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RESUMO:

Este estudo apresenta a relagdo entre a formagao acessdria em gestdo/administracdo e as competéncias
de lideranca, numa amostra representativa do plano nacional, dos dirigentes intermédios (DI) a exercer
na administracdo publica no setor da satde. No passado foram identificadas as caréncias formativas
nestes dirigentes. Desta forma pretende-se identificar se tém formacdo em gestdo/administracdo, se
existem diferencas na assuncdo de competéncias de lideranca entre quem tem/ndo tem formacéo
acessoria, e inferir se havera vantagem nos dirigentes com formagao em gestdo/administracéo, no sentido
de poderem condicionar a cultura e o foco da lideranga organizacional pelas competéncias de lideranga
assumidas. Deduziu-se um modelo tedrico, recorrendo a metodologia por modelacdo por equagdes
estruturais, testes ndo paramétricos e paramétricos. Observou-se que a maioria dos DI ndo possui
formacdo em gestdo/administracdo, sendo as suas competéncias de lideranga por ordem decrescente:
mentor, diretor, facilitador, inovador, coordenador, monitor, produtor e broker, e sendo a sua cultura de
lideranca de apoio, objetivos, regras e inovagao, e o foco da lideranga na flexibilidade, controlo, ambiente
interno e externo. Todavia, quem tem formacdo apresenta niveis mais elevados nas competéncias de
lideranga, promovendo as culturas de lideranca organizacional nos sentidos da inovagdo, objetivos e
regras, e o foco na flexibilidade, para os ambientes interno e externo.

PALAVRAS-CHAVE: Dirigentes intermédios, Organizacdes de salde, Gestdo/administracéo,
Lideranca.

ABSTRACT:

This study features the relationship between extra training in management and/or administration and
leadership skills in a representative sample of the national plan for middle management working in public
administration in the health sector. The training needs of these leaders were identified in the past, so the
intention now is to identify if they are trained in management/administration, if there are differences in
how leadership skills are gained by those who have had training and those who have not. To gauge if
management/administration training will bring advantages to middle management in health because they
can condition the culture and focus of organisational leadership through their leadership skills. A
theoretical model was deduced, using the structural equation modelling methodology and non-parametric
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and parametric tests. It was observed that most middle management staff in the health area do not have
training in management/administration and that leadership skills are, in decreasing order: mentor,
director, facilitator, innovator, coordinator, monitor, producer and broker, resulting in a leadership
culture of support, objectives, rules and innovation. The leadership focus is on flexibility and internal
and external control. However, those who have received training have higher levels of leadership skills,
promoting the culture of organisational leadership in the sense of innovation, objectives and rules and
the leadership focus on flexibility, for the internal and external environment.

KEYWORDS: Middle management, Health organisations, Management/administration, Leadership.

1. Introducgéo

Visando a qualidade de vida da populacdo, decorrente da administracdo publica (AP), em
concordancia com as expectativas crescentes dos cidadaos e empresas, € relevante a existéncia de
liderancas competentes a fim de orientar e motivar os seus colaboradores, promovendo as liga¢des
intergovernamentais, envolvendo a participacdo da sociedade na contribuicdo para 0s servicos
publicos, na procura permanente de solucfes que respondam a novos problemas e na melhoria da
gestdo de recursos (Lopes et al., 2020).

Nos paises membros da Unido Europeia foram identificadas nos cargos da AP as
competéncias de gestdo, experiéncia prévia na area e competéncias de lideranca como
fundamentais na selecéo de dirigentes (Ciobanu, 2015). Em Portugal ha igualmente essa intencéo,
de que é exemplo o decreto-lei n.° 18/2017 de 10 de fevereiro, onde se estabelece que os dirigentes
da area da saude devem ser nomeados de entre médicos, preferencialmente com formacao
especifica relevante em gestdo de salide e com maior graduacao na carreira médica.

Os dirigentes intermédios (DI) no ambito das organizacdes de saide desempenham um
papel essencial dada a complexidade das relagdes profissionais, a problemética da dupla
hierarquia resultante do modelo de dupla autoridade entre médicos e gestores hospitalares. A
producdo do bem-saude requer aptiddes que assegurem a manutencdo da prépria organizacao.
Assim, cabe aos DI atuarem como dinamizadores da informagéo procedente do topo para a via
operacional, agindo numa linha de gestdo middle-up-down, em lugar da linha top-down ou
bottom-up (Morais, 2012).

Os DI reforcam o caracter empreendedor e comunicativo da organizacdo, facilitando a
passagem da visdo estratégica, informacdao e objetivos a todos os colaboradores (Bilhim, 2013).
Porém serd uma funcdo deficitaria se estes dirigentes ndo tiverem ferramentas que agilizem a
dindmica das suas func¢des, o que foi constatado por Antunes (2001), que apontava para a falta de
concordancia as metodologias de gestdo nestes dirigentes. O mesmo foi verificado por Nogueira
(2004) que apontava para o défice de formagao acessoria nas areas de gestdo/administracdo dos
DI enquanto dificuldade na dindmica do préprio Servico Nacional de Saude (SNS), e igualmente
atestado por Morais (2012), constatando-se que estes dirigentes apresentam um défice formativo

na area onde exercem nessa qualidade.
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Dias et al. (2011) atestava que a linha dos DI é decisiva para transmitir mensagens do
topo para a base, apontando para a importancia destes no sentido de materializarem na base as
orientagdes estratégicas da organizacdo. Todavia esta comunicagdo serd tanto mais eficiente se
for processada por via de liderancas. Para Hersey e Blanchard (1986), a lideranga € um processo
de influéncia das atividades de um ou mais individuos na obtencdo de esforgos destes que
permitam o alcance de metas. Por outro lado, Robbins (2002) indica que 0s comportamentos em
torno da lideranca podem ser ensinados, i.e., que as pessoas podem ser formadas em processos
apropriados de modo a aquisi¢do de competéncias para uma lideranca eficaz.

O objetivo do estudo visa descrever a relagdo de DI com e sem formacao acessoria para
desempenhar o cargo de dirigente, e se ha diferencas entre o assumir de competéncias de lideranga
entre DI com e sem formacdo em gestdo/administracdo, observando quais destas podem
influenciar a cultura e o foco da liderancga organizacional.

A relevancia do estudo visa apresentar a atual relagdo em Portugal de DI com e sem
formacdo acessoria a exercer na AP no setor da salde, e mostrar como esta formacao pode, ou
nao, contribuir para um melhor desempenho de lideranca das linhas de nivel tatico.

Através deste artigo no ambito da formacéo e lideranca na AP no setor da salde, este
estudo propde um modelo conceptual baseado na auscultacdo de DI, revelando um duplo ganho
ou uma dupla perda, na medida em que a aquisi¢cdo de formacdo acessoOria para 0 cargo em
exercicio deve ser desempenhada de forma diferenciada no sentido técnico dos saberes providos
nas areas de gestdo/administracdo. Consequentemente, o sentido das orientagdes de lideranca em
termos de cultura e foco organizacional é condicionado pela posse desta formagéo, revelando-se
num duplo ganho ou numa dupla perda, pois o estudo mostra que a formacdo nestas areas

condiciona as culturas e focos de lideranga organizacional.

1.1 Enquadramento tedrico
1.1.1 Setor da salde na administracéo publica

Cabe ao Estado entre outros propoésitos, o assegurar de cuidados de saude, a resolucdo de
problemas neste setor e a viabilizagdo para otimizar os recursos despendidos nesta area, por
orientacdo dos seus governantes, por via dos dirigentes que exercem funces na administracdo
publica (AP). Atendendo a que as organizagdes de satde sdo das mais complexas (Morais, 2012;
Nogueira et al., 2016), este estudo tem potencial para se adequar a outras areas no dominio da
AP, dado que a amostra trata de funcionarios publicos sob regulamentos e leis no dominio do
setor publico.

O desafio permanente no aperfeicoamento da qualidade de vida da populacédo de acordo
com as expectativas sempre crescentes dos cidaddos e empresas torna fundamental a existéncia

de liderancas competentes, a fim de orientar e motivar os seus colaboradores, promovendo as



Public Sciences & Policies / Ciéncias e Politicas Publicas 8 (1)

ligacBes intergovernamentais, envolvendo a participacdo da sociedade na contribuicdo para os
servicos publicos, na procura permanente de solugdes que respondam a novos problemas e na
melhoria da gestdo de recursos (Lopes et al., 2020).

A categoria profissional médica é determinante nestas organizag¢des por via da sua
atuacdo e poder de deciséo, assim como a participagdo de outras categorias profissionais, havendo
uma influéncia robusta no alcance dos objetivos e das metas organizacionais por via do conjunto
destes profissionais (Nogueira et al., 2016). Por este motivo pesquisou-se, dentro destas
categorias a exercer cargos de dirigentes intermédios, i.e., de nivel tatico, quais as competéncias
formativas que contribuiam para o exercicio do cargo de DI, e como podem essas competéncias
formativas condicionar os diferentes papeis de lideranca assumidos por estes DI.

Nos paises membros da Unido Europeia foram identificadas as competéncias de gestao,
experiéncia prévia na area e competéncias de lideranca que sdo fundamentais na selecdo de
dirigentes (Ciobanu, 2015). Em Portugal ha igualmente esse intento, que fica espelhado engquanto

exemplo no decreto-lei n.° 18/2017".

1.1.2 Os dirigentes intermédios nas organizacfes de salde — Formagdo acessoria em
gestdo/administracéo

Na estrutura organizacional, a orientacdo faz-se por via da esfera estratégica, i.e., conselho de
administracdo ou direcdo executiva (CA/DE) no caso dos ACeS? que instrui a esfera tatica
enquanto linha intermédia, de modo a materializar essa orientacdo estratégica na esfera
operacional, cabendo a linha intermédia procurar os meios e trajetos que disponibilizam as
condicdes a linha operacional para a concretizacdo da orientacdo estratégica.

Dada a complexidade das relacdes profissionais, a problematica da dupla hierarquia
resultante do modelo da dupla autoridade entre médicos e gestores hospitalares, e a producdo do
bem salde, que requer aptidfes que assegurem a manutencdo da organizacdo, os DI das
organizagdes de satde desempenham um papel essencial, cabendo-lhes dinamizar a informagao
proveniente da linha estratégica para a via operacional, atuando numa via de gestdo middle-up-
down, em vez da via top-down ou bottom-up (Morais, 2012).

Os DI reforgam o caracter empreendedor e comunicativo da organizagao, facilitando a
passagem da visdo estratégica, informacéo e objetivos aos colaboradores (Bilhim, 2013). Porém,
o0 desempenho da sua funcdo sera deficitario se ndo tiverem ferramentas que agilizem a dindmica
das suas funcdes, o que foi constatado por Antunes (2001), que apontava para a falta de

concordancia com as metodologias de gestdo nestes dirigentes, constatacao igualmente verificada

1 Os DI passam a ser nomeados de entre médicos, inscritos no colégio da especialidade da Ordem dos
Médicos correspondente a area clinica onde vao exercer, preferencialmente, com formacéo especifica
relevante em gestdo de salde e com maior graduacgdo na carreira médica.

2 Agrupamentos de Centros de Satde.
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por Nogueira (2004), que apontava para o défice de formacdo acesséria nas areas de
gestado/administracdo, dificultando o prdprio SNS, e atestada por Morais (2012). Estes dirigentes
tém particularidades diferentes dos demais, pois estdo sujeitos a um equilibrio entre os trés tipos
de fungdes: as conceptuais, as humanas e as técnicas (Sotomayor et al., 2013).

Cada vez mais os médicos estdo envolvidos na gestdo hospitalar, tendo um papel
fundamental na orientacdo dos servicos/areas clinicas, inclusive ao nivel estratégico, contribuindo
0 seu envolvimento para a melhoria dos resultados da gestdo hospitalar (Nunes & Matos, 2019).
Os DI sdo considerados parceiros relevantes da esfera estratégica para a concretizagdo de
mudangas (Balogun, 2003). A proximidade com o nivel operacional confere-lhes um caracter de
coaches® no desenvolvimento de equipas, permitindo-lhes orientar e conduzir as mesmas
(Ellinger et al., 2003). J& Comerford e Abernethy (1999) mostram o empenho dos médicos em
processos de contratualizagdo: onde lhes atribuiam orgamentos e linhas de produc¢do, diminuia o
incumprimento dos objetivos.

Existem areas de poder e autonomia nos graus intermédios e operacionais da organizacao
gue podem fazer-se sentir por via da aplicacdo de regulamentos, procedimentos e interpretaces
das diretivas estratégicas (Mozzicafreddo & Gomes, 2001). Motivo pelo qual Mash et al. (2016)
e Mazzone et al. (2016) apontam para a preméncia da formacdo e desenvolvimento das

competéncias de lideranca e gestdo/administracdo, para além da competéncia clinica.

1.1.3 Osdirigentes intermédios — Diretores de servico e coordenadores de unidades de
ACeS — Nomeagdes

Os critérios de nomeacdo dos DI estdo cativos dos CA/DE, embora existam orientacdes de ambito
legal que apontam para as condicdes das suas nomeacOes, de que é exemplo o decreto-Lei n.°
18/2017, que visa a preferéncia de evidéncia curricular de gestao.

Quando se trata dos coordenadores das unidades funcionais dos ACeS, o decreto-lei n.°
28/2008 preconiza que cada unidade funcional tem um coordenador e que compete a este a
programacdo das atividades e a dotacdo orgamental previsional, entre outras funcdes, sendo a sua
designagcdo feita entre médicos, enfermeiros e outros técnicos superiores.

A nomeagdo dos DI deve pautar pelo mérito, sendo esta via aquela que procura o mais

competente para um cargo implicitamente técnico (Correia, Antunes & Bilhim, 2018).

1.1.4 Motivacdo e lideranca

A lideranca apresenta-se como um meio propulsor da atividade organizacional e fonte de poder

(Morais, 2012). As organizagdes tém todo o interesse em que essa lideranga funcione, motive, ou

3 No sentido de explicador, formador, treinador.
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por outro lado, ndo funcione ou desmotive. Drucker (1954) defende que a colocacdo de objetivos
conduz ao envolvimento das pessoas, sendo uma forma de motivacéo, tal como a lideranca.
Hersey e Blanchard (1986) definem a lideranga como um processo de influenciar as atividades de
um ou mais individuos, no sentido de obter esforcos destes que permitam o alcance de metas.
Robbins (2002) aponta que a lideranca pode ser ensinada, logo as pessoas podem ser formadas
em processos adequados adquirindo as competéncias para uma lideranca eficaz.

Para aferir o tipo de lideranca assumido pelos DI, assim como a cultura e foco da lideranga
organizacional, recorreu-se ao modelo dos valores contrastantes de Quinn et al. (2004). A figura
1 caracteriza as competéncias de lideranca que estdo na origem da cultura organizacional,
nomeadamente através dos pares inovador e broker para uma cultura de inovacgdo; diretor e 0
produtor na de objetivos; monitor e coordenador na de regras; facilitador e mentor na de apoio.
Assim como configura o foco da lideranga atraves dos pares mentor e inovador para o foco na
flexibilidade; coordenador e diretor no controlo; broker e produtor no meio externo a organizacao;
monitor e facilitador no meio interno.

Lopes (2010) constatou que em Portugal o foco da lideranca alinhava pela flexibilidade
e controlo, resultante do carater de uma cultura de gestdo adaptativa, em virtude de as condi¢Ges

circunstanciais serem fortemente ambiguas.

Foco na Flexibilidade
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Foco no Controlo

Figura 1 — Competéncias, cultura e foco da lideranga, baseados no modelo dos valores
contrastantes de Quinn et al. (2004). Fonte: Elaborag&o prépria
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As liderancas competentes permitem orientar e motivar os colaboradores da AP de forma a
responder aos desafios permanentes na melhoria da qualidade de vida, em funcéo das expectativas
dos cidadaos, através de solucBes que respondam a novos problemas e @ melhoria dos recursos
(Lopes et al., 2020).

A lideranga resulta do papel que os liderados veem no individuo, o lider, pelo que é
necessario ter o consentimento do grupo, resultante das visdes/crencas individuais entre si (Welch
& Welch, 2005).

O carisma dos lideres deve ser acautelado, pois tendem a tornarem-se egocéntricos
(Drucker & Paschek, 2007), posi¢do igualmente defendida por Collins (2007), que sugere a
procura de lideres com particularidades como a modéstia, a humildade e até a timidez. Contudo,
é legitimo ver o lider como um mediador de conflitos, que leva os profissionais ao empenho com
a organizacdo, sendo que este comprometimento vai para além da relacdo de emprego, reforgcado
por acdo da lideranca (Nascimento et al., 2008).

A autoconfianca é, todavia, uma caracteristica tipica nos lideres, defendida por Hersey e
Blanchard (1986), Stoner et al. (1995), Jesuino (1999), Robbins (2002), Parreira (2005), Yukl
(2006); Drucker e Paschek (2007) entre outros, sendo geradora de confianca nos liderados. A
CReSAP* assume que esta caracteristica deve ser contemplada enquanto competéncia.

Para Bass e Bass (2008), um lider apresenta uma elevada autoestima o que lhe atribui
firmeza enquanto gestor de mudancga, cabendo-lhe ter a capacidade de movimentar os liderados

no sentido adequado.

1.1.5 Lideranca e poderes hospitalares

A lideranca pode ser estudada e observada por diferentes angulos, todos eles legitimos dada a
existéncia de diferentes niveis nas diversas teorias de lideranca (Yukl, 2006).

Quando se trata de dirigir em ambiente hospitalar, as chefias tendem a assumir que
possuem caracteristicas de lideranca, apesar de os chefiados poderem néo ter a percecao de serem
liderados (Antunes, 2013).

A complexidade de uma organizacdo de salde resulta da especificidade do trabalho,
tratamento de doentes, convergéncia de vérias profissdes que possuem interesses, perspetivas e
horizontes temporais ndo conciliaveis (Golden, 2006).

Dos diferentes tipos de organizagfes, 0 meio hospitalar é aquele que faz um uso mais
intensivo dos recursos humanos (RH), tecnologia e conhecimento, enquanto consequéncia do bem

que produz — cuidados de satde (Morais, 2012). Esta posicéo é reforgcada por Hunter (2014), que

4 Comissao de Recrutamento e Selecdo para a Administracdo Publica. Tem a capacidade de definir tipos de
perfis aplicaveis na avaliacdo de candidatos a cargos de gestor publico.
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caracteriza 0s hospitais enguanto organizacdes especiais, possuindo uma forma prépria de
governacdo organizacional. A complexidade destas organizacBes é visada pelos interesses
clinicos, que devem ser refletidos e acautelados (Blanco-Oliver et al., 2016).

A clivagem entre médicos e gestores hospitalares deve-se ao facto de o modelo da l6gica
médica se sobrepor a racionalidade organizativa dos gestores ndo médicos (Carapinheiro, 1993;
Tavares, 2016). Porém, o processo tende a complexificar, dado que existem outros grupos de
profissionais que reivindicam a posi¢do de peritos e reclamam para si as possibilidades de
diagnosticar e se especializarem no dominio da decisdo clinica, de que sdo exemplo o0s
enfermeiros e os TSDT® (Carapinheiro & Correia, 2015). Paralelamente ao envelhecimento da
populagdo, coloca desafios aos sistemas de salude, complexificando mais as relagdes com os
prestadores de cuidados de saude (Nogueira & Leandro, 2015).

A aptiddo para um cargo de governacao clinica deve ter em conta a qualificacdo técnico-
cientifica reconhecida pelos pares, devendo ser criada uma estrutura organica para esse fim, que
inclua nos seus Grgaos de decisdo os diversos profissionais que constituem os RH indispensaveis
a clinica hospitalar, envolvendo-os na prossecucdo dos objetivos da instituicdo (Brito, 2009).

O apoio provido pelas competéncias técnicas de gestdo e de lideranca fica igualmente
explanado no plano legal nacional através da promocéo destas competéncias, de que é exemplo o
decreto-lei n.° 188/2003 de 20 de agosto, que aponta para a necessidade de os gestores possuirem
capacidade de lideranca e saberes de gestdo.

O tipo de lideranca exercido permite antever os resultados dos colaboradores, decorrente
da relacéo entre estes e o DI, logo a competéncia em determinado estilo de lideranca, decisiva
para 0 comprometimento organizacional (Bycio et al., 1995).

A relevancia da lideranga enquanto fator moderador no trabalho, incrementa o
comprometimento entre lider (DI), colaboradores e respetiva organizagao (Strauss et al., 2009).
O comprometimento do DI é primordial para a determinacdo da cultura e do foco da organizacao,
uma vez que este se sobrepde ao compromisso com a propria organizacdo (Meyer et al., 2004).
A submissdo do comprometimento organizacional ao comprometimento profissional, i.e., a
relagdo lider/colaborador determina a relagdo deste ultimo com a propria organizagéo (Figueira
etal., 2014).

As competéncias de lideranca atuam como ferramentas facilitadoras para a obtencdo de
resultados (Bilhim, 2013). Todavia, ndo se limitam a conducédo dos colaboradores, pois possuem
um papel que confere competéncias de gestdo, onde cada competéncia de lideranca tem uma triade

de competéncias de gestdo, como se pode ver na tabela 1 (Quinn et al., 2004).

5 Técnicos superiores de diagnostico e terapéutica.
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Tabela 1 — Competéncias de gestdo em funcdo das competéncias de lideranca
Competéncia de lideranga | Competéncias de gestdo
Inovador 1) Conviver com a mudanga
2) Pensamento criativo
3) Gerir a mudanga
Broker/negociador 1) Construgdo e manutencdo de uma base de poder

2) Negociagdo de acordos e compromissos
3) Apresentagido de ideias

Produtor 1)  Trabalho produtivo

2) Fomento do trabalho produtivo

3) Gestdo do tempo e da tensdo (stress)
Diretor 1) Planeamento e comunicagdo de uma visdo

2) Estabelecimento de metas e objetivos

3) Planeamento e organizagdo

Coordenador 1)  Gerir projetos

2) Planeamento do trabalho

3) Fazer uma gestdo multidisciplinarmente
Monitor 1)  Monitorizar o desempenho individual

2)  Gerir o desempenho e os processos coletivos
3) Analise deinformagdes com pensamento critico
Facilitador 1) Criagdo de equipas

2) Tomada de processo decisorio participativo
3)  Gestdo de conflitos

Mentor 1) Autocompreensdo e compreensdo dos outros
2)  Comunicagdo eficaz

3) Desenvolvimento dos colaboradores

Fonte: Adaptado de Quinn et al. (2004)

1.1.6 Formulacdo das hipéteses em estudo

Tratando-se de organizacdes particularmente complexas, é legitimo supor que os DI possuam um
conjunto de competéncias que permita exercer o cargo de acordo com a orientacdo do CA/DE. A
importancia das competéncias de lideranca enquanto forma de alavancar a dindmica destas
organizacdes, em que estas tém inerentemente funcBes de gestdo, torna-se uma mais-valia para a
organizagdo. Assim colocam-se duas hipoteses:

Os DI na AP no setor da satde sdo maioritariamente possuidores de formacao acessoria
em gestdo/administracdo para o exercicio do cargo de dirigente.

Os DI com formacgéo acessoria em gestao/administracdo apresentam diferengas no foco
e/ou na cultura de lideranga relativamente aos DI que n&o possuem essa formacao.

Para testar as hipoteses foi elaborado um modelo que a seguir se apresenta.

1.1.7 Modelo proposto

O modelo proposto na figura 2 suporta as hipéteses e foi elaborado visando as diferentes relaces
entre DI com e sem formacao acessoria em gestdo/administragdo; as competéncias de lideranga
de cada grupo; e verificar se ha diferencas estatisticamente significativas entre competéncias de

lideranga, foco e cultura de lideranca.
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Este modelo sustenta-se empiricamente nos dados obtidos pelos participantes
relativamente a formacéo acesséria em gestdo/administracdo, essa formacdo ira relacionar-se com
as competéncias de lideranca assumidas por os DI. A se¢do do meio apresenta o que se pretende
observar, i.e., as médias de cada competéncia de lideranca em fungédo de formacédo acessoria e as
respetivas diferencas que sejam estatisticamente significativas. A se¢do final apresenta quais as
competéncias de lideranca que convergem para cada uma das culturas de lideranca e para cada
foco da lideranga de acordo com a figura 1 baseada no modelo dos valores contrastantes de Quinn
et al. (2004).
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2. Sobre 0 método

Optou-se por uma abordagem hipotético-dedutiva, por método quantitativo. A relevancia desta
abordagem é dada a mensurabilidade da quantidade, intensidade e frequéncia das variaveis, com
base em modelos probabilisticos (Denzin & Lincon, 2011).

A validacdo das hipGteses passa por recorrer a testes paramétricos e ndo paramétricos,
partindo de modelos devidamente ajustados com recurso a modelagdo por equagdes estruturais
(MEE) enquanto a mais proeminente ferramenta multivariada para testar uma teoria
comportamental, e passa igualmente por ensaiar o modelo proposto e testar hipéteses (Hair et al.,
2014a e Joreskog et al., 2016).

2.1. Modelo proposto

Trata-se de todas as entidades que prestam cuidados de satde no SNS em Portugal continental,
sendo o universo originalmente composto por todas as entidades que prestam cuidados de salde
primarios e/ou hospitalares e cuja amostra trata de DI. Ndo contempla as Misericérdias nem o0s
hospitais em parcerias publico-privadas (PPP) por falta de participagdo ou resposta incompleta.
Assim, dos 2262 servigos/unidades funcionais, excluiram-se os hospitais em PPP e as
Misericordias, ficando 1567 servi¢os/unidades.

Assumindo que cada servico/unidade funcional tenha um DI que redna as condigdes de
dirigente técnico responsavel, excluindo administradores, enfermeiros chefes e TSDT
coordenadores que ndo desempenhem esse papel, sendo os dirigentes com funcéo
fundamentalmente organica e maxima do servigo das areas médicas e cirdrgicas, e de unidades
que prestam cuidados de satde primarios e/ou hospitalares, salvaguarda-se a possibilidade de
outros profissionais que exercem o cargo de DI nas condi¢fes anteriores sem que sejam somente
médicos. Nessa condi¢do responderam 413 DI representados por médicos e pessoal de
enfermagem, técnicos superiores (TS), TSDT, técnicos superiores de saude (TSS) a desempenhar
cargos de coordenacdo nos ACeS. S6 foram consideradas as respostas aos questionarios onde as
linhas estratégicas e taticas tinham respondido conjuntamente. Dos dados obtidos, a amostra
corresponde a um nivel de confianca de 95%, com uma margem de erro maxima de 4,14%?°.

A aquisicdo dos dados para a construcdo da amostra foi obtida no seguinte local

eletrénico: https://www.sns.gov.pt/institucional/entidades-de-saude/.

Contudo, recorreu-se aos links das unidades de saude alocados no préprio site, assim

como aos links institucionais de todas as unidades.

¢ Determinacéo efetuada em http://www.raosoft.com/samplesize.html
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2.2.Caracterizacdo da amostra

Antunes

A amostra foi obtida por conveniéncia, ndo aleatéria, dado que a escolha recai sobre grupos muito

especificos que concorrem para responder aos objetivos deste estudo. As entidades participantes

totalizavam a data 100 unidades, tabela 2.

Tabela 2 — Distribuicdo das entidades prestadoras de cuidados de salde

Portugal Continental Entidades de Respondentes
Saude do SNS:
SNS-Setor Publico Empresarial 39 23
SNS-Setor Publico Administrativo 7 2
SNS-Servigos Desconcentrados das Administracdes 47 42
Regionais de Saude
Hospitais em parceria publico-privada (PPP) (excluido)’ 4 0
Hospitais geridos pelas Misericérdias — (excluido)® 3 1
% Totais de Unidades de Salde (US) 100 -7 =930 67 => 67%"°
1—% 67 => 72.04%"

Fonte: Ministério da Salde (2018)

2.3. A recolha da informacéo
2.3.1. Procedimentos éticos e operacionalizacéo

Obtida a autorizagdo para o uso dos itens do questionario catalogados por Parreira et al. (2006),
solicitou-se o parecer as comissdes de ética das Administragdes Regionais de Saude (ARS) do
Norte, Centro, Lisboa e Vale do Tejo, Alentejo e Algarve. Obtidos os pareceres favoraveis, a
etapa seguinte consistiu na obtencdo das autorizacBes por parte dos CA/DE e na resposta as
comissdes de ética das organizacBes que o solicitaram. SO depois seriam distribuidos os
questionarios por correio eletrénico. Foi solicitada a distribuicdo dos respetivos links pelos DI
que reunissem as condigdes para participar, ou em alternativa, o correio eletronico destes. Foram
enviados diretamente com as respetivas autorizacdes dos seus CA/DE. Foi assumido a todas as
organizacdes, assim como a todos os participantes, o compromisso tanto da confidencialidade

como do anonimato dos mesmos.

7 Ndo terminaram de responder ou ndo aceitaram.

8 506 respondeu a linha estratégica.

% Excluindo as PPP e Misericordias.

10 Do universo total (onde se incluiriam as PPP e Misericordias).

11 Do universo real, composto por SNS-SPE, SNS-SPA, SNS-SDARS.
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2.3.2. Construgdo dos questionarios usados

O questionario relativo as competéncias de lideranga é baseado no modelo dos valores
contrastantes de Quinn et al. (2004), nomeadamente nos itens catalogados por Parreira et al.
(2006) ajustados a realidade portuguesa, configurando oito competéncias de lideranca assumidas
pelos DI: mentor; facilitador; broker (mediador/negociador); inovador; monitor; coordenador;
diretor; produtor.

E constituido por 32 itens, onde cada um corresponde a uma questéo fechada, estruturados
de acordo com os critérios das escalas tipo Likert, com sete opcOes de escolha, de acordo com o
questionario original: Discordo totalmente-(1); Discordo moderadamente-(2); Discordo
ligeiramente-(3); N&o concordo nem discordo-(4); Concordo ligeiramente-(5); Concordo
moderadamente-(6); Concordo totalmente-(7).

O questionario de caracterizacdo providenciou os dados a fim de descrever o0s
respondentes da linha tética, i.e., os DI, relativamente & posse, ou ndo, de formacdo complementar

na &rea de gestdo e/ou administrag&o.

2.3.3. Recolha de dados e tratamento

Recorreu-se a aplicacdo Google Docs'? para vincular os questionarios. Os dados foram obtidos
entre novembro de 2017 e julho de 2018, sendo recolhidos numa tabela de Excel™ e
posteriormente analisados estatisticamente com recurso as aplicagfes Statistical Package for the
Social Sciences — IBM® SPSS® for Windows® (versdo 25) e Linear Structural Relations (Lisrel)
8.8.

As anélises recorreram a MEE, enquanto extensdo da regressdo maltipla, o que permitiu
testar como as variaveis independentes explicam as dependentes, encontrando uma estrutura de
um conjunto de variaveis interrelacionada (Marbco, 2007), argumento partilhado por Hair et al.
(2014a) e Joreskog et al. (2016). O que se salienta é encontrar nas relagdes entre 0s constructos
latentes 0 modo de reduzir o erro no modelo, possibilitando a avaliacdo e a eliminacgdo de variaveis

Ccuja expressdo é estatisticamente fraca.

2.0 Google Docs é um pacote de aplicativos do Google. Funciona totalmente online, diretamente no
browser (navegador). Compde-se de um processador de texto, um editor de apresenta¢@es, um editor de
tabelas e um editor de formularios.

13 Folha de célculo da marca registada da Microsoft®, 2016.
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2.3.4. Opcdes de analise de dados

De modo a testar a unidimensionalidade das escalas', recorreu-se a aplicacdo Lisrel para
determinar a analise fatorial confirmatéria (AFC), tal como Parreira et al. (2015), cujo constructo
latente devera demonstrar a fiabilidade e validade através de indicadores, i.e., avaliar a fiabilidade
pela consisténcia interna da medida, e avaliacdo do coeficiente Alpha de Cronbach. A
determinacdo deste coeficiente foi subordinada as médias apds cada indicador ter sido sujeito ao
respetivo factor loading®® padronizado préximo de 0.70 ou superior, decorrente do processamento
por via da MEE em Lisrel.

Organizados os dados numa folha de SPSS, com as respetivas categorizagdes, recorreu-
se a aplicagdo Lisrel para processamento da AFC, iniciando por se testar o modelo das
competéncias de lideranga com os 32 itens até o modelo se apresentar com os indicadores de
bondade de ajustamento®® mais adequados. Seguidamente procuraram-se as competéncias de
lideranca nos DI e a relagdo entre essas competéncias em funcdo de ter formacao acessoria em
gestdo/administracéo.

Das oito competéncias de lideranga/variaveis latentes, fez-se a descri¢do de cada uma
delas através da estatistica descritiva, com recurso aos respetivos factor loadings, dando lugar a
caracterizacdo da cultura e do foco da lideranca.

Dadas as caracteristicas de ndo normalidade da amostra recorreu-se ao teste de Kruskal-
Wallis, visando a verificacao das hipoteses nulas, i.e., se as medianas da populagéo séo as mesmas.
Todavia, o teste de normalidade pode ser dispensado quando se trata de uma amostra composta
por mais de 30 individuos (Pestana & Gageiro, 2003). Através da aplicacdo do teorema do limite
central'’, assume-se que a distribuicdo da média da amostra é sensivelmente normal (Laureano,
2011), legitimando os testes paramétricos, nomeadamente a ANOVA. O resultado desta
determinacdo reflete a andlise de variancia, testando a hipétese cujas médias de duas ou mais

populagdes sejam iguais.

2.3.5. Estatistica descritiva relativa aos dados sociodemograficos

Os DI maioritariamente ndo possuem formacgdo em gestdo/administracao, tabela 3.

14 E suposto que os indicadores do constructo mostrem um bom ajustamento somente nesse constructo.

15 Entenda-se que a carga fatorial de um item corresponde ao nivel de associacéo entre esse item e o fator
onde esta saturado. Numa solucdo padronizada (standardized solution) é interpretado como a correlagédo
entre o item e o fator latente que o mede. Cargas fatoriais iguais/superiores a 0.50 sdo consideradas como
significativas, porém valores iguais/superiores a 0.70 séo ideais numa estrutura bem definida (Hair et al.,
2014b).

16 Os indicadores de bondade de ajustamento correspondem a um conjunto de indicadores que permitem
fazer a avaliacdo do modelo proposto e verificar se este é ou ndo viavel.

170 teorema do limite central traca a distribuicdo da média de uma amostra aleatéria de uma populagéo
com variancia finita. Quando é suficientemente grande, a distribuicdo da média apresenta uma disposi¢édo
aproximadamente normal.

15



Public Sciences & Policies / Ciéncias e Politicas Publicas 8 (1)

Tabela 3 — Formac&o nas areas de gestdo/administracéo
Possui formag@o complementar na area de gestdo/administragéo

Frequéncia Percentagem | Percentagem valida | Percentagem acumulativa
Valido Sim 119 28.8 28,8 28,8
Nao 294 71,2 71,2 100,0
Total 413 100,0 100,0 -

Fonte: Elaboracéo propria

Todavia, tem de se averiguar se esta diferenca € significativa sob o ponto de vista estatistico, 0
gue leva ao ponto seguinte, a apresentacdo dos resultados e discussao

3. Apresentacdo dos resultados
3.1. Formacdo acessdria em gestao/administracdo nos DI — teste-t de Student

A fim de contextualizar os valores, a aplicacdo do teste-t de Student realca as diferencas no
namero de DI com e sem formagdo acessoria em gestdo/administracdo, cuja categorizagcdo em
termos de processamento foi condicionada a se Sim=1, se N&do=2.

Observa-se na tabela 4 que ha diferenca estatisticamente significativa entre DI com e sem
formacdo, orientando a primeira hip6tese no sentido de ndo se verificar que os DI na AP no setor
da satde sdo maioritariamente possuidores de formacao acessoria em gestdo/administracdo para
0 exercicio do cargo de dirigente.

Tabela 4 — Teste-t de Student: diferencas no nimero de DI com e sem formagéo em gestdo/administragéo
Teste de uma amostra

95% Intervalo de Confianca da
Possui formacéo Sig. Diferenca Diferenca
acessoria em t df | (2 extremidades) | média Inferior Superior
gestdo/administragdo: | 76,722 | 412 ,000 1,712 1,67 1,76

Fonte: Elaboragéo propria

3.2. Estatistica descritiva relativa aos dados das competéncias de lideranca
Da média aritmética dos quatro itens que compdem cada uma das competéncias de lideranca e
cujos valores de resposta variam entre 1 e 7, sendo 7 o valor que corresponde a maior identificacdo

com a competéncia em questdo, a tabela 5 resulta das respostas apuradas que visam caracterizar
os DI.
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Tabela 5 — Caracterizagdo das competéncias de lideranca dos DI, a 4 itens, sem processamento por MEE

Estatistica Descritiva
N Minimo |Maximo |Média |Desvio padrio
Lideranca Inovador 413 2.75 7.00 5.18 .933
Lideranca Broker 413 2.00 7.00 5.07 930
Lideranca Produtor 413 3.25 7.00 5.69 .843
Lideranca Diretor 413 3.00 7.00 5.69 834
Lideranca Coordenador 413 3.25 7.00 5.66 734
Lideranca Monitor 413 2.50 7.00 5.24 944
Lideranca Facilitador 413 3.50 7.00 ST 822
Lideranca Mentor 413 3.00 7.00 5.84 .806

Fonte: Elaboragdo propria

Porém, o modelo de quatro itens para cada competéncia de lideranga ndo cumpria os requisitos
que o validassem através da MEE, levando a produ¢do de um modelo que cumprisse 0s critérios
de ajustamento adequados.

3.3. Modelo de andlise e ajustamento para as competéncias de lideranca
Elaborado o modelo com os 32 itens que caracterizam as oito competéncias (pap€is) de
lideranca®®, cujos resultados ndo apresentam um ajustamento apropriado (RMSEA=0.090; figura
3; tabela 7), foram sistematizadamente eliminados itens de modo a produzir um modelo final
cujos indices apresentassem os indicadores de bondade de ajustamento adequados (figura 4).

As denominagBes que constam na figura 3 correspondem aos respetivos itens que
caracterizam as competéncias de lideranca dos DI. O nUmero que surge depois de CL
(competéncia de lideranga) corresponde a posi¢do da questdo respeitante ao item, tabela 6, a

mesma apresenta a legenda das variaveis latentes.

18 Cuja codificacdo das questdes se encontra em anexo na tabela 6.1.
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Tabela 6 — Itens correspondentes as questdes-variaveis manifestas, legenda das variaveis latentes

I CLI;I CL10;1 CL22;1 CL25 Competéncia de lideranga de Inovador

C CL2,C CL9,C CL21,C CL28 Competéncia de lideranga de Coordenador
B CL3,B CL13,B CL18,B CL27 Competéncia de lideranga de Broker

MO CL4, MO CL14,MO_CL17, MO CL32 Competéncia de lideran¢a de Monitor

P CLS5, P CL15,P CL23,P CL30 Competéncia de lideranga de Produtor

F CL6,F CL11,F CL24,F CL31 Competéncia de lideranga de Facilitador
D CL7,D CL12,D CLI19,D CL26 Competéncia de lideranga de Diretor

ME CL8 ME CL16, ME CL20, ME CL29 Competéncia de lideranga de Mentor

[ = Inovador;

C = Coordenador;
B = Broker;

MO = Monitor;

P = Produtor:;

F = Facilitador;
D = Diretor;

ME = Mentor

Fonte: Elaboracéo propria
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Figura 3 — Modelo original proposto
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Tabela 7 — Modelos propostos, do original ao final

Modelo %2 df | RMSEA GFI IFI CFI ¥2 / df | Modelo

<Indice (<0,08) 0,9) | (20,9 | (20,92) | (£3,0) | AIC
<AIC

M1 - Original 1904.02 | 436 | 0.090 0.78 0.97 0.97 4367 | 2088.02

32 Itens

M2-C_CL2 1929.43 | 406 | 0.089 0.84 0.96 0.96 4752 |27.78

31 Itens

M3-D CL7 171485 | 377 | 0.086 0.81 0.98 0.98 4549 | 1890.85

30 Itens

M4-B CL3 1331.10 [ 322 | 0.081 0.83 0.98 0.98 4134 | 1499.10

29 Itens

F CL11

28 Itens

M5-1I CL1 1187.34 | 296 | 0.079 0.84 0.98 0.98 4011 125134

27 Itens

Mé6- 102290 | 271 | 0.076 0.86 0.98 0.98 3.774 | 118290

MO_CL14

26 Itens

M7-P_CL30 882.65|247 | 0.073 0.87 0.98 0.98 3.571 1038.65

25 Itens

MS- 654.66 | 224 | 0.068 0.88 0.99 0.99 2923 | 806.66

ME _CL29

24 Itens

Modelo Final

Fonte: Elaboracéo propria

O modelo M8 proposto apresenta a solucdo final, resultado do melhor ajustamento do modelo
original, cujos indicadores alinham na tabela 7 com o preconizado por Hair et al. (2014b) e
Salgueiro (2007). Composto por 24 itens, sendo 3 variaveis manifestas para cada variavel latente
(figura 4), seguindo a adverténcia de Hair et al. (2014b) que aponta como boas praticas um

minimo de trés itens por fator.
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A presenca de variaveis latentes fortemente correlacionadas pode reverter num modelo final com

ajustamento inconsistente (Mardco, 2010). Esta multicolinearidade também se verifica nas

correlagdes de Pearson (tabela 8), porém ja tinha sido constatada por Parreira (2007), observando-

se que o modelo final apresenta melhores indicadores de bondade de ajustamento.

Tabela 8 — Correlag@es entre as diferentes competéncias de lideranca

Correlacoes de Pearson, n=413

Competéncia de lideranca (Factor Loading) Inovador | Broker |Produtor |Diretor |Coordenador | Monitor | Facilitador | Mentor
Inovador 1

Broker. 758" 1

Produtor 32" 681" |1

Diretor 808" 661" | 814" 1

Coordenador 768" 681 |730™ 794" |1

Monitor 784" 689" | 811" J96" 732" 1

Facilitador 831" 663" |758" 858" 814" J45™ 1

Mentor 674" 587" |.624" J33" | 679" 798" 1
**_ A correlacio € significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).

Fonte: Elaboracgdo propria

3.3.1.

Normalidade da amostra

Esta verificacdo permite uma orientacdo do tipo de testes a executar. Porém, no decorrer da

apresentacdo dos resultados recorre-se tanto a testes paramétricos como ndo parametricos, pelos

motivos apresentados anteriormente. Constata-se que o nivel de significancia (Sig.) é inferior a

0,05, pelo que se rejeita a hipdtese nula, ou seja, a distribuicdo ndo é normal (tabela 9).

Tabela 9 — Testes de normalidade para as competéncias, cultura e foco da lideranga

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Lideranca Estatistica df | Sig. | Estatistica | df Sig.
Inovador .098| 413 .000 974 413 .000
Coordenador .097| 413 .000 977 413 .000
Broker .103 | 413| .000 971 413 ,000
Monitor (112 413| .000 971 413 .000
Produtor 143 413] .000 951  413]  .000
Facilitador J136| 413 .000 954 413 .000
Diretor 127 413|000 950 413 .000
Mentor .139| 413| .000 .938| 413| .000
Cultura de Inovacdo .066| 413| .000 984 413  .000
Cultura por Objetivos 099 413| .000 964 413] .000
Cultura pelas Regras .067| 413| .000 985 413| .000
Cultura de Apoio .093| 413| .000 .965 413 .000
Foco na Flexibilidade 076] 413| .000 974 413 .000
Focono Controlo ,069| 413| .000 977 413  .000
Foco Externo 071 413| .000 974 413 .000
Foco Interno .088| 413| .000 975 413 .000
Possui formacdo complementar na area de gestdo/administracao J438|  345| .000 .582| 345|000

a. Correlacdo de Significancia de Lilliefors

Fonte: Elaboracdo propria
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3.4.Validade e fiabilidade da escala de lideranca a 24 itens

O modelo mostra uma variancia média extraida com valores >0.5, logo, apresentam validade
fatorial. Relativamente a fiabilidade da escala com 24 itens, o Alpha de Cronbach mantém-se com
valores elevados, assim como a fiabilidade do constructo (tabela 10).

Tabela 10 — Competéncias de lideranga, trés itens: Alpha de Cronbach, VME, FC

Competéncias | Trés Itens por | Alpha de Variancia média Fiabilidade do
de lideranca competéncia Cronbach extraida (%) constructo (FC)
Inovador 10; 22; 25 0.86 0,67 0.99

Broker 13;18;27 0,80 0,56 0,98

Produtor 5; 15;23 0,76 0.47 0,98

Diretor 12:19;: 26 0.83 0,70 0,99
Coordenador 9; 21; 28 0.74 0.58 0.98

Monitor 4;17; 32 0,81 0.60 0,99
Facilitador 6; 24; 31 0,83 0.58 0,99

Mentor 8;16: 20 0.86 0,68 0.99

Fonte: Elaboracédo propria

3.5. Competéncias de lideranca, cultura de lideranca e foco da lideranca

Das oito competéncias de lideranca resultantes deu-se lugar a caracterizagdo da cultura e foco da
lideranca da amostra. Na tabela 11 apresentam-se as competéncias de lideranca em termos de
médias ponderadas, por ordem decrescente: mentor, diretor, facilitador, inovador, coordenador,
monitor, produtor e broker. Esta configuracdo reflete-se na cultura de lideranca sendo
fundamentalmente de apoio, seguida da de objetivos, regras e inovagdo. O foco centra-se

essencialmente no controlo, seguido da flexibilidade, meio interno e meio externo.
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Tabela 11 — Estatistica descritiva com indice ponderado por factor loading

N Minimo | Maximo | Média Desvio padrao

1 |Lideranca Inovador 413 2.16 5.2 427 767
2 |Lideranca Broker 413 0,75 525 3,69 789
3 |Lideranca Produtor 413 2,05 4.81 3.88 613
4 |Lideranca Diretor 413 2.22 5.86 4,81 706
5 |Lideranca Coordenador 413 2:55 5.32 4,26 588
6 |Lideranca Monitor 413 1,81 5.39 4,14 713
7 |Lideranca Facilitador 413 2,81 5.34 441 617
8 |Lideranca Mentor 413 2,20 5,79 4,82 ,690
9 Cultura de Inovacdo (Inovador + Broker) 413 1.89 5.48 3.98 ,720
10 Cultura de Objetivos (Diretor + Produtor) 413 2,26 5.33 435 621
11 (Cultura de Regras (Monitor + Coordenador) 413 2,42 5.36 4.20 ,600
12 Cultura de Apoio (Facilitador + Mentor) 413 2,62 5.56 4,62 614
13 [Foco na Flexibilidade (Mentor + Inovador) 413 2,18 5475 4,55 ,660
14 [Foco no Controlo (Coordenador+ Diretor) 413 2.65 5.59 4,54 ,606
15 [Foco Externo (Broker + Produtor) 413 1:52 5.03 3.78 635
15 [Foco Interno (Monitor + Facilitador) 413 2,67 5.37 4,27 618
17 |N valido (de lista) 413 - - - -

Fonte: Elaboragéo propria

A figura 5 mostra as médias mais representativas das competéncias de lideranca, cultura e foco

da lideranca.

Foco na Flexibilidade

Foco Interno

Foco Externo

Foco no Controlo

Figura 5 — Competéncias, cultura e foco da lideranca
Fonte: Elaboragdo propria, baseada em Quinn et al. (2004)
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A tabela 12 mostra as médias e medianas, havendo apenas excec¢do na permuta do lugar cimeiro
nas competéncias de lideranca de mentor e diretor, cuja média aponta para a competéncia de
mentor a cabega e a mediana para a competéncia de diretor. As outras mantém-se por ordem
decrescente com: facilitador, inovador, coordenador, monitor, produtor e broker. Daqui

depreende-se que ha uma aspiracdo para competéncias que apontam essencialmente para a
flexibilidade e controlo.

Tabela 12 — Competéncias de lideranca — amostra total

Inovador| Coordenador | Broker | Monitor | Produtor | Facilitador | Diretor Mentor
Média 4,27 4,26 3,69 4,14 3,88 4,41 4,81 4,82
Mediana | 4,35 4,28 3,75 4,17 4,10 4,58 5,02 4,96
Vilido 413 413 413 413 413 413 413 413
Omisso 0 0 0 0 0 0 0 0

Fonte: Elaboracéo propria

Para investigar a segunda hipotese, ha que verificar se ha diferencas nas competéncias de
lideranga assumidas pelo DI com e sem formag&o. A tabela 13 mostra as médias e medianas nessas
competéncias para DI com formacéo, tendo por ordem decrescente de médias: diretor; mentor;
facilitador; inovador; monitor; coordenador; produtor; broker. Desta configuragdo resulta uma
cultura predominantemente de apoio, seguida de objetivos, regras e inovacdo. O foco é
essencialmente na flexibilidade, seguido do controlo, para 0 meio interno e para 0 meio externo
(tabela 14).

Tabela 13 — Competéncias de lideranga em DI com formagéo em gestdo/administracdo

Inovador| Coordenador | Broker | Monitor | Produtor | Facilitador | Diretor| Mentor
Média 4,46 4,31 3,89 4,33 3,97 4,49 4,91 4,85
Mediana | 4,63 4,31 4,00 4,39 4,12 4,58 5,02 4,96
Valido 119 119 119 119 119 119 119 119
Omisso 0 0 0 0 0 0 0 0

Fonte: Elaboracéo propria
Tabela 14 — Cultura e foco da lideranca em DI com formacdo em gestdo/administracao

Cultura | Cultura Cultura | Cultura

de por pelas de Foco na Focono |Foco Foco

Inovacdo| Objetivos | Regras | Apoio | Flexibilidade | Controlo | Externo | Interno
Meédia 4,17 4,44 4,32 4,67 4,65 4,61 3,93 4,41
Mediana | 4,31 4,56 4,45 4,75 4,67 4,67 4,04 4,49
Vilido 119 119 119 119 119 119 119 119
Omisso 0 0 0 0 0 0 0 0

Fonte: Elaboracéo propria
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Nos DI sem formacdo observam-se (tabela 15) as médias e medianas nas competéncias de

lideranca, sendo por ordem decrescente de médias: mentor; diretor; facilitador; coordenador;

inovador; monitor; produtor; broker. Esta configuracdo resulta numa cultura da lideranga na

mesma ordem que nos DI com formagdo, mas o foco aponta primeiramente para o controlo,

seguido da flexibilidade, o meio interno e o meio externo (tabela 16).

Tabela 15 — Competéncias de lideranca em DI sem formac8o em gestdo/administracdo

Inovador | Coordenador | Broker | Monitor | Produtor | Facilitador | Diretor | Mentor
Média 4,19 4,25 3,60 4,06 3,85 4,38 4,77 4,81
Mediana | 4,34 4,28 3,75 4,12 3,90 4,56 4,76 4,96
Valido 294 294 294 204 294 294 294 294
Omisso 0 0 0 0 0 0 0 0

Fonte: Elaboracédo propria

Tabela 16 — Cultura e foco da lideranga em DI sem formac&o em gestdo/administracéo

Cultura | Cultura Cultura | Cultura

de por pelas de Foco na Focono |Foco Foco

Inovagdo| Objetivos | Regras | Apoio | Flexibilidade | Controlo | Externo | Interno
Media 3,90 4,31 4,15 4,60 4,50 4,51 3,72 4,22
Mediana | 3,94 4,43 4,19 4,64 4,53 4,52 3,81 4,26
Valido 294 294 294 294 294 294 294 294
Omisso 0 0 0 0 0 0 0 0

Fonte: Elaboracéo propria

3.7.Kruskal-Wallis dos dados encontrados na presente realidade portuguesa

O teste torna relevantes as diferencas estatisticamente significativas relativamente as

competéncias de lideranca assumidas pelos DI, cultura e foco da lideranga organizacional. Onde

ndo se verifica haver diferencas estatisticamente significativas, ndo implica que sejam menos

assumidos os papéis de lideranca, pois pode haver um assumir dessas competéncias com medianas

elevadas. Todavia, onde se verifica haver diferencas, ha forcosamente um assumir desse papel de

forma diferenciada entre quem tem e quem n&o tem formacé&o (tabela 17).

26



Tabela 17 — Teste de Kruskal-Wallis

Antunes

Hipotese nula - A distribuicio da competéncia de lideranca é

a mesma entre as categorias Ter ou ndo Formacao acessoria Sig. Decisao

1 | Lideranca Inovador 002 Rejeitar a hipotese nula
2 | Lideranca Broker .002 Rejeitar a hipotese nula
3 | Lideranca Produtor .048 Rejeitar a hipotese nula
4 | Lideranca Diretor .031 Rejeitar a hipotese nula
5 | Lideranca Coordenador 164 Reter a hipotese nula
6 | Lideranca Monitor .000 Rejeitar a hipotese nula
7 | Lideranca Facilitador .054 Reter a hipotese nula
8 | Lideranca Mentor .708 Reter a hipotese nula
9 | Cultura de Inovacio (Inovador + Broker) .001 Rejeitar a hipotese nula
10 | Cultura de Objetivos (Diretor + Produtor) .023 Rejeitar a hipotese nula
11 | Cultura de Regras (Monitor + Coordenador) .006 Rejeitar a hipotese nula
12 | Cultura de Apoio (Facilitador + Mentor) 262 Reter a hipotese nula
13 | Foco na Flexibilidade (Mentor + Inovador) 053 Reter a hipotese nula
14 | Foco no Controlo (Coordenador+ Diretor) 053 Reter a hipotese nula
15 | Foco Externo (Broker + Produtor) .002 Rejeitar a hipotese nula
15 | Foco Interno (Monitor + Facilitador) .004 Rejeitar a hipotese nula
17 | N valido (de lista) 413 -

Fonte: Elaboragéo propria

O teste mostra haver diferencas nas competéncias de lideranca de inovador, broker, produtor,

diretor e monitor, na cultura de inovacéo, objetivos e regras, e no foco para 0 meio interno e

externo.

3.8. ANOVA dos dados encontrados na presente realidade portuguesa

As tabelas 18 e 19 apresentam diferencas estatisticamente significativas para quem tem formacao

acessoria, para competéncias de lideranga de inovador, broker e monitor, refletindo-se numa

cultura de inovacdo, objetivos e regras, e no foco na flexibilidade, meio interno e externo.
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Tabela 18 — Descritivas, formagao em gestdo/administracéo e liderancga

Desvio

Formacéo acessoria em Desvio padrzo da
gestdo/administragdo: | N [Meédia| padrio média
Inovador-indice ponderado por Sim 119 (4.4561| .73682 06754
Factor Loading Nio 294 14.1937| .76742 04476
Coordenador-indice ponderado Sim 119 14,3129 .60800 05574
por Factor Loading Nao 204 14,2448 58014 .03383
Broker-indice ponderado por Sim 119 |3.8918| .77224 .07079
Factor Loading Niao 204 |3.6044| 78240 .04563
Monitor-indice ponderado por Sim 119 |4.3287| .68868 06313
Factor Loading Nzo 294 |4.0588| .70976 04139
Produtor-indice ponderado por Sim 119 |3.9741| .58933 .05402
Factor Loading NAo 294 [3.8450| .61884 .03609
Facilitador-indice ponderado Sim 119 14,4934 .60350 .05532
por Factor Loading Nio 294 143819 .62013 03617
Diretor-indice ponderado por Sim 119 149107 .73947 06779
Factor Loading Nio 294 14,7721 .68974 .04023
Mentor-indice ponderado por Sim 119 |4.8489| .66011 06051
Factor Loading Nio 294 (4.8103| .70289 .04099
Cultura de Inovagio Sim 119 |14.1739| .69480 06369
Nizo 294 |13.8991| .71614 04177
Cultura por Objetivos Sim 119 |4.4424| 62235 .05705
Nizo 294 143086 .61707 .03599
Cultura pelas Regras Sim 119 |14.3208| .60225 .05521
Nio 294 |4.1518| 59324 .03460
Cultura de Apoio Sim 119 |4.6711| .58615 .05373
Nio 294 |45961| .62417 .03640
Foco na Flexibilidade Sim 119 |4.6525| .62818 05759
Nio 294 14.5020| .66905 .03902
Foco no Controlo Sim 119 |4.6118| .63107 .05785
Nio 294 (45084 59348 .03461
Foco Externo Sim 119 |3.9329| .61698 .05656
Nio 294 [3.7247| .63289 .03691
Foco Interno Sim 119 |4.4110| .59339 .05440
Nio 294 14.2204| .62058 .03619

Fonte: Elaboragéo propria

Apesar de ndo serem consideradas estatisticamente significativas, ndo passa despercebido que
todas as médias sem excegdo sdo mais elevadas para quem tem formacdo acesséria em

gestdo/administracéo.
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Soma dos Quadrado
Quadrados df Médio [Z \Sig.
Inovador-indice ponderado porEntre Grupos 5.831 1 5.831 10,129 1002
Factor Loading Nos grupos 236.621 #11  |576
[Total 242 453 K12
Coordenador-indice [Entre Grupos 392 1 1392 1,134 |288
ponderado por Factor Loading[Nos grupos 142,233 {1l 346
Total 142,625 412
Broker-indice ponderado por [Entre Grupos 6,995 1 6.995 11,512 001
Factor Loading [Nos grupos 249 730 “11  |608
[Total 256,725 412
Monitor-indice ponderado por [Entre Grupos  [6.167 1 6.167 12,451 1000
Factor Loading Nos grupos 203,569 M1l (495
Total 209.736 412
Produtor-indice ponderado por[Entre Grupos 1,412 1 1.412 3,787 052
Factor Loading Nos grupos 153,191 “11  [373
[Total 154,602 H12
Facilitador-indice ponderado [Entre Grupos 1,053 1 1,053 2,781 096
por Factor Loading Nos grupos 155,653 411 1379
[Total 156.706 H12
Diretor-indice ponderado por [Entre Grupos 1.628 1 1.628 3.281 071
Factor Loading Nos grupos 203,918 411 1496
[Total 205,546 K12
Mentor-indice ponderado por [Entre Grupos 1126 1 L1126 1264 608
Factor Loading Nos grupos 196.174 411 1477
[Total 196,300 412
Cultura de Inovacio [Entre Grupos 6.400 1 6,400 12,693 000
Nos grupos 207,230 411|504
[Total 213,630 412
Cultura por Objetivos [Entre Grupos 1.518 1 1.518 3.966 [047
Nos grupos 157,271 H11 |383
Total 158,788 412
Cultura pelas Regras [Entre Grupos  [2.417 1 2.417 6.809 009
Nos grupos 145915 H11 [355
[Total 148,333 H12
Cultura de Apoio [Entre Grupos 477 1 1477 1.267 261
Nos grupos 154.692 11 |376
[Total 155,168 H12
Foco na Flexibilidade [Entre Grupos 1918 1 1.918 4435 [036
Nos grupos 177,719 411 [432
[Total 179,637 412
Foco no Controlo [Entre Grupos 1905 1 1905 2475 [116
[Nos grupos 150,195 11  [365
[Total 151,100 412
Foco Externo [Entre Grupos 3.673 1 3.673 9.302 002
[Nos grupos 162,280 411 [395
Total 165,953 412
Foco Interno [Entre Grupos 3.079 1 3.079 18.198 004
Nos grupos 154 387 411 |376
Total 157.467 412

Fonte: Elaboracédo prépria
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3.9. Apresentacdo do modelo final

A existéncia de diferengas nas competéncias de lideranca entre DI com e sem formacéao acessoria
em gestdo/administragdo refletem-se na cultura e no foco da lideranga, verificando-se a segunda
hipotese: os DI com formacédo acessdria em gestdo/administracao apresentam diferencas no foco
e/ou na cultura de lideranga relativamente aos DI que néo possuem essa formagao.

A figura 6 apresenta as relagOes estatisticamente significativas partindo do modelo
proposto.
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Figura 6 — Modelo final proposto
Fonte: Elaboracéo propria
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4. Conclusoes

O estudo mostra a caréncia formativa em gestdo/administracdo nos DI que exercem fungdes na
AP no setor da salde, caréncia ja constatada por Antunes (2001), Nogueira (2004) e Morais
(2012), o que se reflete nas liderangas assumidas pelos DI.

Na verificacdo das hipbteses tem-se para a primeira hipotese, que os DI na AP no setor
da salde sdo maioritariamente possuidores de formacgdo acessoria em gestdo/administracao para
0 exercicio do cargo de dirigente. N&o se verifica, pois, maioritariamente, mais de dois ter¢os dos
DI a exercer funcdes na AP no setor da salde ndo possua formacéo.

Para a segunda hipétese, os DI com formacdo acesséria em gestdo/administracao
apresentam diferencas no foco e/ou na cultura de lideranca relativamente aos DI que ndo possuem
essa formacdo. Verifica-se a hipotese, sendo mais expressivo o assumir de todas as competéncias
de lideranca para quem tem formacdo, em particular por haver diferenga estatisticamente
significativa nas competéncias de inovador, broker e monitor, o que se reflete nas culturas de
lideranca de inovacéo, objetivos e regras, e no foco da lideranca na flexibilidade, para os meios
interno e externo.

Apesar de o cargo de dirigente ter implicita a funcao de dirigir, neste caso um servigo/area
ou uma unidade de salde, e de haver um apelo explicito a formacdo adequada para o exercicio
das funcdes, este estudo aponta para uma dupla insuficiéncia quando se mantém em funcdes DI
sem formacao técnica adequada.

A primeira insuficiéncia deve-se ao facto de que a auséncia de formacdo em
gestdo/administracdo é inadequada para o exercicio de dirigente, independentemente dos muitos
anos de exercicio no cargo. Por outro lado, a nomeagdo meramente por confianca destes DI sem
formag&o ndo é uma garantia de um melhor desempenho para o servigo que dirigem.

A segunda insuficiéncia reside na alteracdo dos papéis de lideranca quando assumidos
por DI com formacéo e sem formacao, observando-se que os dirigentes com formacao acesséria
em gestdo/administracdo possuem uma percecdo das suas competéncias de lideranca de forma
diferenciada daqueles que ndo tém formacdo. Apesar de se tratar de percecdes podendo estar
impregnadas das suas aspiracoes, esta possibilidade foi minimizada no momento do convite para
a participacdo no estudo, tendo sido solicitadas as respostas mais fidedignas quanto possivel, ndo
havendo lugar a juizo de valores, sob anonimato e confidencialidade. Assim, porque se age em
funcdo das percecdes, observa-se que os DI com formagdo acesséria ao cargo que exercem
apresentam uma diferenciacdo mais elevada que poderd advir da autoconfianca decorrente dos
saberes técnicos da area que dirigem, sendo a autoconfianga uma caracteristica tipica dos lideres.
Por outro lado, para cada competéncia de lideranga ha um conjunto de aptiddes de gestdo que

atuam como um fator amplificador das fun¢fes de gestdo/administracéo.
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Consequentemente, infere-se que os ambientes orientados por DI com aptiddes técnicas
nas areas de gestdo/administracdo tém influéncia tanto nas culturas como nos focos de lideranca
dos servicos/areas de salde que dirigem. Todavia terd de ser confirmada empiricamente,
permanecendo como hipéteses para estudos futuros se efetivamente estes dirigentes possuem este
efeito nos servicos ou areas de dirigem, qual o impacto ao nivel operacional da aplicacdo das
orientagdes decorrentes do estudo, assim como 0 motivo que esta na origem da maioria das
nomeacOes de DI recair naqueles que ndo possuem a formacdo adequada para o cargo,
contrariando o que é preconizado pelos varios estudos e orientacdes legais.

Limitagdes do estudo, apesar de ndo ser intencdo investigar, ndo se verificou quais as
percecdes no plano operacional das competéncias de lideranca das respetivas chefias da linha
tatica (DI). Por outro lado, o que cada DI assume relativamente as competéncias de lideranca pode
ndo corresponder ao praticado, pode somente refletir uma aspiracdo do que se deseja, mas que
nao se pratica. Outra limitacdo prende-se com a comparacgdo deste estudo com outros estudos de
realidades internacionais, porém, ndo ha informacdo suficiente que garanta estar a comparar
realidades comparaveis, podendo introduzir vieses neste estudo levando a conclusfes cuja
verificacdo ndo seria sustentada por se tratar de realidades e condicionantes diferentes.

Finalmente, este estudo apela a formagdo acessoria em gestdo/administracdo para os DI
da AP no setor da salide como resposta ao repto permanente de aperfeicoamento da qualidade de
vida, em funcdo das sempre crescentes expectativas dos cidaddos e através de solugdes que
respondam tanto a novos problemas como & melhoria dos recursos, para uma lideranga mais

efetiva e eficiente.
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1. Anexo

Tabela 6.1 — Codificacdo das questdes de caracterizacdo das competéncias de lideranca
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Codificagio | Questdes de caraterizacio Competéncia
I CL1 1. Propde ideias criativas Inovador

C CL2 2. Promove a continuidade das operagdes diarias da unidade Coordenador
B CL3 3. Exerce influéncia nos niveis mais altos da organizacio Broker

MO CL4 4. Revé cuidadosa e detalhadamente toda a informacio disponivel Monitor

P CLS 5. Mantém na unidade uma orientacfio para os resultados Produtor

F CL6 6. Facilita a construcdo de consensos no trabalho da unidade Facilitador
D CL7 7. Define areas de responsabilidade para os subordinados Diretor

ME CL8 8. Ouve os problemas pessoais dos subordinados Mentor

C CL9 9. Minimiza ruturas no fluxo de trabalho Coordenador
I CL10 10. Utiliza/experimenta conceitos e procedimentos novos Inovador

F CL11 11. Encoraja a tomada de decisfio participativa Facilitador
D CLi12 12. Assegura que todos saibam os objetivos da unidade Diretor

B CL13 13. Influéncia decistes tomadas em niveis superiores Broker

MO CL14 14. Compara registos ¢ relatorios na procura de discrepincias Monitor

P CLI5 15. Verifica se sdo cumpridos os objetivos estabelecidos Produtor
ME CL16 16. Demonstra empatia e preocupacdo na relacfio com os subordinados Mentor

MO CL17 17. Trabalha com informacdo técnica Monitor

B CL18 18. Tem acesso a pessoas de niveis mais elevados Broker

D CL19 19. Clarifica objetivos da unidade de trabalho Diretor

ME CL20 20. Trata as pessoas de modo delicado e cuidado Mentor

C CL21 21. Mantém as rédeas do que se passa na unidade Coordenador
I CL22 22. Resolve problemas com criatividade Inovador

P CL23 23. Impulsiona a unidade para o cumprimento dos seus objetivos Produtor

F CL2 24 Encoraja os subordinados a partilhar ideias em grupo Facilitador

I CL2 25. Procura inovacdes e melhorias potenciais Inovador

D CL26 26. Clarifica prioridades e directes Diretor

B CL27 27. Apresenta aos superiores hierarquicos ideias convincentes Broker

C CL28 28. Traz 4 unidade uma sensaciio de ordem Coordenador
ME CL29 29. Preocupa-se com as necessidades dos subordinados Mentor

P CL30 30.Realca a obtencio das propostas previstas Produtor

F CL31 31.Cria uma equipa de trabalho com grupos Facilitador
MO CL32 32.Analisa planos e projetos Monitor

Fonte: Elaboragdo propria
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