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Motivacoes

As principais motivagdes para a elaboracdo e apresentacdo da Tese de Mestrado, subordinada ao
tema — FACTORES QUE PODEM INFLUENCIAR OS INDICADORES DE PERFORMANCE
(Indicadores de Gestdo Hospitalar) —, prendem-se por razdes de desenvolvimento profissional e por
considerar que € uma area onde ha muito a melhorar, quer em termos de sistemas, informacao,
quer na medicdo de eficiéncia e eficacia. Pretende-se intensificar a utilizacdo de indicadores e
informac&o, para comparar as organizacdes de salde, visando levé-las a niveis de superioridade e
vantagem competitiva, por meio de referéncias (benchmarks) de processos, praticas e medidas de

desempenho.
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Resumo

O presente trabalho tem como objectivo identificar quais os factores criticos de sucesso na gestdo
de um hospital e propor um modelo de informacdo para a tomada de deciséo dos gestores. Partiu-se
do pressuposto que muitos destes factores estariam relacionados aos desafios enfrentados
actualmente pelos hospitais, as estratégias adoptadas, a forma de implementacéo dessas estratégias,
as tecnologias e sistemas de informacdo de gestdo aplicadas e principalmente ao empenhamento /
comprometimento organizacional entre o individuo e a organizacdo que representa. Assim sendo,
foi feita uma revisdo de literatura sobre estes temas, indicadores hospitalares, econémico-
financeiros, produtividade e eficiéncia. Os resultados revelam um mercado hospitalar cheio de
espacos, com gestdo puablica ndo muito orientada para resultados, quer econémicos quer
financeiros, e com estratégias ndo muito lucidas. Na conclusdo, iremos observar como certos

indicadores, factores podem influenciar a performance de uma organizacéo.
Palavras-chave

Indicadores hospitalares, uso de indicadores na saude, gestdo hospitalar, sistema de informacéo
hospitalar, estratégia hospitalar, modelo de indicadores de gestdo hospitalar, empenhamento

organizacional.
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Abstract

This study aims to identify the critical factors of success in the hospital management and propose a
model of information for decision-making managers. It was assumed that many of these factors are
related to the challenges currently faced by hospitals, the strategies adopted, the way of
implementing these strategies, the technologies and information systems management applied and
applied mainly to the organizational commitment between the individual and the organization that
he represents. Accordingly, a review was made of the literature on these issues, hospital indicators,
economic and financial, productivity and efficiency. The results show a market full of hospital
space, with public management not very results oriented, or whether economic financial, and with
strategies not very lucid. In conclusion, will see how certain indicators, factors can influence the

organization performance.
Keywords

Indicators hospital, the use of indicators on health, hospital management, hospital information

system, hospital strategy, model of hospital management indicators, commitment.
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INTRODUCAO

As organizagbes estdo inseridas em um ambiente turbulento, onde as aceleradas mudancas
economicas, politicas e sociais tém sido apontadas como factores de grande impacto sobre o
ambiente de trabalho e sobre as relagdes entre individuos e organizacdes. Segundo Vergara® (2000)

as disputas organizacionais por mercados tém tornado o mundo cada vez mais competitivo.

Desta forma, para se obter vantagens competitivas e atingir suas metas, as organizagdes necessitam
de pessoas comprometidas que se identifiquem com a organizagdo e para que iSso aconteca é
necessario que a empresa possibilite condi¢cBes para que seus colaboradores alcancem seus

objectivos pessoais.

Este estudo tem por objectivo identificar o grau de comprometimento organizacional, existentes
entre os colaboradores e as organizagdes que representam e o modo como podem afectar os
diversos indicadores de performance. O interesse no tema comprometimento (Commitment) esta
baseado na evidéncia de que dele derivam atitudes e comportamentos que aumentam o

desempenho do colaborador.

“Ndo podemos mudar a condi¢ao humana, mas podemos mudar as condi¢oes em que as pessoas

trabalham.”

E com a intencdo de mudar as condi¢des em que as pessoas trabalham que se adoptam mecanismos
de deteccdo dos erros potenciais, que permitem detectar trajectorias de erro, antes mesmo do erro
em si proprio acontecer. Requerem actuagdo pronta e um nivel de expertise elevado, para que as

consequéncias de erro sejam minoradas.®

Luis Martins* afirma, que o erro traduz um desajuste, uma incapacidade do sistema em responder,

de um modo adequado a um determinado desafio, que um dado evento motivou.

Segundo Cook e Woods® o erro tem um ciclo e este repete-se. Permite compreender o modo como
todos os processos se desenrolam no seio das organizacGes. Parece assim fundamental comecar por

identificar os factores, dentro dos sistemas e organizacoes, que afectam a performance.

Hollnagel® refere como “gestdo sincrona do risco”, a avaliagd0 permanente dos parametros que
determinam a fiabilidade e a actuacdo sobre 0s que necessitam prioritariamente de intervencao,

para serem seguidos.
11
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No contexto actual, intensifica-se a utilizacdo de indicadores (producdo e de resultados) e
informacdes para comparar as organizacdes de saude, visando leva-las a niveis de superioridade,
vantagem competitiva e criacdo de valor, por meio de referéncias (benchmarks) de processos,

préaticas ou medidas de desempenho’.

Pesquisadores e profissionais que actuam na area de Administracdo em Saude tém sido unanimes
em relatar tanto a complexidade envolvida na tarefa de eleger os sistemas de avaliacdo e 0s
indicadores de desempenho institucionais mais adequados para apoiar a gestdo dos hospitais, como
a necessidade de serem estudadas as caracteristicas e os factores determinantes do uso destes

instrumentos pelos administradores®.

De modo a compreender, com maior profundidade o problema anterior, existem varios estudos a
nivel mundial, ver anexo 1, sobre a melhoria do desempenho utilizando indicadores de

performance.

Persiste o principio de que, por meio da informacao e da sua anélise, é gerado o conhecimento para

a tomada de decisao®.

Mas, nem todo o processo € susceptivel de ser planeado e definido aprioristicamente, por manifesta
impossibilidade de previsdo. E necessario criar um closed-loop system'® que ndo é mais que um

sistema de ciclo fechado que permite um controlo durante todo processo.

Neste closed-loop system o sistema deve proporcionar a informacdo necessaria para apoiar 0
planeamento e controlo das actividades das instituicbes, além de apoiar as operacles, as
administracdes na tomada de decisdes, fornecendo dados passados, presentes e futuros com relagéo

ao desempenho da instituicdo e dos colaboradores.

Os indicadores de desempenho ndo sdo medidas directas de qualidade mas sim “flags to alert users
to possible opportunities for improvement in process and outcomes™ ”. Ou seja, rigorosamente 0s
indicadores de desempenho mensuram apenas 0s aspectos do cuidado em salde que os tomadores
de decisdo pretendem controlar, embora, frequentemente, eles sejam associados a qualidade dos

resultados dos servicos de salde.

“Failure to play the indicators game can mean the marginalisation of vital interests in the

decision-making process. "*?

12
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Para o presente estudo elegemos os indicadores de producao mais utilizados:

Doentes saidos;
Dias de internamento;
Dias de internamento de doentes saidos;

Taxa de ocupacao;

ok w0 DD

Demora média,
e de resultados;
Resultados operacionais:

1. Consumos medicamentos e material de consumo clinico;

2. Horas extraordinarias,

e como estes podem, e sdo afectados pelos distintos desempenhos dos diversos players. Em anexo,
nimero 2, estd desenhado a férmula de calculo dos diversos indicadores mencionados

anteriormente.

O estudo do commitment tem, desde ha vérios anos, suscitado acrescido interesse entre oS
investigadores das organizagdes, na perspectiva de compreender a intensidade e estabilidade da
dedicacdo do individuo com a organizagdo. O interesse manifestado nestes estudos, baseiam-se no
pressuposto da existéncia de uma associacdo/unido do empenhamento organizacional com
variaveis (indicadores de produtividade e financeiros) consideradas importantes para o aumento da

eficacia da produtividade organizacional.

Um novo conjunto de indicadores de comprometimento organizacional deve ser desenvolvido, para
que se consiga medir, cada vez melhor, 0 comprometimento organizacional para a realidade

cultural portuguesa.

As pesquisas de comprometimento organizacional possuem uma premissa em comum de que 0
comprometimento sozinho ndo garante o sucesso da empresa, mas que um elevado grau de
comprometimento com a organizacgdo contribui para que as empresas alcancem seus objectivos.
Segundo TEIXEIRA®™ (1994), o estudo do comprometimento possibilita “a melhor compreensdo da
natureza dos processos psicologicos pelos quais as pessoas escolhem identificar-se com os

objectivos em seu ambiente.

13
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Comprometer-se significa: sentir-se vinculado a algo e ter desejo de permanecer naquele curso de
accdo, BASTOS, (1997). De acordo com SENGE™ (1998), o comprometimento pressupde “um

sentimento total de responsabilidade na transformacdo das metas e objectivos em realidade”.

Conforme BASTOS™ (1997) o individuo articula seus vinculos de comprometimento com
diferentes focos. No trabalho de MORROW apud BASTOS (1997), trabalho este que se tornou um
marco importante na area, a autora trabalha com cinco focos, a saber: valores, organizacao,
carreira, trabalho e sindicato. Sendo que esta pesquisa estudara 0 comprometimento apenas com
foco na organizacdo, apresentando diferentes abordagens quanto as dimensbes do

comprometimento organizacional.

BASTOS, BRANDAO E PINHO'® (1996) comentam que uma das caracteristicas individuais mais
estudadas, a partir dos anos 70, tem sido o comprometimento organizacional enfatizando
especialmente a sua influéncia no alcance dos objectivos organizacionais. Colaboradores
comprometidos com 0s objectivos da organizacdo tém interesse em fazer o que for preciso para

atingi-los.

Mais que uma simples lealdade a organizacdo, 0 comprometimento € um processo através do qual
0s colaboradores expressam sua preocupagdo com o bem-estar e 0 sucesso da organizagao em que
trabalham. (NORTHCAFT e NEALE apud MORAES"’, 1995, p.178).

MOWDAY et al.® (1982) conceituam comprometimento organizacional como uma forca
relacionada com a identificagdo e o envolvimento das pessoas com uma organizagdo especifica.
Afirmam que o comprometimento organizacional pode ser caracterizado por no minimo trés
factores: a) uma forte crenca e a aceitacdo dos objectivos e valores da organizacdo; b) estar
disposto em exercer um esfor¢co consideravel em beneficio da organizagdo; ¢) um forte desejo de se

manter membro da organizacéao.

Segundo TED H. SHORE, WILLIAM H. BOMMER e LYNN M. SHORElg, € 0 compromisso
afectivo (affective commitment) e supervisor de um acto de gestdo centrado na impressdo
prenunciada nas percepgdes de um compromisso afectivo, enquanto a idade, titularizagéo,
educacdo, formacgdo, desenvolvimento e auto-gestdo, relacionados com a percepgdo de

continuidade que as Administragdes/Direc¢des tém com compromisso.

14
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BUNDERSON? igualmente refere que o que existe é um contrato psicolégico entre um
profissional e a organizacdo que presta o0 seu servico, e esta € moldada pelas diferentes ideologias
existentes e por conseguinte, envolve ambos os profissionais, os diferentes papeis administrativos e

a percepcdo que ambos tém sobre o papel que desempenham.

Este autor afirma ainda que, quando estamos a examinar a relagdo entre um profissional e um
empregador, estamos a concordar com uma relacdo entre duas instituicdes distintas, mas que se
complementam entre si. O papel de uma organizacdo/empregador é burocratico e sera para
coordenar o sistema organizacional de modo a prosseguir metas/objectivos/propdsitos comuns. Ao
realizar estes dois papéis de forma eficaz, a organizacdo cria incentivos monetarios, garante a
continuidade de acesso aos clientes, fornece apoio administrativo e estabelece um presenca no

mercado.

Em troca, o individuo — como trabalhador produtivo — oferece o emprego das suas habilidades e
desempenha as suas obrigacdes especificas de um modo integro, com atendimento continuo e com

certificacdo profissional.

ANGELA HAUSMAN? afirma que o commitment entre 0 servico prestado pelos médicos e 0s
doentes/utentes se torna diferente desde que envolvam: a) Interacgdes com os doentes/utentes; b)
Frequéncia com que sdo atendidos pelo mesmo médico/equipa; c) IntercAmbios de conversas mais
intimas; d) Eficiéncia médica ou seja, com simples olhar perceber o que realmente se passa com o
doente/utente; e) Compreenséo e cooperacdo total com o doente/utente de modo a se alcangar com

sucesso 0s resultados pretendidos.

Ter qualidade ja ndo se constitui em diferencial competitivo. Ter controlo se constitui, nos dias de
hoje, em premissa basica de sobrevivéncia. E, ter empenhamento / comprometimento
organizacional (commitment), entre o individuo e a organizacdo, garante uma relacdo forte no

envolvimento dos problemas organizacionais.

Este trabalho também abre uma lacuna para pesquisas futuras em outras organizagdes.

15
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O PROBLEMA

“O controlo de gestdo nem sempre é visto com bons olhos pelos gestores. Por vezes, atribuem-lhe conotagdes de
“policiamento” e “burocratiza¢do” da gestdo, criando-se barreiras e resisténcias a sua implementacéo.

Controlo de Gestéo -, AZEVEDO RODRIGUES, JOSE (2002, p.13)
A gestdo do risco esta presente em todas as organizacdes, e implica que haja um conjunto de
medidas que possam, rapidamente, diagnosticar e inventariar oS erros e o0s acidentes deles
resultantes, bem como as medidas que permitem lidar com os erros e sobretudo a evita-los,

minorando também o impacto negativo dos acidentes.

O maior problema com que os indicadores de produtividade e financeiros se deparam € a
fiabilidade da informacdo a montante, ou seja, a fiabilidade dos sistemas de informacédo que geram
esses indicadores e a falta, na maioria dos casos, de processos e procedimentos nas diversas fases

de construcdo da informacao.

Um grande problema que as organizacfes enfrentam nos dias de hoje, é o facto de ainda ndo
compreenderem a intensidade e estabilidade da dedicacdo do individuo, enquanto trabalhador, e a

organizagdo enquanto empregador.

Este relacionamento entre o individuo e a organizacdo, commitment, tem vindo a ser estudados nas
ultimas décadas. DAVENPORT, BASTOS, MEYER e ALLEN, tém modelos diferentes para explicar
o commitment. O modelo dos dltimos autores, e aquele que é mais utilizado, considera que o
empenhamento organizacional é formado por trés componentes — afectivo (affective), calculativo®
e/ou instrumental (continuance) e normativo (normative) -, que enfatizam as varias dimensdes da

ligacdo do individuo com a organizacéao.

MEYER e ALLEN? caracterizam os individuos das 3 (trés) dimensdes da seguinte forma:

“Empregados com um forte comprometimento afectivo permanecem na organizagao porque eles

guerem, aqueles com comprometimento calculativo permanecem na organizacdo, porque eles
precisam e aqueles com comprometimento normativo permanecem porque eles sentem que sao

obrigados.”

16
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OBJECTIVO

TEMA

“Um dos papéis fundamentais da administracdo de Recursos Humanos é desenvolver estratégias para o
comprometimento dos trabalhadores com os objectivos organizacionais, utilizando sua efectiva

participagdo como catalisador das mudangas necessarias para o alcance de um estagio mais

avangado nas organizagées”.

NOGUEIRA et al, 1999, p.34

A finalidade do presente estudo é revisao de literatura e concluir que existem factores que podem,

e influenciam os mais variados indicadores de performance.

OBJECTIVO GERAL

O presente estudo de caso tem como objectivo geral observar em que medida o comportamento dos
varios players, profissionais e organizacdo, contribuem para a construcao positiva e/ou negativa

dos varios indicadores de performance.

OBJECTIVOS ESPECIFICOS

O objectivo especifico centra-se no empenhamento/comprometimento organizacional dos
profissionais de salde, analisando a relacdo entre caracteristicas individuais e organizacionais e o

empenhamento organizacional.

DELIMITACAO DO TEMA

Algumas consideracdes devem ser feitas a fim de se definir a amplitude desta pesquisa:

1. Este trabalho foi desenvolvido através de um estudo de caso realizado em 3 (trés) hospitais
da ARS-LVT, sendo a sua aplicabilidade em outros tipos de empresas, factor de revisao
para poder ser comprovada.

2. A apresentacdo de directrizes neste estudo ndo tem o objectivo de esgotar 0 assunto, mas
sim de contribuir para o alargamento de novos estudos, de modo, a explicar-se cada vez
mais e melhor como os indicadores de performance podem ser influenciados por

comportamentos e empenhamentos diversos.

Critica de reconhecimento: A avaliacdo da performance contempla varias dimensdes e ndo somente

aquela que estamos a estudar/utilizar.

17
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Figura — Performance em mdultiplas dimensdes

. Besultados (rebdibilidade)
. Capital investido
CWolume negdeios

FINANCEIRA

Indice de satisfacfo do cliente
. Tetnpos de resposta
M reclamacdes

Métricas
CLIENTE de DESENVC
. Miweis de qualificagio
Pe#omnce colaboradores

. Indice satistacio
colaboradores

PROCESSOS

. Custo do produtofservigo 3
. Miweis de ocupagiio dos
Colaboradores

. Miveis de ocupagio e
Rendiments do equipamento
. Tempos de execugfio.

Para MALIK?, a relevancia da informacdo para o processo decisério é uma é&rea na qual existe
consenso, € usada, por exemplo, para descriminar o tipo de decisdo que pode ser tomada por
diferentes individuos adicionando componentes de conhecimento ao processo e eliminando

incertezas.

Segundo WALTER de GOES?®, a informacéo esta no topo dos factores que condicionam o processo
de decisdo, pois esta reflecte a relagdo entre a natureza das informag6es consideradas e a visao do

mundo de quem a considera para decidir.

Parece ficar claro que uma boa gestdo de qualquer organizacdo, ndo se opera sem o auxilio de
mecanismos que fornecam informac@es sobre a performance empresarial. Entretanto, em hospitais
portugueses, a pratica da mensuracdo de desempenho e do commitment, com critérios definidos
para a producdo de informacGes, é muito pouca observada, porquanto existe, ainda, uma grande

lacuna na montagem de sistemas de informac&o capazes de oferecer um monitoramento preciso.

Gerir o inesperado muitas vezes significa que as pessoas tém de tornar fortes as respostas a sinais

fracos, algo que é contra senso e ndo muito hergico.

MORIN (1989) destacou quatro critérios — discriminados no Anexo 3 Quatro dimensdes de

eficiéncia que reflectem: a) A dimensdo do valor dos recursos humanos; b) A eficiéncia

18
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econdémica; b) A dimensdo de legitimidade da organizacdo; ¢) A dimensdo perenidade da

organizacao.

O interesse manifestado durante vérias décadas na construgdo de centenas de indicadores,
economicos, financeiros, de qualidade, etc., esta agora em mudanca e é no pressuposto que factores
como a associacdo do bindmio empenhamento / comprometimento organizacional e as variaveis
consideradas importantes para 0 aumento da eficicia e da produtividade organizacional, que

podem influenciar os indicadores de performance de uma empresa / organizagao.

Apesar de ser quase unanimidade a relevancia dos estudos sobre o comprometimento para a gestao
de pessoas, ha controvérsias. Ha um reduzido consenso quanto a definicdo do conceito de
comprometimento no local de trabalho, havendo varias definices estabelecidas (ver a revisdo de
algumas dessas definicbes em DUNHAM, GRUBE, & CASTANEDA, 1994; MEYER & ALLEN,
1997; MEYER & HERSCOVITCH, 2001; Meyer et al., 2004; MOWDAY et al., 1982). Como foi
discutido por MEYER e ALLEN (1997, p.3), embora a maioria dos autores descreva o funcionario
comprometido como alguém que defende a organizacdo em qualquer circunstancia, desempenha
suas actividades com devocao, zela pelo patrimoénio da empresa e compartilha seus objectivos, 0
que aparentemente parece trazer apenas vantagens para a organizacdo, também podem existir
desvantagens — como a possibilidade de que o excesso de comprometimento chegue ao limite da
subserviéncia, levando a organizacdo a perda da capacidade de inovacdo e de adaptacdo as

mudangas.

Do ponto de vista do empregado, MEYER e ALLEN (1997, p.3) também observam custos e
beneficios do comprometimento. A oportunidade de realizar actividades importantes e
desafiadoras, conhecer e interagir com pessoas interessantes, aprender novas ferramentas e
desenvolver-se como pessoa sdo factores positivos decorrentes do comprometimento, enquanto o
dispéndio de tempo e energia que poderiam estar sendo canalizados para outros sectores da vida,

como a familia ou um hobby, pode representar um ponto negativo.

Em outra linha de pensamento, questionando a importancia do comprometimento para a gestéo,
MOWDAY?® (1998) menciona o trabalho de BARUCH?' (1998), segundo o qual as tendéncias de
downsizing através de processos de reengenharia mudaram fundamentalmente a natureza das
relagdes de trabalho nos ultimos 25 anos, de forma que o comprometimento do empregado com a
organizacao tornou-se menos relevante. Seu principal argumento é o de que o comprometimento da

organizacdo com o empregado (que se traduz no suporte organizacional)® é o mais importante
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antecedente do comprometimento do empregado com a organizagdo — e que 0S processos de
downsizing, tdo largamente deflagrados nos Gltimos anos, sugerem que as organizacdes ndo tém

capacidade ou vontade de dedicar aos empregados a mesma lealdade que dizem esperar deles.

Como ja discutimos, diversos autores apontam o suporte organizacional como antecedente do
comprometimento (BASTOS?, 1995;: BASTOS e LIRA*, 1997; BORGES-ANDRADE e PILATI®,
1999; MCELROY®, 2001; MEYER e ALLEN, 1997; MILLER e LEE®, 2001). Mas ¢ de facto que
muitas empresas tém demitido empregados como forma de cortar custos e aumentar sua
competitividade. Para MOWDAY (1998, p.393), a frequéncia de mudanca de empregos (turnover)

pode ter 0s mais negativos impactos no comprometimento.

A onda de fusbes e aquisicdes também dificulta o comprometimento, na medida em que vinculos
eventualmente existentes com uma dada organizacao ndo sdo simplesmente transferiveis para outra
apenas pelo facto desta ultima ter adquirido a anterior, ou se unido a ela — o foco do
comprometimento, neste caso, fica confuso; a identificacdo € comprometida (MOWDAY, 1998,
p.393). A tirar por esses elementos, a primeira conclusédo € a de que seria inatil adoptar politicas de
gestdo voltadas para a construcdo do comprometimento, ja que as pressdes competitivas e as
acc¢des decorrentes delas provavelmente anulariam os efeitos dessas politicas.

BASTOS (1998) também reconhece o paradoxo que permeia a questdo do comprometimento no
trabalho na actualidade:

Como pensar a questdo do comprometimento no trabalho em um momento de

profundas alterages nos contextos organizacionais, de ampla reestruturacdo dos

processos de trabalho, ambos movimentos contraditérios e geradores de profunda

inseguranca quanto ao cendrio que se delineia?
BASTOS, 1998, p.1

Mas ele reforca a relevancia dos estudos sobre comprometimento ratificando o desafio que ora se
impde sobre as empresas, de manter uma equipa comprometida para fazer frente as pressdes do
mercado, num momento em que as relacfes de trabalho estdo cada vez mais fugazes. Esta visao é
compartilhada por NOGUEIRA et al (1999, p.33), para quem as exigéncias de maior qualidade e
produtividade advindas da nova economia requerem a optimizacao do potencial humano. Para isto,
faz-se necessaria a adopgdo de modelos, politicas e praticas de gestdo capazes de desenvolver o

comprometimento dos colaboradores.
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MOWDAY (1998, p.395) lembra que as organizacdes de alta performance, que adoptam estratégias
de gestdo de pessoas voltadas para 0 comprometimento, produzem resultados econémicos mais
significativos. Sob esta perspectiva, 0 comprometimento do empregado € bastante relevante

enquanto constructo de management, podendo gerar vantagens competitivas e sucesso financeiro.

REICHHELD (1996 apud MOWDAY, 1998, p.394) argumenta que empregados leais desenvolvem
melhores relagdes com clientes (contribuindo para a sua fidelizacdo), buscam aprender e ser mais
eficientes, reduzindo custos com recrutamento, seleccdo e formagéo, o que reforca a ideia de que
uma equipa fiel pode ser uma grande fonte de vantagens competitivas. PFEFFER (1998 apud
MOWDAY, 1998, p.394) defende que uma estratégia centrada nas pessoas € uma fonte importante
de vantagens competitivas, pois ao contrario de tecnologia, custos e desenvolvimento de produtos,
esta € uma estratégia dificil de copiar. O mesmo autor indica que muitos estudos tém demonstrado
beneficios econdmicos significativos decorrentes da adopcdo de praticas focadas no
comprometimento (PFEFFER, 1996, p.35).

BARUCH (1998, p.467) defende que as pessoas constituem o “bem” mais dificil de gerir — elas séo
imprevisiveis, ttm vontade e objectivos proprios, sdo afectadas pelos ambientes interno e externo —
mas constituem a fonte de vantagens competitivas de qualquer organizacdo. Em seu estudo sobre
as trajectorias de sucesso em 25 empresas conhecidas pela capacidade de apresentar niveis
excepcionais de desempenho, KATZENBACH?®* (2002, p.11) define como “equipas de trabalho
com alto desempenho” aqueles grupos de trabalhadores “cujo compromisso emocional os capacite
a produzir ou fornecer bens e servicos que representam uma vantagem competitiva sustentavel para

seu empregador”.

Em sintese, como sugere a literatura pesquisada, as politicas e praticas de gestdo de pessoas sao
elementos determinantes do comprometimento, uma vez que diversas pesquisas demonstram a

existéncia de forte relacdo entre comprometimento e factores como:

(1) Descentralizacdo de comando; (2) Justica nos procedimentos; (3) Suporte organizacional; (4)
Valorizacdo do trabalho em equipa; (5) Propdsito do trabalho; (6) Grau de autonomia; (7) Gestéo
participativa; (8) Atendimento de expectativas, entre outros. Esses factores permeiam as préaticas de
RH, através das quais se forma a percepc¢do do colaborador sobre eles, 0 que por sua vez pode
aumentar ou inibir o nivel de comprometimento. Parece-nos inquestionavel, portanto, a relevancia
de se estabelecer politicas de gestdo voltadas para o comprometimento. Mesmo com alguns

contrapontos, as evidéncias de que as pessoas fazem a diferenca, num cenério de ampla difuséo de
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tecnologias, processos e informacgdes, fazem despontar o comprometimento da equipa como a
grande “arma” competitiva das organizagdes contemporaneas.

Portanto, fica claro que a gestdo do comprometimento organizacional ndo é
condigdo suficiente, mas é condicao necessaria as organizagdes que pretendem obter

vantagem competitiva sustentavel em longo prazo, com base na gestdo de pessoas,
num mercado globalizado.

CHANG JR. e ALBUQUERQUIE, 2002, P.17
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DESENVOLVENDO O COMMITMENT

O modelo tripartite de Meyer e Allen® (1997), por apresentar diferentes formas de comprometimento (commitment),
sugere que cada forma de comprometimento se desenvolva de uma determinada maneira e tenha diferentes
implicacfes no comportamento dos individuos no trabalho.

(MCELRQY, 2001, P.333; MEYER e HERSCOVITCH®, 2001, P.311; POWELL e MEYER®', 2004).

COMMITMENT ORGANIZACIONAL

O comprometimento para DAVENPORT?® (2001) se refere ao elo de ligacio entre a pessoas e a

organizacdo, de base emocional ou intelectual, e € dividido por ele em trés categorias:

Atitudinal: pessoas que se identificam e se envolvem com a organizacao e gostam de fazer parte

dela. Comungam dos mesmos interesses da empresa, 0 que 0s motiva a trabalhar por ela;

Programatico: pessoas que fazem parte da empresa somente porque os custos de deixa-la sdo
muito altos. Preferem ndo se arriscar, embora insatisfeitas, continuam na empresa, mas nao

investem efectivamente seu capital humano;

Baseado na lealdade: pessoas que se sentem amarradas a organizagdo por um senso de obrigacao;
esses trabalhadores desejam fazer aquilo que créem ser o certo para a organizacdo. Mesmo que de
forma mais modesta da que ocorre no comprometimento atitudinal, produz dedicacdo e absor¢édo

dos objectivos organizacionais por parte do trabalhador.

Na concepcdo de BASTOS* (1993) existem cinco abordagens que podem distinguir a maioria das

pesquisas na area de estudo do comprometimento organizacional, séo elas:

A. Afectivo, também chamado atitudinal: o individuo se identifica com a organizacdo e com
0s objectivos dela e deseja manter-se como membro, de modo a facilitar a consecucéo
desses objectivos. O comprometimento afectivo é aquele associado a ideia de lealdade,
desejo de contribuir, sentimento de orgulho em permanecer na organizacéo;

B. Calculativo ou instrumental: comprometimento como funcdo das recompensas e dos
custos pessoais, vinculados a condicdo de ser ou ndo membro da organizagdo. O
comprometimento seria fruto de um mecanismo psicossocial de trocas e de expectativas

entre o individuo e a organizacao, em aspectos como salario, status e liberdade;
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C. Sociologico: relacdo de autoridade e de subordinacdo. O comprometimento do trabalhador
Sse expressa no interesse em permanecer no actual emprego porque percebe a legitimidade
da relacdo autoridade/subordinagdo. Desta forma, os individuos levam para o trabalho tanto
uma orientacdo para seus papéis de subordinados, quanto um conjunto de normas que
envolvem os modos correctos de dominacéo;

D. Normativo: internalizacdo de pressdes normativas de comportamento;

E. Comportamental: manutengdo de determinadas condutas e de coeréncia entre seu
comportamento e as suas atitudes. O comprometimento “pode ser equiparado com
sentimentos de auto-responsabilidade por um determinado acto, especialmente se eles sdo
percebidos como livremente escolhidos, publicos e irrevogaveis”. Desta forma, as pessoas
tornam-se comprometidas a partir de suas proprias accGes, formando um circulo de auto-
reforcamento no qual cada comportamento gera novas atitudes que levam a

comportamentos futuros, em uma tentativa de manter a consisténcia.

De entre os diversos modelos de avaliar o comprometimento, o modelo de maior aceitacdo entre 0s
pesquisadores é o modelo de trés dimensdes, estabelecido por MEYER e ALLEN® (1993). Eles
apresentam um modelo baseado nas proposi¢Ges que comprometimento é uma forca que liga um
individuo ao curso de accBes de relevancia para um objectivo e pode ser acompanhado por
diferentes opinides que tém a funcdo de dimensionar o comportamento. O modelo de MEYER e
ALLEN e internacionalmente aceito, tendo sido validado em vérias culturas. Os autores conceituam

0 comprometimento organizacional em trés dimensdes:

A. Affective Commitment, ou Comprometimento Afectivo: comprometimento como um
envolvimento, onde ocorre identificagdo com os objectivos e valores da organizacao.
Representa algo além da simples lealdade passiva, envolvendo uma relacédo activa, na qual
o individuo deseja dar algo de si para contribuir com o bem-estar da organizacdo. Segundo
MEYER e ALLEN, “Empregados com um forte comprometimento afectivo permanecem na
organizagao porque eles querem (...)”;

B. Continuance Commitment e que a literatura trata como Instrumental:
comprometimento percebido como altos custos associados a deixar a organizagdo. Segundo
MEYER e ALLEN, “Empregados com (...) comprometimento instrumental permanecem

porque eles precisam (...)"”;
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C. Normative Commitment, ou Comprometimento Normativo: comprometimento como
uma obrigacdo em permanecer na organizacdo. Segundo MEYER e ALLEN, “Empregados

com (...) comprometimento normativo permanecem porque eles sentem que sao obrigados”.

CONCEITO DE ORGANIZACAO

Segundo CHIAVENATO (1995) as organizagdes sdo, sob o ponto de vista estruturalista, “unidades
sociais ou agrupamentos humanos intencionalmente construidas e reconstruidas, a fim de atingir
objectivos especificos”. Constituem a forma dominante de instituicdo nas sociedades. O mesmo
autor, citando LAWRANCE e LORSH, refere que, sob um ponto de vista behaviorista, “a
coordenacao de diferentes actividades de contribuintes individuais com a finalidade de efectuar
transac¢des planeadas com o ambiente”. Este conceito revela a actividade de um conjunto de
pessoas, desenvolvida individualmente, com um objectivo comum, e em interacgdo com 0 seu

ambiente.

A forma como o trabalho dos diferentes individuos se desenvolve dentro da organizacgéo é variavel.
Com o tempo as organizacGes alteram 0s seus objectivos, e a forma como dividem o trabalho no
seu interior, e como depois o integram. Esta evolucéo sera funcéo das solicitacbes do ambiente e da
capacidade de resposta da estrutura organizacional.

ESTRUTURA DAS ORGANIZACOES

“A estrutura de uma organizagao pode ser definida como o total da soma dos meios utilizados para
dividir o trabalho em tarefas distintas e em seguida assegurar a necessaria coordenacdo entre as
mesmas.” MINTZBERG (1995)*'. A estrutura é pois, um instrumento para gerir a complexidade
das relacGes que se estabelecem nas organizacGes para formalizar, coordenar e controlar as

actividades nas organizacgoes.

A estrutura, segundo CAMARA et al (1998), “surge como forma de operacionalizar a estratégia, de

lhe dar suporte, organizando os meios e alocando os recursos disponiveis”.

COMPONENTES DA ESTRUTURA

CAMARA et al (1998), identificam como componentes da estrutura trés elementos:

1. A Complexidade — “o numero de componentes e de varidveis com que a empresa tem que

lidar” (sendo esta em termos de diferenciacao horizontal, vertical ou geogréfica);
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2. A Formalizacao — refere-se ao nivel de padronizacéo dos cargos dentro da organizacao.
3. A Centralizacdo — define-se como o grau de concentracdo da decisdo no topo da

organizacao.

A diferenciagdo horizontal refere-se a heterogeneidade entre as varias unidades funcionais. E
medida até ao ponto em que existe uma diversidade de tarefas, profissdes e orientaces a
desenvolver dentro do mesmo nivel. A diferenciacdo vertical mede o numero de niveis
hierarquicos dentro da organizagdo. Finalmente, a diferenciacdo geografica mede a dispersdo da

organizacao por varios locais.

Quanto mais profissdes e actividades se desenvolverem, maior serd a complexidade em as
coordenar. Também, quantos mais niveis hierarquicos estiverem presentes na organizacdo mais
dificil serd o processo decisorio e de controlo. A dispersdo geogréafica implica maior atencéo na

gestdo das sucursais com vista a impedir a duplicacdo desnecessaria de recursos.

A formalizacdo dos cargos condiciona a autonomia de quem os desempenha. Se por outro lado
existir uma fraca formalizacdo, o profissional tera a liberdade e a possibilidade de fazer depender o

resultado final da sua actividade das decisfes que toma.

A centralizacdo excessiva condiciona a tomada de decisdo a um grupo de decisores préximos do
topo da hierarquia. Se a velocidade de decisao for critica para a organizacdo a centralizacdo pode

ser um obstéaculo a obtencdo de resultados.

MINTZBERG por seu lado, define como componentes béasicas das organizacfes cinco elementos
(Figura 1): a) Centro Operacional — onde 0s operacionais executam as actividades de input,
processamento e de output da organizacdo; b) Linha Hierarquica — liga o topo da estrutura a base, é
uma linha de comando; ¢) Tecnoestrutura — formaliza o trabalho dos restantes; d) Funcdes de
Apoio — diz respeito as estruturas que, ndo estando directamente ligados com a linha de producéo
dos bens ou servigos da organizacdo, participam indirectamente nos centros operacionais; e)

Vértice Estratégico — constituido pelos gestores de topo e respectivos assistentes.

Os modelos a que este autor se refere sdo funcdo dos mecanismos de coordenagdo. Estes
mecanismos sdo as estratégias desenvolvidas pelas organizagdes para a integragcdo interna das

actividades desenvolvidas.
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I.  Figura - Componentes Béasicas da Organizacdo, segundo MINZTBERG.

CUPULA ESTRATEGICA

APOIO
LOGISTICO

TECNO-
ESTRUTURA

LNHA HIERARQUICA

CENTRO OPERACIONAL

Fonte: MINTZBERG, H. — (1995). Estrutura e Dinamica das Organizagdes: Publicacdes Dom Quixote.
Primeira Edic&o ISBN 972-20-1147-2.

MINTZBERG (1995) defende que cinco mecanismos de coordenacdo explicam a forma como as

organizag6es coordenam o trabalho. S&o aqui expostos em termos de complexidade crescente:

1. Ajustamento mutuo — a comunicacdo informal aplica-se as organizagdes mais simples. O
operador realiza o controlo das suas actividades. Também se pode aplicar nas organizacdes
em que a inovacdo € um elemento critico.

2. Supervisdo directa — ocorre quando existe uma pessoa responsavel pelo trabalho de outras
pessoas.

3. Standardizagdo — implica uma menor necessidade de comunicagdo continua. Facilita a
previsdo do desempenho de cada pessoa da equipa. Pode ser feita pela Standardizacdo do
processo de trabalho, se o trabalho permitir uma sequéncia previsivel e estavel das
operacdes a realizar. Outra forma de Standardizacdo € a de resultados, quando se pretende
que o produto ou o servico corresponda a um padréo definido, sem que se especifique como
se obtém esse resultado. A Standardizacdo das qualificacGes verifica-se quando se

especifica para o desempenho de uma funcdo uma formacao especifica.

DESENHO DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

CAMARA et al (1998), definem dois modelos fundamentais para o desenho das estruturas
organizacionais: uma estrutura mecanicista, que se caracteriza por uma grande diferenciagéo
horizontal e elevada formalizacdo. A outra é estrutura orgénica, com pouca diferenciacdo

horizontal e pouca formalizag&o.
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A primeira corresponde a piramide a que classicamente se associa a estrutura das organizacgoes

complexas. A segunda, sendo mais propicia a decisdo rapida, € mais flexivel e mutavel.

MINTZBERG (1995) leva a sua analise mais além ao descrever cinco configurac@es estruturais
para as organizacOes: Estrutura simples, Burocracia mecanicista, Burocracia profissional, Estrutura

divisionaria e Adhocracia.

No presente estudo vamos centrar-nos na estrutura de burocracia profissional na medida em que é

esta que mais se adequa aos hospitais em estudo.

A Burocracia profissional (Figura 2) tem como principal mecanismo de coordenacdo a
Standardizacdo das qualificacdes. A formacdo € um pré requisito para o desempenho de
determinadas fungdes dentro da organizagdo. Existe uma especializacdo horizontal do trabalho.
Verifica-se uma descentralizacdo vertical e horizontal. A componente chave na organizacdo € o

centro operacional.

A Dbase de poder desta burocracia ndo esta na posicdo hierarquica, mas antes no poder da

competéncia profissional.

Il.  Figura— Burocracia profissional

0'C D

Fonte: MINTZBERG, H. — (1995). Estrutura e Dinamica das Organizagdes: Publicacdes Dom Quixote.
Primeira Edi¢do ISBN 972-20-1147-2.

O profissional opera junto dos clientes com relativa independéncia dos colegas. E o facto de o
profissional estar em contacto com o cliente, de decidir quais as necessidades que deve satisfazer e
executar os programas indicados para o diagnostico feito, que determinam a centralidade da
unidade operacional. Um problema advém do facto de o individuo desempenhar a sua actividade

de forma independente: o controlo é feito inter pares, dentro da prépria profissdao. Como tal, como
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refere MINTZBERG (1995), ndo ha “nenhum meio de corrigir as deficiéncias, a que os proprios

profissionais preferem fechar os olhos”.

Esta € a razdo pela qual se adoptam mecanismos de detec¢do dos erros potenciais, que permitem
detectar trajectorias de erro, antes mesmo do erro em si préprio acontecer. Requerem actuacao

pronta e um nivel de expertise elevado, para que as consequéncias de erro sejam minoradas®.

Convém reforcar que a configuracdo das organizagbes € mutavel. Varia em funcdo do seu

desenvolvimento e das solicitagfes que o mercado Ihes coloca.

Para MEYER e HERSCOVITCH (2001, p.315), a maioria das pesquisas, sobre antecedentes do
comprometimento, investiga a relacdo entre esses antecedentes potenciais e 0 constructo, sem
considerar a razdo pela qual tais factores influenciam o comprometimento; ndo esta claro, portanto,
porque algumas varidveis o influenciam e outras ndo. Esses autores argumentam que qualquer
factor que contribua para o desenvolvimento do comprometimento o faz através de seu impacto em
um ou mais elementos que possam desencadear a adesdo a um curso de ac¢do relevante para um

determinado objectivo.

E importante ressaltar que algumas praticas de Recursos Humanos que estio mais directamente
relacionadas com uma forma de comprometimento, podem também influenciar em outras — a
formacédo, por exemplo, € uma pratica que tende a aumentar o comprometimento afectivo atraves
da criacdo de uma percepc¢do de que a organizacdo valoriza seus colaboradores; mas também pode
gerar uma percepcao de que os novos conhecimentos ndo sdo facilmente transferiveis para outras

organizagdes e com isto elevar o comprometimento instrumental (MCELROY, 2001, p.329).

Para MEYER e ALLEN (1997, p.24), uma vez que o trabalhador com forte comprometimento
afectivo sente-se emocionalmente ligado a organizacdo, ele naturalmente terd um maior desejo de
contribuir significativamente para a mesma do que um outro trabalhador com baixo
comprometimento afectivo. Assim, espera-se que empregados com forte comprometimento
afectivo faltem menos ao trabalho e estejam motivados a ter um melhor desempenho. Em sua
meta-analise sobre os antecedentes, correlatos e consequéncias do comprometimento afectivo,
instrumental e normativo, MEYER et al (2002) observaram que variaveis correspondentes a
comportamentos desejaveis dos trabalhadores tém relacdo mais forte ou Unica com o
comprometimento afectivo. Apesar da correlacdo positiva entre as trés formas de

comprometimento organizacional e o turnover, verificou-se correlagdo mais forte para a base
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afectiva. Quanto ao absentismo, so foi encontrada correlagdo com o comprometimento afectivo. O
desempenho foi relacionado positivamente as bases afectiva e normativa e negativamente a base

instrumental. O comportamento inverso foi verificado em relagéo ao stress.

Diante dessas evidéncias, o desafio para a gestdo seria, portanto, adoptar politicas e préaticas de RH
que potencializassem o comprometimento afectivo com o minimo de efeitos adversos sobre as
outras formas de comprometimento (MEYER e ALLEN, 1997).

Apesar dessa énfase no comprometimento afectivo, ndo podemos desprezar as demais formas de
comprometimento como geradoras de comportamentos desejaveis de dedicacdo e envolvimento
com o trabalho. Vale destacar a analise de KOBULNICKY*® (1998) nesse sentido:

Entado, parece claro, até para o leitor leigo, que os gestores na maioria das vezes consideram apenas o
comprometimento afectivo quando pensam nas atitudes que desejam promover nos empregados. Entretanto, em
diversas circunstancias, compreender e apreciar o comprometimento instrumental (sobrevivéncia no seu pior

sentido) e o comprometimento normativo (o empregado que trabalha por obrigacdo) pode ser muito mais importante
e produtivo para nossas instituicées, ja que individuos com essas caracteristicas ndo deverdo progredir na
organizacdo como se espera daqueles comprometidos (afectivamente). (traducéo nossa).

(KOBULNICKY 1998, p.175)
Essa visdo pragmatica, ainda que se possa consideré-la, um tanto manipuladora na sua esséncia,
reflecte a realidade da maioria das empresas. As estruturas organizacionais, mesmo as modernas
(menos “piramidais”) sdo como funis, com um menor contingente de lideres e um maior
contingente de subordinados. Os individuos comprometidos afectivamente sdo aqueles que
geralmente vdo além das suas obrigacdes e normalmente esperam como contrapartida
oportunidades de crescimento. Como s6 h& espaco para o crescimento de poucos, salvo em
situacbes de expansdo de negdcios, acaba-se provocando uma frustracdo nos que nao foram
agraciados com a oportunidade que desejavam. Por isso, mesmo reconhecendo a maior importancia
do comprometimento afectivo, inclusive nos niveis hierarquicos mais baixos, para que se possa
gerar comportamentos pro-activos, € interessante considerar também o0s impactos do

comprometimento instrumental ao estabelecer politicas e préaticas de gestdo.

Outro ponto polémico sobre o desenvolvimento do comprometimento dos colaboradores é o seu

[{P4

nivel “6ptimo”. Embora muitos trabalhos sugiram que quanto maior, melhor, isso ndo € unanime.

RANDALL, 1987 apud STEIL e SANCHES*, 1998 defendem que niveis altos de
comprometimento, assim como 0s baixos, podem ser disfuncionais para o individuo e para a

organizacdo. Para este autor, 0 nivel 6ptimo de comprometimento estaria representado por uma
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curva em U invertida, cujo apice estaria em um nivel moderado de comprometimento. Neste ponto,
estaria o equilibrio entre as necessidades do individuo e da organizacéo, com uma forca de trabalho

mais estavel e satisfeita.

MEYER e HERSCOVITCH (2001, p.322) fazem algumas recomendacdes importantes sobre o
desenvolvimento do comprometimento afectivo e instrumental. A primeira € a de avaliar 0s
resultados esperados do comprometimento e decidir se € melhor enfatizar um foco mais abrangente
ou mais especifico — o comprometimento direccionado a um foco mais abrangente, a exemplo da
organizagcdo como um todo, estara naturalmente associado a uma tendéncia geral de aliciagdo na
busca pelos objectivos “macro”, mas pode nao ajudar na canalizagdo de esforgos para objectivos
especificos que sejam mais importantes para a organizacdo. A segunda é a de enfatizar o foco mais
apropriado a situacdo — em ambientes instveis (como os de organizacGes que passam por
processos de downsizing), 0 comprometimento com a organizagdo pode ser baixo, mas ao se
enfatizar o comprometimento com a carreira pode levar a comportamentos desejados como a
dedicacdo a projectos que sejam considerados Uteis para o desenvolvimento de competéncias que
favorecam a empregabilidade. A terceira recomendacdo é a de fomentar o comprometimento
afectivo sempre que possivel — em situacGes inesperadas, os individuos com vinculo afectivo séo
0S mais propensos a agir conforme os interesses da organizacdo. A quarta e Ultima recomendacéo é
a de avaliar, na escolha da estratégia a se adoptar para a construcao do comprometimento, como ela
tende a ser percebida e se tende a criar as condi¢bes favoraveis ao desenvolvimento do tipo de

comprometimento que se espera.

A adopcdo de uma estratégia de gestdo focada na construcdo do comprometimento passa, ao que
tudo indica, pela definicdo dos resultados desejados, dos focos que se precisa enfatizar para tal e
das bases que determinardo o vinculo de comprometimento mais apropriado. As politicas e praticas
de gestdo devem estar, portanto, alinhadas com essa estratégia para que possam proporcionar 0s
resultados esperados e assim os indicadores esperados.

POLITICAS, PRATICAS DE GESTAO E COMPROMETIMENTO

Neste topico, cabe fazer uma distingcdo conceptual sobre os assuntos a serem tratados. Para fins
deste trabalho, consideraremos que o termo MODELO DE GESTAO se refere a um conjunto de
politicas e praticas baseadas numa mesma ideologia, filosofia ou corrente de pensamento.
Exemplos: modelo mecanicista, modelo sistémico, modelo agency e community, etc. O termo

POLITICA DE GESTAGO trata de directrizes gerais da organizagio, geralmente congruentes com o
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modelo adoptado, que influenciam na maneira como as préaticas de RH seréo utilizadas no dia-a-
dia. Exemplos: descentralizacdo decisoria, comunicacdo aberta, informalidade nas relagdes. Por
fim, quando falarmos em PRATICAS DE GESTAO (ou préaticas de RH), estaremos a referir s
actividades que correspondem a funcdo de RH propriamente dita, tais como: recrutamento,

formacéo, sistemas de remuneracao, etc.

PoLiTICAS DE GESTAO E COMPROMETIMENTO DA EQUIPA

As politicas de recursos humanos sdo o canal através do qual as empresas estabelecem a
comunicacdo com seus empregados e tentam influenciar seu comportamento e envolvimento no
trabalho, mas questiona-se até que ponto pode-se gerar comprometimento a partir delas e quais as
principais estratégias neste sentido (BANDEIRA, MARQUES e VEIGA®, 2000).

Uma questdo relevante a se considerar na discussdo das politicas de gestdo é o seu papel
catalisador de comprometimento — ou de simples obediéncia. Para FINK*® (1992), é mais facil
obter obediéncia do que comprometimento das pessoas, principalmente se o foco estiver mais nos

resultados imediatos do que nos objectivos de médio e longo prazos.

Reforcando a mesma ideia, esta a distingdo feita por ARTHUR (1994 apud BASTOS e LIRA, 1997)
entre politicas voltadas para o controle (“orientadas para a reducao de custos da forca de trabalho e
para o aumento da eficiéncia, forcando a obediéncia do trabalhador a regras e procedimentos e
baseando as recompensas em produtos mensuraveis”) e politicas voltadas para o comprometimento
que (“procuram modelar atitudes e comportamentos que fortalecem o vinculo psicologico do

trabalhador com os objectivos organizacionais”™).

As organizacdes nas quais predomina o enfoque mecanicista tendem a construir a obediéncia, e
ndo o comprometimento. Este enfoque predomina em ambientes onde as pessoas Sd0 mais
submissas e desenvolvem tarefas repetitivas v.g., uma fabrica de automdveis, em que normalmente
ndo ha satisfacdo intrinseca. Ndo é o caso dos hospitais em que o enfoque é na Burocracia

profissional em que predomina o ajustamento mutuo e a standardizagdo das qualificagdes. (Fig. 2).

Na era do “manda quem pode e obedece quem tem juizo” (dito popular), as iniciativas de
contribuicdes pessoais para agregar valor ao trabalho sdo cerceadas. Quando as pessoas fazem

alguma coisa por medo das consequéncias de nao fazé-la, elas realmente ndo déo o melhor de si.
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FINK*" (1992, p.120) acredita que o alto nivel de comprometimento individual traz o beneficio de
se poder contar com o empenho das pessoas, mesmo na auséncia de seus chefes — mas isto implica
em compartilhar o controle com elas. O autor defende a ideia de que delegar decisbes e
responsabilidades aumenta o nivel de comprometimento dos colaboradores e com isto aumenta a
liberdade do gestor para dedicar-se as questBes prioritarias e planear o futuro. FINK (1992, p.121)
reforca a ideia de voluntarismo (caracteristica do modelo agency) ao pontuar que 0 contacto
individualizado do gestor com cada membro da sua equipa, com a oportunidade para que 0s
colaboradores negociem suas proprias expectativas em relacdo ao trabalho, aumenta o seu grau de
internalizacdo e identificacdo com a organizacéo e seus objectivos — 0 que suscita a ideia de que o
modelo agency pode ser um elemento alavancador do comprometimento individual. Indo mais
além, esse autor defende a autonomia no trabalho, argumentando que, mesmo nas funcdes
exercidas por meio de procedimentos rigorosamente normalizados, actividades “pensantes” como o
planeamento abrem espaco para que aflorem os estilos pessoais, 0 que pode aumentar o significado

do trabalho para os individuos e consequentemente também a sua identificacéo.

Para FINK (1992, p. 121), a lealdade ndo resulta necessariamente de um comprometimento
genuino, muitas vezes emergindo de politicas e praticas de gestdo que possibilitam ao colaborador
exercer a plenitude do seu potencial — nos remetendo aos conceitos de empowerment e fulfillment
também elencados por MEYER e ALLEN (1997) como antecedentes do comprometimento. A
primeira vista, como observa FINK (1992, p.121), a identificagdo com um lider organizacional
poderoso parece suficiente para inspirar a lealdade, mas actualmente tudo leva a crer que a
identificacdo deve ir além do lider, incluindo envolvimento activo, participacdo, comunhdo com 0s
objectivos da organizacao — os lideres precisam efectivamente compartilhar suas visdes, 0 que nao
é facil, principalmente para aqueles gestores que se envolvem com o dia-a-dia das operacgdes

empresariais.

A gestdo participativa — fruto da descentralizacdo e da politica de auto-gestdo de equipas — tem se
mostrado como um poderoso recurso para alavancar o comprometimento, especialmente o afectivo
(PFEFFER e VEIGA, 1999 apud MCELRQY, 2001, p.331). Dar oportunidades de realizar, delegar
responsabilidades e envolver as pessoas nas decisdes (ampliando o propdsito do trabalho) produz
nas pessoas o sentimento de auto-valorizacédo e de percepcdo de suporte por parte da organizacgéo.
Essas analises confirmam a relacdo entre percepcdo de suporte e valorizagcdo do colaborador ao

comprometimento, mais forte para a base afectiva.
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Assim como a concessdo de autonomia, compartilhamento de missdo, visdo e objectivos, bem
como a gestdo participativa, diversos autores propdem a adopc¢do de outras politicas de gestéo,
voltadas para a auto-gestdo, trabalho em equipa, remuneracdo variavel, filosofia de confianga e
respeito, cargos enriquecidos ou ampliados, aprimoramento continuo, estabilidade no emprego,
reducdo de diferencas de status, troca de informacées, etc (KATZENBACH, 2002; NOGUEIRA® e
outros, 1999; PFEFFER, 1996; PFEFFER e VEIGA, 1999 apud MCELROY, 2001; WECKLER e
LAWRENCE, 1991 apud BASTOS e LIRA, 1997). De modo geral, eles sugerem essas politicas, ndo
isoladamente, mas em conjunto, podendo alavancar o comprometimento afectivo da equipa, ao

promover um envolvimento que faz com que o individuo va além da obediéncia.

Entretanto, também ha barreiras ao comprometimento, que devem ser reconhecidas e minimizadas.
BOYD™ (1992, p.39) aponta trés lacunas (gaps) entre os gestores e 0s empregados que dificultam a
geracdo de comprometimento: o gap de “Compensagdo”, que ocorre quando nao ha adequagdo das
regras de remuneracdo e quando ha grande desproporcao de ganhos entre a cpula e a base; o gap
“Expectativa-Realidade”, que se manifesta através da tendéncia das pessoas de quererem mais no
futuro do que tinham no passado (hip6tese das expectativas crescentes) e da falta de uma clara
compreensdo dos empregados sobre 0 que 0s gestores esperam deles; e 0 gap de “Metas-
Realizagdo”, decorrente da incompatibilidade entre as metas estabelecidas e as suas perspectivas

concretas de atingimento.

PFEFFER™ (1996, p.37) revela a existéncia de alguns tipos de barreiras & gestdo focada no
comprometimento: estratégicas e financeiras (por se tratar investimentos com selec¢do e formacao
como despesa e com isto ndo reconhecer seu retorno), sociais (decorrentes de concepcdes
anteriores de muita énfase na lideranca em detrimento da equipa), politicas (por exigir a mudanca
de cultura) e hierarquicas (por partirem de areas como RH e operacfes, que na pratica das

empresas possuem menos poder que outras, como a financeira).

Mas PFEFFER (1996, p.40) sugere alguns caminhos para superad-las, como visitar outras
organizagbes que tenham implementado politicas para o comprometimento, usar dados
comparativos / benchmarking, mudar a estrutura (alocacdo das pessoas) para reduzir as
resisténcias, mudar o ambiente fisico e 0s processos produtivos, re-alinhar politicas de
remuneracao (Se as pessoas sdo importantes, remunerar 0 seu desempenho; se as equipas Sao

importantes, remunerar a performance colectiva), demonstrar resultados, entender a dinamica
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competitiva (diferenciando-se da concorréncia ao invés de imita-la), estabelecer planos de carreira

e manter foco no longo prazo.

Tudo leva a crer, que o melhor caminho para a construgdo do comprometimento, através da gestao,
passa pela articulacdo de suas politicas e praticas (para em conjunto transmitir mensagens de
valorizacdo e suporte aos colaboradores), com foco na criacdo e fortalecimento de um vinculo
afectivo que estimule as pessoas a ir além da simples obediéncia, potencializando as suas

contribuigdes para a organizacgdo e a sua realizacdo profissional.

Como argumentam CHANG JR. e ALBUQUERQUE>! (2002, p.37), as estratégias de recursos
humanos voltadas para o comprometimento organizacional devem considerar “a natureza do
trabalho profissional, seus valores especificos e, sobretudo, a compreensdo de que

comprometimento ¢ uma via de duas maos”.

PRATICAS DE RH E COMPROMETIMENTO DA EQUIPA

Alguns estudos anteriores sobre comprometimento destacaram a necessidade de identificar e
analisar conjuntos de praticas organizacionais e politicas de pessoal para o seu desenvolvimento
(DESSLER, 1996 apud BASTOS e LIRA, 1997; KATZENBACH, 2002; NOGUEIRA e outros, 1999;
PFEFFER, 1996; PFEFFER e VEIGA, 1999 apud MCELRQY, 2001; WECKLER e LAWRENCE,
1991 apud BASTOS e LIRA, 1997).

Segundo BASTOS®>® (1994), trés grandes conjuntos de praticas organizacionais estimulam o
comprometimento: a) Seleccdo; b) Formacdo e qualificacdo; c) e politica de reconhecimento e

recompensas.

Na revisdo de literatura, identificamos mais um conjunto de praticas que consideramos relevante

para este estudo: as praticas de socializacdo e envolvimento.

Comentaremos a seguir as recomendacfes dos autores pesquisados no que se refere aos que

consideramos serem 0s quatro principais conjuntos de praticas de RH.

Recrutamento e Seleccao

De modo geral, os autores defendem que a Seleccdo de pessoal deve voltar-se para o novo perfil do
trabalhador, que tende a valorizar menos 0s aspectos tecnicos (passiveis de desenvolvimento
através de formacdo) e mais 0s aspectos psico-sociais. Para NOGUEIRA®® et al (1999, p.35), as
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caracteristicas mais importantes seriam a flexibilidade, raciocinio logico e capacidade de
adaptacdo, de aprendizado, de comunicacdo, de trabalhar em equipa, de tomada de decisGes, de

avaliacdo dos resultados e de identificacdo e solugéo de problemas.

A capacidade de assumir responsabilidade pelos proprios erros, a fidelidade, a iniciativa, a
produtividade pessoal, a facilidade de relacionamentos também € mencionada como uma

caracteristica importante para as empresas modernas, além da flexibilidade.

Hé& autores que defendem a incorporagdo, nos processos de recrutamento e Seleccdo, de avaliacGes
destinadas a identificar a propensdo do individuo ao envolvimento e comprometimento. Para
GOUSSEVSKAIA et a>*l (1999, p.46), a seleccdo de pessoal também deve tentar buscar o
comprometimento das pessoas, identificando até que ponto elas estdo dispostas a se envolver com
os objectivos da empresa. MOWDAY, PORTER e STEERS™ (1982) acreditam que novos
colaboradores podem diferenciar-se na sua propensao ao comprometimento, em funcao de algumas
varidveis — essa propensdo foi testada em dois estudos (LEE et al, 1992; PIERCE e DUNHAM,
1987 apud MEYER e ALLEN, 1997, p.71), com resultados que confirmaram essa propensdo como

preceptora do comprometimento.

PFEFFER (1996, p.36) defende que as organizacfes devem seleccionar pessoas capacitadas a

aprender e trabalhar em conjunto.

Para PFEFFER e VEIGA (1999 apud MCELROQY, 2001, p.330), a seleccdo de pessoal € uma das
praticas através das quais a organizacdo demonstra a sua preocupacdo com as pessoas, podendo
aumentar o comprometimento afectivo através da escolha de pessoas mais propensas a identificar-
se com 0s objectivos organizacionais. Embora esses autores ndo vejam relacdo entre a Seleccdo de
pessoal e 0 comprometimento instrumental, por achar que o simples facto da admissdo ndo implica
em custos ou perdas caso se decida sair, consideramos este argumento questiondvel. Um dos
antecedentes apontados por MEYER e ALLEN (1997, p.59) para o0 comprometimento instrumental é
o papel de “provedor familiar”, razao pela qual julgamos pertinente discutir se a escolha de pessoas
com dependentes e maiores responsabilidades no sustento familiar ndo poderiam contribuir para
um maior comprometimento instrumental, ja que essas pessoas tenderiam a atribuir mais valor ao

emprego e a relagéo custo-beneficio da permanéncia.

STEIL e SANCHES®® (1998) criticam a avaliacdo da propensio ao comprometimento nos processos

de recrutamento e Selecgdo, por considerd-la manipuladora. Para elas, essa é uma estratégia de
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controlo dos dirigentes das organizacdes, na tentativa de moldar e fortalecer comportamentos

desejaveis da equipa.

Em sua meta-analise, MEYER et al®’

(2002) argumentam, a partir da constatagdo de forte relagéo
entre as experiéncias de trabalho e o comprometimento afectivo, que recrutar e seleccionar
empregados com base na sua propensdo ao comprometimento é menos eficaz do que gerir suas

experiéncias ap0s 0 ingresso na organizacao.

Uma outra vertente argumenta que as proprias praticas de recrutamento e seleccdo, se bem
conduzidas, podem ajudar na construgdo do comprometimento. Para FINK (1992, p.120), se a
empresa coloca as pessoas certas nos lugares certos, o risco de delegar responsabilidades é baixo.
Para esse autor, o colaborador no qual se deposita confianca torna-se comprometido, interioriza o
valor do trabalho e seus objectivos, estando mais propenso a identificar-se com seu chefe, que

confiou nele.

Além da correcta alocacdo das pessoas, € fundamental que j& na seleccdo o trabalho seja
apresentado com clareza, expondo-se todos 0s seus pros e contras. BASTOS e LIRA (1997) relatam
estudos que relacionam as praticas de recrutamento e Seleccdo ao comprometimento, cujos
resultados revelaram que o comprometimento dos trabalhadores é maior quando as organizacoes,
no processo selectivo, apresentam o trabalho de forma realista, com seus pontos positivos e

negativos.
Formacéo e Desenvolvimento

Da mesma forma que a Selec¢éo, os autores defendem que o formacao deve perseguir a construcéo
do perfil necessario, capacitando as pessoas nao apenas tecnicamente, mas preparando-as inclusive
para lidar com as mudancas. As accBes de formacdo devem prever a multidisciplinaridade de
capacitacOes, ingrediente importante na formacdo de equipas multifuncionais (GOUSSEVSKAIA et
al®®, 1999, p.43).

Para FERREIRA et al®® (1999, p.115), além da formacéo (que pressupde a capacitacdo para a
execucdo de determinada tarefa) existe ainda a perspectiva da educagdo (que pressupde o
desenvolvimento da capacidade de andlise e solucdo de problemas). A relagdo entre as préticas de
formagéo e o comprometimento depende da percepcéo do individuo sobre o seu impacto; ou seja,

os efeitos da formacédo sobre o comprometimento estdo relacionados ao sentimento de competéncia
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e auto-valorizacdo despertados nos individuos pelo aprendizado de novas tarefas (SAKS®®, 1995;
BASTOS e LIRA, 1997; PFEFFER e VEIGA, 1999 apud MCELROQY, 2001, p.332). Nesse sentido,
existe forte relagdo com o comprometimento afectivo. Quanto ao comprometimento instrumental, a
relacdo com as praticas de formacdo dependem da percep¢do do quanto os conhecimentos
adquiridos s3o “transferiveis” para outras experiéncias de trabalho — quanto mais especializados,
maior a avaliagdo do “custo” de desligar-se da empresa e maior o comprometimento instrumental
(PFEFFER e VEIGA, 1999 apud MCELROY, 2001, p.332).

Os efeitos das praticas de formacdo também estdo ligados & adop¢do de outras praticas como 0s
sistemas de sugestdes, circulos de qualidade, entre outras que enfatizam a participacéo, para que 0s
beneficios do formacdo possam ser convertidos em ideias — treinar e capacitar sem reformular o
trabalho para aumentar os conhecimentos adquiridos ndo é muito produtivo (PFEFFER, 1996,
p.36).

Socializacédo e Envolvimento

BASTOS e LIRA (1997) verificaram em algumas pesquisas a existéncia de correlacdo positiva entre
praticas sociais e comprometimento, ressalvando apenas que, segundo MEYER e ALLEN®" (1986,
p.846), as praticas de socializagdo que levam ao comprometimento também fortalecem a tendéncia

do empregado em ser pouco inovador no seu trabalho.
Reconhecimento e Recompensas

Para GALBRAITH (1997 apud FINK, 1992, p.13), o sistema de recompensas de uma organizagao
atende a cinco objectivos gerais: atrair e manter colaboradores, assegurar um desempenho minimo,
estimular desempenho acima do minimo, estimular a iniciativa e a criatividade dos empregados e
promover comportamentos de colaboracdo. Conforme analise de FINK (1992, p.13), para atingir
apenas os dois primeiros objectivos, a obediéncia € suficiente. Para os demais, faz-se necessario

que haja comprometimento.

No nosso entender, as praticas de reconhecimento e recompensas abrangem o que BASTOS e LIRA
(1997) denominaram sistemas de avaliacdo e promocdo e politica de compensagdo / beneficios.
Sobre o primeiro item, os autores identificaram através de trabalhos anteriores que o
comprometimento esta associado a percepcao de justica nos sistemas de avaliacdo da organizagéo
(FLETCHER, 1991) e & percepcdo de justica nas politicas de promocéo (BASTOS®?, 1994). Sobre o

38



O Commitment e os indicadores de performance

segundo item, os mesmos autores verificaram que a relacdo entre a politica de beneficios e o
comprometimento € positiva quando os trabalhadores percebem essa politica como suporte
organizacional (GOLDBERG e Col., 1989).

Quanto a remuneracdo por produtividade, um ponto critico levantado por FINK (1992, p.22) é o
impacto das aferi¢cbes de desempenho no comprometimento do colaborador: na medida em que tais
afericdes deslocam a atencdo das pessoas para as pressdes externas e recompensas extrinsecas,
pode facilmente invalidar qualquer esfor¢co no sentido de construir a identificacdo do individuo
com o seu trabalho, o grupo e a organizacdo, 0 que requer atencdo as satisfacdes intrinsecas do
trabalho e suas contribuices para os resultados do grupo. Ou seja, as avaliagdes de performance
tradicionais resultam ndo no comprometimento, mas sim na obediéncia, o que gera dependéncia do

empregado em relagdo a direccao.

A participacdo nos resultados da organizacdo (quando significativa) € uma pratica que pode
alavancar o comprometimento afectivo, pelo sentimento de valorizacdo despertado e congruéncia
dos objectivos de individuos e organizacdo; e instrumental, por elevar o “custo” de desligamento
do emprego com a perda de uma compensagédo significativa (PFEFFER e VEIGA, 1999 apud
MCELROY, 2001, p.331). Essa visdo é congruente com a de MEYER et al (2002, p.42), para 0s
quais a relacao entre a politica de pagamento de “bonus de retencdao” e o comprometimento
afectivo é positiva quando contribui para a percepcao de competéncia pessoal, podendo estar mais
relacionada ao comprometimento instrumental se essa politica simplesmente enfatizar o que os

individuos estariam perdendo ao deixar a organizagéo.

Sobre as préaticas de gestdo de RH discutidas neste topico, vale reforcar alguns pontos. Essas
praticas devem ser coerentes com as politicas organizacionais, que por sua vez caracterizam 0sS
modelos de gestdo da organizacdo. A forma como essas politicas e praticas sao percebidas esta
associada ao comprometimento dos trabalhadores. Como assinalam MEYER e ALLEN (1997,
p.88), “0s empregados reagem a condi¢des diversas a depender de como as percebem” (traducao
nossa). A percepcdo €, portanto, mais importante que a propria realidade. Para MEYER et al
(2002), precisa-se compreender melhor como as intervencGes planejadas para gerar
comprometimento sdo percebidas pelos colaboradores. Outro factor importante é a visdo de
conjunto: a relacdo entre as praticas e politicas de gestdo e o comprometimento ndo deve ser

avaliada de forma fragmentada, pois os resultados podem apontar para relagbes ndo decorrentes
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das praticas e politicas isoladas, mas sim da sua combinacdo com outras que nao estejam sendo
avaliadas (MEYER e ALLEN, 1997, p.87).

REFERENCIAL TEORICO

GESTAO HOSPITALAR — SITUACAO ACTUAL

MARTINS, LUIS® refere que “na pratica, a eficiéncia ndo significa o beneficio de um determinado

custo, significa o0 maior beneficio mensuravel relativo a um dado custo mensuravel.

MITNTZBERG® afirma que a formalizacdo, a Standardizacdo, a racionalizagdo dos
comportamentos e 0 respectivo controlo surgem como centrais e estruturantes dos hospitais, mas
em primeiro lugar serd necessario avaliar qual o modelo/cultura de gestdo que melhor se configura
numa organizacdo de salude (ROBERT E. QUINN — Beyond rational management: mastering the

paradoxes and competing demands of right performance).

In Plano Nacional de Salde 2004/2010, a situacdo actual na rede de cuidados hospitalares ainda

permanece com muitas deficiéncias, note-se a:

» Inadequacdo da estrutura produtiva, em termos de meios humanos, para a utilizacdo
adequada e eficiente dos recursos técnicos disponibilizados;

= Insatisfacdo dos profissionais de satde, em termos remuneratorios;

= |Insatisfacdo dos profissionais de salde, em termos das multiplas formas de contratacao
e vinculos;

» Inseguranca dos profissionais de saude de nivel inferior;

= Desconfian¢a generalizada quanto ao recurso a meios de direito civil para a contratacao
de profissionais;

= SituagOes de conflitualidade, visivel ou latente, com as novas formas de gestdo e oS

titulares dos respectivos 0rgéos.
Também ao nivel do Modelo de Gestdo Hospitalar as ineficiéncias sdo visiveis, porquanto:

= O modelo de gestdo hospitalar adoptado em Portugal carece ainda de rigor orgamental,

de sistemas de garantia de qualidade e de sistemas de informacdo padronizados, que
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permitam acompanhar, de uma forma comparativa, 0 desempenho dos gestores e da
instituicao;

» Neste contexto, tém-se experimentado formas alternativas de gestdo hospitalar, como é
0 caso da transformacdo dos 31 hospitais em sociedades anonimas de capitais
exclusivamente publicos e mais recentemente, a transformacdo das sociedades
anonimas em empresas do sector empresarial do Estado;

= No mesmo sentido do que foi abordado na &rea dos cuidados de salde primarios, o
sector hospitalar publico tem negligenciado politicas de remuneracdo mais flexiveis e

motivadoras, baseadas no mérito.

Os sistemas de informacdo (indicadores), também na Saude revelam algumas imperfeicdes,

nomeadamente:

= O sistema de informacdo da salde apresenta um quadro desagregado e descentralizado,
heterogéneo nas solugdes e plataformas aplicacionais utilizadas, ndo se descortinando a
existéncia de um modelo de dados globais e coerentes nem de politicas tendentes a

normalizacdo dos processos de TI;

Por outro lado, a legislacdo que regulamenta algumas das actividades associadas ao sistema de
informacdo estdo desactualizadas. Do ponto anterior, resulta que é tarefa ardua a definicdo rigorosa
do nivel de qualidade da informacéo existente para gerir o SNS.

A falta de normalizacdo de conceitos estatisticos tem impacto negativo directo na gestdo da meta-

informacdo da Saude.

Como exemplos, refira-se a inexisténcia de indicadores normalizados, de uma tabela central de
instituicOes e a evolucdo de estruturas de dados ndo geridas directamente pelas estruturas do
Ministério. Existe uma coordenacdo deficiente da recolha e analise de dados, divulgacdo de

informacdo e apoio a deciséo.

1,65

Agora que 0s “core problems’™> que provocam a ineficacia organizacional estdo identificados, o

grande desafio, que é a mudanca, esta muito mais facilitado.

Mas, um dos “core problems” existentes e que podem influenciar de grande maneira todos 0s

indicadores de performance, e que € a base deste Caso de Estudo, sdo as bases do
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comprometimento, ou seja, aos processos psicologicos que determinam o vinculo de

comprometimento entre empregado e empregador.

ESTRATEGIAS E TECNOLOGIAS DE GESTAO
ESTRATEGIA — DEFINICOES E FORMULACAO

As definicdes de indicadores sdo vérias. O Dicionario de Epidemiologia®,®’,%® define «indicador de
salde» como «uma varidvel que pode ser medida directamente e reflecte o estado de salde das

pessoas de uma comunidade».

PEREIRA J., no seu «Glossario de Economia da Saude», define como indicador de salde «uma

medida simples de uma das dimensdes do estado de saude de uma populacéo.»

Em termos gerais, os indicadores de salde e ndo sO, sdo medidas sumarias que reflectem,
indirectamente, informacdo relevante sobre diferentes atributos e dimensdes da saude e dos

factores que a determinam, incluindo o seu desempenho.

Os indicadores sdo assim traducdes dos fendmenos que queremos conhecer e acompanhar e tém a

capacidade de nos informar acerca do seu estado e das suas mudancas relevantes.

Mais simplificado: O INDICADOR constitui-se como um instrumento precioso de mensuragao

sem o qual é impossivel a avaliacdo criteriosa de qualidade, custos e produtividade.®®

Neste estudo, foi examinado o modelo de conceitualizacdo de 3 (trés) componentes do
comprometimento organizacional de MEYER e ALLEN (1991). A componente afectiva, normativa

e instrumental.

A pesquisa bibliografica sobre comprometimento no trabalho / organizacional apresenta diversos

trabalhos acerca das suas consequéncias.

Turnover

BROWN e PETERSON (1993 apud RUSS e MCNEILLY", 1995, p.57) defendem que a satisfacdo
no trabalho influencia o comprometimento organizacional e que este, por sua vez, influencia a
intencdo de turnover. MEYER e ALLEN (1997, p.25) mencionam diversas pesquisas que relatam
correlagdes negativas consistentes entre 0 comprometimento organizacional e a intencdo de deixar

a organizacdo, inclusive para os tipos instrumental e normativo (embora o afectivo apresente
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correlagdo mais forte). E consenso actualmente que o turnover voluntéario, numa certa medida, é
até desejavel, e que a maioria das organizacbes espera muito mais dos seus colaboradores

comprometidos do que apenas 0 seu desejo de permanéncia na organizagéo.

Assiduidade / Absentismo

O comprometimento afectivo € positivamente relacionado a assiduidade, conforme esperado.
Entretanto, vale lembrar que ele inibe o absentismo voluntario, mas ndo aquelas faltas
involuntérias decorrentes de doencas ou problemas familiares. Diversas pesquisas mencionadas por
MEYER e ALLEN (1997, p.26) demonstraram que o comprometimento afectivo apresentava
correlacdo significativa com o absentismo voluntario (faltas que ocorrem porque o empregado
simplesmente ndo quis ir trabalhar, ou decorrentes de motivos sobre os quais o individuo tem
controle). Quanto ao comprometimento instrumental, as mesmas pesquisas mencionadas néo
identificaram correlacdo significativa com o absentismo. O comprometimento normativo recebeu
atencdo limitada, mas foi observada correlacdo com o absentismo no estudo de MEYER et al (1993
apud MEYER e ALLEN, 1997).

Performance (Desempenho da fun¢éo)

Para FINK (1992, p.7), “uma organizacdo ¢ um sistema dindmico e vivo; o comprometimento dos
empregados € apenas um dos factores que afectam o desempenho, mas é certamente um factor-
chave” (tradugdo nossa). Para este autor, a mensuracao do desempenho ¢ uma tarefa que tem se
tornado cada vez mais complicada por diversas razdes: aumento da complexidade do trabalho,
necessidade de maior interaccdo e cooperagdo, alta-frequéncia de mudancas, alto grau de
imprevisibilidade, aumento da énfase em aspectos qualitativos em detrimento dos quantitativos.
Com tudo isto, as afericdes de performance tornaram-se muito mais complexas e subjectivas
(FINK, 1992, p.20).

MEYER e ALLEN (1997, p.28) citam um enorme numero de trabalhos nos quais o

comprometimento afectivo apresentou correlacdo positiva com diversos indicadores de

performance, desde aqueles relacionados ao esforgo no trabalho, até aqueles relacionados a

obediéncia as decisOes estratégicas da organizacao.
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Entretanto, os autores destacam trés estudos (DECOTILIS e SUMMERS, 1987; SHIM e STEERS,
1994; ANGLE e LAWSON, 1994) que ndo encontraram relacdo significativa entre o

comprometimento afectivo e indicadores de performance e merecem uma anélise cuidadosa.

MEYER e ALLEN (1997, p.31) também argumentam que a maioria das pesquisas que analisaram a
relacdo entre comprometimento afectivo e indicadores de desempenho utilizou como base a
dimensao individual. Para esses autores, € possivel que esta abordagem néo seja capaz de capturar
determinadas expressdes do comprometimento no comportamento dos empregados, as quais em
conjunto podem alavancar significativamente a performance da organizacgdo, principalmente em

actividades que proporcionam ganhos de sinergia (em que o todo € maior que a soma das partes).

Para FINK (1992), hd um conflito entre a tradicional énfase na avaliacdo do desempenho

individual e a recente (e crescente) énfase no trabalho em equipa. A solugéo estaria na combinacéo

de medidas de desempenho que atribuissem o mesmo valor para a contribui¢do do individuo para o

trabalho do grupo e a qualidade da performance do grupo como um todo. Mas esse autor ainda

levanta questdes importantes a respeito da mensuracao do desempenho sob a dptica das tendéncias
de gestdo participativa e auto-gestao de equipas:

Quem é responséavel por avaliar a contribuicdo de um colaborador para o esfor¢o da equipa ou qual a

contribuicdo individual para a qualidade de uma decisdo? Como alguém pode mensurar a

qualidade do servico prestado ao cliente e separar o comportamento do colaborador

avaliado da reclamag&o de um cliente? (tradugéo nossa).

(FINK, 1992, p.21)

Essa subjectividade na avaliacdo das contribuicdes individuais dificulta a mensuracdo do

desempenho.

MCELROY (2001, p.333) destaca o trabalho de PFEFFER e VEIGA (1999), segundo os quais
existem evidéncias consideraveis de que ha relacdo entre as politicas de gestdo de RH e o
desempenho organizacional, acrescentando que a construcdo do comprometimento pode ser a

chave dessa relagéo.
Comportamento do cidadéo

O comportamento cidaddo na organizacdo, para MEYER e ALLEN (1997, p.34), abrange o
comportamento extra funcdo, como oferecer-se para ajudar os colegas, ser voluntério em

actividades especiais ligadas ao trabalho, ter iniciativa para sugerir solu¢Ges para os problemas que
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se apresentam. Enfim, inclui todo comportamento, no &mbito do trabalho, que vai além daquilo que

esta estabelecido na politica organizacional e na descri¢do do cargo.

Tanto as pesquisas baseadas em relatos pessoais como aquelas que utilizaram formas imparciais de
mensuracdo confirmaram a alta correlagcdo existente entre o comprometimento afectivo e o
comportamento cidadao, conforme revisdo bibliografica feita por MEYER e ALLEN (1997, p.34).
Os autores observam ainda que o comprometimento normativo também estd relacionado
positivamente com o comportamento cidaddo, mas de forma mais fraca que a do comprometimento
afectivo. J& o comprometimento instrumental ndo apresentou nenhuma relagcdo com atitudes de
altruismo ou de cooperacédo. Os autores citam com destaque a pesquisa de MORRISON (1994), que
defende a tese de que os limites entre 0 comportamento intra e extra funcdo sdo muito ténues e que
0 que é considerado por uns, como comportamento do cidaddo, pode ser considerado por outros
como parte das atribui¢bes do cargo. A pesquisa de MORRISON demonstrou que pessoas com
forte comprometimento afectivo e normativo tendem a ver seu trabalho com uma abrangéncia

maior de actividades do que aquelas pessoas pouco comprometidas.
Outros comportamentos do trabalhador

Com base no trabalho de HIRSCHMAN (1970) e FARRELL (1983), MEYER e ALLEN (1993 apud
MEYER e ALLEN, 1997, p.35) analisaram trés tipos de resposta a insatisfacdo no trabalho (além do
turnover) e sua relacdo com o comprometimento afectivo. O comprometimento afectivo foi
positivamente correlacionado a vontade de sugerir melhorias (voice - voz) e de aceitar as coisas
como elas séo (loyalty - fidelidade) e negativamente correlacionado com a tendéncia de abster-se

ou manter-se passivo diante de um problema (neglect - neglicenciar).
Bem-Estar do Empregado

MEYER e ALLEN (1997, p.37) argumentam que um forte comprometimento afectivo traz
beneficios pessoais para o empregado, no minimo por ser mais aprazivel trabalhar num ambiente

pelo qual o individuo nutre sentimentos positivos.

Ao revisar a literatura sobre stress, esses autores verificaram que muitas pesquisas apresentaram
significativa correlacdo negativa entre o comprometimento afectivo e diversos indicadores de
stress, seja psicologico, fisico ou relacionado ao trabalho. Na pesquisa de REILLY e ORSAK (1991
apud MEYER e ALLEN, 1997), o comprometimento instrumental e normativo também foram
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avaliados. Apesar de ndo haver correlacéo apresentada entre o0 comprometimento instrumental e as
varidveis ligadas ao stress analisadas, o comprometimento normativo apresentou correlacéo

negativa, assim como o comprometimento afectivo.

Em sintese, a pesquisa sobre Comprometimento no Trabalho revela que, entre suas consequéncias,

hd muito mais pontos positivos do que negativos. O comprometimento pode conduzir a

comportamentos desejaveis e ndo € bom apenas para a organizacdo, mas também para o

trabalhador.

TECNOLOGIAS DE GESTAO

A modernizacdo das infra-estruturas na gestdo dos hospitais € crucial e necessaria no mais curto
espaco de tempo, uma vez que, tem sido adiado sucessivamente, ano ap6s ano, a decisdo de
implementacdo de um leader chip survey, centralizado em um sO organismo, que controle a

monitorizacao de todo o commitment hospitalar em Portugal.

E a4 ACSS, que caberéa as responsabilidades de garantir a actualizacdo tecnolégica dos sistemas

aplicaveis existentes e a evolucdo das solucGes para a sua gestao.

A utilizagdo dos indicadores deve ser feita tendo em conta as suas limitagdes na contribuicdo para a
sustentabilidade, de acordo com os diferentes paradigmas.

Relativamente a este ponto, existe ja, uma tecnologia - SIADAP (Sistema Integrado de Avaliacdo
do Desempenho da Administracdo Publica) - para medir, de que modo 0s varios comportamentos,
dos diversos players, influenciam os indicadores em uma organizacdo. O SIADAP é um modelo de
avaliacdo global que permite implementar uma cultura de gestdo publica, baseada na
responsabilizacdo de dirigentes e outros trabalhadores relativamente a prossecucao dos objectivos

fixados, mediante a avaliacdo dos resultados.
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METODOLOGIA

TIPO DE PESQUISA

“E sabido que, para se fazer uma andlise desapaixonada de qualquer tema, é necessario que 0 pesquisador mantenha
uma certa distancia emocional do assunto abordado. Mas sera isso possivel? Seria possivel um padre, ao analisar a
evolucao historica da Igreja, manter-se afastado de sua propria historia de vida? Ou ao contrario, um pesquisador
ateu abordar um tema religioso sem um consequente envolvimento ideolégico nos caminhos de sua pesquisa?
Provavelmente a resposta seria ndo. Mas, ao mesmo tempo, a consciéncia desta realidade pode nos preparar para
trabalhar esta variavel de forma que os resultados da pesquisa nao sofram interferéncias além das esperadas. E
preciso que o pesquisador tenha consciéncia da possibilidade de interferéncia de sua formacgéo moral religiosa,
cultural e de sua carga de valores para que os resultados da pesquisa ndo sejam influenciados por eles além do
aceitavel ”.

(BELLO, 2004, item 3.3)
A metodologia de controlo e avaliagdo do commitment foi realizada de acordo com os
procedimentos técnicos de um survey, ou seja: envolveu a interrogacao directa das pessoas cuja
hierarquia permite a obtencdo dos dados que se deseja conhecer. De acordo com 0s objectivos da

pesquisa optou-se pela realizacdo de uma survey junto de 3 (trés) hospitais:

1. Hospital Distrital de Santarém;
2. Hospital de Vila Franca de Xira;
3. Centro Hospitalar de Setubal,

A pesquisa survey pode ser descrita como “a obten¢do de dados ou informagdes sobre
caracteristicas ou opinides de um determinado grupo de pessoas, indicado como representantes de

uma populacéo-alvo, por meio de um instrumento de pesquisa, normalmente um questionéario”"*.

A revisdo da literatura, discutida nos capitulos anteriores, bem como o contexto da pesquisa,
remete a uma problematica complexa. De um lado, o cenério econémico impondo a reducao de
custos como forma de obter competitividade; do outro, novos arranjos e necessidades

organizacionais que conduzem ao perfil do trabalhador multiqualificado.

Entre o mercado e os individuos, estdo as organizagdes e as suas areas de RH responsaveis pela
mediacdo dessas relagbes, implementando politicas de gestdo que poderdo influenciar o
comprometimento da equipa de formas diversas, a depender de como sejam percebidas pelos
colaboradores. Tudo isso num contexto em que predomina a mao-de-obra pouco qualificada e com

alta rotatividade.
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Diante dessa problematica, foi definida a seguinte questdo de partida:

EM QUE MEDIDA OS PADROES DE COMPORTETIMENTO E PERCEPCAO DOS
COLABORADORES INFLUENCIAM OS INDICADORES DE PERFORMANCE?

Para responder a essa questdo, faz-se necessério, inicialmente, responder a trés questdes

operacionais, mais especificas:
\ Q1: Como as politicas de gestdo da SAUDE sio percebidas pelos seus colaboradores?
\ Q2: Quais os niveis de comprometimento dos colaboradores da SAUDE?

V' Q3: Quais os padrdes de comprometimento identificados entre os colaboradores da

SAUDE?

O processo de colecta de dados foi realizado por meio de questionario composto por duas partes. A
primeira parte, formada por dados pessoais e a segunda, composta por 18 indicadores que foram
sorteados as ordens afirmativas para evitar o efeito halo’>. O publico-alvo do questionario foram,
30 (trinta) médicos e 30 (trinta) enfermeiros. Dos 18 indicadores foram utilizados os seguintes

instrumentos:

a) “Organizational Commitment Questionaire” — OCQ, de autoria de MOWDAY et
al. (1982), que foi adaptado para o contexto brasileiro por BORGES-ANDRADE,
AFANASIEFF & SILVA em 1989, e validado por BASTOS em 1992 composto por 9
indicadores que buscam medir o comprometimento organizacional e profissional,

b) O instrumento de MEYER et al (1993). O instrumento é composto de 18
indicadores, sendo 6 de cada dimensdo conceituada pelos autores: afectiva,

normativa e instrumental;

Em seguida - Quadro 1 - apresentaremos panorama que define o0 Método utilizado na pesquisa.
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I. Quadro - Método de Pesquisa

Estratégia: exploratoéria
Método: survey / observagao participante

FASES
PILOTO APLICACAO VALIDACAO
OBJECTIVO » Confirmarindicadores * Montar a grade em » Melhorar as instrugdes
levantados na literatura e branco, a pré-preenchida | de uso da grade
pratica. e o referencial. (manual);
o\erificar a pertinéncia do
instrumento.
AMOSTRA » Hospitais do Regido de | ¢ Segmento de Médicos e | « Segmento de Médicos e
Lisboa e vale do Tejo e Enfermeiros. Enfermeiros.
Settbal.
COLECTA + Hospitais. s Survey via correio * Observacédo da
electronico; interaccdo consultor /
e Caso necessério, facea @ executivo.
face.
INSTRUMENTO '* Situacgdes reais; » Situagdes reais; » Grade em branco para
» Questdes abertas. * Questdes abertas. entrevista;

s Pré-preenchida para
andlise e interacgdo.

O objectivo do presente método de trabalho é possibilitar a compreensdo, aos varios decisores, em
como é que o empenhamento / comprometimento dos diversos colaboradores / funcionarios pode

afectar / influenciar os diversos indicadores de performance.

Pretende-se com este processo, gerar relatérios de avaliacbes de satisfacdo e impacto do
comprometimento entre individuos e organizac6es nos indicadores de performance analisados. Os
relatérios e avaliacGes orientardo os Conselhos de Administracdo na correc¢cdo e melhoria das

actividades em curso e futuras.

COLECTA DE DADOS

SCHWAB (1980 apud MEYER e ALLEN, 1997, p.117) elencou algumas recomendagOes para a
avaliacdo psicométrica de medidas utilizadas na pesquisa organizacional comportamental. Entre
elas, devemos destacar a necessidade de examinar a fidedignidade dos dados (no que se refere a

sua consisténcia e estabilidade temporal) e a estrutura de factores de mensuragdo. Para aquele
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autor, os itens de uma escala, devem medir 0 mesmo constructo, seu score deve ser relativamente
estavel ao longo do tempo e os itens utilizados para medir constructos em relacéo entre si, também

nao devem estar fortemente relacionados.

A colecta serd efectuada pela elaboragdo de questionarios como instrumentos de recolha e
avaliacdo de dados. Pretende-se recolher informacdo, em 3 (trés) hospitais da LVT, sobre o
commitment entre os varios players. Pretende-se de igual modo, obter informacdo sobre os

indicadores mencionados na pag. 12 e 13.

Estes questionérios irdo ser realizados no mais curto espaco de tempo e a um elevado numero de
pessoas. Irdo ser questionados 30 (trinta) médicos e 30 (trinta) enfermeiros de modo a que se possa

compreender o commitment de cada hospital.
Os questionarios foram elaborados tendo em conta trés principios basicos:

1. O Principio da Clareza (as questdes devem ser claras, concisas € univocas);
2. O Principio da Coeréncia (as questdes devem corresponder a intencdo propria da pergunta);
3. O Principio da Neutralidade (as questdes ndo devem induzir uma dada resposta mas sim

libertar o inquirido do referencial de juizos de valor ou do preconceito do préprio autor).

Igualmente, os questionarios’ foram elaborados com questdes de resposta fechada, de modo a n&o
permitir ao inquirido a construcdo de respostas com as suas préprias palavras. As respostas
fechadas sdo aquelas em que o inquirido apenas selecciona a op¢éao (de entre as apresentadas), que

mais se adequa a sua opiniao.

A aplicacdo de um inquérito por questionario possibilita uma maior sistematizacdo dos resultados
fornecidos, permite uma maior facilidade de analise bem como reduz o tempo que é necessario
despender para recolher e analisar os dados. Este método de inquirir apresenta ainda vantagens

relacionadas com o custo, sendo este menor.

A seguir, detalharemos cada parte do questionario, que segue em versao completa em anexo a esta

pesquisa.
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PARTE 1 - Dados sobre os indicadores de performance

A parte 1 abrangeu as demais variaveis de indicadores de producdo e financeiros.

O Quadro 2 abrangeu as Sub-Escalas dos Indicadores de Produgéo e Sub-Escalas dos Indicadores

de Resultados.

1. Quadro - Escalas dos Indicadores de Performance

Sub-Escala dos Indicadores de Producéo

01 Doentes saidos. IProd_1
02 Dias de internamento. IProd 2
03 Dias de internamento de doentes saidos. IProd 3
04 Taxa de ocupacao. IProd_4
05 Demora média. IProd_5
Sub-Escala dos Indicadores de Resultados

01 Resultados operacionais. IRes 1
02 Consumos de medicamentos. IRes 2
03 Consumos de material de consumo clinico. IRes 3
04 Horas extraordinarias. IRes 4

Legenda: IProd = Indicador de Produgdo; IRes Resultados
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PARTE 2 — Dados de caracterizacdo do grupo

Esta parte abrangeu as demais varidveis de caracterizagdo: sexo, estado civil, idade, tipo de
remuneracao (fixa ou comissionada), tempo de empresa, escolaridade, dependentes, tipo de fungéo,
vinculo com a empresa (funcionério, estagiario ou prestador de servigos). As escalas de resposta

eram especificas para cada variavel.

1. Quadro - Variaveis de caracterizacao do grupo

| Sexo: | | Tipo de remuneracéo: | | Tem dependentes? |
a) Masculino |:| a) Totalmente fixa |:| a)  Sim: Quantos? |:|
b) Feminino |:| b) Comissionada |:| b) Néo |:|
c) Fixae variavel |:|

| Estado civil: | | Tempo na empresa: | | Tipo de funcdo: |
a) Solteiro(a) |:| a) de12a18 meses |:| a)  Administracdo |:|
b) Casado(a) |:| b) de 18 a 24 meses |:| b) Médico |:|
c) Divorciado(a) |:| c) mais de 24 meses |:| c) Enfermeiro |:|
d) Viivo(a) [ ]

e) Outro(a) |:|

| Idade: | | Escolaridade: | | Vinculo & empresa |
a) Ate 21 anos |:| a) Licenciatura |:| a) Estagio |:|
b) de22a25anos |:| b) Mestrado |:| b) Funcionario publico |:|
c) de26a30anos |:| c¢) Doutouramento |:| c¢) Contrato Ind. Trabalho |:|
d) de3la35anos |:| d) Outro |:| d) Outro |:|
e) de 36 a40 anos |:| * informar curso

f) de4lad5anos |:|

g) acima dos 45 anos |:|

Para identificar o nivel do comprometimento organizacional dos colaboradores dos hospitais nas
bases afectiva, normativa e instrumental, ver quadro IV, foram utilizadas as escalas de MEYER,
ALLEN e SMITH (1993 apud MEYER e ALLEN, 1997). Estas escalas tiveram sua confiabilidade
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testada através de coeficiente alfa™,”™ obtendo-se médias de 0,85 e 0,79 para as escalas de

comprometimento afectivo e instrumental, respectivamente (MEYER e ALLEN, 1997, p.120).
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IV. Quadro - Escalas do Comprometimento Organizacional (Baseado em MEYER & e
ALLEN, 1997, pp. 118-119)

Sub-Escala do Comprometimento Organizacional Afectivo
01 Eu gostaria bastante de desenvolver o resto da minha carreira nesta empresa. CAf 1

06  Sinceramente, considero que os problemas desta empresa sdo como fossem CAf 6

também meus.

07 Eu nao me sinto como fazendo “parte da familia” na minha empresa. CAf 7 R
12 Eu nédo me sinto emocionalmente ligado a esta empresa. CAf 12 R
13 Esta empresa tem um grande significado pessoal para mim. CAf_13

18 Eu ndo sinto um sentido de pertenca forte em relacdo a esta empresa. CAf 18 R

Sub-Escala do Comprometimento Organizacional Calculativo ou Instrumental

02 Muitas coisas na minha vida sofreriam um grande transtorno se eu decidisse CCal_2
sair desta empresa agora.

05 Neste momento, permanecer nesta empresa € tanto uma questdo de CCal 5

necessidade quanto de vontade.

08 Eu sinto que por falta de outras op¢des ndo posso considerar a minha saida CCal_8
desta empresa.

11 Uma das poucas consequéncias sérias da minha eventual saida desta  CCal 11

empresa seria a de ndo haver muitas alternativas

14 Um dos principais motivos pelos quais continuo a trabalhar para esta  CCal_14
empresa é que a minha saida implicaria um sacrificio pessoal consideravel —
uma outra empresa poderia ndo oferecer os mesmos beneficios que tenho

nesta.

53



O Commitment e os indicadores de performance

17  Se eu ndo tivesse investido tanto de mim nesta organizacdo, eu considerava  CCal_17

seriamente a hipdtese de ir trabalhar para outro sitio.

Sub-Escala do Comprometimento Organizacional Normativo

03 Eu ndo sinto qualquer obrigacdo em permanecer no meu actual emprego. CNor_3 R

04 Mesmo que fosse do meu interesse, ndo me sentia bem em deixar agoraa  CNor_4

organizacdo em que trabalho.
09 Sentir-me-ia culpado se deixasse a minha organizagédo agora. CNor_9
10 Esta organizagdo merece a minha lealdade. CNor_10

15 Eu ndo deixava a minha organizacdo agora porque sinto que tenho uma  CNor_15

obrigacdo para com as pessoas que ai trabalham.

16  Sinto-me em divida para com a organizacao em que trabalho. CNor_16

Os testes de estabilidade temporal demonstraram que esta € menor quando testada logo apds a

admissao, tendendo a estabilizar-se apds um pequeno periodo (aproximadamente um més).

Também nesta parte, foi utilizada uma escala de respostas do tipo Likert, com sete alternativas
excludentes entre si, referentes ao grau de concordancia do individuo em relacdo a cada uma das
sentengas apresentadas: 1 = Discordo totalmente; 2 = Discordo; 3 = Sem opini&o; 4 = Concordo;
5= Concordo totalmente.

Este questionario é composto por uma série de afirmagdes que representam alguns sentimentos
possiveis das pessoas para com a empresa onde trabalham. Por conveniéncia do presente estudo, a
amostra é constituida por pessoal com contrato efectivo de trabalho e uma antiguidade superior a 1
ano. Pretende com isto controlar a estabilidade profissional e, por outro, a influéncia directa do
processo de socializagdo na formagdo do comprometimento organizacional (CLUGSTON,
HOWELL & DORFMAN, 2000)"®. Ver Quadro 4.
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Eu gostaria bastante de desenvolver o resto

da minha carreira nesta empresa.

Muitas coisas na minha vida sofreriam um
grande transtorno se eu decidisse sair desta

empresa agora.

Eu ndo sinto qualquer obrigacdo em

permanecer no meu actual emprego.

Mesmo que fosse do meu interesse, nao
me sentia bem em deixar agora a

organizagdo em que trabalho.

Neste momento, permanecer nesta empresa
é tanto uma questdo de necessidade quanto

de vontade.

Sinceramente, considero que os problemas
desta empresa sdo como se fossem também

meus.

Eu n3o me sinto como fazendo “parte da

familia” na minha empresa.

Eu sinto que por falta de outras opcGes nao
posso considerar a minha saida desta

empresa.

10

11

12

13

14

15

16

17

V. Quadro— QUESTIONARIO segundo MEYER e ALLEN (1997):

Esta organizagdo merece a minha lealdade.

Uma das poucas consequéncias sérias da
minha eventual saida desta empresa seria a

de ndo haver muitas alternativas.

Eu ndo me sinto emocionalmente ligado a

esta empresa.

Esta empresa tem um grande significado

pessoal para mim.

Um dos principais motivos pelos quais
continuo a trabalhar para esta empresa é
que a minha saida implicaria um sacrificio
pessoal consideravel — uma outra empresa
poderia ndo oferecer os mesmos beneficios

que tenho nesta.

Eu néo deixava a minha organizagao agora
porque sinto que tenho uma obrigacéo para

com as pessoas que ai trabalham.

Sinto-me em divida para com a

organizagdo em que trabalho.

Se eu ndo tivesse investido tanto de mim

nesta  organizacdo, eu  considerava
seriamente a hipdtese de ir trabalhar para

outro sitio.
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9 Sentir-me-ia culpado se deixasse a minha 18 Eu ndo sinto um sentido de pertenca forte

organizacao agora. em relacdo a esta empresa.

De modo a compreender melhor a maneira como o commitment influéncia os indicadores de
performance, a figura 4, que se encontra em anexo, relaciona linearmente os varios indicadores

estudados no presente caso.

Procedimentos e colecta de dados
A colecta dos dados foi realizada através das seguintes etapas e procedimentos:

e Em reunido realizada com Administradores Hospitalares dos hospitais referenciados
no presente estudo de caso, no dia 17/12/2008, foi entregue ao responsavel o lote de
questionarios para aplicacdo da pesquisa;

e Os questionarios foram entregues a cada Administrador Hospitalar em lotes
separados para cada unidade contendo, 30 questionarios a classe médica, 30
questionarios a classe de enfermagem e 30 questionarios a classe administrativa;

e Foi orientado que cada Administrador Hospitalar reunisse sua equipa, explicasse o
objectivo da pesquisa, ressaltasse o sigilo assegurado e estabelecesse um prazo de
trés dias para a devolucao dos questionarios preenchidos;

e Ap0s o retorno dos questionarios respondidos, os mesmos foram tratados.

ANALISE DE DADOS

O tratamento dos dados (processamento e analise) foi iniciado com a codificacdo das respostas e a
preparacdo do banco de dados, com a utilizacdo do software SPSS — Statistical Package for Social
Science. Em seguida, foram digitalizados os questionarios e realizada conferéncia por amostragem,
abrangendo 10% dos dados. Os indices de auséncia de respostas (missing values) foram baixos,
ndo sendo necessaria a exclusdo de nenhum dos questionarios. Finalmente, vamos criar um banco
de dados, utilizando CHAID (Chi-square Automatic Interaction Detection) modelagem de
segmentacdo. O CHAID ¢é particularmente atil para compreender as relagbes complexas entre
preditores e que nos permite visualizar essas relaces, enquanto as técnicas de regressdo do tipo

nao sao.
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Aqui estd um diagrama de arvore de CHAID deste modelo. (Se vocé néo estiver familiarizado com

0 CHAID, nés aconselhamos a revisdo da parte CHAID do "Analytic Techniques™ do nosso web

site antes de prosseguir com a discussao a seguir).

Para as médias gerais da amostra de comprometimento com o trabalho e organizagdo e
bases (afectiva e instrumental), foram realizadas analises descritivas simples, com a
utilizacdo de frequéncias, médias e desvios-padrao;

Para verificar possiveis relacGes entre as médias de comprometimento com o trabalho e
organizacao e bases (afectiva e instrumental) e as varidveis de caracterizacdo (pessoais
e ocupacionais), bem como entre as médias de percepcao de politicas de gestdo agency
e community e as mesmas variaveis de caracterizacdo, foram utilizados o teste t de
Student (para variaveis com dois grupos categéricos) e andlise de variancia — ANOVA
(para variaveis com mais de dois grupos categoricos);

Para identificar padrdes de comprometimento resultantes da combinacdo dos scores de
cada individuo frente aos focos (trabalho e organizacdo) e bases (afectiva e
instrumental), utilizou-se procedimentos de andlise de clusters (através do método
ward) — BASTOS (1994 apud COSTA, 2005, p.73) observa que tal método proporciona
a geracdo de grupos com tamanhos mais homogeéneos, favorecendo a sua comparagédo
com outras variaveis;

Para comparar as médias de percepcao das politicas de gestdo agency e community por
padrdes de comprometimento (relativos a focos e bases), foi utilizada anélise de
variancia — ANOVA,;

Ap0s esta etapa de tratamento dos dados, passamos a sua analise e discussdo, que apresentamos a

seguir, no proximo capitulo.

LIMITACOES DO METODO

Para COOPER & SCHINDLER", pesquisa “¢ uma investigacdo sistematica que visa a fornecer

informacdes para resolver problemas de gestdo”, e sugerem a resolug@o desses problemas a partir

do pensamento cientifico. A boa pesquisa, para estes autores, segue 0s padrbes do método

cientifico, a saber:

Proposito claramente definido;

Processo de pesquisa detalhado;

57



O Commitment e os indicadores de performance

= Planeamento completo;

= Altos padrdes éticos;

= LimitacOes reveladas com franqueza;

» Anadlise adequada as necessidades do tomador de decis&o;
» Resultados apresentados de forma ndo ambigua;

= Conclusoes justificadas;

= e, experiéncia do pesquisador.

A respeito das vantagens e limitacOes da entrevista pessoal, COOPER & SCHINDLER asseguram
que “o que dizemos ou fazemos como entrevistadores pode construir ou destruir um estudo” (p.
253). Revelam factores que influenciam a motivacdo do correspondente, alertam sobre a
necessidade de se fazer pré-testes para melhorar os resultados da pesquisa e afirmam que, por ser
versatil, a observacao € uma fonte primaria indispensavel para colecta de dados e um complemento

para outros metodos.

Também ao nivel dos questionarios existem desvantagens ao nivel da dificuldade de concepcéo,

pois é necessario ter em conta varios parametros tais como:

A quem se vai aplicar;
O tipo de questdes a incluir;

O tipo de respostas que se pretende,

A W np e

e 0 tema abordado.

RESULTADOS E DISCUSSAO

“Os dados por si s6s ndo produzem mudangas, as informagoes que as pessoas obtém a partir dos

dados e o processo de aprendizado que se segue sdo o que faz a diferenc¢a” (tradugdo nossa).

(FINK, 1992, p.77)

Neste capitulo sdo apresentados os resultados da pesquisa de campo, bem como a sua analise e
interpretacdo a luz dos conceitos tedricos apresentados anteriormente e do contexto em si — 0
mercado no qual os hospitais estdo inseridos, as peculiaridades destas empresas e suas politicas de

gestdo de pessoas.

Inicialmente, tracamos o perfil de caracterizacdo da amostra quanto as variaveis pessoais e
ocupacionais. Passamos entdo a apresentacdo dos resultados relativos aos niveis de

comprometimento com o trabalho e com a organizagéo (nas bases afectiva, instrumental) e suas
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relagbes com as mesmas variaveis de caracterizagdo. Depois, descrevemos os padrbes de
comprometimento com focos (trabalho e organizacédo) e de comprometimento com bases (afectiva,
instrumental e normativa) obtidos através da analise de clusters, com base nas caracteristicas

pessoais e ocupacionais.

PERFIL DOS COLABORADORES

Para a caracterizacdo do perfil dos colaboradores dos hospitais e posterior avaliagdo de suas
associacGes com a percepcao das politicas de gestdo e os niveis e padrGes de comprometimento,

optamos por dois grupos de varidveis: caracteristicas pessoais e caracteristicas ocupacionais.

Apresentamos na Tabela 1 a caracterizacdo da amostra com base nas caracteristicas pessoais.

I. Tabela - Caracteristicas Pessoais dos Colaboradores

Caracteristicas Pessoais % Caracteristicas Pessoais %

Sexo: Escolaridade:

Masculino 30,6 Licenciatura 93,6

Feminino 69,4 Mestrado 4,0

Doutoramento 0,0
Outro 2,3

Estado civil: Tem dependentes?

Solteiro(a) 35,8 Sim: Quantos? 53,8

Casado(a) 54,3 Nao 46,2

Divorciado(a) 7,0

Viavo(a) 0,6

Outro(a) 2,3
Idade:

Até 21 anos 0,0

De 22 a 25 anos 9,8

De 26 a 30 anos 21,4

De 31 a 35 anos 14,5

De 36 a 40 anos 19,7

De 41 a 45 anos 13,3

Mais de 45 anos 21,4

Foi observada uma forte predominancia de mulheres (69,4%), pessoas casadas (54,3%), jovens
(perto de metade possui até 35 anos), com uma elevada escolaridade, o que ndo poderia deixar de
acontecer, cerca de 93,6% tém licenciatura e de metade dos inquiridos tém dependentes, cerca de
53,8%.
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Sexo Estado civil

30,6% 45 7% 54,3%

%Casados
B Solteiros

B Mulheres

B Homens

69,4%

Dependentes?

 Sim

H Nao

O perfil das equipas dos hospitais é condizente com o esperado, uma vez que estas empresas Sao
atipicas e o seu mercado desenvolve-se consoante a oferta que se cria, ou seja, quanto mais oferta
mais clientes/utentes/doentes os hospitais conseguem ter. A alta tecnologia poderia gerar grande
velocidade nas mudancas, contudo os financiamentos sdo escassos e a oferta fica aquém do
esperado e/ou desejado. As politicas de admissdo de estagiarios, em que na sua maioria Sao
solteiros, contribui significativamente para o perfil de hospitais-escola em que o Hospital de

Santarém se insere.

Na Tabela 2, discriminamos as caracteristicas ocupacionais do grupo. Sobre essas caracteristicas, €
importante ressaltar a predominancia da remuneracdo variavel, baseada em comissdes (76,3%) —
como na maioria das empresas actuantes neste segmento -. O tempo na empresa € superior a 78%,
0 que significa e corresponde, ainda, ao grande numero de Funcionarios Publicos, cerca de 64,7%.
De salientar que os Contratos Individuais de Trabalho, por forca da nova legislacdo, comecam a

ganhar predominancia. O perfil ocupacional também corresponde ao esperado, com caracteristicas
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tipicas de qualquer empresa da saude e com impacto na politica de recrutamento e selec¢do dos

hospitais.

Il. Tabela - Caracteristicas Ocupacionais dos Colaboradores

Caracteristicas Ocupacionais % Caracteristicas Ocupacionais %
Remuneracdo: Tipo de funcdo:
Totalmente fixa 23,7 Administragédo 0,0
Totalmente variavel 0,0 Médico 48,6
Parte fixa e parte variavel 76,3 Enfermeiro 51,4
Tempo de empresa: Vinculo com a empresa:
De 12 a 28 meses 18,5 Estagiario 4,0
De 18 a 24 meses 2,9 Funcionario publico 64,7
Mais de 24 meses 78,6 Funcionario CIT 23,7
Outro 7,5
Remuneracéo
Tempo na empresa
B Fixa /
B Fixae var
78,6%
M de12al18 meses M de 18 224 meses
mais de 24 meses
Vinculo

Em relacdo aos dados ocupacionais, chama a atencdo a variavel tempo de empresa. Observou-se

23,7%

M Estagio

M Funciondrio
publico
Contrato Ind.
Trabalho

H Outro

que a maioria absoluta da equipa esta na empresa ha mais de 24 meses.
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NiVEIS DE COMPROMETIMENTO DOS COLABORADORES

Na Tabela 3, apresentamos as estatisticas descritivas das medidas de comprometimento com o
trabalho e com a organizacgéo, nas bases afectiva e instrumental (média, desvio-padrdo e variancia).
De um modo geral, as médias de comprometimento com o trabalho e com a organizacgéo (nas bases

afectiva e instrumental) sdo boas. Todas estdo numa faixa considerada moderada.

II1l. Tabela — Estatistica descritiva das médias de Commitment

EsTATISTICA | COMPROMETIMENTO COMPRC?R'\/CI;EATI\::\QiNTA%COMA
COM O TRABALHO .
Afectivo Instrumental
X 205 208 202
Dp 1.07 1.05 1,08
Var 114 1.10 118

A média de comprometimento com o trabalho situa-se entre as medias de comprometimento com a
organizacdo (nas bases afectiva e instrumental). No que se refere a base do comprometimento
organizacional, a média de comprometimento afectivo ¢ mais alta que a de comprometimento

instrumental (vide grafico 1).

I.  Grafico — Niveis de comprometimento com o trabalho e organizacéo

2,99 2,98
2,98
2,97
2,96 2,95
2,95
2,94 +———
2,93 -
2,92 -
2,91 -
2,9 -
2,89 -

2,92

| _—

TRABALHO ORGANIZACAO AFECTIVO ORGANIZACAO
INSTRUMENTAL

Poderiamos ter outro nivel de analise se existisse algum outro estudo sobre o assunto que aqui

retratamos.
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Il. Gréafico — Commitment Afectivo

Mean - 17,86
Std Dev - 2,21
n-177 (100%)

Predicted - 17,96

6. Sinceramente, considero que os problemas desta empresa sdo como se fossem também meus.
| P-Value=0,00000; F=25,7309; df=1,175

12 Mean - 16,67 345 Mean - 18,38
Std Dev - 2,29 Std Dev - 1,97

n - 54 (30,51%) n - 123 (69,49%)

Predicted - 16,67 Predicted - 18,38

O grupo Commitment afectivo distingue-se sobretudo por apresentar maior propor¢do de respostas
favoraveis a questdo n.° 6. Trata-se de um grupo homogéneo em relacdo a todas as outras variaveis

estudadas.
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I1l. Grafico — Commitment Instrumental

Mean - 17,51
Std Dev - 3,28
n - 177 (100%)

Predicted - 17,51

14. Um dos principais motivos pelos quais continuo a trabalhar para esta empresa é que a minha saida implicaria um
sacrifici 1 consideravel — ra empr ria ndo oferecer os mesmos beneficios que tenho nesta.
P-Value=0.00000; F=106,2697; df=1 175

1
1;2 Mean - 15,68 3;4,5. Mean - 19,72
Std Dev - 2,47 Std Dev - 2,74
n - 97 (54,80%) n - 80 (45,20%)
Predicted - 15,68 Predicted - 19,72

Grupo Commitment calculativo ou instrumental distingue-se particularmente por apresentar maior

proporcao de respostas favoraveis a questdo 14. Este grupo é homogéneo em relacdo a todas as

outras variaveis estudadas.

Por outro lado, o grupo Commitment normativo distingue-se especialmente por apresentar maior

proporcao de respostas favoraveis a questdo 9. Este grupo é homogéneo em relacdo a todas as

outras variaveis estudadas. Veja a seguinte tabela.
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Grafico — Commitment Normativo

Mean - 17,10

Std Dev - 3,26

n - 176 (100%)
Predicted - 17,10

9. Sentir-me-ia culpado se deixasse a minha organizacéo agora.
P-Value=0,00000; F=126,2397; df=1 174

1;2 Mean - 15,21 3;4;5. Mean - 19,46
Std Dev - 2,45 Std Dev - 2,55
n - 98 (55,68%) n - 78 (44,32%)
Predicted - 15,21 Predicted - 19,46

Analisando mais em profundidade as diversas variadveis, as socio-demograficas, cruzadas com o

Commitment afectivo distinguem-se sobretudo por apresentar maior propor¢do de respostas
favoraveis no Grupo dos “Divorciados & Casados” a questdo 9. Este grupo ¢ homogéneo em

relacdo a todas as outras varidveis socio-demograficas estudadas. Veja-se o grafico a seguir.

65



O Commitment e os indicadores de performance

V. Gréafico — Commitment Afectivo vs Estado Civil

Mean - 17,86

Std Dev - 2,21

n - 177 (100%)
Predicted - 17,86

Estado civil

e P-Value=0,0290; F=10,47"7: 4f=1 17c
Solteiro; vilvo; outro Divorciado; casado
Mean - 17,20
Std Dev - 2,33
n - 69 (38,98%)
Predicted - 17,20

Mean - 18,28
Std Dev - 2,04
n - 108 (61,02%)
Predicted - 18,28

S

O grupo Commitment instrumental, quando cruzado com varidveis socio-demogréficas, distingue-
se sobretudo por apresentar maior propor¢ao de respostas favoraveis no Grupo dos “Enfermeiros”
a questdo 9. Este grupo é homogéneo em relacdo a todas as outras varidveis socio-demograficas

estudadas. Vejamos:
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VI. Grafico — Commitment Afectivo vs Profissdo

Mean - 17,51
Std Dev - 3,28
n- 177 (100%)

Predicted - 17,51

I
[ Profissdo |
Meédicos Mean - 16,10 :0‘00000; F=106,26L _Er’lftﬂ'r_neiiovs_ 75 Mean - 18,90

Std Dev - 2,60 Std Dev - 3,31
n - 88 (49,72%) n -89 (50,28%)
Predicted - 16,10 Predicted - 18,90

.

O grupo Commitment normativo, quando cruzado com variaveis sécio-demograficas, € homogéneo

em relacdo as variaveis socio-demogréaficas estudadas. Veja-se:

VII.  Grafico — Commitment Normativo vs Variaveis socio-demograficas

Mean - 17,10
Std Dev - 3,26
n - 176 (100%)

Predicted - 17,10

O Commitment afectivo, instrumental e normativo, € homogéneo em relacdo a todas as outras

variaveis de comprometimento/desempenho/producéo estudadas.
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CONCLUSOES

“Procuro sempre, e minha procura

ficara sendo minha palavra”.

(Carlos Drummond de Andrade)

A area de RH tem se tornado a mais importante e abrangente a cada dia que passa, como resultado
dos novos paradigmas impostos pelo cenério econémico: globalizacéo, reestruturacdo produtiva,
reorganizacdo funcional e gestdo empresarializada. Entretanto, alguns paradoxos e dissonancias
entre o discurso e a préatica impdem desafios constantes ao novo papel do RH (de mediador das
relaces entre mercado, organizacgdes e individuos). De um lado, as organizacGes sofrem a pressédo
do mercado, no qual ser competitivo € um processo que resulta, em grande parte, de corte de custos
(e, consequentemente, de pessoas); de outro lado, precisam contar com 0 comprometimento da sua
equipa para se diferenciar e ganhar competitividade. Surge a necessidade de rever os modelos de
gestdo praticados e, nesse contexto, os modelos agency e community despontam como 0s mais
propensos a promover o equilibrio entre esses agentes e a criar condicdes favoraveis ao

comprometimento da equipa.

Ap0s apresentar o suporte tedrico que serviu como base para estudarmos 0 comprometimento (suas
abordagens, focos, bases, antecedentes e consequéncias), sob um enfoque multidimensional,
discutimos os pilares de uma gestdo voltada para o comprometimento. Através da revisao de
literatura, confirmamos a importancia do comprometimento dos trabalhadores (especialmente o de
natureza afectiva — que mais ndo é do que a lealdade, o desejo de contribuir, sentimento de orgulho
em permanecer na organizacdo) para a obtencdo de vantagens competitivas e concluimos que é
possivel desenvolver o comprometimento por meio de um conjunto articulado de politicas e
praticas organizacionais que reforcem a percepcdo de suporte e de valorizacdo das contribuicdes
dos individuos.

No caso especifico dos hospitais, objecto de estudo desta pesquisa, o facto de actuar no sector da
salde aumenta a necessidade de adopc¢éo de politicas e praticas de gestdo capazes de desenvolver o
comprometimento, uma vez que se trata de segmento intensivo em mé&o-de-obra, caracterizado pela

alta qualificacéo e baixa rotatividade ao nivel dos enfermeiros e médicos.

Esta pesquisa teve por objectivo analisar a relacdo entre a percepgdo das politicas de gestdo dos
hospitais e 0s niveis e padrdes de comprometimento de seus colaboradores com o trabalho e com a

organizacdo, nas bases afectiva, instrumental e normativa sendo que, as duas primeiras as mais
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importantes. A pesquisa abrangeu 177 colaboradores das trés organizacdes pesquisadas, com dados

colectados através de questionarios e tratamento estatistico baseado no software SPSS.

Foi confirmada a hipdtese de pesquisa, segundo a qual quanto mais proxima do modelo community
for a percepgdo das politicas de gestdo, maior sera o nivel de comprometimento com a
organizacdo, na sua base afectiva, ou seja, 0 modelo community enfatiza uma maior participagéo e

interdependéncia dos actores.

Os resultados confirmaram que os principais antecedentes do comprometimento organizacional,
mais do que das varidveis demogréficas, sdo decorrentes das experiéncias pessoais dos individuos.
Aquelas que reforcam a percepcao de suporte familiar — casados, divorciados ou outro - sdo as
mais propensas a desenvolver o comprometimento afectivo, enquanto aquelas que reforcam a
relacdo custo-beneficio, favoravel a permanéncia no emprego, sao as mais propensas a desenvolver
0 comprometimento instrumental. De forma coerente, portanto, 0 comprometimento organizacional
/ afectivo apresentou forte correlacdo com a percepcao das politicas de gestdo. A ndo existéncia de
correlagdo entre o comprometimento instrumental e a percepcdo das politicas de gestdo
possivelmente decorre do fato deste tipo de comprometimento estar fortemente associado a
factores externos a organizagao, como o sector onde 0s hospitais estdo inseridos.

PISTAS PARA FUTURAS INVESTIGACOES

A caréncia de estudos similares imp6e uma limitacdo a este trabalho, por dificultar a comparacéo
dos resultados. A opcdo por uma metodologia essencialmente quantitativa € um factor limitador,
pela subjectividade e amplitude psicolégica dos fendmenos estudados. Algumas escolhas tedrico-
metodoldgicas também merecem ressalvas. A utilizacdo de um instrumento ainda ndo validado
para mensuracdo da percepcdo das politicas organizacionais também provoca questionamentos

acerca da sua fiabilidade.

A adopcdo da perspectiva atitudinal (educacdo continuada, ou seja, as pessoas podem e devem de
estar sempre abertas a novas ideias, decisdes e habilidades) para o estudo do comprometimento €
outro ponto polémico. Bastos (1995) alerta para a possibilidade de distor¢do nos resultados das
pesquisas sobre comprometimento que optam pela perspectiva atitudinal em detrimento da
perspectiva comportamental, que deixam de confrontar o “dizer-se comprometido” e o “mostrar-se
comprometido” — ele questiona até que ponto o discurso do trabalhador é afectado por
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“mecanismos de controlo e estilos de gestdo mais ou menos autoritarios e inibidores de uma

expressao mais auténtica”.

Mesmo com todos os cuidados empreendidos para assegurar o livre consentimento e a veracidade
das respostas, 0 alto indice de adesdo e a real possibilidade de identificacdo dos inquiridos através
da sua funcdo e de outras caracteristicas (ja que muitas unidades possuem equipas pequenas) abre a
possibilidade de interferéncia do controle de gestdo no processo de pesquisa, além de colocar em

xeque a isencdo das analises efectuadas.

Diante dessas evidéncias, apesar de reconhecer a importancia do comprometimento instrumental e
de verificar as possibilidades de desenvolvé-lo através de algumas politicas e praticas de gestdo,
concluimos que a gestdo organizacional tem muito mais ascendéncia sobre o fortalecimento do
vinculo emocional com seus colaboradores e deveria, portanto, estar mais direccionada para o
desenvolvimento do comprometimento afectivo — em Gltima instancia, esse tipo de vinculo tende a
ser mais forte e muitas vezes pode até mesmo prevalecer sobre elementos mais racionais de

avaliacdo da permanéncia no emprego.

O presente trabalho baseia-se nos alicerces tedricos sedimentados por diversas pesquisas ja
realizadas sobre Comprometimento no Trabalho. Apesar de recente, esta tema tem merecido
grande atencdo na area académica e parece estar em fase de consolidacdo conceitual. Mesmo

assim, parece-nos que ainda ha alguns caminhos a percorrer.

A relagdo entre a percepcao de politicas e praticas organizacionais e 0 comprometimento, objecto
desta pesquisa, demanda mais estudos. Para demonstrar a importancia de sistemas de gestdo de
pessoas nas organizacdes, seria importante que se tivesse mais tipologias desses sistemas que
mostrassem como as diferentes politicas e praticas de gestdo sdo integradas nas estratégias mais
coerentes (MOWDAY, 1998). Os modelos agency e community constituem uma das possibilidades

nesse sentido; para isto, porém, é necessario validar a escala para a sua afericéo.

Recomendamos, também, que sejam feitas outras investigagdes sobre comprometimento e gestdo
de pessoas no segmento da saude, assim como estudos dos fendmenos que afectam

substancialmente as organizagdes desse segmento, a exemplo do turnover.

Por fim, para os Hospitais, especificamente, propomos uma investigacdo mais profunda, a

realizacdo de um projecto de intervencdo, com o estabelecimento de uma estratégia de gestdo
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focada na construgdo do comprometimento, com especial enfoque no grupo dos médicos — que
apesar de estar directamente ligado ao core business, ou seja, sdo estes 0s principais responsaveis
pela producdo e custos — tanto directos, como os vencimentos, como indirectos, consumos de
materiais e medicamentos - foi 0 grupo que apresentou menores niveis de comprometimento com o

trabalho e com a organizacao.
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LISTA DE ABREVIATURAS

KPI’s — Key Performance Indicators

T1 — Tecnologia de informagao

BSC — Balanced Scorecard

V.g. — verbi gratia (por exemplo)

SNS — Sistema Nacional de Saude

INE — Instituto Nacional de Estatistica

SETESI — Secretariado Técnico de Sistemas de Informacéo
DGS - Direcc¢do Geral de Saude

RHV — Recursos Humanos Vencimentos

GDH - Grupo Homogéneo Diagnostico

ACSS — Administracdo central de Sistemas de Saude
LVT — Lisboa e Vale do Tejo

HRO’s — Hight Reability Organizations

RH — Recursos Humanos

“ET AL” - Expressdo originaria da lingua latina, usada atualmente, em citacdes.
Ao fazer isso, o autor revela que o trabalho, frase ou outro contetdo, ao qual ele recorreu, a fim de
valorar a tese defendida, apresenta um numero maior que trés autores e por isso, em texto, usa a

expressao et al (“entre outros"”, em tradugéo livre) comunicando na citagdo tal evento.

“ APUD” - palavra latina ou abreviatura ap., quando se faz uma citacdo de segunda mao, isto é, a

citacdo de uma citagéo.
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CDI — Commitment Diagnosis Instrument
Constructo - conceito elaborado com base em dados simples. Construcdo puramente mental.

Efeito HALO - E a possibilidade de que a avaliacdo de um item possa interferir no julgamento

sobre outros factores, contaminando o resultado final.
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ANEXO 2

Producéo

Doentes saidos — n.° absoluto;

Dias de internamento — n.° absoluto;
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e Dias de internamento doentes saidos — n.° absoluto;

e Taxa de ocupacdo — Dias de Internamento / (Lotacdo * Dias do Ano);

e Demora Média - Dias de internamento doentes saidos / Doentes saidos.

Resultados

e Resultado operacional — Proveitos operacionais — Custos operacionais;
e Consumos de Medicamentos - n.° absoluto;
e Consumos de material de consumo clinico - n.° absoluto;

e Horas extraordinarias — n.° absoluto

Anexo 3

Quatro dimensbes de eficiéncia. Pdf
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“ A felicidade ¢ a unica motivagao sustentavel para trabalharmos,

seja onde for......

faca o seu talento feliz.”

Jason Associates / Heroes
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