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Reversos
O amor ¢ o elemento com a capacidade imensuravel e infinita de fazer valer a

vida ao temperar, aquecer e esquentar a convivéncia nos espacos dialéticos, nos
universos paradoxais de amor e 6dio, paz e turbuléncias, altos e a baixos. Como
dizem os poetas:

Se procurar bem, vocé acaba encontrando ndo a explicagdo (duvidosa) da vida,
mas a poesia (inexplicavel) da vida (Carlos Drummond de Andrade).

Encontrei hoje em ruas, separadamente, dois amigos meus que se haviam
zangado um com o outro. Cada um me contou a narrativa de por que se haviam
zangado. (...) Cada um me contou as suas razdes. Ambos tinham razao (...) cada
um via as coisas (...) com um critério idéntico ao do outro, mas cada um via uma
coisa diferente, ¢ cada um, portanto, tinha razdo. Fiquei confuso desta dupla
existéncia da verdade (Fernando Pessoa).

Seja paciente com relagdo a tudo que ndo estd solucionado no seu coragdo e tente
amar as perguntas nelas mesmas (...) ndo procure agora as respostas que nao
podem ser dadas a voce, porque ndo seria capaz de vivé-las. O importante &
viver tudo. Viver € a questdo agora. Talvez, entdo, aos poucos, sem perceber,
voce viva e encontre num dia distante a resposta (Rainer Maria Rilke).
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RESUMO

Esta dissertacdo tem como objetivo principal testar o modelo tedrico mediacional de Baron e
Kenny (1996) com a hipotese de que o suporte organizacional medeia a relagdo entre o estilo
gerencial e o clima organizacional. Os objetivos especificos foram o de elucidar o tipo de clima
que prevalece nas unidades de trabalho e desvelar o estilo gerencial da pessoa que ocupa cargo
de chefia. Apresentam-se conceitos e premissas tedricas de organizagao e institui¢do, bem como
de gestdo empresarial, destacando-se a teoria de sistema social de Katz e Kahn (1973). Em
seguida, discorre-se sobre o conceito e tipo de clima, expondo também as duas variaveis
preditoras do clima, que sdo os estilos de gerenciamento e o suporte organizacional. Os
resultados demonstram que o clima prevalecente no Hospital das Clinicas (HC) ¢ favoravel e
que coexistem todos os estilos gerenciais pesquisados. Analise do modelo adotado confirma a
hipotese de que o suporte de trabalho medeia a relagdo entre a atitude do chefe em relacdo ao
trabalhador ¢ o clima que predomina nas unidades de trabalho. Nas consideragdes finais
enfatizam a relevancia de diagnosticar o clima para a realizagdo de ajustes na gestdo
organizacional para alcangar a missao institucional.
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ABSTRACT

The primary objective of this dissertation was to test the mediational and theoretical model of
Baron and Kenny (1996) with the hypothesis of that the organizational support mediates the
relation between managerial style and organizational climate. The secondary objectives were to
explain the type of climate that predominates at work units and to disclose the managerial style
of the person in charge. Concepts and theoretical premises of organization and institution as
well as entrepreneurial management are introduced, highlighting the Theory of Social System of
Katz and Kahn (1973). In the sequence, the concept, type of climate and two variables that
predict the climate, namely, management styles and organizational support, are discussed. The
results showed that the prevailing climate at Hospital das Clinicas (HC) were favorable and that
all managerial styles researched in this study co-exists. The analysis of the model adopted
confirms the hypothesis of that the work support mediates the relation between the attitude of
the chief toward his subordinate and the climate prevailing at work units. The considerations
emphasize the importance of diagnosing the climate to promote adjustments in the
organizational management in order to achieve the institutional mission.
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APRESENTACAO

Apos o término da Segunda Guerra Mundial, verificou-se o0 movimento das organizagdes
para adaptarem seus mecanismos internos e suas logisticas em busca de um melhor
posicionamento no mercado, visando atingir seus objetivos empresariais. Varios teoricos das
organizacdes de trabalho, como Hersey e Blanchard (1986), Likert (1971), Motta (1995) e Srour
(1994) buscam explicar as relagdes, o comportamento e a atitude do trabalhador, seja com as
organizacdes em que trabalham, com os eventos que ocorrem em seu cotidiano laboral, seja em
suas interagdes com os colegas e a chefia. Esses estudiosos mostram um conjunto ilimitado de
variaveis interligadas que atuam no espaco de trabalho.

Segundo Kanaane (1999) e Morgan (1996), para o alcance desses objetivos, as
organizacdes tendem a introduzir os fundamentos de uma gestdo com predominio da distribuigao
plural nas relagdes entre chefia e trabalhadores. Esta atitude expressa um salto qualitativo em
tecnologia de conhecimento que ocasiona transformagdes, afetando as relagdes e a qualidade da
forca de trabalho. Essas agdes demonstram o rompimento com as leis mecanicistas propostas por
Taylor (1990), e anunciam mudangas, delineando um capitalismo progressista. E bem verdade
que a administragdo cientifica taylorista defende que a gestdo deve focar os resultados e o
processo em detrimento dos trabalhadores “antes na administragdo que na procura do homem
excepcional (...)” (Taylor, 1990, p. 23).

Embora, at¢ mesmo Taylor (1990) afirma que o chefe deveria ser “otimista, enérgico e
esforcado (...)” (p. 670) suas diretrizes e politicas facilitam ou dificultam o papel que o
trabalhador desempenha no exercicio de suas atividades. A forma como ele estabelece as
interacdes sociais, como supre expectativas e necessidades dos trabalhadores reflete-se no clima

da organizagdo. Esse trabalhador, como ser social, possui dimensdes que o contemplam,
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satisfazem e suprem suas necessidades, além de suas motivagdes e suas percepgdes sobre a
unidade de trabalho. Entretanto, o ideal, segundo Kanaane (1999), Morgan (1996), Srour (1984)
e Tamayo (1999), ¢ aquele chefe ou gestor ou gerente que conduz o processo, integra a equipe,
implanta estratégias eficazes, viabiliza recursos para assegurar os resultados e obter da forga de
trabalho a maxima produtividade. E importante ressaltar que este estudo adota como conceito
semelhante a nomenclatura, a qual, designam-se os cargos dos trabalhadores que ocupem cargos
mais elevados nos niveis hierarquicos da institui¢do — denomina-se aqui de chefe, de gerente, de
supervisor, de encarregado ou de gestor. Isto €, sdo aqueles que possuem um grupo de trabalho
para gerir, administrar e assegurar a conquista dos objetivos.

O comportamento do trabalhador ¢ susceptivel a varidveis extrinsecas dos elementos que
compdem as diretrizes organizacionais. Em seus estudos, varios autores argumentam que as
condic¢des de trabalho afetam o comportamento do trabalhador. De acordo com Motta (1995), no
ambiente de trabalho, a chefia ¢ um elemento relevante, e o estilo qualificado de gerenciar pode
criar um ambiente de apoio social e logistico adequado ao desempenho eficaz. Para Ferreira e
Mendes (2003), Pinheiro (2002), Souza (1992), Spector (2004) e Tamayo e Troccoli (2002),
somente a atuagdo do chefe ndo consegue contemplar todas as dimensdes que asseguram os
padroes de qualidade estabelecidos e a produtividade do desempenho que a instituigdo almeja.

Esta pesquisa ndo desconsidera o poder heuristico de variaveis individuais nessa relacao e
tampouco tem a pretensdo de fornecer explicacdes absolutas das complexidades dessas relagdes
nas organiza¢des de trabalho, todavia, almeja trazer contribui¢des significativas para a
compreensao do ambiente organizacional.

Segundo Srour (1998), o clima ¢é uma das varidveis que influenciam o desempenho
organizacional em busca de alcangar os objetivos propostos. E necessario que haja um ambiente

propicio a integracdo das unidades internas, promog¢dao da qualidade de vida no trabalho,
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satisfacdo, motivagdo e desenvolvimento do trabalhador. Desse modo, a analise empirica do
clima organizacional torna-se relevante, possibilitando investigar qual ¢ a interpretacdo dos
trabalhadores sobre o ambiente laboral em que atuam.

Souza (1982) assinala que o clima ¢ a alma da empresa, o ponto central, a referéncia da
organizagdo e se constitui em uma ferramenta de trabalho para a chefia, a qual, ao manté-lo
sempre favoravel, garante o desempenho do trabalhador e o alcance da méxima produtividade.
Trata-se, também, de um instrumento muito importante para se conhecer o contexto
organizacional e realizar uma intervengao efetiva.

Assim, a hipotese que permeia o estudo direciona a investigacdo dos efeitos mediacionais
do suporte fornecido para a realizagdo das atividades laborais sobre a relagdo entre o estilo de
chefia e o clima organizacional. O intuito ¢ conhecer a percepcdo que o trabalhador possui do
suporte recebido, do clima organizacional e dos estilos gerenciais e correlacionar essas variaveis
para detectar a influéncia delas no ambiente laboral em um hospital universitario.

O local pesquisado — o Hospital das Clinicas de Goiania (HC) — unidade da Universidade
Federal de Goids, ¢ uma entidade com missdo de servir de campo moderno e dindmico para a
formacao de profissionais de saude, nas areas tanto de graduagdo, como de pesquisa e extensao.
Seus principios sdo: a promog¢do de assisténcia humanizada e o atendimento de exceléncia ao
cidaddo. E importante enfatizar que a missdo da diretoria gestdo de pessoas é cuidar da
comunidade interna, na perspectiva de humanizar, valorizar e desenvolver suas potencialidades
(UFG/HC, 2003).

O presente estudo estrutura-se em cinco capitulos. O primeiro apresenta os conceitos de
organizacdo e instituicdo, relata, ainda, as premissas da teoria de sistema social de Katz e Kahn
(1973), como também discorre sobre as concepgdes tedricas que originaram a instituigao

hospitalar.
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No segundo capitulo, apresentam-se as referéncias conceituais de clima organizacional.
Coda (1997) informa que a palavra klima tem origem grega e significa tendéncia, inclinagao.
Tamayo (1999) esclarece que esse termo ¢ tomado emprestado da meteorologia, que utiliza
instrumentos fisicos para medir o tempo na superficie terrestre. O clima no contexto das relagdes
humanas, assinala a temperatura psicossocioldgica das condi¢gdes ambientais do trabalho e, ao
conhecé-lo, obtém-se indicadores que subsidiam uma intervencdo em busca de melhorias nas
relagdes de trabalho. Ressalte-se também, a existéncia de trés tipos de clima: o favoravel, o
desfavoravel e o neutro. Por ultimo, enumeram-se varias pesquisas sobre clima, que abordam
variaveis relacionadas a esse construto.

O terceiro capitulo introduz duas variaveis antecedentes de clima organizacional que sdo o
suporte organizacional e o estilo gerencial. Pesquisadores como Abbad e Borges-Andrade
(2004), Ferreira e Mendes (2003), Likert (1971), Pinheiro (2002), Souza (1992), Spector (2004) e
Tamayo e Troccoli (2002) demonstram que o suporte e o estilo gerencial se configuram como
fatores preditores de clima. Argumentam os autores que o clima favoravel direciona o
comportamento dos trabalhadores para o desempenho esperado. Expde-se, ainda, o conceito de
gestdo e abordam-se os estilos gerenciais de Hersey e Blanchard (1986) e Blake e Mouton
(1976).

No capitulo trés, destaca-se, também, o suporte organizacional. As organizacdes precisam
de trabalhadores com potenciais, capazes de canalizarem e aplicarem criativamente suas
habilidades no cotidiano laboral. O trabalhador pode apresentar competéncias técnicas, participar
de equipes de trabalho aberta ao dialogo, ser coordenado por gerentes que consigam equilibrar o
foco na produgdo e nas pessoas, demonstrar disposi¢ao, iniciativa e empreendimento. E mesmo
assim, os resultados ficardo comprometidos se ndo forem oferecidos os recursos adequados para

a consecucdo das atividades.

16



O quarto capitulo apresenta o estudo empirico que orienta a pesquisa, cujo modelo
mediacional se fundamenta nos pressupostos tedricos de Baron e Kenny (1996) e Mendonga e
Costa Neto (no prelo). Valendo-se do principio de que o suporte organizacional potencializa o
clima, mediando a sua relagdo com o estilo gerencial, sdo, entdo, expostos os objetivos e
discorre-se sobre a hipotese. Em seguida, caracteriza-se a empresa pesquisada, os dados socios
demografico e descreve-se a amostra, enumeram-se os instrumentos utilizados para colher os
dados, bem como os procedimentos para alcangar o objetivo e realizar o teste do modelo.

No quinto capitulo, expdem-se os resultados e as discussoes, iniciando-se com as tabelas e
explicando os passos seguidos para as analises dos dados. Apontam-se os resultados e as
discussdes sobre o clima, os estilos gerenciais e o suporte organizacional encontrados no Hospital
das Clinicas e acrescentam-se os resultados da hipotese.

Por fim, nas consideragdes finais, verifica-se a necessidade de ajustes na gestdao
organizacional para o alcance de sua missdo institucional, justificando-se a relevancia do

diagnostico do clima, dos estilos gerenciais e do suporte oferecido pela organizagao.
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CAPITULO1

ORGANIZACOES DE TRABALHO E INSTITUICOES PUBLICAS DE SAUDE

Este capitulo apresenta o conceito de organizagdo e de instituicao. Inicia com o conceito e
as teorias das organizagdes de trabalho e, em seguida, ressalta a teoria de sistema social de Katz
e Kahn (1973) com os pressupostos sist€émicos. Discorre sobre as concepgdes sociologicas
hospitalares e, por tltimo, apresenta o conceito de instituicdo e a complexidade de administrar

a institui¢@o publica de satde.

1.1 As organizacdes de trabalho
Morgan (1996) informa que, a palavra organizacdo provém do grego — organon — que
significa para o autor instrumento ou ferramenta “criados para se atingirem outros fins (...)”
(p. 24). As organizagdes sdo estruturas estabelecidas pelo homem para o alcance de
determinados objetivos. Sdo organismos vivos, com capacidade de auto-regulacdo, passiveis de
erros ¢ incertezas, susceptiveis as influéncias do ambiente, necessitando a combinagdo de
flexibilidade e agdo. O autor evidencia que a organizacdo funciona como sistemas abertos e em
constante interacdo entre ambiente interno e externo. Katz e Kahn (1973) argumentam que as
organizacdes sao estruturas sociais organicas inventadas e formadas pelos homens,
consolidadas por acdes humanas e sdo susceptiveis aos varios aspectos que afetam os
comportamentos dos trabalhadores.
Para Srour (1984) as organizagdes sdo “entidades com vida e dindmica propria (...)”
(p. 32). Esse autor ressalta que as organizacdes capitalistas estabelecem sua ldgica econdmica

no excedente por meio da for¢a de trabalho, em que prevalecem as relagdes de produgdo
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instrumentalizadas para assegurar a conquista da missdo empresarial. O trabalho, que deveria
ser o meio de satisfacio das necessidades do homem, por seu contetido consciente, com
potencial para liberta-lo pela ag¢do transformadora, apresenta dimensdes contraditorias, seja
entre os trabalhadores, a chefia e os recursos que as instituigdes oferecem para a execugao do
trabalho. A administracdo cientifica taylorista prescreve um conjunto de normas e estatutos
rigidos a serem executados, que restringem o comportamento dos trabalhadores. E uma
estrutura em que as estratégias sdo impostas de cima para baixo e seguem uma unicidade
racional, ou seja, a diretriz € homogénea, por ser aplicada a todos, todavia, desconsidera as
diversidades internas e externas, assim como nao distingue as adversas dimensdes que a
organizacao contempla (Katz & Kahn, 1973).

Kanaane (1999) ressalta que a relagdo burocratica acentua a distancia entre os niveis
hierarquicos, transparecendo a pratica manipulativa e coercitiva, cujas agdes refletem-se na
dimensao objetiva e subjetiva do comportamento do trabalhador que apresentam reagdes como:
insatisfacdo, desmotivacdo, estresse, medo, inseguranca e ansiedade. As manifestacdes de
insatisfacdes dos trabalhadores influenciam para que se instale no ambiente o clima
desfavoravel, dificultando o alcance dos resultados substanciais que a instituicdo espera. Srour
(1998) assimila que as gestdes autoritarias refletem, ainda mais, a contradi¢do acentuada de
interesses entre capital e forca de trabalho. Afirma, também, que as empresas contemporaneas
tendem a adotar o sistema burocratico com o predominio do trabalho “bracal, fragmentado,
desqualificado (...)” (p. 6), com processos que podem levar a exaustdo, a monotonia e a
exploragao.

Katz e Kahn (1973) afirmam que o sistema burocratico com sua “rigidez reduz a
afetividade da organizacdo e pde em risco o apoio da clientela” (p. 94). Esses autores esbocam

um processo de trabalho em que existe o predominio da cooperagdo entre os trabalhadores, bem
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como a sua interdependéncia nos espagos geograficos, distribuidos de maneira que cada
individuo seja responsavel por parte da atividade. Entretanto, todos devem compartilhar,
planejar os processos e os recursos disponiveis de modo integrado. Os pressupostos dessa
teoria € que o trabalhador, como ser social, ¢ o principal elo de aglutinacdo dos grupos e nao
pode ser negligenciado.

O processo historico revela que esses construtos teoricos tradicionais de Taylor (1990)
conseguem, por meio de um aparato hierarquico manter o controle, dissociando o elemento
mais relevante que ¢ o trabalhador. No entanto, como ele se encontra presente e representa o
nucleo dos eventos, participa do processo de trabalho e o influencia ativamente, sendo, ainda,
afetado pelo contexto em que se encontra inserido. Portanto, o trabalhador possui condigdes e
possibilidades de interferir no sistema formal, alterando a dindmica das organizagdes. As
contradi¢des evidenciam-se quando o elo entre trabalhador e chefia se estabelece por meio da
forca disciplinar. A teoria da administracao cientifica mostra-se inoperante por seu modelo de
produtividade com sua visdo de homem tecnicista, com a racionalidade unidimensional e uso
excessivo do controle (Kanaane, 1999; Srour, 1998).

A teoria dos sistemas de Katz e Kahn (1973) propde um modelo de organizagdo
tecnologicamente mais avangado, rompendo com as premissas de padronizagao, centralizagao
de poder e excesso de hierarquia. De acordo com esse modelo, todos os departamentos devem
ser integrados, oportunizando a participacdo dos trabalhadores nos eventos referentes a sua
unidade de trabalho. Atua com o minimo de regras e normas funcionais de modo a facilitar o
fluxo de informagdes, a interacdo e a integracdo nos grupos e, ainda, possibilita a flexibilidade
na realizacdo das ac¢des no trabalho.

De acordo com Bastos, Loiola, Queiroz e Silva (2004), Kanaane (1999), Morgan (1986) e

Srour (1998), os pressupostos sistémicos sdo fundamentados no ritmo da modernizagdo, que
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provoca mudancgas progressistas no capitalismo, que contemplam tanto as condi¢des intrinsecas
do trabalho, como os aspectos psicossociais. Verifica-se redu¢ao dos niveis hierarquicos,
descentralidade do trabalho mercantil, énfase a responsabilidade social, oportunidade de
compartilhamento de decisdes, procedimentos com padrdes simples € a minimizagdao de
controle sobre as unidades. O objetivo da organizagdo passa a ser, também, o de valorizar a
participacao dos trabalhadores para que eles possam processar com maior dinamismo os fluxos
internos e externos de trabalho. Essas premissas permitem a autonomia e a mobilizagdo do
trabalhador na organizacdo, atenuando a dicotomia e a desigualdade da estratificacdo
hierarquica da administragdo tradicional no capitalismo.

Nao existe divergéncia na literatura revisada a respeito da definicdo conceitual de
organizacdo. Elas surgem, porém, na logistica adotada na organiza¢do e administragdo dos
processos de trabalho. Cada gerente imprime um estilo pessoal diferenciado para gerir a
estrutura, os recursos, as tecnologias, as pessoas e os processos de trabalhos, além de adotar um
guia pessoal de normas, de procedimentos e de atitudes, que acreditam serem assertivas para
alcangar a finalidade da organizagdo. Borges ¢ Yamamoto (2004) ressaltam a existéncia de
cincos dimensdes que devem ser levadas em consideragdo para compreender o funcionamento
interno de uma organizagao:

a) concreta — referem-se a tecnologia, as condi¢cdes materiais € ambientais em que
se realiza o trabalho;

b) gerencial — modos pelos quais as organizacdes sdo administradas —
gerenciamento, planejamento, delegagao e outros;

c) socio-econdmica — essa dimensdo composta pela estrutura macro da sociedade —
abrange o modo de realizagao do trabalho e as estruturas politica, social e econdmica;

d) ideologica — interligada ao discurso elaborado e articulado sobre o trabalho,
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justificando as relacdes de poder na sociedade; e
e) simbolica — abrange os aspectos subjetivos das relacdes de cada individuo com
os aspectos presentes em sua unidade de trabalho.

Quando tentam suprir as dimensdes citadas por Borges e Yamamoto (2004), as
organizagdes se aproximam do modelo de gestdo aberto e interativo. O espago interno da
empresa responde aos adversos tipos de interesse de ordem econdmica, politica, social,
ideologica, simbolica e se constitui em um micro espaco, que produz bens e servigos. O cenario
macro em que se inserem as organizacdes indica que elas convivem com as pressdes do
mercado externo, de seus dirigentes e trabalhadores. As amplitudes de intervengdes e reagdes
que lhes sdo exigidas fazem-nas imprimir um ritmo intenso de respostas.

Observa-se, entdo, que as empresas devem elaborar planejamentos estratégicos e
estabelecer visdes globais e integradas com o ambiente em que se encontram inseridas. As
teorias organizacionais simplistas ndo explicam as relagdes contemporaneas do contexto de
trabalho. O cenario demonstra uma rede complexa, dindmica e dialética nas interagdes entre
organizacdo, trabalhador e cliente (Srour, 1994). As organizagdes buscam vantagens
competitivas, imprimindo um ritmo de transformagdes significativas, procurando estimular os
trabalhadores para que apresentem agoes efetivas e potencializem a producao nas unidades em
que atuam. Além disso, as instituicdes possuem interesses, agem e sdo pressionadas pelos
meios sociais, politicos e ideoldgicos para regularem o modelo administrativo ao sistema
vigente. Os trabalhadores possuem desejos, expectativas, necessidades e sdo afetados pelas
decisdes tomadas nas organizacionais em que trabalham.

A abordagem sistémica de Katz e Kahn (1973) apresenta-se como principal vetor a
abertura nas relagdes de poder e autoridade das chefias tanto nos sistemas de comunicagao,

como nos niveis hierdrquicos e nos processos administrativos. O proximo topico aborda a
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teoria de administracdo organizacional. Uma das premissas dessa teoria, que ¢ fundamental
para o funcionamento da empresa, ¢ a manutencdo do bom clima organizacional. Para tanto, ¢
necessario regular as politicas e estratégias adotadas para atendimento as demandas dos
trabalhadores, usuarios e/ou clientes, assegurando a sustentabilidade financeira da organizacao.

Apresentam-se ainda, os desafios das organizagdes na atualidade.

1. 2 Teoria de sistema social

Para Katz e Kahn (1973), “as organizacdes sdo flagrantemente sistemas sociais (...)”
(p. 32). Sao constituidas por diversas atividades padronizadas executadas de forma
complementar e interdependente. S3o compostas por estruturas, por pessoas, por tecnologias e
por processos de servicos ou produtos, tém uma cultura propria e, ainda, possuem fronteira de
contato, que se interliga com os sistemas externos de mercado, usudrio e de inovacdes
tecnoldgicas. O enfoque tedrico aponta que a empresa que funciona como sistema aberto
constitui-se em uma estrutura com tendéncia a manter a dindmica homeostdtica, isto é, a
necessidade de construgdo de um ambiente interno equilibrado, para otimizagao dos recursos,
aperfeicoamento e ajustes constantes das demandas dos trabalhadores, dos usudrios e da
organizacao.

Entretanto, os proprios autores afirmam que esse equilibrio ndo significa estagnagdo, ou
seja, “um estado firme ndo ¢ sem movimento ou de equilibrio” (p. 38). Katz e Kahn (1973)
partem do principio de que todo sistema social tende a restauragdo ou a regulacdo para se
preservar. De acordo com essa andlise, toda organizacdo ¢ interativa. Argumenta-se que na
teoria de sistema social “as paredes do labirinto nao sdo constantes (...)” (p. 49). Compreende-
se, entdo, que a organizacao ¢ composta por talentos humanos, que possuem comportamentos

diferenciados, sempre em continuo movimento. Os autores ressaltam vdarios fatores que
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interferem na realidade concreta da organizagdo e na subjetividade psicoldgica do trabalho:
“atitudes, percepcdes, crencas, motivagoes, habitos e expectativas” (p. 50). Katz e Kahn (1973)
retratam ainda as caracteristicas que definem as organiza¢des como sistemas abertos:

a) a necessidade de obter insumos do ambiente externo;

b) o fluxo continuo de mudanga;

c) a impossibilidade de manter um unico padrdo, pois ele ¢ constantemente
alterado;

d) o aperfeicoamento constante da estrutura para evitar o seu desaparecimento;

e) um sistema de informagdo que apresente a qualidade das condigdes de seu
funcionamento por meio das percep¢des dos trabalhadores e usuarios;

f) a busca do equilibrio;

g) atendéncia para a especializacdo para obter uma singularidade perante o meio e;

h) a utilizagdo de formas diferentes para chegar ao mesmo objetivo.

Katz e Kahn (1973) afirmam ainda que, para preservar a estrutura organizacional, €
preciso capturar as tendéncias internas e externas e obter subsidios para redefinir novas
estratégias de funcionamento, pois existe “uma lei universal da natureza, na qual toda forma de
organizacao se move para a desorganizagdo ou morte” (p. 37). Apontam que a organizagao se
encontra interligada a sistemas formais internos e externos. O sistema interno ¢ constituido
pela estrutura, pelos produtos ou servicos, pela tecnologia e pela cultura e as pessoas, que se
desdobram em varios processos divididos em subsistemas: producao, manutengdo, sistemas de
fronteiras, capacidade de adaptacdo e gerenciamento. O sistema externo ¢ constituido pelo
mercado ¢ pelo usuario.

A figura 1 demonstra como os sistemas internos da empresa se interligam com os

sistemas externo.
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Estrutura

!

O — Usuario/ Produtos/
Tecnologia Mercado Servicos
Cultura/ :
Pessnas

Figura 1 — Subsistemas internos da organizag¢ao interligados com os subsistemas externos

Fonte: Adaptado de Katz e Kahn (1973).

Verifica-se que o modelo sistémico apresenta uma formula com a composi¢ao que busca
satisfazer as demandas de todos os elementos que a compdem. O campo de atuagcdo na
perspectiva sistémica ¢ compardvel a um mosaico. Ainda que constituido de partes diferentes e
comportamentos peculiares, em conjunto, formam um todo integrado.

Para Borges e Yamamoto (2004), a teoria sistémica ¢ um modelo integrativo que procura
apontar varias alternativas, identificando as semelhangas entre os diferentes sistemas para
eliminar as disfungdes de modo que os processos de trabalho possam fluir em continua
mudanga. Os gestores que trabalham nas organizacdes sdo os articuladores das estratégias
macro € micro da incorporagdo de politicas de diretrizes, para que elas atendam as exigéncias
externas da empresa e as demandas internas dos trabalhadores. O intuito ¢ neutralizar ou
eliminar os pontos de estrangulamento, aperfeicoar os pontos fortes e introduzir novos
elementos que fortalecam a sustentabilidade financeira da organizagao.

Esse modelo de estrutura organizacional integrado estabelece uma interdependéncia de

papéis entre gestores e trabalhadores com uma zona de interacdo com atribuigdes e

responsabilidades conjuntas, oferecendo um significado social ao trabalhador no desempenho

25



de seu papel na unidade em que atua. Pressupde-se que suprir as necessidades dos
trabalhadores estimule o seu comprometimento com o trabalho. As pesquisas de Meyer, Becker
e Vandenberghe (2004) demonstram que a motivagdo € o comprometimento sdo aspectos que
impulsionam os trabalhadores para as atividades. Os autores afirmam que a soma da forca
desses dois aspectos leva o trabalhador a dedicar-se ao trabalho. Segundo Srour (1994), as
novas tendéncias capitalistas, com os pressupostos da teoria sistémica, apresentam uma
concepcao humanizada do poder, minimizando os conflitos com enfoque no potencial humano,
0 que permite ao trabalhador agir e pensar como ser humano, o que possibilita a construgdo de
sua identidade social.

Atualmente, algumas organizagdes contabilizam a seu favor as multiplas capacidades dos
trabalhadores e estilo de gestdo com visdo global, diferenciado e competente para intervir
efetivamente no ambiente. E, ainda, podem organizar o fluxo de trabalho para atender as
demandas do contexto interno e externo, com uso de processos de comunicacdes integrados e
investimentos em tecnologias avancadas. Percebem-se, nos principios da administragdo
sistémica, a auséncia das diretrizes mecanicistas tayloristas. Os processos produtivos sao
organizados de forma a ndo privilegiar a monotonia das atividades didrias. Evitam-se as tarefas
mecanicas, repetitivas e o excesso de automatizagao, bem como de controle e burocracia. Esses
pressupostos assinalam as possibilidades de resgatar a capacidade do trabalhador de pensar e
agir, além de oportunizar o desenvolvimento de suas habilidades e potenciais, oferecendo um
senso de identidade ao trabalhador, dando sentido ao que ¢ compartilhado. Considerando que a
presente pesquisa foi realizada em hospital publico, pretende-se apresentar os fundamentos e as

concepgdes que originaram a institui¢ao hospitalar.
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1. 3 Concepcoes sociologicas ambiente hospitalar
Para Foucault (1977), o hospital ¢ um espago opressivo para usudrios e trabalhadores, e
em sua forma mais geral, predomina o estigma da miséria. O autor defende que o paciente deve

ser tratado em seu ambiente natural: “a morte, inevitdvel se esta € sua lei; a cura,

o~

frequentemente possivel, se nada vem perturbar sua natureza” (p.18). Quando o paciente

o

tratado em seu ambiente natural e ndo no hospital recebe maior apoio familiar, e também,
possivel prevenir e, at¢é mesmo, minimizar o contato com outras doengas.

No ambiente hospitalar, existe o aspecto concreto do contato de um doente com o outro,
bem como o aspecto subjetivo, que ¢ o afastamento de sua familia e do convivio social. O
usuario vivencia momentos de solidao, deixando de receber o apoio afetivo necessario para que
0 organismo possa ter reagdes sadias e superar a doenga. Desde a internagdo, o paciente passa a
receber a atencdo do trabalhador do hospital. O acolhimento que o paciente recebe desse
trabalhador sofre a influéncia do tipo de clima que predomina no ambiente laboral.

De acordo com Foucault (1977) o hospital tem origem na Idade Média e se caracterizava
como o lugar de morrer. Segundo Ari¢s (2003), naquela época, aceitava-se a morte como algo
natural, uma contingéncia esperada como parte da vida e quase sempre anunciada: “a morte,
tdo presente no passado, de tdo familiar, vai se apagar e desaparecer” (p. 84). Nao havia
grandes possibilidades de cura, e as classes mais favorecidas cuidavam de seus doentes em
casa. Os hospitais eram asilos para os moribundos, pobres e marginalizados a beira da morte.
As pessoas que exerciam atividades no hospital ndo realizavam a cura, desempenhavam apenas
fungdes caridosas, cuidavam do doente até a morte dele com o intuito de obter a sua propria
salvag¢do. Nao havia grandes intervengdes para cuidar das doengas, ou seja, ao ficar doente, o
desfecho natural era a morte.

Pitta (1999) relata, em seus estudos que o trabalho no hospital ndo era remunerado. A
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atividade hospitalar era considerada uma vocagdo religiosa e humanitéria, realizada por
caridade ou peniténcia, em busca da compensacdo de ordem moral e espiritual, por meio do
tempo e esforco despendido. Atualmente, a pratica hospitalar encontra-se centrada em duas
vertentes paradoxais: uma determinante, que segue os preceitos da religido e da caridade, e
outra determinante que segue as regras da organizacdo de trabalho na sociedade capitalista.
Aries (2003) revela que somente no final do século XVIII, que o hospital despontou com
atribuigdes terapéuticas. No final do século XIX e inicio do século XX, o desenvolvimento
cientifico e tecnoldgico atuou como mola propulsora, oferecendo a area da saunde,
primordialmente a medicina, conhecimentos e habilidades técnicas e ferramentas de trabalho
avangadas. Os trabalhadores hospitalares passaram a atuar na terapéutica curativa ¢ preventiva
de seu objeto de trabalho — a satide do homem moderno. A industrializagdo construiu recursos
que instrumentalizaram os profissionais de saude. O hospital atualmente possui acesso aos
meios e instrumentos de trabalho, como materiais e equipamentos com tecnologia avangada,
assim como um saber que traz idéia da cura e, consequentemente, o prolongamento da vida.
Conforme Ariés (2003), com a possibilidade de cura e os avangos tecnoldgicos, o
tratamento que antes era realizado no espaco doméstico na sociedade industrial efetua-se no
espaco hospitalar. Interna-se o paciente para que receba os melhores recursos: “ja nao se morre
em casa, em meio aos seus, mas sim no hospital, sozinho (...)” (p. 85). Segundo Pitta (1999), o
espaco hospitalar passou a ser um dos campos de investimento do capital ao substituir a forga
de trabalho com enfoque caridoso, para a atividade de profissionais da satde. Tornou-se entdo,
um local de trabalho como fonte de sustentabilidade do trabalhador e da organizagdo. O
hospital perdeu o carater absoluto do assistencialismo para estabelecer relagdes de trabalho
entre capital e forga de trabalho. A fun¢do que era de cuidar, transformou-se na funcao de

curar. O espago, ocupado anteriormente por mendigos e vagabundos, na segunda metade do
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século XIX, passou a ser utilizado pelos produtivos. Quando o hospital constitui-se em
empresa, com caracteristicas capitalistas, ocorreu a mudanga da clientela de atendimento.

Para Hernandez ¢ Melo (2003) e Lima-Goncalves (2002), na atualidade, a area de saude
ampliou sua abrangéncia e técnicas de atuagdo. Com mudangas no ambiente interno hospitalar,
dimensionou suas praticas, estruturou-se como empresa, organizou novos processos de trabalho
e realizou a divisdo das fungdes, aglutinando-se por unidades de servigo e diversificando as
atividades que eram centradas na figura do médico, o curador. Essas alteragdes possibilitaram
que outras areas pudessem contribuir com seus conhecimentos como Enfermagem, Nutri¢do,
Terapia Ocupacional, Fisioterapia, Psicologia, Economia, Administragdo, outras. O hospital
tornou-se um espago multidisciplinar que oportuniza o diagndstico sistémico do doente. A
atuacdo de tantas areas de conhecimento interligadas passa a exigir a forca de trabalho de
diferentes pessoas, para assegurar a realizacao das tarefas em suas diversas unidades: refeitorio,
manutencdo, administra¢do, tesouraria, enfermaria, recep¢do, contabilidade, lavanderia,
transporte, limpeza e outros. As diversas unidades possuem diferentes niveis hierarquicos que
variam desde os que abrangem as tarefas mais simples como assepsia e limpeza, as atividades
mais complexas, como a realizagdo de cirurgias com tecnologias avancadas e, a administracao
da empresa hospitalar.

A instituicdo de saude pesquisada apresenta caracteristicas que envolvem
responsabilidade social e ambiental, e também a busca da sustentabilidade de suas acdes e
recursos, tanto de producdo como de manutencdo. O hospital das clinicas encontra-se
comprometido com agdes de cidadania, prestacao de servigos qualificados, comportamento
ético e valorizagdo do capital intelectual, além de procurar estruturar-se com uma gestao

solidaria e integrada. Por outro lado, ¢ uma instituigdo que se organiza como empresa

hospitalar.
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1. 4 A instituicao publica de satde

Durkheim (2001) denomina sociedade “todas as crencas e todos os modos de conduta
instituidos pela coletividade” (p. 41). Na perspectiva do autor, a sociedade ndo ¢ mero conjunto
de individuos vivos que circula socialmente, ela tem uma existéncia propria e possui leis e
normas com poder de coer¢do sobre o individuo, que, desde pequeno, ¢ educado ¢ forcado a
seguir regras estabelecidas no meio social em que vive. As instituigdes sdo as expressoes das
organizacdes sociais que incorporam conhecimentos e habilidades em sua area de acdo. Cada
instituicdo possui uma realidade objetiva e, independentemente do sentimento e relevancia das
pessoas, ela oferece o parametro de como os individuos devem pensar, comportar, sentir ¢ agir.
Para Chaui (2001) o conceito de instituicao refere-se ao que a sociedade adotou como regra
vigente e rege os comportamentos e atitudes das pessoas.

O local desta pesquisa, o hospital das clinicas, ¢ ao mesmo tempo, um espago
transdisciplinar, uma entidade universitdria, publica e de saude que se estrutura como
organizagao para atingir a sua visao e missao institucional. Segundo Lima-Goncalves (2002), a
organizagdo hospitalar tende a condicionar sua estrutura e funcionamento administrativo em
direcdo ao compromisso assumido com a qualidade estabelecida. As buscas pelo cumprimento
de normas, de regras e pelo alcance de seus objetivos fazem que as instituicdes hospitalares
estruturem os processos de trabalho conforme os padroes das gestdes administrativas
organizacionais.

Como instituicdes de saude, Silva (2001) ressalta que os hospitais publicos goianos
tendem a seguir o modelo de saude assistencial, medicalizante e curativista, cujo atendimento
aos usuarios ¢ centrado na figura do médico. Assim, os gestores deparam-se com questdes
complexas ao tentarem administrar uma instituicdo hospitalar. Como administragdo publica,

Vaitsman (2000) salienta que o sistema publico para atingir sua missdo deve adotar os
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pressupostos sistémicos da administracdo de empresas — flexibilidade, descentralizacdo dos
processos de trabalho e de tomada de decisdo e acompanhamento dos resultados em busca de
padrdes de qualidade. Esse modelo de gestdo busca a autonomia, identificando e utilizando
instrumentos efetivos para conquistar os objetivos almejados. Costa, Ribeiro e Silva (2000)
assinalam que os gestores governantes buscam assegurar o poder por meio do sistema publico
hierarquizado. Entretanto, para garantir os resultados, ¢ necessario que as gestdes
administrativas  publicas contraponham-se ao modelo administrativo organizacional
burocratico.

De acordo com a literatura, as instituigdes hospitalares s6 garantem os resultados
almejados se estabelecerem sua estrutura de funcionamento interno como uma organizagdo. E
necessario um ambiente propicio a integracdo das unidades internas, que o trabalhador esteja
satisfeito e que as exigéncias dos usuarios sejam atendidas para assegurar o bom clima
organizacional.

De acordo com Coda (1997), Moura (1992), Pinheiro (2002), Regis Filho e Lopes (1994),
Santos (1996), Souza (1978) e Tamayo (1999), o clima ¢ resultante das interagdes dos
trabalhadores com o contexto de trabalho — o resultado aferido interfere diretamente na
rotatividade, no absenteismo, na energia para o trabalho e, indiretamente, na produtividade.
Torna-se primordial, entdo, estudar o clima que prevalece na organizagdo para que ela possa
estabelecer diretrizes estratégicas que minimizem as interferéncias nas varidveis individuais e

organizacionais, ajustando o hospital-empresa para cumprir sua missao institucional.
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CAPITULO I

CLIMA ORGANIZACIONAL

A seguir sdo abordados o conceito, as medidas, os indicadores e os tipos de clima, bem
como os comportamentos dos trabalhadores no clima favoravel, neutro e desfavoravel e, por

ultimo, apresentam-se diversos estudos sobre o tema.

2.1 Conceitos e relevancia de pesquisar o clima organizacional

O clima organizacional ¢ definido por Pinheiro (2002) como a qualidade de um ambiente
interno organizacional, resultante do comportamento dos trabalhadores, que tem como base a
avaliacdo que eles fazem de seu setor de trabalho, sendo também, uma fonte de pressdo que
direciona as atividades laborais. Rego (2003) e Tamayo (1999) ressaltam que o conceito de
clima organizacional transita tanto na dimensdo objetiva como na subjetiva e influencia o
comportamento do individuo na organizagdo. Apresentam um desenho da realidade
organizacional, fornecendo um diagndstico abrangente. O clima diferencia-se de organizagdo
para organizagdo, de setor para setor, de departamento para departamento, ¢ ¢ baseado na
interpretacdo compartilhada que os trabalhadores fazem da composi¢dao de todos os elementos
em seu ambiente de trabalho. Se for favoravel, ¢ um indicador de satisfacdo no trabalho,
revelando que as necessidades dos trabalhadores sdao supridas. Essa percepgdo ¢ variavel e se
modifica mediante os ajustes que o gestor faz no contexto organizacional e que se refletem nos
trabalhadores.

Como ja foi dito, a palavra klima tem origem grega, significa tendéncia, inclina¢do (Coda,

1997) e ¢ tomada emprestada da meteorologia que utiliza instrumentos fisicos para medir o
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tempo na superficie terrestre (Tamayo, 1999). Para Srour (1998), o clima organizacional
representa a percepcao individual de cada trabalhador e permite conhecer aspectos da relagao
de vivéncia e convivéncia de cada um deles no universo em que trabalha. A analise do clima
organizacional deve ser feita com um olhar seletivo, apurado e subjetivo. De acordo com as
analises de Luz (2003), Souza (1992) e Srour (1998), ¢ preciso decifrar a dindmica
organizacional, isto €, conhecer o clima, a fim de que seja possivel:

a) fornecer subsidios para os gestores criarem politicas e diretrizes que se
aproximem das expectativas dos individuos com foco o objetivo de atender as suas demandas
na busca da motivagdo profissional;

b) possibilitar o desenvolvimento de programas de beneficios;

¢) permitir a implantagdo de um plano de acdo, visando melhorias nas condi¢des de
trabalho;

d) elaborar estratégias favoraveis as relagdes e a organizagao do trabalho;

e) melhorar a qualidade de vida no trabalho;

f) propiciar um ambiente favoravel ao alcance dos objetivos organizacionais.

Santos (1996) sintetizou as conclusdes de alguns estudos sobre o clima organizacional de
autores de destaque nesse campo e concluiu:

a) o clima organizacional influencia o comportamento dos trabalhadores afetando o

grau de desempenho, motivagao e satisfacdo no exercicio das tarefas;

b) trata-se de um conceito com dimensdes amplas, globais ¢ abrangentes que

possibilita mensurar os eventos por meio das percepgdes dos trabalhadores;

c) investiga um conjunto de aspectos objetivos existentes no contexto

organizacional;

d) ¢ expressdo da cultura organizacional;
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€) possui carater transitorio, facilmente alterado por elementos contingéncias, ao
passo que a cultura envolve processos mais enraizados;

f) as pesquisas de clima procuram auxiliar a compreensdo das causas do
absenteismo, da baixa motivacao e da produtividade e da insatisfa¢do; sanar as dificuldades
em alcancar as metas tracadas; atender as reclamacdes dos usuarios em relacdo ao
atendimento, aos servigos € ou produtos; eliminar ou reduzir a falta de interagcdo entre os
departamentos/ setores em que ha conflitos prejudiciais a conquista das metas, e, por ultimo,
retratam a atmosfera que predomina no ambiente de trabalho.

Para Regis Filho e Lopes (1994), os resultados das pesquisas de clima visam obter
informacdes que oferecam respaldo a organizacao e a chefia para implementarem condic¢des de
trabalho fisicas e psicologicas que promovam o desempenho de alta qualidade e assegurem a
logica quantitativa do sistema econdmico. Consciente do panorama climadtico, a empresa pode
elaborar politicas e diretrizes que possibilitem ajustes no clima da organiza¢do, com a
finalidade de atender as demandas dos trabalhadores, oferecendo motivos para que eles
impulsionem o ritmo de trabalho.

As pesquisas evidenciam que o clima é como a fotografia do ambiente laboral. Ele
diagnostica a satisfacdo ou insatisfacdo dos trabalhadores em relagdo a organizagdo. Ele um
retrato que revela um recorte momentaneo da realidade das interagdes de trabalho no interior da
instituicdo. H& varios tipos de clima e um repertério de comportamentos que o trabalhador
apresenta em cada um. No caso desta pesquisa, realizada em uma instituicao de saude publica,
pressupoe-se que os resultados obtidos possibilitam a diminui¢do de gastos, de desperdicios e
possam aperfeigoar os processos internos na busca da prestacao de servigos com qualidade. Em
suma o estudo de clima permite o acesso direto ao trabalhador, por isso, torna-se relevante

determinar os aspectos institucionais que sao importantes para o trabalhador.
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2.2 Medidas e indicadores de clima

Autores como Luz (2003) e Rego (2002) mostram a diferenciagcdo entre os indicadores e
medidas que mensuram o clima. As medidas de clima ¢ o conjunto de fatores que formam uma
escala e que permitem conhecer o tipo de clima prevalecente na organizagdo. Os indicadores
sdo os comportamentos que os trabalhadores apresentam, diariamente, no exercicio de suas
atividades laborais e que indicam a temperatura existente no contexto de trabalho, assinalando

se o clima ¢ favoravel, neutro ou desfavoravel.

2.2.1 Mensuracio de clima

Srour (1998) afirma que mensurar o clima ¢ uma forma para conhecer a avaliagao do
trabalhador sobre a atmosfera social prevalecente no ambiente laboral e detectar os aspectos
que predizem este olhar. Kolb, Rubin e Mclntyre (1978) identificaram sete variaveis para
averiguar o clima. Os seus estudos buscaram compreender o conceito que os trabalhadores
atribuem a organizagdo, destacando o que indicava a satisfacdo deles. Assim, segundo os
autores, foi possivel manejar a motivagao, isto €, estimular o comportamento do trabalhador em
direcdo aos objetivos organizacionais por meio de recompensas que lhes despertavam interesse.
O intuito desses estudos era verificar as variaveis preditoras do clima e, dentre as quais se
destacam: conformidade com a estrutura, responsabilidade, padrdes de desempenho,

recompensas, clareza organizacional, lideranga, apoio e calor humano.

Martins, Oliveira, Silva, Pereira e Sousa (2004) assinalam que a escolha de uma escala
garante um diagnostico fidedigno e seus estudos apontam um resultado que se aproxima do
conceito de unicidade no clima, ou seja, que ele ¢ composto por um conjunto basico de fatores.

Os pesquisadores de clima tém o mesmo o objetivo: conhecer o que pensa o trabalhador sobre
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o seu ambiente laboral. No entanto, estabelecem padrdes de fatores distintos para mensurar essa
realidade e o que mais varia de autor para autor ¢ a nomenclatura utilizada para designar cada
um deles. No quadro 1 s3o apresentadas as escalas citadas no estudo de construgdo e validacao
de uma escala de clima organizacional (Martins et al., 2004). E importante ressaltar que esse

estudo ndo s6 validou uma escala, como também comparou seus resultados com outras ja

validadas.

Pesquisadores Fatores Avaliados

Halpin e  Croft |falta de envolvimento, rotina, moral, amizade, distancia entre superior

(1962) e empregado, controle e suporte.

Litwin e relacionamento afetivo com os colegas, lideranga, clareza das politicas

Stringer (1968) e promogdes, pressdes no trabalho e padrdes de desempenho.

Schneider e suporte administrativo, estrutura administrativa, consideracdo para

Bartlett (1970) com os empregados, independéncia no trabalho, conflitos internos e
contatos com supervisores.

Payne e autoridade, restricdo, interesse pelo trabalho, relagdes interpessoais,

Pheysey (1971) rotina e orientacao para a comunidade.

Pritchard e Estrutura da tarefa, relagdo entre recompensa-puni¢do, centralizacao

Karasick (1973) das decisdes, énfase nos resultados, no treinamento e desenvolvimento,

seguranca ¢ riscos, abertura e defesa, status e motivagao,
reconhecimento e feedback, competéncia e flexibilidade da
organizac¢do em geral.

Moss et al., (1974) |relacionamento, desenvolvimento interpessoal, manutencdo e

mudangas.
Kolb e outros conformidade com normas, responsabilidade, padroes de desempenho,
(1978) recompensa, clareza organizacional, apoio suporte calor humano e
lideranga.
Tamayo (1999) hierarquias e linhas de staff; niumero de niveis organizacionais,

tamanho da organizagdo, tamanho da subunidade, abrangéncia do
controle, grau de centralizacdo, grau de hierarquizagao.

Toro (2001) Relacdes interpessoais, estilo de direcdo, sentimentos de inclusao,
retribui¢do, disponibilidade de recursos, estabilidade, clareza e
coeréncia de dire¢do e valores coletivos.

Quadro 1: Diferentes escalas de mensuracdo de clima organizacional

Fonte: Adaptado de (Martins et al., 2004).
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A escala de clima adotada para investigar o Hospital das Clinicas (HC) segue o modelo
do Great Place to Work Institute, organizada pelo pesquisador Levering (1997). Tal
instrumento ¢ utilizado por uma revista de negocios para estabelecer o ranking das melhores
empresas brasileiras para trabalhar. A escolha dessa escala justifica-se por identificar um
modelo que estabelece um conjunto de fatores homogéneos, possibilitando investigar o clima
composto, estabelecendo correlagdo com outras varidveis do estudo — suporte organizacional e
estilos gerenciais. Os estudos de Martins et al., (2004) confirmam que o “clima organizacional
¢ formado por uns conjuntos basicos de componentes (...)” (p. 56). A escala foi utilizada
também por Pereira (2003), com a finalidade de averiguar a relagdo entre poder e clima
organizacional, o qual relata que o impacto da configuragdo de poder de sistema fechado

correlaciona-se positivamente com o clima favoravel.

2.2.2 Indicadores do clima
Segundo Luz (2003), Souza (1992), Srour (1998) e Tamayo (1999), os comportamentos

que os trabalhadores apresentam no dia-a-dia indicam se o clima vai bem ou mal. Os
comportamentos desfavoraveis dos trabalhadores — indicadores de um clima ruim — podem
revelar:

a) excessos de alteragdes em seu ritmo habitual de trabalho;

b) sintomas de adoecimento, por doencas fisicas ou psiquicas, causando
absenteismo ou baixa produgdo e desempenho;

¢) pouco envolvimento dos trabalhadores nas tarefas delegadas a sua equipe;

d) descomprometimento e desinteresse dos trabalhadores;

e) dificuldade de alcangar a eficacia dos programas implantados na organizagao;

f) produgdo de tarefas fora do padrao de qualidade, gerando re-trabalho e média de
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erros acima do padrao e;
g) alto indice de rotatividade nas unidades de trabalho.

Percebe-se entdo, que a dindmica das interagdes interpessoais entre os trabalhadores de
uma organizacdo interfere nas relagcdes de produgdo. O trabalhador reage as condigdes
concretas de trabalho. Ele pode ndo apresentar um discurso articulado ou fazer reivindicagdes
explicitas, mas manifesta uma resposta, a qual pode ser de satisfacdo ou insatisfagdo. [Os
comportamentos reveladores de satisfagdo serdo vistos no topico relativo ao clima favoravel].
As reagdes emergem de varias formas e se constituem no tipo de clima que prevalece na

organizagao, como sera visto no topico seguinte.

2.3 Tipos de clima e produtividade

Souza (1992) argumenta que o clima organizacional pode ser favordvel, neutro ou
desfavoravel. Segundo Kanaane (1999), Kolb et al., (1978), Luz (2003), Souza (1992) e
Tamayo (1999), no clima desfavoravel, o trabalhador manifesta comportamento de frieza, de
distanciamento social, com reclamagdes, conflitos, reacdes de estresse, de alienacdo, de
rejeicdo, de negatividade, de frustracdo. Hernandez e Melo (2003) assinalam que climas ruins
alteram o animo da maioria dos trabalhadores e se instalam ambientes de “tensdes, discordias,
desunido, rivalidades, animosidades, desinteresse, resisténcias as ordens, ruido de comunicagao
(..)” (p. 17).

Para Oliveira, Lima e Borges-Andrade (1999) e Tamayo (2004) quando as instituigdes
ndo implementam a¢des que oferecam suporte de apoio social e organizacional, o ambiente
expressa um clima desfavoravel. Normalmente, trata-se de um contexto em que as diretrizes
sao aplicadas de cima para baixo, o processo decisorio ¢ impositivo e estruturado, originando o

clima organizacional negativo. No ambiente de clima desfavoravel, o trabalhador ¢ visto como
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instrumento de producdo, ficando em uma posicdo geografica psicologicamente isolados das
resolucdes dos processos de trabalho. As regras estabelecidas sdo inflexiveis, as tarefas sdo
determinadas e ha constante controle e supervisao. A autoridade nao deve ser questionada, o
subordinado apenas obedece. O trabalhador trava uma luta no cotidiano laboral com os
seguintes comportamentos (Kanaane, 1999; Kolb et al., 1978; Likert, 1971; Luz, 2003; Souza,
1978; Souza, 1992; Tamayo, 2004):

a) trabalha em ritmo lento de produgao;

b) apresenta baixo nivel de cooperagao;

¢) demonstra pouca preocupagdo com a qualidade final da tarefa;

d) desperdica recursos disponiveis, como: tempo, dinheiro, patrimonio, potencial;

e) realiza as atividades com atrasos, desvios de padrdo e ou retrabalhos; apresenta
auséncia de interesse em executar fungdes que levem a instituicdo a alcangar os objetivos da
logica sdcio-econdmica;

f)provoca situagdes defensivas para preservar-se criando intrigas, acdes hostis,
desavencas, desacordos, conflitos, tensdes, tornando o ambiente turbulento;

g) provoca e estimula reacdo contra a institui¢ao;

h) desenvolve atividades baseadas na légica do medo, da inseguranga e de receio
de ser punido, e ainda, estabelece vinculos de desconfianca e temor;

1) estabelece uma alianca de transgressao a norma e a regra € rompe com a ética no
trabalho;

j) demonstra competitividade acirrada e destrutiva e;

k) apresenta estratégia oportunista de trabalho.

Quando exerce sua for¢a de trabalho em situagdo de clima desfavoravel, o trabalhador,

avalia a situagdo como se sentisse lesado e tende a emitir comportamentos retaliatérios em
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relacdo a organizacdo em que trabalha. Conforme Kanaane (1999), Kolb e ef al., (1978), Luz
(2003), Tamayo (1999) e Souza (1992), o clima neutro apresenta-se quando o trabalhador perde
a consciéncia do significado do trabalho e passa a executar as tarefas de forma linear,
monotona e subserviente, revelando as contradi¢des por meio do clima.

Quando se instala o clima neutro o trabalhador apresenta o seguinte comportamento
(Kanaane, 1999; Kolb et al., 1978; Likert, 1971; Luz, 2003; Souza, 1978; Tamayo, 1999):

a) aguarda que as normas sejam implementadas de cima para baixo e as segue;

b) segue o padrao, cumpre as normas de forma inerte, procurando repetir o que lhe
foi ordenado;

¢) apresenta uma descaracterizacao de sua identidade pessoal e social;

d) produz satisfatoriamente e ndo contribui intelectualmente;

e) demonstra auséncia de criatividade, de iniciativa e de empreendimento e;

f) revela pouca expressio de suas idéias e opinides, sem inovagdes ou
possibilidades de desafios ou alternativas nas tomadas de decisao.

Os comportamentos e atitudes dos trabalhadores, no clima neutro, desencadeiam letargia,
resignacdo, apatia, falta de criatividade, desinteresse, indefini¢do e estagnagdo. Nesse clima, o
trabalhador assume um papel passivo, aceita ser controlado, ensaia seus atos e apresenta o
papel que a empresa espera dele, isto €, ndo participa das decisdes e sugestdes e nem expoe
suas idéias e opinides. Cabe considerar que os comportamentos apresentados pelos
trabalhadores, tanto no clima neutro e desfavoravel, como no clima favoravel, estdo
relacionados com as variaveis organizacionais € a maneira como o trabalhador interpreta sua
situagdo no trabalho e essa percep¢dao do trabalhador ¢ modelada pelas experiéncias e
caracteristicas individuais de cada pessoa.

De acordo com Souza (1982), o ambiente de clima favoravel ¢ permeado por varios
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elementos de representagdes significativas que expressam calor humano, integracgao, satisfagao,
receptividade ao novo, comprometimento, destaque no desempenho diario e alta produtividade.
Hernandez e Melo (2003) e Souza (1978) afirmam que as caracteristicas que predominam no
clima bom sao: alegria, motivacao e dedicagdo. Trabalhando nesse clima, o comportamento do
trabalhador tende a ser pro-ativo e produtivo. Se as condi¢des de trabalho materiais, de apoio
social e gerencial forem garantidas, os trabalhadores interagem entre si € com a chefia,
demonstrando sentimentos de afei¢do ¢ colaboragao.

3

Os estudos de Likert (1971) demonstram que no clima favoravel ha “uma atmosfera
amistosa e solidaria, os membros da organizacdo t€ém suficiente interagdo (...) alto nivel de
confianca e um fluxo efetivo de informagao e influéncia (...)” (p. 274). Esse ambiente desperta
o trabalhador para as possibilidades, desafios e oportunidades de suas fun¢des. O bom clima ¢
indicador de satisfagdo no trabalho. Nas organizacdes que suprem as necessidades dos
trabalhadores e abrem oportunidades para a participacao das atividades na empresa e para a
contribuicdo criativa, o trabalhador percebe que € reconhecido e respeitado no meio em que
convive e se sente parte de sua unidade de trabalho (Moscovici, 1996a).

Para Kanaane (1999) e Srour (1998), na sociedade capitalista, a perspectiva da relagao de
producao democratica nao significa contradigdes entre trabalhador e capital, pois sdo dois lados
ambivalentes e opostos. Quando a uUnica op¢do para ao trabalhador ¢ aceitar os valores
organizacionais impostos, que se confrontam com seus valores individuais ocorre a negagao da
identidade do trabalhador como sujeito de si mesmo. A organizagdo que adota os principios
sistémicos de abertura a participagdo aproxima o desempenho do trabalhador com os objetivos
organizacionais e consegue minimizar as contradicdes que possam surgir entre organizagao e

trabalhador (Srour, 1998).

No universo dindmico das organizacdes, varios aspectos individuais e organizacionais
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estdo interligados ao desenvolvimento das atividades laborais e, portanto, sujeitos a avaliagao
positiva ou negativa do trabalhador. Em suma, o clima adquire na institui¢do uma dimensao de
destaque e desperta o interesse dos pesquisadores para diagnosticar se o clima ¢ favoravel ou
ndo a produtividade, ao comprometimento, ao estresse e outros, também, para identificar os

elementos que sdo preditores do clima ambiental instalado.

2.4 Pesquisas de clima

Recentemente, Tamayo, Lima e Silva (2004) investigaram a correlagdo entre o estilo
gerencial, o clima e o estresse. A coleta de dados foi realizada por meio da rede Intranet, em
uma empresa com filiais em diversos estados da Unido e a amostra foi constituida de 1.477
trabalhadores. Nesse estudo, os autores utilizaram a escala de estresse no trabalho (EET) e a
escala de clima organizacional (ECO), ambas as escalas construidas e validadas pelos proprios
autores. Os resultados revelaram que o ambiente laboral e o estilo de lideranga sdo preditores
do estresse no trabalho, ¢ que a influéncia do clima sobre o estresse no trabalho ¢ mais
significativa do que o estilo gerencial.

Coelho (2004) mensurou em uma empresa de comércio varejista a correlagdo entre o
clima organizacional e o estresse. Os resultados indicaram que o clima influencia o nivel de
estresse no trabalho. Ademais, esse estudo analisou as dimensoes simbolicas manifestas no
contexto de trabalho, demonstrando que, na empresa pesquisada, o clima prevalecente foi
positivo. A revisdo de literatura realizada indica que diversos componentes do clima afetam o
nivel de estresse no trabalho e, conseqiientemente, influencia o bem-estar dos trabalhadores.
Desse modo, tanto Tamayo et al., (2004) como Coelho (2004) defendem a importancia dos
resultados acerca do clima organizacional serem tomados pelo gestor como bussola para o

ajuste continuo da dindmica organizacional.
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Souza (1980) realizou varias pesquisas de clima, e dentre elas, destacam-se estudos nos
escaldes superiores de trés empresas galchas, para averiguar a interpretagdo dos
administradores a respeito de seu ambiente de trabalho. A autora conclui que o grau de
motivacao do individuo em relacdo a organizac¢do contribui de forma significativa para o seu
comprometimento nas atividades. A pesquisadora afirma que, em uma mesma instituig¢do,
podem ser retratados diferentes tipos de clima, o que torna relevante verificar quais sdo eles e
qual predomina no ambiente institucional. O clima de uma organizacdo pode apresentar-se
acolhedor ou hostil, tranqiiilo ou turbulento, e podem influenciar negativa ou positivamente na
consecugao das atividades ¢ nas atribui¢des do individuo em seu cotidiano laboral.

Em outro estudo, Souza (1982) pesquisou a correlacdo entre o clima organizacional e a
motivagao em uma empresa estatal. Ela chegou a varias conclusdes: a) embora a organizagao
tenda a revelar um clima geral, existe diferencas entre os setores; b) funcdes e trabalhos com
orientagdo ambigua baixam a percepcdo do clima; c) a organizacdo atrai e seleciona
trabalhadores com motivagdo de acordo com sua cultura e; d) atender as necessidades dos
trabalhadores e da organizacao exige do gestor sensibilidade especial.

O clima ideal para garantir a missdo socio-econdomica da organizagdo ¢ o que atende as
demandas dos trabalhadores. Assim, os trabalhadores tendem a apresentar interesse e
disposicao no exercicio das atividades laborais, com resultados proveitosos.

Santos (1997) afirma que o estudo do clima possibilita refletir sobre as organizagdes,
sendo, entretanto esse um instrumento negligenciado pela gestdo estratégica, que nao possui
disposi¢do em “por a descoberto seus valores internos (...)” (p. 12). A autora realizou um
estudo, de ambito governamental, em empresas de pesquisas e desenvolvimento em quatro
setores de atuacdo: saude, agropecudrio, recursos naturais € economia agricola. Os resultados

obtidos sugerem que as empresas adotem diretrizes de motivagdo, exercicio democratico de
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lideranga e uma configuracdo da estrutura organizacional mais proxima dos trabalhadores,
justificando que esses aspectos influenciam a gestao do desempenho.

As pesquisas de Coelho (2004), Souza (1980, 1982), Santos (1997) e Tamayo et al.,
(2004) revelaram que o estudo de clima oferece condi¢des para que os gestores possam tomar
suas decisdes, ainda, que o clima influencia no grau de estresse predominante nas organizacdes
e no grau de motivacdo do trabalhador. E também interfere no comprometimento e
desempenho do trabalhador em relag@o a organizagao e as tarefas, respectivamente.

Pinheiro (2002), outro pesquisador do tema, investigou um conjunto de fatores
relacionados ao clima para identificar, quais dentres eles, contribuem para a geragdo de um
ambiente de trabalho para a inovagdo de um centro tecnologico empresarial do setor quimico.
Seus resultados demonstraram que, dentre os fatores pesquisados, dois se destacam: a
participacao e as atividades desafiantes. Os trabalhadores perceberam que esses dois fatores sao
incentivos, os motivam, sobretudo criam um ambiente propicio ao surgimento de idéias
ousadas e criativas e inovadoras, tanto no trabalho individual como em equipe. O autor
concluiu que, se atenta para o conjunto de variaveis que influenciam o universo de trabalho, a
empresa promove condi¢des para o desenvolvimento das potencialidades dos trabalhadores.

Medina, Munduate, Martinez, Dorado e Maias (2004) realizaram um estudo do clima em
equipes de trabalho centradas tanto nas tarefas como nas relagdes. Os resultados desse estudo
demonstraram que, quando o clima prevalecente ¢ positivo, os trabalhadores percebem que
suas necessidades sdo supridas, o que lhes causa satisfacdo e, por sua vez, incrementa o
desempenho e concretiza os resultados, ou seja, os objetivos grupais.

Eisenberg, Stinglhamber ¢ Vandenberghe (2002), em uma pesquisa com supervisores,
evidenciaram que, quando sentem que sao apoiados, eles tendem a defender a organizagao por

meio de atitudes de compromisso e engajamento. Os autores destacam que o fator status
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oferecido pelo cargo cria um ambiente de valorizagdo e respeito que leva os supervisores a
desempenhos mais efetivos. Os estudos de clima de Schneider, Salvaggio e Subirats (2002)
indicaram que o local em que os trabalhadores se sentem valorizados pode desencadear a
percepcao de satisfacdo que, moderadamente, influencia os trabalhadores a terem uma acdo
produtiva nos processos de trabalho sob sua responsabilidade.

Na concepgao de Eisenberg, Armeli, Rexwinkel, Lynch e Rhoades (2001), o apoio
organizacional recebido pelo supervisor, dentre outros, aparece em segundo lugar como fator
preditor de dedicagdo e alta performance do trabalhador. Quando o processo decisério ¢
participativo e humanizado, o chefe aproxima-se dos trabalhadores, ouve suas opinides, elabora
diretrizes administrativas que os favorecem, em que prevalece a percep¢do de dignidade,
respeito e suporte social pela organizagao.

Entretanto, ndo basta diagnosticar a realidade psicossocial do universo de trabalho.
Torna-se necessario, também, conhecer os antecedentes desse processo. O presente estudo
parte do pressuposto de que variaveis organizacionais sdo importantes preditoras do clima. O
capitulo seguinte apresenta duas dessas varidveis: o estilo gerencial e o suporte organizacional.
Motta (1995) destaca que o estilo gerencial do trabalhador ¢ um dos elementos primordiais para
manter o clima favoravel. O estilo gerencial envolve a elaboracdo, a implementacdo e o
acompanhamento das atividades de trabalho. Segundo Tamayo (1999), o comportamento do
trabalhador encontra-se interligado ao suporte organizacional que recebe para a realizacdo de
suas atividades. E preciso que a organizagdo ofereca condigdes objetivas para que o trabalhador
exerca suas atividades laborais a contento. Tamayo, Pinheiro e Troccoli (2000) ressaltam o

suporte de organizacional como um preditor do clima positivo.
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CAPITULO 111

ANTECEDENTES DE CLIMA: ESTILOS GERENCIAIS E SUPORTE

ORGANIZACIONAL

Este capitulo apresenta as variaveis propostas no presente estudo como antecedentes do
clima organizacional. Inicia-se com o conceito de gestdo, aborda a integragdo grupal. Discorre
sobre os estilos de gerenciamento com enfoque a lideranga situacional de Hersey e Blanchard
(1986) e as categorias identificadas por Blake e Mouton (1976) no grid gerencial. Por tltimo,

expde a tematica do suporte organizacional, apresentando o suporte social e o técnico.

3.1 Gestao organizacional

Segundo Motta (1995), gestdo ¢ a “arte de pensar, de decidir e de agir; ¢ a arte de fazer
acontecer, de obter resultados” (p. 26). O espaco interno das organizagdes possibilita verificar
os estilos de chefia e as relagdes que se configuram no ambiente de trabalho. As atividades sao
planejadas pelo chefe que organiza os processos de trabalho, toma as atitudes e adota politicas
a serem implementadas nas unidades de trabalho. A forma como ele pensa e age afeta
objetivamente o comportamento do trabalhador na organizagdo. Suas agdes influenciam as
atividades e possibilitam que o clima seja favoravel ou desfavoravel. Na definicdo de Srour
(1984), gestao ¢ uma composi¢do especifica em que prevalecem as relagdoes e os jogos de
papéis, que atuam sobre os pressupostos de uma ideologia politica legitimada pelas regras e
normas estabelecidas em uma empresa.

A andlise de Srour (1984) sobre as organizagdes funda-se na capacidade de os gestores

obterem um aprendizado cognitivo e inclui a dimensao simboélica que apresenta a leitura dos
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impactos subjetivos causados nos trabalhadores pelas agdes gerenciais. Quando se observam as
organizacdes com lentes enfocadas na parte interna, verificam-se as pessoas com competéncias
multiplas para desenvolver o fluxo de trabalho complexo e interligado, capazes de compreender
o sistema de comunicagdo interativo, aplicarem e aperfeigoarem tecnologias avangadas (Katz &
Kahn, 1973).

A forca do trabalhador, de acordo com Srour (1998) gera produgdo, e ele, satisfeito, tende
a incrementar a produtividade. Em um contexto que garanta a condi¢do de trabalho e que
dispde de suporte social necessdrio, o que importa ¢ a ag¢do humana, reivindicando a
democratizacdo do espago, de autonomia e de valores compartilhados, apresentando vantagens
competitivas com seus potenciais, habilidades e talentos. O lado humano faz a diferenga nas
institui¢des de trabalho, que sdo compreendidas, ndo como recursos, € sim como a propria forca
transformadora.

Percebem-se, nos dias atuais, a preocupagdo do trabalhador em aperfeigoar sua forga de
trabalho, com capacidade de exercer suas competéncias e transformar tanto os meios quanto os
instrumentos com que trabalha. O trabalhador procura assimilar os conhecimentos, dominar as
técnicas e adquirir a capacidade de saber fazer, revelando habilidade e experiéncia substancial
em relagdo a seu objeto de trabalho. As organizagdes, por sua vez, inovam e estabelecem
desafios para o alcance de sua logica econdmica, para o que modificam seu estilo de gestdo
com foco em um diferencial competitivo. Elas absorvem as for¢as de trabalho competentes sem
fazer alteragdes estruturais ou de conteudo nas relagdes de trabalho, o que lhes permite
assegurar os principios da teoria capitalista.

Os gestores que ocupam cargos de chefia sdo os responsaveis pela identificagdo de
funcdes, pelo estabelecimento de procedimentos, pela delegagdo de atividades e

acompanhamento dos resultados dos trabalhadores (Kanaane, 1999; Tamayo, 1999). A questdo
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¢ como conciliar interesse tdo oposto: gerar produ¢do com o minimo custo € manter a
satisfacdo do trabalhador. As estratégias adotadas pela chefia configuram o estilo de acdo que
obtém os resultados da for¢a de trabalho e delineiam a concepgdo ideologica, politica, social,
econdmica da organizagcdo em relagdo aos trabalhadores. A crenga é de que as estratégias
implantadas, ou seja, o conjunto de diretrizes com enfoque na gestdo de pessoas e o
direcionamento politico adotado na organizagdo, exercem influencia direta nos trabalhadores e
moderadamente, em seu desempenho.

Motta (1995) conclui que faz parte das atribuicdes do gestor analisar as condig¢des
necessarias para o alcance dos objetivos organizacionais. E relevante alocar os recursos,
propiciar o ambiente fisico e psicoldgico adequado, definir as estratégias e identificar as
pessoas qualificadas. Tal agdao implica demonstrar ndo s6 competéncia técnica, mas também a
interpessoal, ou seja, € preciso saber estimular os trabalhadores, fortalecer o grupo, para que
todos participem das atividades e se comprometam com os resultados.

O trabalhador busca o reconhecimento e o respeito ao meio social, deseja sentir-se parte
de sua equipe de trabalho. A interacdo entre gestor e trabalhador ndo permite afirmar qual
composi¢ao de fatores, nem em que grau e intensidade ¢ fornecida a formula que desencadeia o
processo de coesdo grupal, com alto desempenho e produtividade elevada. Por outro lado,
quando a férmula apresentada pelo gestor ndo contém todos os elementos quimicos favoraveis
e fundamentais, os indices sociais ¢ economicos nao sao alcancados.

Autores, como Likert (1971), Moscovici (1996b), Motta (1995) e Spector (2004)
fornecem subsidios evidentes de que, quando o gerente foca somente o lado humano, segue a
concepgao tedrica de McGregor (1999). Esse autor denominou de teoria X as concepgdes da
administrag¢do cientifica taylorista que se valem dos pressupostos de que para administrar a

organizacao sdo necessarios controle, dire¢do, supervisdo e auditoria nos recursos utilizados,
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tanto em relagdo aos trabalhadores como aos processos € nas tecnologias de producao de bens
ou servicos. Ele critica o taylorismo por sua concepcao tradicional que elimina a participagao
do trabalhador nos processos de trabalho que ele executa. O autor faz parte da Escola de
Relagdes Humanas, que se fundamenta na premissa de que o lado humano ¢ mais importante
do que as maquinas. Evidencia que as organizagdes necessitam resgatar o lado humano e
desenvolver o potencial do trabalhado, denominando essas concepcdes de teoria Y. Para
McGregor (1999) os trabalhadores, em situagdes que o estimulam, o capacitam e o valorizam,
tornam-se capazes de aplicarem seus conhecimentos e habilidades em seu espago laboral com
disposigao e atitudes efetivas. Explicita o autor: “o principio fundamental derivado da Teoria Y
¢ o da integragdo: a criacdo de condi¢des tais que permitam aos membros da organizagao
alcancar seus proprios objetivos dirigindo os seus esfor¢os para o sucesso da empresa” (p.55).

A teoria Y traz inovagdes na concepcao das relacdes de trabalho do sistema capitalista.
Entretanto, apresenta dois erros 6ticos, ao visualizar o contexto social do trabalho: a) ressalta
excessivamente o lado humano e b) inclui os trabalhadores como parte dos recursos, os quais,
se bem tratados, tornam-se sensiveis e prontos para contribuir para a concretizagdo das metas
organizacionais.

A abordagem sistémica de Katz e Kahn (1973) estabelece-se no principio de que ¢
fundamental garantir os elementos concretos favordveis ao contexto social de produgdo e
servicos, na tentativa de influenciar o trabalhador para que ele alcance a missao organizacional.

Para Matos (1988) quando o gesto enfoca os resultados, trata-se daquele chefe que se
preocupa com as questdes quantitativas da producdo, faz uso de planilhas, volumes, metas,
relatorios, analisa a performance do trabalhador e outros indices mensuraveis.

O foco da organizagdo do trabalho na teoria da administragdo cientifica de Taylor (1990)

¢ descobrir o meio mecanico mais eficaz de executar as tarefas. A administragao taylorista nao
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se centra no trabalhador, mas na adaptacdo do homem as maquinas. A prioridade do enfoque
taylorista ¢ analisar cada fase do trabalho, uma vez que a primeira etapa identifica os
movimentos intteis e os lentos e aponta também as atividades que causam fadiga. A segunda
etapa aperfeigoa a operagdo, projetando instrumentos que facilitem o processo, substituindo os
movimentos desnecessarios e lentos por outros mais rapidos. A terceira etapa consiste no ajuste
e na otimizagdo dos processos com a padronizagdo dos métodos, das ferramentas e das
condig¢des de trabalho. Em quarto lugar, adapta os trabalhadores a esses processos de trabalhos,
por meio de treinamento e elimina aqueles que ndo conseguem atender as exigéncias do
processo. Oferece condi¢des favordveis de trabalho, atendendo tanto o trabalhador quanto o
capitalista. Cria no trabalhador, a expectativa de que, ao produzir mais, obtém salario mais alto.
Dessa forma, as organizagdes buscam atingir o padrao maximo de producdo com qualidade e
menor custo.

O engenheiro Taylor, considerado o pai da organiza¢do cientifica do trabalho
desenvolveu novas tecnologias em processos, equipamentos € maquindrios para otimizar a
producao. Elaborou principios de administragdo com enfoque mecanico e linear. Seus estudos
apontaram a importancia do papel do administrador ao oferecer incentivos para obter 0 maximo
do desempenho do trabalhador, atingindo alto indice de produtividade. Em sintese, “para que
haja alguma esperanga de obter a iniciativa de seus trabalhadores, o administrador deve
fornece-lhe incentivo especial” (Taylor, 1990, p. 39). Sua teoria contribui substancialmente
para a gestdo contemporanea, ao ressaltar a importancia do papel da chefia nos processos de
trabalho.

Likert (1971) demonstrou, em suas pesquisas, que chefias concentradas no servigo, ou na
producdo, ou na tarefa ndo conseguem que sua equipe apresente alta produtividade. Segundo o

autor, os gestores que alcangam alto padrao de desempenho sdo os que focam primeiramente os
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aspectos humanos. Eles conseguem formar equipes eficientes com maiores chances de obter
éxito por meio de seu comportamento gerencial aberto, receptivo e dedicado. A eficacia
gerencial encontra-se no “pleno uso das capacidades potenciais de seus recursos humanos (...),
operando eficientemente, tendo um alto senso de lealdade grupal, técnicas eficazes de interagao
¢ altas metas de desempenho” (Likert, 1971, p. 129).

Entretanto, Blake e Mouton (1976) e Hersey e Blanchard (1986) argumentam que o
gestor deve buscar o equilibrio entre focar o lado humano e os resultados. Nesse caso, o gerente
deve propiciar condi¢des para instalar a sinergia grupal para que os trabalhadores se esforcem e
se dediquem mais as suas atividades, ¢ que demonstrem comprometimento tanto com a
organiza¢do, como com o objeto de trabalho em que atuam. Moscovici (1996b) e Paladini
(2001) salientam a necessidade de os trabalhadores estabelecerem vinculos com os colegas de
trabalho, desenvolvendo as competéncias interpessoais.

Quando esses vinculos sdo favoraveis, expressam integragdo grupal e constituem o que
Krum (2005) e Moscovici (1996a) denominaram sinergia grupal. Essa sinergia consegue
aproximar o desempenho do trabalhador para que a qualidade padronizada pela empresa seja
alcangada. Para Moscovici (1996a), a coesdo do grupo, da-se quando ele tem um desempenho
elevado e supera suas proprias metas. E uma equipe em que os trabalhadores colaboram para o
sucesso grupal, o que implica dedicacdo e esfor¢o do trabalhador em relagdo as atividades
laborais, cujo comprometimento o leva a direcionar seus comportamentos com disposi¢ao e
interesse para o objeto de trabalho em que atua.

Krum (2005), Muchinsky (2004) e Robbins (2002) ressaltam que a coesdao do grupo ¢ a
forca de seus membros, ¢ o que estimula o trabalho em conjunto. A sinergia grupal pode
facilitar ou dificultar o papel que o trabalhador desempenha no exercicio de suas atividades.

Para Spector (2004) “uma equipe ¢ um grupo de pessoas que ndo podem realizar seu trabalho
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(...) sem os outros membros da equipe” (p. 311). Dessa forma grupo ¢ um mero agrupamento
de trabalhadores realizando seu trabalho. A equipe, porém, ¢ um conjunto de trabalhadores com
0 mesmo objetivo, que desenvolvem suas a¢des de modo cooperativo, ja que existe um elo de
coesivo que os interliga.

Nos grupos coesos estdo muito presentes a cooperagdo € O COmpromisso entre os
membros, que assim tém um bom desempenho grupal. Lapassade (1997) assinala que “cada um
¢ o grupo, e o grupo esta em cada um” (p. 232). Se as metas da empresa sdo as mesmas dos
trabalhadores, o cumprimento delas satisfaz tanto os trabalhadores, como a organizagao.

Para Katz e Kahn (1973) o comportamento gerencial que constroi o clima propicio para
que os trabalhadores fiquem mais engajados e envolvidos em suas atividades ¢ aquele que
segue as premissas do modelo sistémico. Os pressupostos teoricos de Paladini (2001) indicam
que a geréncia participativa consegue atender as demandas organizacionais e as individuais dos
trabalhadores, com tendéncia a obtencdo de bons indices de satisfacio de sua equipe de
trabalho.

Os chefes devem definir as estratégias, as politicas e as diretrizes a serem adotadas para o
alcance dos resultados, tanto em relagdo a produgdo como em relagdo as pessoas. Para essas
definigdes, ¢ necessario que o chefe tenha como instrumento de trabalho o diagndstico de uma
pesquisa de clima que aponte a atmosfera instalada no ambiente do setor em que ele atua.
Desse modo, possui condi¢cdes de analisar o cenario de forma sistémica, focando os aspectos
socio-cognitivos, em busca de idéias criativas que possam resolver as restricdes de recursos
materiais e tecnologicos e encaminhar as resolugdes que surgem em seu cotidiano laboral.
Assim, conhecer o clima possibilita verificar se o andamento dos processos internos se
encontra no ambito planejado e se os procedimentos sdo seguidos conforme o padrio de

qualidade esperado.
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Além disso, deve ser capaz de integrar e engajar os trabalhadores de sua equipe em sua
logistica gerencial, buscando posi¢ao de respeito perante o grupo, direcionando seus esforcos
para conquistar a legitimidade para sua atua¢do. O comportamento gerencial deve também
centrar as atencdes nas relagdes interpessoais, verificar como ocorre o contato e o vinculo entre
os trabalhadores, quais s3o as suas expectativas, satisfagdes, percepcoes e outros. Ao fornecer o
apoio socio-técnico, o gestor consegue minimizar os conflitos que possam impedir o
trabalhador de alcangar o nivel de produtividade esperado. Assim, o trabalhador valorizado
assume um papel de maior responsabilidade no contexto organizacional, demonstrando
envolvimento nas fun¢des e compromisso para com a organizagdo. Os tdpicos seguintes
apresentam os estilos gerenciais de Hersey e Blanchard (1986) e os estilos gerenciais de Blake

¢ Mouton (1976).

3. 1.1. Estilos gerenciais de Hersey e Blanchard (1986)

Hersey e Blanchard (1986) partem do principio de que o gestor precisa identificar o nivel
de maturidade dos individuos trabalhadores ¢ adotar comportamentos ¢ medida diversas, que
assegurem a eficacia e levem o grupo de trabalho a desempenhar suas atividades, de forma a
alcancar o resultado desejado. A geréncia “€ um tipo especial de lideranga em que prevalece a
consecugao dos objetivos organizacionais”, afirmam os autores, (p.133). Ser gestor significa
estar na posi¢do de conduzir um grupo de individuos trabalhadores a desempenharem
atividades para atingir os objetivos propostos. E preciso verificar a maturidade, a competéncia
técnica e a disposicao dos trabalhadores em relacdo as suas responsabilidades. S6 entdo, o
gestor pode definir sua conduta de modo a influenciar o desempenho dos trabalhadores na
consecugao das atividades para obtencao dos resultados almejados. Para cada situagdo, o estilo

de gestor deve variar de acordo com o nivel de maturidade dos trabalhadores dos grupos que
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conduz. Para cada situagdo, o gestor pode identificar diferentes diretrizes para sua agao.

Hersey e Blanchard (1986) assinalam que o gestor deve ter flexibilidade pessoal e possuir
uma gama de habilidades direcionadas a variar seu comportamento, conforme a necessidade e
motivos de seus subordinados. Os autores enfatizam que os varios estilos de comportamento de
lider podem ser eficazes ou ndo, dependendo dos elementos que configuram cada situacao e
afirmam:

Nao se trata de descobrir o melhor estilo, mas o estilo mais eficaz para uma determinada

situacdo (...) quanto mais os gerentes adaptarem seu estilo de comportamento (...) no

sentido de atender a situagdo especifica e as necessidades dos seus subordinados, tanto

mais eficaz serdo na consecuc¢do dos objetivos pessoais e organizacionais (p. 117).

Destacam Hersey e Blanchard (1986) que os trabalhadores sdo diferentes uns dos outros,
devendo ser tratados de modo singular, e apresentam quatro estilos gerenciais, como se segue:

a) a determinagdo refere-se ao estilo diretivo ¢ eficaz com aqueles que nao tém
competéncia técnica e nem vontade de fazer a tarefa. Implica pouco relacionamento entre o
grupo. O gestor define as fung¢des e especifica como, quando e onde elas devem ser executadas.
Tem maior eficacia com os individuos de baixo nivel de maturidade;

b) a persuasdo ¢ eficaz com os trabalhadores que possuem disposicdo para o
trabalho, mas com pouca competéncia técnica. E um estilo que adota comportamento diretivo
na maior parte do tempo. O gestor procura estimular os trabalhadores para que se sintam
convencidos psicologicamente a adotarem os comportamentos desejados por ele. E preciso
direcionar para a consecugao da tarefa, buscando o envolvimento do trabalhador e a chefia deve
utilizar argumentos, incentivando o trabalhador a produzir;

¢) o compartilhamento € o estilo do gestor que adota comportamento participativo,

procura apoiar os trabalhadores e nao direcionar muito. Tanto o gestor como os trabalhadores
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participam da tomada de decisdo. E um estilo que envolve muito relacionamento e pouca
direcdo na tarefa. O papel principal do gestor ¢ o de facilitar a tarefa e o processo de
comunicagio. E eficaz com trabalhadores que ndo possuem disposi¢io para o trabalho, mas tém
capacidade de realizar bem suas tarefas e;

d) delegacdo ¢ o estilo eficaz com pessoas que possuem capacidade e disposicao
para realizar as tarefas. O gestor auxilia a identificacdo do problema, mas a responsabilidade de
executar as agdes compete aos trabalhadores, os quais, por iniciativa propria, desenvolvem o
projeto e decidem como, quando e onde realizar as atividades. Envolve pouco relacionamento e
pouca direg¢ao do gestor.

O quadro 2 representa o estilo gerencial, o grau de motivacdo e as competéncias técnicas

dos trabalhadores de acordo com Hersey e Blanchard (1986).

Estilo Gerencial Grau de Competéncia
Motivacao dos Técnica dos
Trabalhadores | Trabalhadores

Determinacio Sem disposicdo e | Nao possuem
sem interesse conhecimento e
nem habilidade

Persuasiao Com disposicado |N2ao possuem
e interesse conhecimento e
nem habilidade

Compartilhamento | Com disposi¢cdo | Com conhecimento
e interesse e habilidade

Delegacao Sem disposicdo e | Com conhecimento
interesse e habilidade

Quadro 2: Estilos gerenciais situacional

Fonte: Adaptado de Hersey e Blanchard (1986).
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Hersey e Blanchard (1986) baseiam-se principio de que nao existe um estilo ideal de
chefia. Para eles ser gestor € um constante processo de analise do contexto social, e o chefe
deve posicionar-se de acordo com as contingéncias. A chefia deve estar atenta para analisar as
varidveis que compdem, atuam e interagem no contexto de trabalho, identificando:

a) na organizac¢do — as demandas do ambiente interno, os padrdes estabelecidos, as
regras exigidas para a execucao dos procedimentos da organizagdo, a qualidade almejada nos
processos de trabalho;

b) no trabalhador — seus comportamentos intra, inter e grupal, suas expectativas

(¢]

necessidades;
c) as competéncias — se os trabalhadores possuem conhecimentos, habilidades e

atitudes adequadas ao exercicio do cargo;

o~

d) o ambiente externo — se a percep¢do que o usudrio possui da organizacao
favoravel ou ndo e quais sdo as suas demandas e;

e) os objetivos tragados — e sobretudo, quais sdo as estratégias e a logistica para o
alcance dos resultados. Apds a analise de todos estes aspectos, o gestor terda um diagndstico que
oferecerd subsidios para o planejamento, a tomada de decisdo e o encaminhamento das
resolugdes.

Nesse papel gerencial, ele deve assumir diferentes comportamentos, as vezes
determinando, ora compartilhando, delegando ou persuadindo o trabalhador a executar as
atividades. As situagdes adversas exigem dele diferentes atitudes. A teoria situacional apresenta
o pressuposto de que diante de cada evento, o chefe deve avaliar os fatores objetivos e
subjetivos. E por fim, deve identificar o melhor estilo a ser adotado, procurando minimizar os
conflitos entre os trabalhadores, as incertezas, os desvios nos processos, 0s possiveis erros para

aproximar as agoes dos resultados almejados.
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3.1.2 Estilos gerenciais de Blake e Mouton (1976) — orientacio para producio e orientacio
para as pessoas

Em 1964, Blake e Mouton desenvolveram uma representacdo bidimensional dos estilos
de gerenciamento orientado para produgdo e orientado para as pessoas, resultando o que eles
denominaram grid gerencial.

Na orientagdo para a produgdo, o gerente enfoca o aspecto racional, privilegiando o
conhecimento técnico do trabalhador e suas idéias. O gestor preocupa-se com o andamento dos
procedimentos, processos e conquista da missdo organizacional e adota como parametro de
avaliacdo do comportamento do subordinado os indicadores quantitativos. Como por exemplo,
se o0 volume de trabalho realizado esta de acordo com as metas, se os nimeros de produgdo sao
crescentes, se a quantidade da venda aumentou ou diminuiu, se o tamanho e o peso da carga
obedecem ao padrdo e a norma estabelecida, se as medidas foram executadas corretamente, se
os produtos ou servicos foram realizados com a qualidade almejada, etc.

Na orientac¢do para pessoas, o foco é o aspecto relacional, e a preocupagao, com o lado
humano. O gestor considera com maior intensidade o comportamento afetivo, bem como as
interacdes, as expectativas, a satisfagdo, a motivagao, o compromisso de lealdade, a confianga e
a coesao da equipe, buscando o equilibrio entre as pessoas.

Blake e Mouton (1976) apresentam a composi¢dao de dois fatores em polos extremos e
estabelecem cinco categorias gerenciais. Entretanto, prescreve a integracao da orientacdo para a
producdo e para pessoas a melhor forma de obtengdo de resultados efetivos. Baseiam-se no
pressuposto de que a preocupacdo da chefia deve ser tanto com os resultados como com os
trabalhadores. Por meio da grade, apresentada na figura 2, observa-se a representacdo grafica
dos cinco estilos gerenciais distintos: foco no trabalhador, foco global, foco moderado no

trabalhador e na producao, sem foco no trabalhador e foco na producao.
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Foco no trabalhador Foco global_ﬁ,_..'

Foco mo@erﬁ&o no
Trabalhador-e na producéo

oL m

Sem foco Foco na producao

v

PRODUCAO

Figura 2. Estilo gerencial sem foco, com foco no trabalhador ou na produgdo, moderado
no trabalhador e na produgao e foco global

Fonte: Adaptado de Blake e Mouton (1976).

A teoria de Blake e Mouton (1976) evidencia claramente que a melhor chefia é aquela
que atende as necessidades dos trabalhadores e cujo comportamento gerencial resulta na
otimizacdo do desempenho, orientando os trabalhadores tanto para a producdo como para
conseguir a integracao grupal da unidade que coordena.

Em sintese, para Hersey e Blanchard (1986), o gestor necessita acompanhar e
diagnosticar todos os elementos presentes no universo de trabalho, tanto os objetivos como os
subjetivos, analisando sempre os indicadores que os mensuram para averiguar se sao favoraveis
ou ndo. Além disso, ao obter indicios consistentes sobre a atmosfera predominante no
ambiente, direciona suas agdes de forma a atender as demandas dos trabalhadores e da

organizacdo. Em caso desfavoravel, procura construir ambientes propicios para o desempenho
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das atividades. Em caso favordvel, procura potencializar a integracdo existente. O estilo
situacional exige um comportamento gerencial para cada situa¢do. Para Blake e Mouton
(1976), existe um estilo ideal de gerenciamento, sendo necessario que os chefes desenvolvam
suas competéncias, até alcancarem o estilo gerencial com foco equilibrado. Somente o chefe
que apresenta esse comportamento € capaz de conquistar a eficacia dos grupos de trabalho.

A figura 3 representa um panorama dos estilos gerenciais apresentados e que sdo
utilizados neste estudo como parametro de estilo gerencial — os de Hersey e Blanchard (1986) e

Blake e Mouton (1976).

Estilos de Gestao

v v
Hersey e Blanchard Blake e Mouton

|, Determinagdo > Sem foco

—» Foco moderado no

—» Persuasio trabalhador e na producéo

— Compartilhamento | Foco no trabalhador

;

Foco global

—» Delegacao

!

Foco na produgao

Figura 3: Estilos gerenciais utilizados como parametro neste estudo

Fonte: Adaptado de Hersey e Blanchard (1986) e Blake ¢ Mouton (1976).
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Para Kanaane (1999), o chefe ¢ um elemento integrador, deve integrar e oferecer o
suporte para o grupo trabalhar e ainda, estimular a sinergia que se instala no ambiente dos
trabalhadores, o que, influencia diretamente os resultados. O objetivo do gerente em relagdo ao
grupo que coordena, consiste em alcangar a maxima produtividade, com minimo custo.
Segundo Yukl (1997), o trabalhador adquire confianga no gestor que o coordena quando ele
demonstra consisténcia de acdes e defini¢des estratégicas que estabelecem a direcdo segura.
Para a manutencdo do clima favoravel, o chefe necessita buscar o equilibrio entre orientagao
para a produgdo e a orientagdo para a pessoa, que ¢ o estilo gerencial com foco global do
modelo de Blake e Mouton (1976).

Os comportamentos estratégicos do chefe devem ser ajustar-se as demandas, criando um
ambiente de trabalho adequado a produtividade e reduzindo o hiato entre a racionalidade
econdmica e a satisfacdo no trabalho, em busca do engajamento laboral efetivo por parte dos
trabalhadores. Torna-se necessario, entretanto, que a instituigdo oferega as condi¢des de
trabalho compativeis para a realizagdo das atividades, isto é, o comprometimento do
trabalhador em suas atividades e atribuigdes didrias com a organizagdo exige um suporte
organizacional. A literatura revisada demonstra que as condi¢des de trabalho, sejam elas
favoraveis ou nao, afetam o comportamento do trabalhador. No presente estudo, pressupde-se
que o estilo gerencial ¢ um dos fatores que podem propiciar o clima favoravel ou desfavoravel
no ambiente laboral (Borges-Andrade, 2001; Spector, 2004; Tamayo & Troccoli, 2002).

A secdo seguinte destina-se a apresentar algumas consideragdes para a compreensao mais
clara do suporte organizacional, que ¢ a variavel mediadora entre o clima e o estilo gerencial,

pesquisado neste estudo.
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3.2 Suporte organizacional

Para Ferreira e Mendes (2003), o suporte organizacional refere-se a todos os tipos de
apoio socio-técnico que sdo necessarios para a realiza¢ao do trabalho, de acordo com a previsao
estabelecida pela empresa. E tudo aquilo que o trabalhador precisa receber para processar as
atividades laborais em obediéncia ao padrao de qualidade almejado. Esses autores demonstram
que o suporte organizacional ¢ imprescindivel para o alcance do resultado estabelecido. Os
pressupostos tedricos de Ferreira e Mendes (2003) e Graga (1999) ressaltam que a garantia do
suporte organizacional ¢ um facilitador da forca de trabalho. E também indica como o
individuo exerce suas tarefas, oferecendo-lhe condi¢do para o wuso pleno de seus
conhecimentos, habilidades ¢ de seu potencial criativo, ¢ que culmina em desempenho
produtivo.

As instituicdes esperam que os trabalhadores apresentem um desempenho adequado ao
realizar suas fungdes. Por outro lado, os trabalhadores assumem suas atribuicdes, acreditando
que a institui¢do garantira os elementos apropriados para o desenvolvimento dos processos de
trabalho, de modo a facilitar o fluxo dos procedimentos e a concretizagao dos resultados. De
acordo com Krum (2005), o ambiente de trabalho deve ser propicio para que o trabalhador
organize ¢ reorganize os dados e as informagdes, direcionando-se para a solugdo e
encaminhamento de uma situacao-problema. Dessa forma, o suporte fornecido ao trabalhador ¢
um dos fatores que asseguram o alcance dos objetivos, como também a superacao dos indices
de produtividade estabelecidos.

Bastos e Yamamoto (2004) evidenciam que, na concep¢ao das relagdes de trabalho em
que o trabalhador se manifesta e aplica sua potencialidade, ¢ importante que a chefia consiga
lidar com as diferentes das percepcdes individuais. Deve, ainda, abrir canais de didlogo com os

grupos de trabalho, fortalecer a confianga dos trabalhadores mediante tomada de atitude e
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assegurar os instrumentos € os objetos de trabalho que possibilitem o desenvolvimento das
atividades laborais, introduzindo, assim, uma forma de trabalho com relagdes de poder mais
humanizadas.

Quando a empresa ndo apresenta todos os elementos objetivos necessarios para o
desempenho da fungdo, o trabalhador se depara com insuficiéncia de meios ¢ de instrumentos
de trabalho, incluidos os recursos técnicos, ambientais, materiais, fisicos, psicoldgicos,
ecoldgicos e outros. A indisponibilidade do suporte organizacional impede o trabalhador de
agir sobre seu objeto de trabalho, interrompe o fluxo normal das atividades dificultando o
funcionamento dos procedimentos internos na institui¢do. Além disso, ndo permite que o
trabalhador apresente sua qualificada for¢a de trabalho, o que pode desencadear frustracao,
confusdo, indecisdo e desmotivagdo com tendéncia a instalagdo do clima desfavoravel.

A auséncia do suporte de organizacional causa estimulos negativos que interferem e
atuam como forga restritiva no ambiente laboral e, conseqiientemente, modificam o clima. A
instituicdo deve assegurar um sistema de apoio logistico, emocional e técnico adequado, que
supra a demanda para o funcionamento satisfatorio do trabalho. Por outro lado, esse fator,
necessariamente, nao atua como estimulo para o aumento da producao, ja que a presenca dele,
por si s0, ndo leva o trabalhador a realizar suas agdes com maior energia e interesse. Contudo,
quando ausente, se manifesta como fator de restricdo a produtividade e indicador de clima
negativo (Ferreira & Mendes, 2003).

Tamayo, Pinheiro e Troccoli (2000) e Tamayo e Troccoli (2002), ao conceituar suporte
organizacional, contemplam tanto o suporte material que envolve — o ambiente fisico, os
objetos, 0s meios, os equipamentos e os instrumentos de trabalhos — como o suporte social —
ligado aos aspectos de bem-estar, ascensdo profissional, salario, reconhecimento e outros.

Tamayo e Troccoli (2002) ressaltam que o trabalhador avalia o suporte organizacional
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fornecido para o trabalho e essa percepcdo condiz com “as crencas e as expectativas do
individuo acerca da retribuicdo e do reconhecimento dado pela organizagcdo ao seu trabalho
(...)” (p- 39). A seguir, apresentam-se alguns tipos de suporte organizacional técnico e social.
Em relacdo ao suporte organizacional técnico, Spector (2004) relata que suas pesquisas
foram associadas a baixos niveis de desempenho dos trabalhadores quando existe limitagdo no
suporte organizacional. O autor aponta que o desempenho do trabalhador alcanca os indices
esperados, quando as organizagdes estabelecem estratégias como as seguintes, demonstradas no

quadro 3:

a) melhorias no ambiente do local de trabalho, nas instalagdes fisicas, nos
procedimentos, norma e na estrutura.
b) capacitag¢do constante e apoio social aos trabalhadores.
c) estilos de trabalho que supram as adversas necessidades familiares dos
trabalhadores.
d) garantia de manifestacdo da diversidade cultural, social, religiosa, politica e
outros, como vantagem competitiva.
e) implementag¢do de politicas salariais com sistema de recompensa e incentivos.
f) disponibilidade de tecnologias que assegurem plena execucao das atividades,
como: ferramentas, instrumentos, equipamentos, maquinarios € outros.
g) disseminacao das informagdes e dados necessarios para o trabalho.
h) apoio or¢amentario para adquirir recursos, materiais € suprimentos.
Quadro 3: Condigdes imprescindiveis para a realizagdo das atividades laborais a
contento

Fonte: Adaptado de Spector (2004).
Outros fatores devem ser considerados, na garantia do suporte técnico organizacional, a
saber, (Krum, 2005; Moura, 1992; Robbins, 2002; Spector, 2004):
a) design dos equipamentos — ¢ importante considerar que a maquina € uma
ferramenta de trabalho, um suporte técnico que visa auxiliar o trabalhador: devem-se produzir,

entdo designs de sistemas eficientes e seguros que oferecam condi¢cdes adequadas ao
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desempenho trabalhador (Krum, 2005; Spector, 2004);

b) design do espaco de trabalho — os pressupostos tedricos apontam que, quando os
trabalhadores tém permissao para ajustar os equipamentos as suas proprias condi¢des o clima
interno melhora (Vink & Kompier, 1977, citado em Krum, 2005);

c) tecnologia em equipamentos — indispensavel para facilitar a realizagdo do
trabalho; o computador, por exemplo, ¢ um dos instrumentos concretos que auxiliam no
processo de trabalho, e tal forma, tendo sido incorporado ao ambiente de trabalho, que a sua a
auséncia ¢ tida como limitadora das condigdes de trabalho e;

d) escalas de trabalho nao-tradicionais — o ambiente hospitalar lida, também, com
elementos singulares, como a assisténcia continua e ininterrupta ao usudrio, o que implica
sistemas de plantdes, diurnos e noturnos, durante toda a semana e nos feriados e que interferem
no sistema bioldgico do trabalhador. Em relagdo ao ultimo topico, € importante destacar que os
trabalhadores aceitam processos de trabalhos em turnos alternados, justificados pela
necessidade de atender as demandas sem prejuizo de assisténcia a familia. Normalmente, essa
forma de escala ¢ adotada em organizagdes que funcionam vinte e quatro horas, todos os dias
da semana. Ha, em geral, trabalhadores que optam por trabalharem a noite por o interesse real
pelo turno noturno ou, ainda, para obterem mais de uma fonte de renda (Moura, 1992).

O suporte organizacional social, de acordo com Hernandez ¢ Melo (2003) e Souza
(1980), ¢ a condi¢ao de compartilhar decisdes que sao relevantes para os trabalhadores, que em
contrapartida se envolvem no conteudo do que realizam. Impulsionam o rendimento, bem
como colaborando e efetivando ac¢des inovadoras, em busca de garantir & organizagdo um
posicionamento diferenciado no mercado. Esse estilo de administragdo pro-ativa, com
diretrizes que atendem as demandas, que priorizam e privilegiam o trabalhador, obtém o

respaldo e a legitimidade dos trabalhadores. Quando a organizagdo ndo implementa as
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estratégias adequadas tampouco oferece recursos suficientes, esta dificulta a manutencao e
consecug¢ao das atividades nos padrdes habituais esperados por ela mesma. A auséncia desses
componentes, seja somente de um ou de varios, causa impacto nas variaveis individuais e
organizacionais. O gestor deve, favoravelmente, administrar, todos eles para assegurar a
eficacia dos resultados, evitando que o trabalhador apresente comportamento de insatisfacao
(Krum, 2005; Spector, 2004).

Além disso, Moura (1992) ressalta que a avaliagdo do cliente sobre o ambiente se
encontra diretamente relacionada a percep¢ao que os trabalhadores possuem da sua organizagao
de trabalho. A importancia do clima e do suporte social torna-se, entdo, relevante para a
imagem que ¢ repassada a comunidade. A questdo que se apresenta ¢ que o hospital possui
especificidades que necessitam da atmosfera ambiental favoravel. E fundamental que as
pessoas que ali trabalham estejam satisfeitas. O clima que prevalece contribui, indireta e
diretamente, para a recuperagdo dos pacientes. A autora evidencia que, no hospital-empresa, ¢
comum haver escassez de pessoal e de politicas salariais que ndo correspondem as expectativas
e necessidades dos trabalhadores. O hospital possui caracteristicas tdo peculiares que exige um
biorritmo de trabalho intenso e constante, com uma dindmica singular de vida organizacional.
Um ambiente subjetivo e psicologicamente tao significativo necessita oferecer condi¢des de
trabalhos adequadas, o que assegura o bom clima e a realizacdo bem-sucedida das atividades
que se encontram relacionadas com a satde ou a doenga dos usudrios.

O proximo tdpico discorre sobre algumas pesquisas realizadas sobre suporte

organizacional com outros construtos teoricos.
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3.2.1 Pesquisas de suporte organizacional

Abbad, Pilati e Borges-Andrade (1999) construiram e validaram uma escala de percepgao
de suporte organizacional (PSO). Para validar o instrumento PSO, os pesquisadores realizaram
um estudo qualitativo e outro quantitativo. As analises qualitativas subsidiaram as defini¢des
dos fatores. O estudo quantitativo realizou-se com a aplicagdo de um questionario em empresas
publicas e privadas em trés cidades brasileiras. Os resultados demonstram que a escala pode ser
utilizada como um fator composto, como também pode ser subdividida em quatro fatores:
gestdo do desempenho, carga de trabalho, suporte material ao desempenho e ascensdo,
promogao e salarios.

Borges-Andrade e Pilati (2001) realizaram uma pesquisa em um banco estatal, utilizando
a escala de PSO validada por Abbad, Pilati e Borges-Andrade (1999). A amostra da pesquisa
era constituida por quase 20 mil trabalhadores. A finalidade era verificar o comprometimento
atitudinal e comportamental e suas relagdes com suporte e imagem nas organizagdes. Os
resultados apontam que dentre as varidveis pesquisadas, somente o fator da gestdo de
desempenho constitui um preditor de comprometimento organizacional. Trata-se de um estudo
relevante para os estudos do desempenho no trabalho, ao evidenciar que, quando se envolve
nas atividades que lhe sdo atribuidas, os trabalhadores se comprometem mais com a
organizacao.

Tamayo e Troccoli (2002) mensuraram a relagdo do suporte organizacional e as
estratégias de coping com a exaustdo emocional em empresas publicas e privadas dos setores
bancérios, de pesquisa e de servigo na cidade de Brasilia - DF. Os resultados indicam que o
suporte social e a sobrecarga sao fatores que causam exaustao emocional.

Com base na revisao de literatura apresentada, cabe afirmar que o suporte organizacional

e o estilo gerencial sdo dois fatores que influenciam o clima. Em suma, o modelo tedrico
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adotado fundamenta-se na hipdtese de que o suporte de trabalho medeia a relagdo entre o
comportamento gerencial e o clima da organizagdo. Uma vez apresentados os pressupostos
teoricos acerca do estilo gerencial e do suporte organizacional, destaca-se, o estudo empirico.
No capitulo seguinte, faz-se a revisdo da literatura que explica a configuragdo do modelo
empirico. Inicia-se com os fundamentos do modelo proposto para ser investigado, em seguida,
caracteriza-se a instituicdo pesquisada, como foi constituida a amostra dos respondentes,
discorrendo sobre a escala utilizada para mensurar cada variavel. Por ultimo, apresenta um

relato sobre os procedimentos para a coleta de dados.
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CAPITULO IV

ESTUDO EMPIRICO

O presente capitulo encontra-se dividido em duas segdes: a primeira aborda os
fundamentos do modelo tedrico adotado que norteiam as investigagdes deste estudo, bem como
descreve os dois objetivos e explicita o modelo hipotetizado. A segunda se¢do caracteriza o
hospital-empresa, descreve a amostra, registra as escalas que foram utilizadas para mensurar as

variaveis do modelo, e, por fim, faz um relato dos procedimentos.

4.1 Modelo teorico adotado

Este estudo foi delineado com o pressuposto de que o suporte oferecido aos trabalhadores
pela empresa medeia a relagao entre o estilo de chefia e o clima organizacional. Como principal
objeto de analise, adotou-se 0 modelo mediacional de Baron e Kenny (1996), com o principio
basico de que os efeitos preditores do comportamento sdo mediados por diferentes processos
que interferem e desencadeiam mudangas na variavel dependente. Mendonga e Costa Neto (no
prelo) explicam as diferengas basicas entre trés modelos de andlises: o moderador, o
mediacional e o aditivo. O presente estudo destaca, dentre os trés, o modelo mediacional, no
qual se apresenta a premissa de que a variavel mediacional potencializa a influéncia da variavel
independente sobre a variavel dependente.

A interpretagdo dos efeitos da mediacdo segue os passos hierarquizados por Baron e
Kenny (1986), os quais exigem: a) passo 1 — que a relacdo entre a variavel preditora ¢ a
variavel critério seja significativa; b) passo 2 — que a varidvel preditora esteja relacionada com
a variavel mediadora; ¢) o mediador relacione-se com a variavel critério apds o efeito do

preditor ter sido controlado e; d) deve haver uma reducdo na for¢a preditora da varidvel
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independente com a variavel dependente quando o mediador for considerado no modelo.

Parte-se do principio de que o estilo gerencial (VI) ¢ preditor do clima organizacional
(VD); e de acordo com a literatura revisada o suporte organizacional (VMe) ¢ um preditor do
clima (VD) predominante no ambiente de trabalho; ¢ preciso que no modelo mediacional o
suporte organizacional (VMe) continue a exercer influéncia sobre o clima (VD) e; por ultimo, o
modelo mediacional deve confirmar a reducdo da forga preditora do estilo gerencial (VI) sobre
o clima (VD).

Este modelo mediacional adotado ¢é decorrente de varios estudos citados no texto,
destaca-se aqui, Likert (11971), Pinheiro (2002) e Tamayo (1999) que demonstram a forte
relagdo entre o comportamento gerencial e o clima organizacional. O suporte organizacional
apresenta-se também, como grande preditor do clima (Ferreira & Mendes, 2003). Considerando
que o gestor ¢ quem toma as decisdes € encaminha as resolugdes dos processos decisorios, bem
como implementa politicas e diretrizes, pressupde-se que os estilos gerenciais sdo indicadores
consistentes das condic¢des, instrumentos e meios de trabalho. Na figura 4 encontra-se uma

representacdo grafica desse modelo hipotético conceitual com as varidveis deste estudo.

Suporte
Organizacional

Estilo
Gerencial

Figura 4 — Modelo hipotético adotado
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O estilo de gerenciamento representa a variavel independente, constituindo-se em quatro
variaveis independentes: estilo sem foco, estilo com foco ora no trabalhado ora na produgao,
estilo com foco moderado no trabalhador e na produgdo e o estilo com foco global (Blake &

Mouton, 1976).

4.2 Objetivos e hipotese
O objetivo geral deste estudo ¢ realizar o teste empirico do modelo hipotético conceitual
da relagao preditora entre o estilo gerencial, o suporte organizacional e o clima da organizagao.
Os objetivos especificos sdo os que seguem:
a) identificar o tipo de clima organizacional que prevalece na institui¢ao e;
b) averiguar, entre os estilos gerenciais encontrados, aqueles que impulsionam e os
que restringem o clima organizacional.
A hipdtese basica deste estudo ¢ a de que o suporte organizacional medeia a relacdo entre

os quatros estilos gerenciais e o clima organizacional.

4.3 Caracterizacio da instituicao

O complexo hospitalar denominado Hospital das Clinicas (HC) da Universidade Federal
de Goias de Goiania-Go apresenta a seguinte estrutura hierarquica: a) Conselho Diretor, o
orgao consultivo e deliberativo; b) Diretorias Executivas; e ¢) Coordenagdes, secdes, setores e
servigos. O Conselho Diretor do hospital realizou um planejamento estratégico e, durante este
processo, a Diretoria de Gestdo de Pessoas elaborou um Plano de Gestdo Estratégica com
vigéncia administrativa de 2003 a 2006. No planejamento estratégico, ficou estabelecida a
visdo da area de Gestdo de Pessoas ““ser reconhecida como referéncia em gestdo de pessoas em

hospitais universitarios com exceléncia em desenvolvimento humano e justica na area
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trabalhista”. O HC firma seus valores em crencgas e principios fundamentados nos pilares que
enfocam a valorizagdo e o desenvolvimento de talentos humanos (UFG/HC, 2003).

A missdo do HC “é promover assisténcia humanizada e de exceléncia a saude do cidaddo
integrando-se as politicas publicas de saude, servindo de campo moderno e dinamico para
ensino, pesquisa e extensdo”. A visdo estratégica da instituicdo ¢ a de “ser reconhecido como
Hospital de referéncia no Atendimento Integral a Satde com Exceléncia Tecnologica e
Humana”. O HC procura manter os principios de solidariedade e humanizacao, constituindo-se
em um hospital de referéncia no desenvolvimento do ensino, pesquisa e extensao, colocando o
usuario no centro das atengdes e atuando de modo descentralizado no controle de pessoal, de
material e de orcamento. O objetivo primordial da instituicdo ¢ o desenvolvimento das
competéncias tecnoldgicas e humanas, a serem aplicadas na promogao da saude na comunidade
(UFG/HC, 2003).

A pesquisa estendeu-se aos funcionarios da Fundagao de Apoio ao Hospital das Clinicas
da Universidade Federal de Goias (Fundahc). Essa fundagao caracteriza-se como uma entidade
de direito privado ¢ sem fins lucrativos com a finalidade de oferecer o apoio técnico e
financeiro as pesquisas cientificas, tecnoldgicas e outras correlatas, aos programas de
assisténcia médico-hospitalar e de ensino extensivo a comunidade, desenvolvidos dentro do
HC. A fundacdo tem como objetivo viabilizar para o HC a aquisi¢do de equipamentos,
materiais de consumo, obras e reformas sempre em busca de condigdes mais favoraveis para
que o HC possa atender a sua missd@o. Como norma estatutaria procura focar todas as atividades
na melhoria do ensino, da pesquisa e, fundamentalmente, a assisténcia médica prestada a

comunidade (Fundahc, 2004).
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4.4 Método
4.4.1 Participantes

Como pré-requisitos para a participacdo no estudo foram selecionados trabalhadores que
tivessem no minimo um ano de servigo e pertencessem ao quadro funcional do HC/UFG ou
fossem contratados pela Fundagdo de Apoio ao Hospital das Clinicas da UFG (Fundahc).

Como critério amostral ndo houve restricdo quanto a idade, género, escolaridade, estado
civil, cargo que ocupa ou profissdo. Participaram da pesquisa 292 trabalhadores. Em relagdo ao
género, predominou o feminino (70%) ao passo que o masculino contou apenas (30%); a média
de idade foi de 36,3 anos. No item escolaridade prevaleceu o ensino médio (50%); seguido do
ensino fundamental (32,7%); nivel de graduacdo (6,7%), superior incompleto ou completo
(4,2%) e, por ultimo, doutorado (6,7%).

Quanto ao estado civil, destacaram-se os casados com (43,7%), seguidos dos vilivos
(26,4%), separados (20,8%), solteiros (8,8%) e outros (0,4 %). Em relagdo ao tempo de servigo,
o maior indice situa-se entre um e cinco anos (50,2 %); em seguida, a faixa de cinco e dez anos
(17,9 %); a faixa de dez a quinzes anos (14%), e, por ultimo a faixa acima de vinte anos
(12,6%).

Dentre as fungdes existentes no HC e Fundahc, destacam-se, os cincos cargos mais
citados pelos respondentes: técnico de enfermagem (12%), assistente administrativo (2,5%),
auxiliar de nutrigdo (2,5%), enfermeiro (1,4%), técnico de radiologia (1,4%). O preenchimento

da funcao e do departamento era opcional e 80% dos participantes ndo responderam esse item.

4.4.2 Instrumentos
Para a concretizacdo da pesquisa, utilizou-se de um questionario com quatro segdes: a)

escala para avaliacdo das analises dos estilos gerenciais; b) escala para analise de clima
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organizacional; c) escala para investigar o suporte organizacional, e d) os dados socios
demograficos (anexo 1). Na primeira se¢ao do questionario, foram descritos os dados socios

demograficos.

4.4.2.1 Escala de estilos gerenciais

A segunda se¢do do questionario foi composta pelo grid gerencial de Blake ¢ Mouton
(1976) e investigou a variavel independente (anexo 2). Esse instrumento de pesquisa avalia seis
dimensdes do estilo gerencial: decisdes, convicgdes, conflito, emogdes, senso de humor e
empenho. Cada uma das seis dimensdes possui cinco alternativas de respostas, organizadas por
sentencas A, B, C, D e E, referindo-se cada sentenca a um estilo gerencial, conforme

representado no quadro 4.

Sentenca Estilo Gerencial
A Avalia o estilo gerencial sem foco
B Avalia o estilo gerencial com foco ora no trabalhador e ora na producao
C Avalia o estilo gerencial com foco moderado no trabalhador e na
producao
D Avalia o estilo gerencial com foco ora no trabalhador e ora na producao
E Avalia o estilo gerencial com foco global

Quadro 4 — As alternativas de respostas — sentengas de A a E — e o estilo gerencial
correspondente

Fonte: Adaptado de Blake e Mounton (1976).

O grid gerencial elaborado por Blake e Mouton (1976), possibilita a analise dos estilos
gerenciais presentes no hospital das clinicas. S3o cinco os estilos gerenciais: sem foco, foco no
trabalhador, foco na producdo, foco moderado entre trabalhador e producdo e foco global.
Durante o processo de analise dos dados, este estudo detectou que as variaveis independentes —
foco no trabalhador e foco na produ¢ao — eram multicolineares, ou seja, as duas variaveis

estavam em um mesmo plano de andlise, em uma mesma dimensdo. Os trabalhadores
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avaliaram que o estilo gerencial foco na produ¢do e foco na pessoa estavam em poélos opostos,
ora a chefia apresentava o estilo foco na pessoa, ora o estilo foco na produgao.

Abbad e Torres (2002) ressaltam que nas pesquisas em que se correlacionam multiplas
varidveis devem-se evitar altos niveis de multicolinearidade para ndo enfraquecer o poder
estatistico da pesquisa. Para resolver o problema da multicolinearidade, foi construido um
indice que agregou os dois estilos gerenciais propostos por Blake e Mouton (1976) em um s0,
denominado de estilo gerencial com foco ora nas pessoas e ora na produgdo. As variaveis
independentes, entdo, reduziram-se a quatro.

A seguir, sdo apresentadas as denominagdes construidas neste estudo para mensurar o
estilo gerencial:

a) O estilo gerencial sem foco ¢ aquele em que o gerente ndo possui preocupagao
em centrar-se nem na producao e nem nas pessoas. Nao possui estratégias de incentivos para os
trabalhadores e nem um planejamento das atividades e dos resultados a serem alcangados. E o
tipo de chefia que ndio se envolve, nem se compromete. E um estilo passivo, sem interesse em
estimular, incentivar ou mesmo apoiar as pessoas. Dessa forma, o gestor muito pouco contribui
para o desenvolvimento das atividades e a finalizagdo dos resultados. De modo geral,
demonstra certa indiferenca em relagdo as pessoas e aos resultados.

b) O estilo gerencial com foco ora no trabalhador ora em producao apresenta duas
vertentes. Quando o foco € no trabalhador, o gestor ndo consegue estabelecer uma estratégia
mais efetiva para conquistar os resultados. Preocupa-se com a dimensao social, em detrimento
da dimensao de produ¢do, sendo mais emotivo do que légico. As principais desvantagens sao
os excessos de valorizagdo dos trabalhadores, sem colocar limites de convivéncia e delimitagao
dos espacos e dos papéis de cada individuo na equipe. O gerente tende ser bonzinho, amiguinho

e legal com manifestagdo de comportamento protecionista, ficando bastante suscetivel as
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pessoas e as situagdes e procuram obter a aceitacdo de todos os subordinados. Quando o foco ¢
na producdo, o gestor ndo se preocupa com as pessoas. Sua concepg¢ao € de que as pessoas sao
instrumentos para o alcance dos resultados e apresenta tendéncia a ser autoritario, objetivo,
centrado e sem abertura ao dialogo. E um estilo que ndo leva em consideragdo a opinido dos
trabalhadores, pois o gestor realiza as atividades a sua propria maneira, tem respostas certas
para os outros e para si, possui convic¢do forte, argumenta e defende suas crengas e exerce
pressao para que elas sejam aceitas.

¢) O estilo gerencial com foco moderado no trabalhador e na producdo ¢ aquele
que aplica estratégias de incentivos as pessoas para que os resultados sejam alcangados. O
gestor manifesta uma posi¢do intermedidria de interesse pelo subordinado com
comportamentos agradaveis em relagdo a sua equipe, ¢ se esforca bastante para ser a0 mesmo
tempo firme e amigo.

d) O estilo gerencial com foco global consegue equilibrar o foco tanto na producao
como no trabalhador. Trabalha para que os resultados aparecam de acordo com os padrdes
estabelecidos e, a0 mesmo tempo, procura informar-se sobre as necessidades de todos os
membros de sua equipe, buscando formas de atender as suas demandas. Oportuniza a
participacdo, escuta as opinides, oferece apoio e estimula, procurando minimizar os conflitos e

sempre se ajustando as situagdes. E um estilo flexivel.

4.4.2.2 Escala de clima organizacional

A escala que investigou o clima organizacional — variavel dependente — ¢ composta por
54 itens e cinco fatores (anexo 3): credibilidade, respeito, imparcialidade, orgulho e
camaradagem (Levering, 1997). A escala segue o modelo Likert, com as seguintes alternativas:

1 — discordo plenamente; 2 — discordo parcialmente; 3 — nem discordo ¢ nem concordo; 4 —
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concordo parcialmente; e 5 — concordo plenamente. A seguir apresenta-se a definicdo de cada
fator e a distribuicao dos itens no questionario:

a) credibilidade — grau de acesso e abertura nas comunicagdes, competéncia em
coordenar os trabalhadores e os recursos materiais, integridade e consisténcia na decisao.
Questdes: 7, 8, 14, 19, 20, 21, 25, 26, 31, 36,44, 46 ¢ 51;

b) respeito — suporte aos trabalhadores em decisdes relevantes, tratamento ao
individuo com vida pessoal e apoio no desenvolvimento profissional. Questdes: 2, 3, 9, 10, 15,
16,22,27,39 e 41;

¢) imparcialidade — tratamento justo para todos, em termos de recompensas, bem
como auséncia de favoritismo e discriminagdo em processos de recrutamento € promogao.
Questoes: 4, 11, 18, 23, 28, 32, 33, 34, 40, 43 ¢ 48;

d) orgulho — a satisfacdo do individuo na realizagdo do trabalho que executa, no
resultado alcangado por um membro ou pelo grupo, nos servigos oferecidos pela instituigdo.
Questoes: 5, 12, 17,24, 29,37,47,49 e 53 ¢;

e) camaradagem — qualidade do vinculo estabelecido entre os colegas, bem como a
integracao entre todos. Questdes: 1, 6, 13, 30, 35, 38, 42, 45, 50 ¢ 52.

Nas andlises das regressdes multiplas, utilizou-se a variavel dependente composta para
testar o modelo mediacional adotado. Ou seja, os cincos fatores da escala de clima foram
analisados em conjuntos, tanto para analisar o clima da institui¢ao pesquisada como para testar
o modelo mediacional. Os estudo de Martins et al, (2004) ressaltam que o “clima
organizacional ¢ formado por um conjunto basico de componentes” (p. 56), bem como as

pesquisas de Tamayo (1999) apontam a existéncia da homogeneidade do clima.
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4.4.2.3 Escala de suporte organizacional

Este estudo utilizou uma medida de suporte organizacional adaptada da escala
desenvolvida e validada por Tamayo, Pinheiro e Troccoli (2000) composta por seis fatores. As
alternativas foram organizadas no modelo Likert, de modo semelhante a escala de clima (anexo
4). A seguir, estdo descritas as definicdes dos fatores, bem como a distribuicdo dos itens
correspondente na escala:

a) estilo de gestdo da chefia — afere a maneira que o chefe utiliza para implementar
as agoes e as diretrizes organizacionais. Questdes: 3 -5-10-12-17-20-23 -28 -31 - 34
-37;

b) gestdo de desempenho — averigua a percep¢ao do trabalhador sobre as diretrizes
e as politicas que organizam os processos de trabalho. Questdes: 1 — 8 — 14 — 19 — 24 — 33;

c) sobrecarga de trabalho avalia as pressdes e os excessos de trabalho atribuidos ao
trabalhador. Questdes: 6 — 11 — 16 —21 — 26 — 29 — 36;

d) suporte material — mensura disponibilidade, adequagao, suficiéncia e a qualidade
dos recursos materiais e financeiros recebidos da organizagdo para a realizagdo eficaz das
atividades. Questdes: 2 —7 — 13 —22 — 25 - 32 - 35;

e) suporte social no trabalho — busca conhecer o suporte social e a qualidade da
interagdo entre chefia e trabalhador. Questoes: 4 —9 — 15— 18 -27-30 ¢;

f) ascensdo e salarios — investiga as politicas de promocdo e remuneragcdo da
organizacao. Questdes: 38 —39 — 40 - 41 — 42.

Durante as analises de regressao o modelo hipotetizado configurou-se como figura de
dificil manejo. Para simplificar os dados, realizou-se, entdo, uma andlise fatorial (Pereira,
Camino & Costa, 2004), indicando que a escala de suporte organizacional, composta por seis

fatores, poderia ser reduzida a dois: sobrecarga e suporte organizacional. Esse ultimo fator
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aglutinou os fatores ascensao e salario; gestdo do desempenho; suporte material; suporte social

no trabalho, e estilo de gestdo e chefia.

4.4.3 Procedimentos

Elaborou-se um cronograma para aplicagao da pesquisa e a coleta de dados foi iniciada no
HC na ultima semana de novembro de 2005 e concluida no final de fevereiro de 2006. O
procedimento padrao, no primeiro momento, foi estabelecido mediante contato com a chefia do
setor, a quem foi apresentada a autorizagdo do Comité de Etica em Pesquisa Médica Humana e
Animal do Hospital das Clinicas da Universidade Federal de Goias (anexo 5). Em seguida,
explicava-se o objetivo do estudo e solicitou-se o consentimento para convidar os servidores a
preencher o questionario. No segundo momento, com a devida autorizagdo, foram abordados os
servidores encontrados naquela unidade de servigo e que se enquadravam nos critérios de
participacdao. Antes de tudo, foi realizado um momento de sensibilizagdo acerca do estudo e
suas finalidades, enfatizando o carater cientifico da pesquisa, que as respostas seriam mantidas
sob rigoroso sigilo e anonimato, sem necessidade de identificagdo e que nenhum prejuizo
haveria para o respondente. Ao término da sensibilizagdo, os servidores foram convidados a
assinar o termo de consentimento (anexo 6). Cumpridas as formalidades necessdrias era
entregue o questionario com as devidas explicacdes sobre o seu preenchimento.

Os questionarios aplicados em novembro de 2005 e na primeira quinzena de dezembro de
2005 foram entregues aos trabalhadores, estipulando o dia de retorno para o devido
recolhimento. Entretanto, essa estratégia nao teve eficacia, pois apenas 10% dos questionarios
foram devolvidos: ou o trabalhador esquecia o questionario em outro local, ou ndo havia
preenchido, ou ndo estava no dia marcado, ou tinha entrado de férias, ou ndo demonstrava

interesse em responder, além de outras razdes.
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A partir da segunda quinzena de dezembro de 2005 até o final de fevereiro de 2006 a
pesquisadora comegou a acompanhar o preenchimento do questiondrio, colocando-se a
disposi¢do para quaisquer esclarecimentos e duavidas, aguardando o término do seu
preenchimento pelo tempo que fosse necessario.

A coleta de dados nao foi um percurso simples, a comegar pela dificuldade em encontrar
as chefias para solicitar autorizacdo, verificar o nimero de trabalhadores na unidade, identificar
o turno de trabalho do setor € a escala de trabalho de cada servidor e, ainda, o melhor horario
para conversar com as pessoas. Algumas chefias agendavam horario e outras, além de orientar
sobre o melhor horario, explicavam a importancia da pesquisa aos seus subordinados, sendo
receptivo e oportunizando um espago para a pesquisadora aproximar-se dos trabalhadores.
Outras chefias autorizaram a coleta de dados sem indicar, porém o horario e sem comunicar aos
trabalhadores sobre a pesquisa, e outras, sequer autorizaram a realiza¢ao da pesquisa.

Outro empecilho foi causado pela diversidade de turnos em que funciona o hospital. H&
turnos que seguem o horario comercial e funcionam das 8h as 18h; plantdes de 12h com folga
de 24h; turnos de 6h de trabalho. Além de que, ha trabalhadores que atuam somente no horario
matutino, outros somente no vespertino, ainda, outros, em horario noturno, em razao de que a
pesquisadora precisou visitar o hospital nos mais diversos horarios, nos periodo matutino,
vespertino e noturno, como também nos sdbados e domingos para conseguir encontrar os
trabalhadores.

Nem a autorizagdo do comité de Etica em Pesquisa do HC, da chefia do setor e nem o
esforco da pesquisadora de comparecer em diversos horarios, foram suficientes para garantir a
total aceitagdo do trabalhador para responder ao questionario. A explicagdo sobre o objetivo da
pesquisa, isto €, averiguar a opinido do trabalhador sobre a chefia e outros aspectos referentes a

organizacdo, ¢ a necessidade de obter assinatura no termo de consentimento geraram, de
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imediato, certa desconfianca, fazendo que varios servidores desistissem de colaborar com a
pesquisa. Ultrapassada a etapa de sensibilizacdo e entregue o questionario, foi explicada,
separadamente, cada uma das quatros secdes, a relevancia dos dados sdcio-demograficos, como
responder o grid gerencial de Blake e Mouton (1976) e as perguntas de clima e suporte.
Contudo, assim que perceberam que o questionario era constituido de 132 perguntas, que iria
lhes exigir leitura minuciosa e resposta sincera, varios trabalhadores desistiam de participar. As
vezes os trabalhadores manifestavam disposicao de contribuir com a realizagdo da pesquisa,
entretanto nem sempre era possivel, tendo em vista que era exiguo o tempo para responder o

questionario, a exemplo dos trabalhadores do pronto socorro e do centro cirrgico.
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CAPITULO V

RESULTADO

O estudo ¢ norteado pela hipotese central de que o suporte organizacional medeia a
relacdo entre os estilos gerenciais e o clima da organizacdo. Visa, também, investigar dois
objetivos especificos: identificar o tipo de clima que prevalece na institui¢do pesquisada e
averiguar, dentre os estilos gerenciais encontrados, aqueles que impulsionam e os que
restringem o clima favoravel.

Os dados coletados por meio das trés escalas: de clima, de suporte organizacional e
sobrecarga e dos estilos gerenciais e dos dados socios demograficos foram submetidos a
procedimentos de analise estatistica tanto descritiva como inferencial, utilizando-se o pacote
estatistico SPSS versdao 12.0. Para a realizagdo do tratamento estatistico atenderam-se as
demandas exigidas dos casos omissos, extremos e normais das variaveis, sendo entdo,
identificada a estrutura fatorial mais satisfatoria para as escalas de mensuracao das variaveis
participantes deste estudo.

Primeiramente, foram feitas as analises estatisticas descritivas para averiguar os objetivos
especificos. Para averiguar o estilo gerenciamento utilizou-se a média aritmética das respostas
de cada um dos cincos estilos e o teste ¢ para verificar a diferenga na posicao dos trabalhadores
em relacdo ao estilo gerencial percebido. Em seguida, realizaram-se as analises estatisticas
inferenciais para testar o modelo hipotético conceitual. Para a constru¢do do modelo de
regressao e investigagdo das relagdes de predicdo hipotetizado optou-se pela analise de
regressao hierarquica linear. Esse tipo de técnica permite ao pesquisador identificar as variaveis

que apresentam maior explicagdo no modelo, bem como aponta as variaveis que nao possuem
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nenhuma significancia para o modelo. E por ultimo, foi feito o teste de Sobel para averiguar a
relevancia dos efeitos mediacionais. Apresentam-se os resultados em trés se¢des: analise do
clima predominante, estilos de gerenciamento da institui¢do, e o teste do modelo mediacional

hipotetizado.

5.1 Analise do clima predominante na instituicio

Para analisar o clima preponderante na organizacao foi levantada a média aritmética entre
os cincos fatores da escala, utilizando-se como referéncia o ponto central das alternativas de
respostas de 1 a 5. O ponto médio corresponde a alternativa 3 — nem discordo € nem concordo.

E os dados obtidos indicam que ele € positivo (M = 3,33; dp = 0,66). Evidencia-se que os
trabalhadores possuem uma avaliagdo favoravel sobre o local em que trabalham. Segundo os
pressupostos teoricos de Coda (1996), Graca (1999), Likert (1971), Luz (2003), Moura (1992),
Souza (1978, 1980, 1982), Srour (1994) e Tamayo (1999), o clima favoravel ¢ um indicador de
satisfacao do trabalhador no exercicio de suas atividades laborais.

Cabe ressaltar que o clima do HC ¢ favoravel, atingindo uma média além do ponto central
na escala, mas ndo ultrapassa a alternativa de resposta 4 (concordo parcialmente). Uma
hipétese explicativa para o fato € a de que a gestdo organizacional atende algumas necessidades

dos trabalhadores, mas nao todas sejam por motivos individuais ou organizacionais.

5.2. Analise dos estilos gerenciais

O segundo objetivo deste estudo ¢ o de averiguar os estilos gerenciais do HC e identificar
aqueles que impulsionam e os que restringem o clima favoravel, utilizando-se das categorias
gerenciais de Blake e Mouton (1976). Para atingir a esse objetivo foram realizadas as médias e

o teste ¢ para averiguar a diferenga entre as variaveis independentes. Os resultados demonstram
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a coexisténcia de todos os estilos gerenciais pesquisados no HC, como também ndo apontam
diferenca significativa nas médias obtidas para cada um dos estilos gerenciais. O estilo
gerencial sem foco (M = 2,66; dp = 0,66); foco moderado no trabalhador ¢ na produgao
(M =3,11; dp = 0,53); com o foco ora no trabalhador e ora na produgdo (M = 3,12; dp = 0,60);
e o foco global (M = 3,44; dp = 0,67).

Verifica-se entdo, que o universo pesquisado possui a percep¢ao de que existem gerentes
com comportamentos adequados — foco global e foco ora no trabalhador e ora na produgao e
também os que apresentam comportamentos inadequados — sem foco e foco moderado na
producado e no trabalhador, de acordo com Blake e Mouton (1976). Dessa forma, na percepcao
dos trabalhadores do HC existem chefes com estilo gerencial sem foco que ndo possuem
entusiasmo e nem calor pessoal, agem com os subordinados com indiferenca, apresentam
imobilidade diante das situagdes e descompromisso com a efetividade tanto do trabalho como
das demandas das pessoas. Essa postura gerencial restringe o clima favoravel na instituigdo,
exercendo influéncia negativa na unidade de trabalho.

Encontra-se, também, o estilo gerencial com foco moderado no trabalhador e na
producdo, que apresenta um interesse intermedidrio entre as demandas da instituicdo e as dos
trabalhadores. Quando surge qualquer impasse, esse tipo de gerente procura romper com as
intrigas e desacordos para o bom andamento das atividades e bem-estar entre todos, mas nem
sempre ele consegue ser efetivo.

Na interpretagdo dos trabalhadores pesquisados o HC possui gerentes com o estilo
gerencial com foco ora no trabalhador e ora na producio. E aquele que em um momento, o foco
das agdes dirige-se para a realizacdo das tarefas e para o alcance dos objetivos e, em outro, o
gestor oferece suporte social aos trabalhadores. Nota-se, também, a presenca do estilo gerencial

com foco global considerado por Blake e Mouton (1976) com o estilo ideal, em que o chefe
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busca atuar com agdes e diretrizes que equilibrem o lado da producao e o humano.

5.3 Teste do modelo mediacional

Realizaram-se as analises preliminares que identificaram por meio de regressdo padrao
que todos os estilos gerenciais se configuraram como preditores do clima. Além disso, também
foram feitas as andlises de regressdo multipla padrdo para identificar as relacdes entre as
variaveis antecedentes e as varidveis mediadoras, o que demonstrou que os estilos gerenciais
sao preditores apenas do suporte organizacional. Isto posto, para andlise do modelo
mediacional entrou na equacao de regressao hierdrquica apenas o suporte organizacional.

Para teste do modelo mediacional foram seguidos os passos descritos por Baron e Kenny
(1986). O primeiro analisa a influéncia das variaveis independentes — estilos gerenciais — sobre
a variavel dependente — clima organizacional, o segundo passo, a influéncia do suporte
organizacional e da sobrecarga sobre o clima, e o terceiro, a influéncia conjunta dos estilos
gerenciais e do suporte organizacional sobre o clima. A tabela 1 mostra os resultados das duas
regressoes feitas correspondentes ao passo 1 e ao passo 3. O resultado da primeira regressao —
passo 1 — demonstra que todos os estilos gerenciais pesquisados possuem influéncia sobre o
clima organizacional (¥ (4/274) = 11,746; p < 0,001). No passo 03 verifica-se que, ao incluir o
suporte organizacional na equacgdo de regressao, ocorre a diminui¢ao da forga preditora das VIs

sobre a VD e aumenta-se a variancia explicativa do modelo.
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Tabela 1 — Resultados das influéncias dos estilos gerenciais, do suporte organizacional, da
sobrecarga sobre o clima organizacional.

Clima organizacional
Estilo gerencial Passo 01 Passo 3
Beta t p< Beta t p<

Sem foco -0,143 -1,95 0,05 0,000 -0,002 n.s.
Foco ora no trabalhador 0,209 3,57 0,001 0,041 1,036 n.s.
ora na producao
Foco moderado no 0,146 2,20 0,05 0,060 1,372 n.s.
trabalhador e na Producao
Foco global 0,207 2,9 0,01 0,091 1,955 p=0,05
Suporte organizacional 0,760 19,452 0,001
Coeficiente de regressao R=0,38 R=10,80
Variancia explicada R ? =0, 14, R? gjustado = 0,13 R 2=0, 64, R? ajustado = 0,63
Teste estatistico F (4/274)=11,746; p < 0,001 F (6/274) = 81,096; p < 0,001

Nota: O questiondrio da varidvel mediacional foi organizado em uma escala tipo likert
variando de 1 (discordo plenamente) a 5 (concordo plenamente).

As andlises de regressdao do primeiro passo foram feitas com o objetivo de verificar a
relacdo entre as varidveis preditoras — estilos gerenciais — e a variavel critério — clima. Os
resultados dessa analise apontam que, dentre os quatro estilos, os melhores preditores do clima
foram o estilo gerencial com foco ora no trabalhador e ora na produgao e o estilo gerencial com
foco global com betas semelhantes (B = 0,21). O comportamento gerencial sem foco teve
influéncia negativa sobre o clima (B = - 0,143). O estilo gerencial com foco moderado na
pessoa e na produgdo influencia diretamente o clima (8 = 0,146) em uma relagdo positiva. Na
regressdo hierdrquica — passo 3 — que inclui o mediador apos o efeito do preditor ter sido
controlado, houve redugdo na forga da associag@o entre as variaveis preditoras e a critério. Ao
considerar o mediador no modelo de equagdo todos os preditores perderam a forca de

influéncia. Em outras palavras, quando a organizagdo oferece o suporte adequado para os
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trabalhadores, a influéncia do estilo gerencial com foco moderado na pessoa e na producao
diminui sensivelmente sobre o ambiente, deixando de exercer influéncia significativa.

O fator suporte organizacional entrou na equagdo de regressao como preditor do clima
organizacional. A presenga do suporte organizacional influencia para que se instale o clima
favoravel (B =0,76).

Verifica-se que todos os estilos gerenciais influenciam o clima da organizagao na relagao
direta. Na mediacdo — passo 4 — observa a redugdo na forga preditora dos estilos gerenciais
sobre o clima e o aumento da variancia explicada no modelo.

A tabela 2 demonstra as regressoes realizadas para testar o poder da variavel mediacional
na relagdo entre o estilo gerencial o clima. Essa etapa tem como variavel dependente o suporte
organizacional — mediador no modelo global.

Tabela 2 — Resultados das regressdes multiplas para analisar a influéncia mediacional do
suporte organizacional sobre o clima organizacional

Suporte Organizacional

Estilo Gerencial

Passo 2

Beta t p<
Sem foco -0,18 -2,42 0,05
Foco ora no trabalhador ora 0,20 3,42 0,01
ora na producao
Foco moderado 0,10 1,65 n.s.
no trabalhador e na produ¢ao
Foco global 0,15 2,15 0,05
Coeficiente de regressao R=0,35
Variancia explicada R2=0, 12, R? gjustado = 0,11
Teste estatistico F (4/278)= 9,671; p < 0,001

Nota: O questionario da varidvel mediacional foi organizado numa escala tipo likert.
variando de 1 (discordo plenamente) a 5 (concordo plenamente).
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Para as analises inferenciais considerou-se, de maneira conjunta todas as varidveis
preditoras no modelo (Frazier, Tix & Baron, 2004; Judd, Kenny & McClelland, 2001; Baron &
Kenny, 1986). O suporte organizacional configurou-se como a varidvel mediadora na relagdo
entre o estilo gerencial e clima organizacional. As andlises confirmam empiricamente os
pressupostos teoricos deste estudo, o que significa que o suporte recebido pelo trabalhador
medeia a relagdo entre o estilo de chefia e o clima que prevalece na instituicdo. Os efeitos das
variaveis independentes e da mediacional sobre o clima, bem como as influéncias do suporte na

relacdo entre estilo gerencial e o clima, sdo representados na figura 5.

*kk’
Estilo Gerencial (. 21*). 04

Sem Foco

Estilo Gerencial
Foco ora no
Trabalhador ora na
Produgédo

Clima
Suporte Organizacional
Organizacional
Estilo Gerencial

Foco Moderado no R?ajustado = .63
Trabalhador e na Y A
Produgéao -

E Estilo Gerencial
| Foco Global

Figura 5 — Analise da relacdo mediacional do suporte organizacional entre o estilo de
chefia e o clima organizacional

O resultados obtidos no teste de Sobel (1982, citado em Baron & Kenny, 1986) apontam

que o suporte organizacional ndo medeia a relagdo entre o estilo gerencial com foco moderado
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no trabalhador e na producao e o clima, isto ¢, ndo hé indice de significancia mediacional (z =1,
61, n.s.). A presenca desse estilo gerencial exerce influéncia direta sobre o clima organizacional
e seus efeitos sao pouco significativos.

Os efeitos mediacionais das regressdes no modelo hipotetizado demonstram que o estilo
gerencial sem foco exerce influéncia marginal numa diregdo negativa, sobre o clima
organizacional e quando esta relacdo ¢ mediada pelo suporte de trabalho (z = - 2, 38, p< 05) seu
efeito ¢ reduzido significativamente. Ou seja, na relacdo direta entre o estilo gerencial sem foco
e o clima o efeito € significativo. Ao se incluir a varidvel mediadora — suporte organizacional —
nessa relacgdo, o estilo gerencial sem foco deixa de exercer efeito significativo. Na presenca do
estilo gerencial sem foco tende a se instalar o clima organizacional ruim. Entretanto, quando a
organizacdo oferece o suporte necessario para o trabalhador desenvolver suas tarefas, esse
estilo gerencial deixa de influenciar o ambiente de trabalho.

Os resultados inferenciais apontam que o estilo gerencial exerce alto poder preditivo
sobre o clima da organizacdo. Na relacdo mediacional a influéncia do estilo gerencial com foco
global sobre o clima ¢ mediada pelo suporte (z = 2, 13, p < 05), apontando elevada
significancia. Em suma, o suporte organizacional medeia a rela¢do entre o estilo gerencial com
foco global e essa influéncia possui alto poder preditivo sobre o clima da instituicdo. Nos
setores em que o HC possui gerentes com o estilo gerencial com foco global a tendéncia € que

se instale uma boa atmosfera de trabalho entre os trabalhadores e a chefia.
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Capitulo VI

DISCUSSAO E CONSIDERACAO FINAL

Neste capitulo, trilha-se por um caminho em que se colocam sobre a mesma lupa trés
vertentes para fazer uma analise das variaveis pesquisadas no hospital das clinicas. O intuito ¢
correlacionar as concepgdes tedricas estudada, a experiéncia pratica da pesquisadora e os
resultados desta pesquisa. A intengdo ¢ buscar os elos de correlagdo direta e indireta,
comparando e contrastando essas trés vertentes citadas.

Primeiramente, discute-se o clima predominante na instituicdo pesquisada. Depois, sdo
realizadas as discussdes dos estilos gerenciais encontrados no HC e suas interfaces com os
trabalhadores, com as politicas de gestdo, com o clima presente. Depois, aborda-se o modelo de
satde publico e o suporte organizacional. Por fim, a titulo de sugestdo apresenta-se uma agenda

de intervengao e apontam-se outras linhas de pesquisa.

6. 1 Analise do clima organizacional

Os resultados da pesquisa indicam o clima favordvel e de acordo os tedricos Coda (1997),
Coelho (2004), Kanaane (1999), Kolb & et al., (1978), Likert (1971), Luz (2003), Santos
(1997), Souza (1992) e Tamayo (1999), o clima favoravel ¢ um indicador de satisfagdao do
trabalhador. A literatura revisada indica que conhecer a realidade organizacional permite
delinear um diagndstico do contexto laboral. Os resultados da pesquisa de clima constituem
uma ferramenta de trabalho que fornece informagdes e dados para que a organizagdo possa

tomar decisoes.
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Os resultados da pesquisa de clima oportunizam questionamentos e reflexdes para que a
instituicdo interrogue a si mesma Essas reflexdes permitem implantar possiveis melhorias,
planos de agdes mais inovadores, langar desafios que estimulam os trabalhadores a se
engajarem com mais disposi¢do, interesse e comprometimento com suas atividades. Essas
intervengdes buscam ajustar a atmosfera de trabalho para que se instale o clima favoravel
(Coda, 1997; Coelho, 2004; Hernandes & Melo, 2003; Kanaane, 1999; Kolb & et al., 1978;
Likert, 1971; Luz, 2003; Pereira, 2003; Pinheiro, 2002; Santos, 1997; Souza, 1992; Tamayo,

1999).

6.2 Analise dos estilos gerenciais

O resultado da pesquisa evidencia a presenca de vdrios estilos gerenciais no HC, até
mesmo aquele sem foco. Observa-se ainda, que todos os estilos gerenciais influenciam o clima
da organizagdo na relacdo direta. O estilo gerencial com foco global e o estilo gerencial e o
com foco ora no trabalhador e ora na produgao se configuram como as variaveis que melhores
predizem o clima organizacional favoravel. Na percep¢do do trabalhador, mesmo o estilo
gerencial com foco global que representa a chefia que consegue manter o equilibrio entre o
lado técnico e o interpessoal dos trabalhadores, e que valoriza bons vinculos entre todos, sem
perder de vista a conquista dos resultados almejados.

As premissas teoricas de Blake e Mouton (19876), Hersey e Blanchard (1986), Likert
(1971), Souza, (1978) e Tamayo (1999) ressaltam que as organizagdes devem adotar atitudes
mais abertas e receptivas. Este estudo considera que o estilo gerencial com foco global ou o
foco ora na produgao e ora no trabalhador possuem condigdes de atender as reivindicagdes dos
trabalhadores. Ou seja, esses estilos de chefes sdo capazes de identificar as demandas dos

trabalhadores, de possibilitar a elaboracdo de estratégias e assegurar as condi¢des para o
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desenvolvimento do trabalho da equipe que o gestor coordena e supervisiona.

Para Srour (1984), o gerente que consegue coordenar o lado humano e o técnico minimiza
o hiato entre a racionalidade econdmica e a satisfacdo do trabalhador, podendo levar ao
engajamento laboral. Os estudos de Kanaane (1999), Moscovici (1996b) e Motta (1995)
indicam que somente os gestores que possuem o foco equilibrado entre pessoas e produgdo
podem alcancar alto padrio de desempenho ao enfatizarem os aspectos humanos e a
produtividade, formando equipes coesas.

Dessa forma, quanto mais o HC desenvolver as competéncias gerenciais de seus
trabalhadores que ocupam cargos de chefia em dire¢do a esses comportamentos gerenciais,
mais o clima tende a ser positivo no ambiente de trabalho. Por sua vez, se os trabalhadores
ocupantes de cargos de chefia desenvolverem seus talentos gerenciais, diminui os estilos
gerenciais que causam impacto negativo sobre o clima.

Para Katz e Kahn (1973) o comportamento gerencial que constrdi o clima propicio para
que os trabalhadores fiquem mais engajados e envolvidos em suas atividades é aquele que
segue as premissas do modelo sistémico. Os pressupostos teoricos de Paladini (2001) indicam
que esse estilo de gestdo segue o modelo participativo que busca atender as demandas
organizacionais e as individuais dos trabalhadores, com tendéncia a obtencdo de bons indices
de satisfacdo de sua equipe de trabalho.

Blake e Mouton (1976) e Hersey e Blanchard (1986) argumentam que focar o lado
humano e os resultados ¢ propiciar condi¢des para instalar a sinergia grupal para que os
trabalhadores se esforcem e se dediquem mais as suas atividades, e que demonstrem
comprometimento tanto com a organiza¢do, como com o objeto de trabalho em que atuam.
Essa sinergia consegue aproximar o desempenho do trabalhador para que a qualidade

padronizada pela empresa seja alcangada. Para Moscovici (1996a), a coesdo do grupo, da-se
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quando ele tem um desempenho elevado e supera suas proprias metas. E uma equipe em que os

trabalhadores colaboram para o sucesso grupal.

6.3. Analise do suporte organizacional

Na avaliacdo dos trabalhadores, o suporte organizacional encontra-se, moderadamente,
abaixo da média (M = 2,90; dp = 0,51). Os resultados da pesquisa confirmam que o suporte ¢
uma varidvel que potencializa o clima, tanto na perspectiva mediacional quanto na relagao
direta. Embora, os pressupostos tedricos de Ferreira e Mendes (2003) permitam afirmar que a
presenca do suporte ndo € um fator que estimula a producdo. Entretanto, este estudo coaduna
com os resultados das pesquisas de Spector (2004), que demonstra que a auséncia de suporte
diminui o desempenho, no caso deste estudo, o suporte ¢ varidvel importante na analise do
clima organizacional.

As pesquisas de Borges-Andrade e Pilati (2001) demonstram que a presenca do suporte
organizacional pode propiciar a efetiva atuagao do trabalhador, com desempenho competente e

qualificado na consecugao de suas fungoes.

6.4 Modelo de Saude Publica

Cabe ressaltar que a instituicdo investigada ¢ um hospital ptblico universitario que tenta
se estruturar como organizacdo. Esse hospital procura aplicar em seu universo institucional as
ferramentas de gestdo organizacional. Verifica-se que o HC segue os pressupostos teoricos
organizacionais ao realizar um planejamento estratégico, estabelecendo claramente a sua
missdo — a de ser referéncia no atendimento a satde.

O hospital das clinicas (HC) ¢ uma instituicdo que se estrutura e organiza os processos de

trabalho, de acordo com as premissas das gestdes organizacionais, procurando a qualidade em
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prestacdo de servigo: servicos humanizados, desenvolvimento do potencial do trabalhador,
formacao de profissionais competentes, valorizagao dos trabalhadores, e assegurando que as
demandas dos usuarios sejam atendidas. De acordo os principios da gestdo sistémica, essa
diretriz trata-se de uma tentativa de transformar a instituigdo em hospital-empresa,
condicionando a estrutura e o funcionamento administrativo em direcdo ao compromisso da
organizacao.

Ou seja, as linhas de agdes propostas pelo HC aproximam-se da gestdo sist€émica, que € o
estilo de gestdo mais aberto, mais participativo, com maior flexibilidade e autonomia para
implantar projetos inovadores que possam atender tanto as demandas da Universidade Federal
de Goias, como de seus usuarios e de seus trabalhadores. Na concepgao deste estudo, o mais
fundamental ¢ investir em projetos que contemplem o lado da produgdo e considere, valorize,
incentive e promova o lado humano que sdo os trabalhadores — eles sdo a for¢a de trabalho, a
acdo transformadora que colocam o hospital em funcionamento. Se o HC elaborar projetos
participativos com as unidades de trabalho e langar os planos de agdes em co-responsabilidade
com as chefias tendem a assegurar que esses projetos e plano de a¢des sejam efetivados pelas
unidades do hospital.

Os conceitos teodricos dos autores Katz e Kahn (1973), Motta (1995) e Vaitsman (2000)
salientam que a administragdo publica que consegue atingir sua missao ¢ aquela que constroi
estratégias flexiveis e participativas, que segue diretrizes que possibilitem a autonomia das
unidades de trabalho e adotam politicas de descentralizag@o. Sao aquelas que procuram focar os
profissionais que trabalham dentro das organizagdes. Em suma, o Hospital das Clinicas da
Universidade Federal de Goids encontra-se caminhando em uma trilha em que aponta um norte

que oportuniza a conquista de sua missao, sua visao e a consolidagao de suas agoes.
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Para Lima-Goncalves (2002), as institui¢des hospitalares com o foco voltado para a
qualidade dos servigos, produtos e, sobretudo, para a valorizacdo dos trabalhadores devem
seguir o modelo organizacional da gestio sistémica. E uma tentativa de transformar a
instituicdo em hospital-empresa, condicionando a estrutura e o funcionamento administrativo
em direcdo ao compromisso assumido em ser uma organizacdo. Costa, Ribeiro e Silva (2000)
assinalam que os gestores governantes buscam assegurar o poder por meio do sistema publico
hierarquizado. Entretanto, o HC para garantir os resultados, deve-se contrapor ao modelo
administrativo organizacional burocratico.

De acordo com a literatura, as instituicdes hospitalares s6 garantem os resultados
almejados se estabelecerem sua estrutura de funcionamento interno como uma organizagdo. E
necessario um ambiente propicio a integracdo das unidades internas, que o trabalhador esteja
satisfeito e que as exigéncias dos usuarios sejam atendidas para assegurar o bom clima
organizacional.

O HC precisa refletir quais os projetos, as agdes, as politicas existentes dentro do hospital
das clinicas que prejudicam o andamento eficaz das acdes em direcdo os objetivos
estabelecidos de produ¢do para conquistar sua visdo, sua missdo, seus objetivos, disseminar
seus valores e implantar politicas mais humanas. E importante que ao elaborar seu
planejamento estratégico esse seja realizado de forma integrado. Esse modelo de estrutura
organizacional integrado estabelece uma interdependéncia de papéis entre gestores e
trabalhadores com uma zona de interacdo com atribui¢des e responsabilidades conjuntas,
oferecendo um significado social ao trabalhador no desempenho de seu papel na unidade em
que atua. Pressupde-se que suprir as necessidades dos trabalhadores estimule o seu
comprometimento com o trabalho. Segundo Srour (1994), as novas tendéncias capitalistas, com

os pressupostos da teoria sist€émica, apresentam uma concep¢do humanizada do poder,
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minimizando os conflitos com enfoque no potencial humano, o que permite ao trabalhador agir
e pensar como ser humano, o que possibilita a constru¢do de sua identidade social.

Em suma, este estudo demonstra que o suporte organizacional e o estilo gerencial sdao
duas variaveis que os trabalhadores consideram importantes para sua satisfacdo no trabalho.
Ademais, se existirem o suporte e gerentes com foco global ou com foco ora na produgdo e ora
no trabalhador as percepgdes dos trabalhadores indicam predominio de uma atmosfera de
satisfacdo, portanto, de um clima favoravel. E com o clima favoravel a organizacdo pode
alcangar com sucesso sua missao e visao.

Como sugestao de intervengao na empresa pesquisada apresentar-se-a o seguinte plano de
acao:

1. assegurar o melhor suporte organizacional de que o trabalhador necessita para
desenvolver suas atividades, que sdo: os objetos de trabalho, melhorando os meios — técnico e
social — propiciando ambiente fisico e psicologico adequado. Isto ¢, que se oferecam
instrumentos tecnologicamente avancados para o desenvolvimento das atividades laborai;

2. elaborar politicas de beneficios mais justas que contemplem os trabalhadores do
HC;

3. promover o desenvolvimento continuo das pessoas que ocupam cargos de chefia.
Para que, elas possam adquirir o conjunto de competéncias — conhecimentos, habilidades e
atitudes — desenvolvendo os talentos dos trabalhadores de modo a torné-los capazes de assumir
atribuicdes mais complexas em busca do equilibrio;

4. indicar para os cargos de chefia trabalhadores que correspondam ao perfil
requisitado possuindo as competéncias exigidas, ou seja, pelas habilidades que dominam no
exercicio do cargo, pelos conhecimentos que possuem sobre sua area e campo de atuagao e pela

atitude que aplica em seu cotidiano laboral. As chefias indicadas para os cargos de confianga,
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portanto, deveria ter as qualificagdes técnicas e as interpessoais, eliminando as diretrizes de
indicagdes politicas de grupos de apoio. A questdo ¢, alguns, outros, sdo inexperientes.

5. realizar um planejamento estratégico mais participativo, aberto a todos que ocupem
cargos hierarquicos de coordenagdo de pessoas para analisar dentro da organizagdo HC: o que
importante parar, 0 que continuar, o que comegar, quais sao os potenciais ¢ competéncias. Quais
sdo os pontos fracos e fortes existentes dentro da instituigdo HC e quais sdo as oportunidades e
ameagas externas que o HC encontram-se susceptiveis na comunidade em que atua. E preciso
refletir ainda, sobre as principais vitorias, empecilhos encontrados, pontos a melhorar, o que a
organizacdo aprendeu com as experiéncias passadas, o que deixou de fazer e o que é possivel
comegar.

6. estabelecer estratégias de controle mais criterioso, de acompanhamento constante,
de supervisdo e orientacdo aos objetivos almejados e de auditoria aos processos € aos resultados.
O intuito ¢ de otimizar as acdes, reduzir os custos, melhorar a performance e a imagem da
instituicdo, criar sinergia entre os trabalhadores para direcionar suas a¢des para um desempenho
mais otimizado.

Isto posto, pode-se afirmar que o estudo atende aos objetivos propostos, responde a
problematica anunciada e apresenta contribuicdes a organizacao pesquisada. Cabe assinalar que
nao ¢ possivel construir unidades de trabalhos grupais permanentemente satisfeitas tampouco
alinhar e atender aos interesses tdo extremos entre a organizac¢ao e o trabalhador. O ambiente
laboral encontra-se sempre em fluxo e refluxo de satisfacdo e insatisfagdo, ndo sendo possivel
criar ambiente de trabalho perfeito, pronto e acabado, em estado de satisfagao plena.

Observa-se que as limitagdoes perpassam pela dificuldade de aferir que outras variaveis
nao investigadas, também interferem no clima da organizag¢ao que o torna desfavoravel, neutro

ou desfavoravel, ou mesmo quais as varidveis intervenientes e nao estudadas que impede o
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clima de alcancar um indice maior de pontuacao na escala likert.

O processo continuo de mudanga ndo permite conclusdes absolutas. Entretanto, € possivel
serem apontadas outras pesquisas, como, por exemplo, a investigagdo de forma mais especifica
acerca da influéncia do clima sobre cada unidade de trabalho, além da realiza¢do de estudos
comparativos dos fatores pesquisados entre os setores da organizagdo. Além disso, seria
importante analisar as escalas e identificar outras mais apropriadas, evitando

multicolinearidades e sobreposi¢ao dos fatores pesquisados.
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ANEXO 01

Caro Funcionario,
Gostaria que vocé colaborasse respondendo este questionario. Quero ressaltar que nao
existem respostas certas ¢ nem erradas. Portanto, ¢ muito importante que vocé responda com

sinceridade todas as questdes. Nao deixe nenhuma em branco. Suas respostas sao

confidenciais e sera mantida em absoluto sigilo, preservando sua identidade.
O questiondrio estd dividido em trés partes. Cada uma dessas partes tem instrucdes

especificas que explicam como voce deve proceder para responder cada um dos itens.

Obrigada pela participacio.

Por favor, preencha os dados solicitados abaixo:

Idade:
Sexo:

| Feminino | | Masculino

Estado Civil:

Solteiro (a) Separado (a)

Casado (a) Viuvo (a)

Outros

Escolaridade

1°. Grau completo ou superior incompleto
incompleto

2°. grau completo ou superior completo
incompleto

doutorado

Tempo de Servico:

01 a 5 anos acima de 10 a 15 anos

acima de 5 a 10 anos acima de 15 a 20 anos

acima de 20 anos

Preenchimento opcional:
Funcio:
Departamento que trabalha:
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ANEXO 02

Leia com atengdo e examine as cinco sentencas abaixo de cada dimensdo. Depois de té-las
lido, considere cada uma delas como uma descricdo do seu Superior Imediato. Coloque um 5
(cinco) no quadrado em branco ao lado da sentenca que julgar mais parecida com as atitudes dele.
Coloque um 4 (quatro) em segundo lugar na semelhanca com ele.

Continue distribuindo as sentencas, com 3 (trés) para o terceiro lugar, 2 (dois) para o quarto
lugar e 1 (um) para a quinta colocacdo. Dessa forma estara colocando o 1 (um) ao lado da sentenca

que ¢ menos semelhante ao que descreve o seu Superior Imediato. Lembre-se que nio pode

haver empate.

Grid Gerencial
Dimensao 1: Decisiao

A. Aceita as decisOes tomadas por outros.

B. Acredita ser muito importante manter as boas relagdes.

C. Busca decisdes vidveis, ainda que imperfeitas.

D. Considera fundamental tomar decisdes firmes, “p'ra valer”.

E. Considera fundamental conseguir decisdes criativas que resultam da compreensao e do
consenso entre todos.

Dimensao 2: Convicgoes

A. Concorda com as opinides, atitudes e idéias alheias ou evita tomar partido.

B. Prefere aceitar opinides, atitudes e idéias alheias a impor as suas.

C. Quando surgem idéias, opinides ou atitudes diferentes das suas propde posi¢oes intermedidrias.

D. Defende as suas idéias, opinides e atitudes mesmo que, por vezes, tenha de pisar nos calos dos
outros.

E. Procura esta atento as idéias, opinides e atitudes diferentes das suas. Possui convic¢des
firmes, mas diante de idéias vélidas procura mudar de opinido.

Dimensao 3: Conflito

A. Quando ocorre conflito, tenta manter-se neutro ou ndo se envolver.

B. Tenta evitar que se crie conflito, mas quando isso ocorre procura acalmar os animos.
manter o pessoal unido.

C. Ante o conflito, procura ser imparcial, mas firme e chega a uma solucao justa.

D. Quando ocorre conflito, tenta suprimi-lo ou faz prevalecer sua posicao.

E. Quando surge conflito, procura detectar os motivos e solucionar as causas que o sustentam.
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Dimensio 4: Emocdes (temperamento)

A. Gragas a sua neutralidade, raramente se irrita.

B. Devido a confusdo que as tensdes podem gerar, reage de maneira afavel e amistosa.

C. Sob tensao fica na duvida quanto a posi¢do a adotar para evitar maior pressao.

D. Quanto as coisas ndo vao como espera contesta, resiste ou volta a carga, contra-argumentando.

E. Quando provocado, contem-se embora seja visivel a sua irritagao.

Dimensao 5: Senso de Humor

A. Seu senso de humor ¢ tido pelos outros como irrelevante (sem sentido, desfocado).

B. Seu senso de humor ¢ canalizado para a manutencao de relagdes amistosas ou, quando surgem
tensoes, desvia a aten¢do dos pontos sérios delas.

C. Seu senso de humor tem sua aceitagdo pessoal ou os seus pontos de vista.

D. Seu senso de humor e fulminante (mordaz).

E. Seu senso de humor se ajusta as situagdes e facilita aberturas; mesmo sob pressdo, mantém
certo senso de humor.

Dimensio 6: Empenho

A. Esforga o suficiente para manter sua situacgao.

B. Raramente exige; ao invés, oferece apoio, ajuda.

C. Procura sustentar um ritmo de trabalho bom e constante.

D. Procura “dar duro”, e faz com os que trabalham com ele darem também.

E. Empenha a fundo e os outros o acompanham.
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ANEXO 03
Escala de Clima Organizacional
A seguir ¢ apresentado um questionario contendo afirmativas que representam possiveis
opinides que um funciondrio pode ter em relagdo, a organizacao onde trabalha.
Leia atentamente o conteudo dessas afirmativas e avalie o quanto cada uma delas descreve o
que voce pensa em relacao ao seu local de trabalho.

Para responder, assinale com um “X” apenas em um dos itens da escala de 1 a 5, escolha o

ponto que melhor descreve a sua opinifio, conforme a quadro abaixo.

1 2 3 4 5
Discordo Discordo um Nao Concordo, Concordo um Concordo
Totalmente Pouco nem Discordo Pouco Totalmente

C. ITENS 1(2(3|4]|5

01 | Este é um lugar agradavel para trabalhar

02 | Eurecebo os equipamentos e recursos necessarios para realizar meu trabalho

03 [ Este é um lugar fisicamente seguro para trabalhar

04 | Todos aqui t€ém a oportunidade de receber um reconhecimento especial

05 | As pessoas aqui estdo dispostas a dar mais de si para concluir um trabalho

06 |[Pode-se contar com a colaboracdo das pessoas

07 | A lideranca deixa claro o que ela espera do nosso trabalho

08 | Posso fazer qualquer pergunta razodvel para os chefes e obter respostas diretas

09 [ Oferecem-se treinamento e oportunidade de desenvolvimento para o meu
crescimento pessoal

10 | A lideranga demonstra reconhecimento/agradecimento pelo bom trabalho e pelo
esforgo extra

11 | As pessoas sdo pagas adequadamente pelo servigo que fazem

12 | Meu trabalho tem um sentido especial. Para mim, ndo é “um trabalho qualquer”

13 | Quando as pessoas mudam de fung@o ou de area, fazem com que se sintam “em
.casa”

14 | E facil se aproximar da lideranca e é também fécil de falar com ela

15 | A lideranga reconhece erros ndo intencionais como necessario para se tocar a
Institui¢do

16 | A lideranca esta interessada nas idéias e sugestoes que damos e tomam medidas
com base nelas

17 | Quando vejo o que fazemos por aqui, sinto orgulho

18 [ Eu acredito que os critérios de distribui¢do salarial sdo justos

107



19 | A lideranga mantém informada sobre assuntos importantes e sobre mudanca na
organizacao.

20 | A lideranga em uma visdo clara para onde estamos indo e como fazer para chegar

21 | A lideranga confia no bom trabalho das pessoas sem precisar vigia-las

22 | A liderancga envolve as pessoas em decisdes que afetam suas atividades e seu
ambiente de trabalho.

23 | A lideranca evita favorecer uns em detrimentos de outros

24 | Eu me sinto bem com a forma pela qual a organizagdo contribui para a comunidade

25 | A liderancga sabe coordenar pessoas e distribuir tarefas adequadamente

26 | Em geral a lideranga da muita autonomia as pessoas

27 | Este é um lugar psicoldgica e emocionalmente saudavel para trabalhar

28 | As promogdes sdo dadas as pessoas que realmente mais merecem

29 | As pessoas tém vontade de vir para o trabalho

30 |[Posso ser eu mesmo por aqui

31 | A lideranga cumpre o que promete

32 | As pessoas aqui sdo bem tratadas independentemente de sua idade

33 | As pessoas aqui sdo bem tratadas independentemente de cor ou raga

34 | As pessoas aqui sdo bem tratadas independentemente de género

35 | Aqui as pessoas se importam umas com as outras

36 | A lideranga age de acordo com que fala

37 | Tenho orgulho de contar a outras pessoas que trabalho aqui

38 | Existe um sentimento de “familia” ou de “equipe” por aqui

39 | As pessoas sdo encorajadas a equilibrar a sua vida profissional e pessoal

40 | Se eu for tratado injustamente, acredito que serei ouvido e acabarei obtendo justica

41 | Temos beneficios especiais e personalizados aqui

42 | Noés sempre comemoramos eventos especiais

43 | As pessoas evitam fazer “politicagem” como forma de obter resultados

44 | A lideranga é competente para desenvolver suas atribui¢des

45 | Sinto que estamos todos “no mesmo barco”

46 | A lideranca ¢ honesta e ética na condugédo das atividades

47 | A lideranga mostra interesse sincero por mim como pessoas € ndo somente como
trabalhador

48 | Eu sou bem tratado, independentemente de minha posi¢do na instituicdo

49 | Sinto que eu sou valorizado aqui e que posso fazer a diferenca

50 | Quando se entra na institui¢do, fazem vocé se sentir bem-vindo

51 | Nossas instalagdes contribuem pra um bom ambiente de trabalho
52 | Este é um lugar divertido para trabalhar
53 | Pretendo trabalhar aqui por muito tempo
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ANEXO 04

Escala de Suporte Organizacional

A seguir ¢ apresentado um questionario contendo afirmativas que representam possiveis
opinides que um funcionario pode ter em relagdo, a organizacao onde trabalha.

Leia atentamente o conteudo dessas afirmativas e avalie o quanto cada uma delas descreve o
que voce pensa em relacdo a este seu local de trabalho.

Para responder, assinale com um “X” apenas em um dos itens da escala de 1 a 5, escolha o

ponto que melhor descreve a sua opiniio, conforme a quadro abaixo.

1 2 3 4 5
Discordo Discordo um Nao Concordo, Concordo um Pouco Concordo
Totalmente Pouco nem Discordo Totalmente
C |ITENS 11213 14 |5
01 [Esta organizacdo mantém coeréncia entre diretrizes, metas e a¢oes
02 | A organiza¢do adquire equipamentos modernos de trabalho
03 | Meu chefe negocia com seus subordinados aspectos relativos ao trabalho
04 | Os colegas colaboram uns com outros na realiza¢do do trabalho
05 [Minha chefia promove a integrag@o entre os seus subordinados
06 [ O chefe determina prazos irreais para a execucao das tarefas
07 | Esta organizacdo fornece equipamentos de ma qualidade
08 | Esta organizacdo leva em conta a opinido dos funcionarios para resolver problemas
09 [Neste setor, nds, funciondrios, trabalhamos como uma verdadeira equipe
10 [ Meu chefe colabora com a resolu¢do dos problemas pessoais dos funcionarios
11 | A organizacdo sobrecarrega de trabalho os melhores funcionarios
12 | Meu chefe valoriza o bom desempenho dos seus colaboradores
13 | A organizacdo deixa faltar os materiais necessarios ao bom desempenho
14 | Esta organizacdo toma providéncias para sanar dificuldades no trabalho
15 | No meu setor, as decisdes que afetam o trabalho sdo tomadas em conjunto
16 | Esta organizacdo impde ao funciondrio as mudancas no trabalho
17 | Meu chefe trata alguns empregados de forma preferencial
18 | No meu setor, nds nos apoiamos para resolve as dificuldades no trabalho
19 | A organizacdo divulga as metas de desempenho esperadas
20 | Meu chefe leva em conta as criticas dos seus subordinados
21 | No meu trabalho ha pressdo quanto ao prazo para se completar as tarefas
22 | A organizagdo fornece os equipamentos necessarios ao desempenho eficaz
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23 | Meu chefe distribui o trabalho igualmente entre todos os seus subordinados

24 | A organizacdo atualiza os funciondrios quanto as novas tecnologias

25 | Esta organizacdo fornece materiais em quantidade suficiente

26 | A minha organizagdo submete o funcionario a uma carga excessiva de trabalho

27 | O grupo colabora na resolucdo dos problemas pessoais dos colegas

28 | Meu chefe incentiva a participag@o dos funcionarios na tomada de decisdes que
afetam o setor

29 | Esta organizagdo suga a energia dos funcionarios

30 [ Meu grupo se preocupa com o bem-estar dos colegas de trabalho

31 | Meu chefe estimula a autonomia no trabalho

32 [ Minha organizacdo cuida da limpeza dos ambientes de trabalho

33 | A organizagdo investe no treinamento dos seus funcionarios

34 [Meu chefe coordena o trabalho adequadamente

35 [ Esta organizacdo realiza prontamente a manutencdo dos equipamentos

36 [ Meu chefe espera de mim mais do capaz de produzir

37 | Meu chefe negocia com seus superiores assuntos de interesse do setor

38 | Nesta organizagdo as oportunidades de ascensio sdo compativeis com as aspiragdes
Dos funcionarios

39 [ Esta organizacdo oferece saldrios compativeis com os melhores do mercado

40 | Esta organizagdo oferece oportunidades de ascensdo profissional devido ao bom
desempenho dos funcionarios

41 | Nesta organizagdo os funcionarios chegam ao final de carreira com salarios baixos

42 | Nesta organizac¢do os empregados recebem salarios dignos
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ANEXO 05
APROVACAO DO COMITE DE ETICA EM PESQUISA MEDICA HUMANA E
ANIMAL DO HOSPITAL DAS CLINICAS DA UNIVERSIDADE FEDERAL DE

GOIAS
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ANEXO 06

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

PARA O FUNCIONARIO

Eu, Katya Alexandrina Matos Barreto Motta, aluna do Programa de Pds-Graduagdo em
Psicologia da Universidade Catdlica de Goids, sob orientacdo da Profa. Dra. Helenides
Mendonga, estou lhe convidando para, voluntariamente, participar de uma pesquisa sobre A
Mediacao do Suporte de Trabalho na Relagdo entre o Estilo Gerencial e o Clima Organizacional.

A finalidade deste estudo é: 1. conhecer os diferentes estilos gerenciais que se configuram
na instituigdo em que vocé trabalha e identificar os impulsionam e os que restringem o0s
processos de trabalho; 2. mensurar qual o clima que prevalece na institui¢ao e; 3. analisar a se o
suporte de trabalho media a relagdo entre o estilo gerencial e o clima da organizacao.

Sendo assim, a participagdo neste estudo implica unicamente em responder a um
questiondrio, sem identificacdo, garantindo-se o sigilo. Quero ressaltar que ndo existe resposta
certa e nem errada. E ainda, ¢ muito importante que vocé responda com sinceridade todas as
questoes.

E importante lhe esclarecer que os dados serdo analisados por aglomerados, ndo
importando o que pensa cada trabalhador individualmente. Desta forma, ndo ha possibilidade
de citar nenhum participante separado e nenhum prejuizo ou desconforto pela participagdo no
estudo. Esta pesquisa tem objetivo exclusivamente académico e a assinatura do Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido dd a permissdo para a pesquisadora publicar os resultados
obtidos, sem a identificagdo da Instituigao.

Ap6s os esclarecimentos do trabalho de pesquisa que pretendo aplicar e voce,
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concordando com ele, solicito a sua assinatura no final do termo. Ressalto que, nao
concordando com a pesquisa, ou desistindo dela durante o processo, ndo resultard prejuizo

algum para voce.

Este Termo de Consentimento Livre e Esclarecido ¢ impresso em duas vias: uma para
vocé, funcionario do Hospital das Clinicas e a outra ¢ minha, pesquisadora responsavel pelo

estudo. Especifico as seguintes garantias da pesquisa:

Vocé pode recusar a responder a qualquer pergunta do questionario e tém a liberdade de
retirar a qualquer momento o seu consentimento, deixando de participar do estudo, sem sofrer

qualquer tipo de puni¢do ou constrangimento;

Tém a garantia de receber resposta a qualquer pergunta ou esclarecimento de qualquer
duvida relacionada com a pesquisa durante a aplicacdo do questionario e posteriormente,

através dos telefones (3212-8464 ou 9998-1308);

Tém a seguranca de que nao serd identificado e que serd mantido o carater confidencial

das informagdes relacionadas a privacidade de cada um;

Os dados serdo utilizados em pesquisa e artigos cientificos e a institui¢cao participante tem

o direito de conhecer os resultados encontrados, que serdo enviados em forma de relatérios;
Espero contar com sua colaboragdo para concretizar a aplicagdo da pesquisa.
E desde ja, agradeco a gentileza e a atengao dispensada,
Atenciosamente,

Katya Alexandrina Matos Barreto Motta

Pesquisadora Responsavel/ telefone para contato: 3212 — 8464
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CONSENTIMENTO DA PARTICIPACAO DO FUNCIONARIO NO ESTUDO

Eu,

RG: CPF: , fui devidamente

informado e esclarecido pela mestranda Katya Alexandrina Matos Barreto Motta sobre a
pesquisa e os procedimentos nela envolvidos, assim como os possiveis riscos e beneficios
decorrentes de minha participagdo. Foi me garantido que posso retirar meu consentimento a
qualquer momento, sem que isto leve a qualquer penalidade. Diante do exposto acima, aceito

participar do estudo.

Local Data / /

Assinatura
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