunides.

Nas reunides, procuramos entender o ponto de vista de
todos.

Falar a verdade, mesmo que seja amarga, é encorajado

O meu Diretor ou Coordenador confia em mim para
cumprir os objetivos delineados.

0 meu Diretor E/ou Coordenador acredita que boas
ideias e solugbes para os problemas podem provir de
qualquer membro do grupo.

O Hospital-Escola faz o melhor uso possivel de minha
capacidade intelectual.

Se os colaboradores do meu servico cometem um erro,
geralmente, tentam encobri-lo.

Se eu ndo concordar com o meu Diretor e/ou
Coordenador, sinto-me confortavel para expressar as
minhas opinides.

Nas reunides, espera-se que a maioria das decisdes sejam
finalmente tomadas pelo Diretor e/ou Coordenador.

[

No Hospital-Escola, muitas reunides acontecem, mas

Q67 . A
muito pouco parece ser feito.

Uma série de projetos sdo iniciados com gosto e

Q68 . ~
entusiasmo, mas ndo parecem chegar a qualquer lugar.

Acreditamos no preceito — “quem ndo ousa, ndo ganha".

Pode-se confiar que a maioria das pessoas no Hospital-

Q70 ) . ~ L
Escola manterad as suas orientagdes e objetivos.

a7 Eu acredito que os meus colegas sdo pessoas bem-
intencionadas.

a2 Eu acredito que o meu Diretor e/ou Coordenador trata

com justica a avaliagdo do meu desempenho.

A administragdo acredita na comunicagdo de noticias e
eventos importantes com membros da organizagdo a
todos os niveis.
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A maioria dos Diretores e/ou Coordenadores do Hospital-
Escola é acessivel/ disponivel.

A maioria dos Diretores e/ou Coordenadores do Hospital-
Escola acredita em manter o “statu quo”.

Acredito que conflitos laborais na equipa podem levar a
um pior desempenho do servigo.

Um colaborador em confronto no grupo pode perder o
respeito dos restantes.

Em reunides de grupo, a maior parte da
informagdo/comunicacgdo é feita pelo Diretor e/ou
Coordenador.

Procuramos continuamente diferenciar os nossos servigos
com respeito pelos nossos concorrentes.

Procuramos continuamente novas ideias para criar os
nossos servigos de grande usabilidade.

Procuramos trazer novos servigos de valor agregado em
comparagdo com a concorréncia.

Os canais de comunicagao utilizados respondem melhor
aos requisitos do utente do que os nossos concorrentes.

Desenvolvemos novas estratégias de comunicagdo,
utilizando recursos internos do hospital-Escola.

Somos criativos nos canais de comunicagdo que
utilizamos.

Desenvolvemos continuamente novos métodos de tornar
05 Nossos processos mais simplificados.

Procuramos ativamente oportunidades para reduzir os
custos fixos.

Procuramos ativamente oportunidades para reduzir os
custos variaveis.

Procuramos novas formas de melhorar o conjunto de
competéncias dos colaboradores.

Desenvolvemos novas formas de melhorar a eficiéncia da
comunidade.

Sinto-me orgulhoso de trabalhar no meu servigo.

Procuramos continuamente encontrar novas formas de
melhorar o relacionamento com os fornecedores.

Procuramos continuamente encontrar novos métodos de
melhorar o relacionamento com clientes.

Estamos inseridos e somos reconhecidos
institucionalemente na comunidade onde o Hospital-
Escola esta inserido.

Desenvolvemos novas formas de Coordenagdo com as
entidades parceiras.

Desenvolvemos novas formas de comunicagdo com as
entidades parceiras.

Estabelecemos regularmente parcerias nas diversas areas
de atuagdo do Hospital-Escola.

Temos uma forga de trabalho reduzida em comparagdo
com a concorréncia.

320



Desenvolvemos novas formas de reduzir as necessidades
(L1 de investimento, em favor, do posicionamento
estratégico.

Existe um compromisso pela exceléncia do servigo ao
utente.

Desenvolvemos novas formas de reduzir o risco associado
a atividade do Hospital-Escola.

Procuramos continuamente novas maneiras de aumentar
@ a eficiéncia dos nossos custos.

A focalizagdo principal dos gestores é o servigo ao cliente
e a qualidade.

Eu gostava bastante de desenvolver o resto da minha
carreira no HE.

Considero os eventuais problemas do HE como se fossem
meus.

m Eu sinto-me como "parte da familia" do HE.

Eu ndo deixava o HE agora, porque sinto que tenho uma
obrigagdo para com as pessoas que aqui trabalham e para
com a instituicdo.

=4
=y

(o}\yA A dedicagdo dos trabalhadores é recompensada.

O HE aposta em formag&es para potenciar a inovagdo das

Q o .
solugBes, processos, atividades, entre outros.

=4
]

m O HE oferece bom ambiente de trabalho.

O HE aposta no meu desenvolvimento para que possa
progredir na carreira.

o¥kkN No HE existe uma cultura de retengdo de talentos.

m O trabalho é reconhecido e recompensado.

De uma forma geral, sinto-me satisfeito (a) por trabalhar
no Hospital-Escola.

m Sinto orgulho em fazer o meu trabalho.

Estou feliz com o modelo de gestdo do Conselho de
Administracdo e de Gestdo do HE-UFP.

As condi¢des de trabalho do HE sdo satisfatorias.

(o} kA Recomendo o HE como local de referéncia para trabalhar.

Estou ativamente a procura de alternativas de trabalho
noutras organizagdes.

ok BN Logo que possivel tenciono abandonar esta organizagdo.

Pretendo ficar no HE, pelo menos, nos préximos dois
anos.
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