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RESUMO

Com este trabalho pretendemos analisar as préticas de gestdo de recursos humanos
percecionadas pelos colaboradores da Santa Casa da Misericordia de Resende, instituicéo
do terceiro setor, e a influéncia que esse conjunto de praticas tem no comprometimento

organizacional e na satisfacdo profissional desses mesmos colaboradores.

A metodologia é de carater quantitativo no qual se aplicaram questionarios relativamente a
dados sociodemograficos, de comprometimento e da satisfacéo profissional.

Como objetivos procura-se Caraterizar a Santa casa da Misericérdia de Resende em todos
0s seus processos de Gestdo de Recursos Humanos; Promover um conjunto de melhorias

para efetivar uma correta Gestdo de Recursos Humanos.

Os resultados encontrados séo claros e evidenciam que existe uma diferenca entre as
praticas que os diretores dizem disponibilizar e aquelas que os colaboradores percecionam,
contudo, no geral todas as praticas de GRH percecionadas influenciam positivamente o
Comprometimento Organizacional e a Satisfagdo Profissional. Verifica-se também que os
inquiridos se sentem mais comprometidos com a instituicio do que satisfeitos
profissionalmente, ainda que apresentem uma media positiva na sua satisfacdo e no

comprometimento.
Palavras-chave:

Terceiro setor; Gestdo de Recursos Humanos; Satisfacdo Profissional; Comprometimento

Organizacional.




ABSTRACT

With this work we intend to analyze the human resources management practices perceived
by the employees of Santa Casa da Misericérdia de Resende, institution of the third sector,
and the influence that this set of practices has on the organizational commitment and the
professional satisfaction of these same employees. The methodology is quantitative in
which questionnaires were applied regarding socio-demographic data, commitment and
professional satisfaction.

As objectives, it seeks to characterize the Santa Casa da Misericdrdia de Resende in all its
processes of Human Resources Management; Promote a set of improvements to carry out a

correct Human Resources Management.

The results obtained are clear and show that there is a difference between the practices that
the directors say they make available and those that the employees perceive, however, in
general, all GRH practices perceived positively influence the Organizational Commitment
and the Professional Satisfaction. It is also verified that respondents feel more committed
to the institution than they are professionally satisfied, even though they present a positive

average in their satisfaction and commitment.
Key words:

Third sector; human resources management; professional satisfaction; organizational

commitment.
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INTRODUCAO

Os recursos humanos séo cada vez mais valorizados e entendidos como importantes
para a vida das organizagdes, diversos autores defendem que todo o investimento feito no

ambito dos recursos humanos apresenta um resultado positivo na organizagéo.

A estratégia atual das instituicdes do terceiro setor passa por aproximar os objetivos
e necessidades dos recursos humanos das estratégias da prépria instituicdo, s6 quando se
investe nos colaboradores, s6 quando se ouve os colaboradores e s6 quando os objetivos
dos colaboradores estdo em consondncia com 0s objetivos da instituicdo Se consegue
verificar uma organizacdo coesa, forte, comprometida e com resultados positivos quer

internos quer no mercado onde se insere.

Dado a importancia que os colaboradores tém na vida da instituicdo e sendo estes
vistos mesmo como 0s grandes alicerces das organizagdes, procura-se assim estudar e
perceber qual o nivel de comprometimento e a satisfagdo sentidos pelos colaboradores

advindos das praticas de gestdo de recursos humanos de que estes sdo alvo no seu trabalho.

O presente estudo vé entdo o seu campo de acdo na area da gestdo de recursos
humanos, estudo efetuado no ambito do mestrado em Gestdo de Organizacfes Sociais que
tem como objetivo entender e apresentar os temas a Gestdo de Recursos Humanos nas
Organizag6es do terceiro setor, bem como 0 impacto que 0s processos de gestdo exercem
sobre a satisfacdo e o comprometimento dos colaboradores da Santa Casa da Misericérdia

de Resende.




CAPITULO | - APROBLEMATICA EM ESTUDO

1.1 — Introducgéo e Importancia da Problematica em Estudo

Assentando no pressuposto de que no primeiro capitulo de trabalhos desta natureza
se principia com uma introducdo ao tema, considerou-se oportuno apresentar uma breve
concetualizacdo do terceiro setor, atendendo a que o objeto de estudo desta dissertacdao €
precisamente uma organizacdo do terceiro setor, o da economia social, designacéo
estabelecida legalmente pela Lei de Bases da Economia Social (Lei n° 30/2013, de 8 de
maio) (Nogueira, Rego, Oliveira, Tavares, Ferreira, Mendes, & Souto, 2013, cit. por
Godinho, 2014, p. 5).

Neste setor esta presente um conjunto diverso de organiza¢fes, como as Santas
Casas da Misericordia, Irmandades, diversos tipos de associagdes mutualistas e de
solidariedade social sem fins lucrativos, cooperativas, entre outras que estdo legalmente
previstas para esse fim (Godinho, 2014; Pires, 2012). Este conjunto de organizagdes do
setor ndo lucrativo passaram ao longo da historia por diversas fases, nem todas tendo
sobrevivido as suas condigdes extrinsecas. Atualmente o nUmero destas organizagdes tem
aumentado, sendo-lhes, contudo, imposta a adocdo de estratégias com vista a sua

sustentabilidade.

Existem atividades que as organizacGes do terceiro setor sabem que o Estado nédo
deixara de apoiar, contudo, conforme Nogueira (2013) defende, as organizacfes também
tém a responsabilidade de procurar fazer mais com menos e para isso € importante que a
gestdo atual das organizacGes olhe para 0s seus recursos humanos como sendo a chave do
sucesso e da sua sustentabilidade (Godinho, 2014). Nesse sentido, as organizacdes
procuram elevados niveis de desempenho cujo alicerce central consiste numa gestdo
estratégica das pessoas que, hum dado momento da sua historia, constituem 0s seus

recursos humanos (Bilhim, 2002, cit. por Godinho, 2014).

Atualmente as organizacdes procuram colaboradores produtivos ndo sé em
quantidade como também em qualidade, mais do que procurar é preciso captar esses
colaboradores para que as organizacdes possam ter grupos de trabalho coesos. Para isso, é
preciso existir uma gestdo que adeque as suas necessidades as dos seus colaboradores,

potenciando a satisfagdo dos seus clientes.




E preciso existir uma estratégia e pratica de gestdo que concilie os objetivos da
organizacdo e a motivacdo dos colaboradores para que surja a determinacdo necessaria
para alcancar a misséo da organizacdo. Esta visdo de gestdo foi-se desenvolvendo ao longo
dos anos e passando por diversas fases, pois 0 conceito de gestdo é objeto de estudo ha ja

Muitos anos.

No que concerne a gestdo de organizacbes do terceiro setor coloca-se, de forma
mais premente na atualidade, o desafio da competitividade devido ao mercado existente, e
neste sentido os modelos de gestdo estratégica sdo imprescindiveis para que as

organizagdes se demarquem das restantes e possam ser sustentaveis a longo prazo.

A Gestdo de Recursos Humanos traduz-se na gestdo da contribuicdo dos
trabalhadores, da forma como estéo organizados e do investimento no seu desenvolvimento
(Sousa, et al., 2006). O papel dos Recursos humanos ndo € meramente o de executor de
tarefas de acordo com os objetivos das organizagdes, devendo ser percecionado e gerido
segundo a Otica de que as pessoas possuem valores, aspiracdes e objetivos proprios (Sousa,
et al., 2006).

.2 — Relevancia da escolha do tema

Quanto as razdes da escolha do tema apresentado, e como acreditamos explicito na
sua breve caracterizacdo, verifica-se que na atualidade existe um conjunto de variaveis
influenciadoras da sustentabilidade das organizacdes do terceiro setor, sendo neste mesmo
sentido que consideramos a pertinéncia desta investigacdo como estando assente nos

aspetos que a seguir expomos.

Em primeiro lugar, por motivacdes pessoais, pois enquanto funcionario de uma
organizacdo social do terceiro setor ha sensivelmente onze anos (metade do tempo como
auxiliar de servicos gerais e 0s restantes anos como ajudante de lar), procuramos conhecer
0 tipo de gestdo que estd a ser posta em pratica nessa organizacdo social, convertida em

caso de estudo.

Numa segunda ordem de razdo, por motivacdes académicas, pois enquanto
licenciado em servico social e mestrando em gestdo de organizacGes sociais procuramos

conhecer/verificar, em contexto de trabalho real, a aplicabilidade dos quadros tedricos




estudados a nivel académico: se enquadram as perspetivas de gestdo que premeiam a

organizacdo em estudo e se as préticas de gestdo ai utilizadas sdo as mais adequadas.

Por ser um estudo pioneiro: apesar de ja existirem diversos estudos sobre a
tematica, este é o primeiro estudo sobre a gestdo dos recursos humanos praticada na Santa
Casa da Misericérdia de Resende, e como a gestdo praticada por cada organizacdo do
terceiro setor é autonoma, ndo seguindo linhas orientadoras centralizadas, consideramos
importante conhecer, com alguma especificidade, quais as praticas e 0s objetivos
estratégicos de gestdo que esta estrutura organizacional apresenta.

A um nivel concetual, considerou-se a pertinéncia do tema e do estudo a realizar na
atualidade, pois assiste-se, cada vez mais, a uma desresponsabilizacdo do Estado no
referente as suas obrigacOGes de protecdo social, e as organizacdes veem-se obrigadas a
criar estratégias de sustentabilidade sem perder de vista uma gestdo humanizada dos seus
colaboradores e a satisfacdo dos seus clientes/utentes. Deste modo, considerou-se
importante perceber quais as estratégias que as instituicdes estdo a adotar, se estdo a surtir
efeito nesta nova realidade de gestdo do terceiro setor, e quais as repercussdes que estao a
ter junto dos seus recursos humanos.

Com este estudo procura-se, também, perceber se as préaticas de gestdo utilizadas
por cada direcdo técnica s@o iguais, e conhecer a influéncia que as praticas exercem no
comprometimento e na satisfacdo profissional dos colaboradores da organizacdo em

estudo.

1.3 — Objetivos e objeto da Investigacdo

Apresentado o tema, justificada a sua relevancia e explicitada a motivacdo pessoal
que instigaram a presente investigacdo, definiu-se como objeto de estudo a Gestdo de

Recursos Humanos nas Organizacfes do terceiro setor, bem como o0 impacto que o0s

processos de gestdo exercem sobre a satisfacdo e o comprometimento dos colaboradores da

Santa Casa da Misericérdia de Resende.

Neste sentido ficaram definidos o0s seguintes objetivos, para nortearem a

investigacao:

1 — Caracterizar a Santa casa da Misericordia de Resende em todo o seu processo de

Gestdo de Recursos Humanos.




1. Analisar as diferentes préaticas de GRH utilizadas na SCMR;

2. Identificar as componentes do comprometimento organizacional sentidas pelos
colaboradores de acordo com as praticas de GRH;

3. Avaliar o grau de satisfagdo dos Recursos Humanos tendo em conta a forma como

é feita a Gestdo dos mesmos.

2 — Promover um conjunto de melhorias para efetivar uma correta Gestdo de Recursos

Humanos.
1. Formular estratégias para cativar e selecionar recursos humanos de valor.

2. Apresentar as praticas mais eficazes para a gestdo de recursos humanos do terceiro

setor.

3. Apresentar uma proposta de melhoria, que centre a importadncia numa gestao
centrada na satisfagdo e comprometimento dos Recursos Humanos.
O presente estudo foi conduzido no sentido de responder a seguinte questdo de

investigacdo: “De que forma os varios processos envolvidos na GRH explicam a Satisfagcéo

Profissional e 0 Comprometimento dos colaboradores da Santa Casa da Misericordia de

Resende?”, tendo sido esta questdo que norteou a estrutura metodoldgica estabelecida para
a investigacdo, tal como teremos oportunidade de apresentar no terceiro capitulo do
trabalho.

|.4 — Estrutura da Investigacao

O presente estudo apresenta-se estruturado em 4 capitulos-chave que permitem

exibir a ordenacdo adotada para o trabalho, da seguinte forma:

No primeiro capitulo, neste encontra-se a introducéo ao tema em estudo, tema este

que sera aclarado no segundo capitulo aquando da revisdo da literatura Apos esta breve
introducdo a investigacdo apresenta-se a relevancia e razdes pertinentes para a escolha

deste objeto de estudo e quais 0s objetivos propostos.

No segundo capitulo encontra-se a revisao bibliogréafica, na qual estdo presentes 0s

conceitos-chave que servem de enquadramento teérico para a materializacdo do estudo,

designadamente:




Num primeiro ponto caracteriza-se o terceiro setor, apresentando as instituicoes que

0 compdem e qual a sua missdo de atuacao.

Num segundo ponto aborda-se a gestdo de recursos humanos, mencionando a
disting&o entre os modelos de gestdo mais centrados na tarefa e os modelos mais centrados

nos recursos humanos.

Como a investigagdo em curso tem por base a gestdo dos recursos humanos, 0s
conceitos refletidos na continuacdo do enquadramento tedrico sdo direcionados para a
vertente humana, nesse sentido caracteriza-se o valor dos recursos humanos nas

organizagoes.

No seguimento deste enquadramento apresenta-se um conjunto de préticas
definidas por diversos autores, que permitem a passagem para a caracterizagdo da gestéo
estratégica, pois estas praticas de investimento no fator humano sdo um recurso estratégico

unico para cada instituicéo.

No ambito da estratégia das organizacfes também se analisa a importancia da
existéncia de boas relacbes humanas nas organizacdes e de como € importante o trabalho
em rede, em que todos remam no mesmo sentido. Contudo ndo se pode falar em
organizacOes e na sua gestdo estratégica sem caracterizar a importancia do papel de um
gestor, pois este tem que apresentar um conjunto de caracteristicas Unicas, dado que lhe
estd associado o papel de lideranca numa organizacdo, sendo neste sentido que
consideramos importante refletir o conceito de lideranca bem como os estilos e tipos de

lider.

Neste ponto é também referida a importancia que a gestdo de avaliacdo de
desempenho tem na gestdo de uma organizacao, ao considerar todo o processo de gestdo
do percurso organizacional de um colaborador, desde a sua selecdo e recrutamento, a sua

formacdo e na avalia¢do do seu desempenho.

Na sequéncia € analisada a importancia da satisfacdo profissional, passando pela
gestdo da motivacdo dos colaboradores, até ao comprometimento do trabalhador para com

a organizacao.

No terceiro capitulo apresenta-se todo o desenho metodoldgico da investigacéo,

qual a metodologia, método, técnicas e instrumentos a utilizar, quer na recolha de dados

como na sua analise.




No quarto capitulo encontra-se a conclusdo final do trabalho onde se apresenta a

interpretacdo que surge dos resultados da investigagdo, finalizando com a proposta de
melhorias ou recomendacdes a efetivar na Gestdo dos Recursos Humanos da Santa Casa da
Misericordia de Resende.




CAPITULO Il - ENQUADRAMENTO TEORICO

1.1 — Terceiro setor

Em Portugal, o terceiro setor é composto por Instituicbes Particulares de
Solidariedade Social (IPSS). As instituicdes que o compdem sdo fundamentais para a
sociedade, assumem um papel descentralizado que visa a protecdo social e ao mesmo
tempo assumem um papel econémico muito importante para o desenvolvimento da

sociedade onde estdo inseridas.

Tal como acontece noutros paises, tem-se observado um crescimento do nimero de
IPSS em Portugal e, como consequéncia, um aumento de emprego no setor social (Ferreira,
2004, cit. por Fernandes, 2011).

As organizagOes do terceiro setor séo criadas por individuos que tém o propdsito de
satisfazer as necessidades das pessoas, desconsiderando a sua vertente lucrativa (Lopes,
2008, cit. por Marques, 2014).

Para Carvalho (2012), uma OSFL € “uma entidade de iniciativa privada, que
fornece bens, servigos e ideias para melhorar a qualidade de vida em sociedade, onde
podera existir trabalho voluntario, e que ndao remunera os detentores e fornecedores de
capital” (Marques, 2014, p. 9).

Segundo Carvalho (2012), os autores Salamon e Anheier (1997) ressaltaram um
conjunto de caracteristicas que demarcam as organizacBes do terceiro setor: sdo

“organizadas, privadas, ndo distribuidoras de lucros, autogovernadas e voluntarias” (Cit.

por Marques, 2014, p. 10).

Sdo organizadas porque 0s seus procedimentos apresentam coeréncia, privadas
porque a sua gestdo ¢ afastada do Estado, ndo distribuidoras de lucro porque os excedentes
sdo0 para investir na organizacdo e ndo para distribuir pelos seus responsaveis,
autogovernadas porgue cada organizacdo tem a liberdade de estabelecer a sua gestdo, e

voluntarias porque existe investimento e contribuicdo voluntaria (Cristina, 2012).

Segundo Franco e outros (2005), os trabalhadores destas organizacGes exercem
funcbes com cariz social, social, religioso, de protecdo ambiental, de direitos humanos e de

defesa de causas (Cristina, 2012).




O terceiro setor apresenta diversas designacfes, segundo Payne (2009) este € o
setor de organizagdes que ndo sdo nem publicas nem privadas lucrativas, € o setor
voluntario e setor filantropico. Para Caeiro (2008), este é também o setor onde se verifica a
promocé&o da justica social e da equidade (Cristina, 2012).

Mediante as designacdes expostas sobre o terceiro setor, verifica-se que, segundo a
classificagdo internacional para as organizacdes sem fins lucrativos (ICNPO), as
instituicOes estdo subdivididas num conjunto de grupos (Cf. Anexo 1). Embora o quadro
exposto em anexo esteja adaptado a realidade portuguesa, verifica-se que a distingdo
tipoldgica das organizaces ndo é tdo taxativa, pois existem organizagdes do terceiro setor
que contemplam diversos servicos, e diversas areas e grupos dos mencionados pela

classificagéo internacional (Cristina, 2012).

Segundo Andrade e Franco (2007), na realidade portuguesa verificam-se

essencialmente as seguintes tipologias de organizacao (cit. por Cristina, 2012):
e Associagdes (conjunto de pessoas para alcangcar um fim);

e Associagdes Mutualistas (sdo IPSS com limite de associados sem duracdo definida

com praticas de apoio mutuo para os associados e familias);

e Cooperativas, adesdo, gestdo e participacdo econdmica de forma voluntaria com
interesse pela comunidade, procuram a satisfacdo dos seus membros a nivel das

diferentes necessidades (econdmicas, sociais e culturais;

e Fundacdes, apresentam estatuto de IPSS e normalmente sdo de pequenas

dimensdes, com areas muito diversas;

e Instituicbes Particulares de Solidariedade (IPSS), surgem por iniciativa de
particulares, sem fins lucrativos, apoiam um grupo grande de pessoas das mais
diversas areas existentes, saude, educacéo, formacéo, protecao, aos diversos grupos
etarios que visam a integracdo e diminuicdo de problemas, podem integrar algumas

das outras tipologias de organiza¢6es mencionadas;

e Misericordias (ligadas as obras de misericordia pois sdo das mais antigas no nosso

pais, sdo de cariz religioso e existem mais de 400 em Portugal;

e OrganizacBes de Desenvolvimento Local, entidades publicas e privadas sem fins

lucrativos, apoiam programas de desenvolvimento rurais e outros;




e ONG para o Desenvolvimento, cooperam para o Desenvolvimento da Educacéo, da
Ajuda Humanitéria e de Emergéncia;
e FederacOes, Unibes e Confederacdes, semelhantes as associacfes, passando deste

termo a federacdes e unides e depois a confederacdes.

Para Quintdo (2004), o terceiro setor em Portugal é composto por instituicdes que
surgem para colmatar lacunas dos servicos do Estado (na &rea da salde, social, de
educacgdo, ou outras) que surgem das necessidades da sociedade (Amaral, 2013, cit. por
Marques, 2014).

Por norma, as IPSS ndo procuram o lucro como as organizagdes com fins
lucrativos, centram-se na satisfacdo dos seus clientes pois é assim que se percebe que 0 seu
trabalho esta a ser bem desenvolvido, neste sentido o lucro pode por exemplo ser medido
em vidas salvas em vez das questdes monetarias (Carvalho, 2005, cit. por Fernandes,
2011). A medigdo de “lucro” nas IPSS pode ser realizada através dos servigos que prestam,
essencialmente na sua qualidade, nomeadamente na “saude, educacdo, pratica desportiva,
apoio humanitario, prote¢do do ambiente, etc” (Santos, 2008, cit. por Fernandes, 2011, p.
5).

Neste sentido, ambas as tipologias de organizacdes definem objetivos e uma
estratégia para os alcancar, contudo as OSFL fixam 0s seus no cumprimento da missao

para a qual foram criadas (Fernandes, 2011).

Segundo Pynes (2009), as OSFL encontram o0s mesmos desafios que as
organizacdes de cariz lucrativo, razdo pela qual, segundo Anheier (2005), € necessario que
as organizacdes sociais adotem competéncias e praticas de gestdo estratégica (planear,
controlar, monitorizar, de supervisionar e outras) (cit. por Santos, 2011), sendo assim que 0
papel da gestdo das organizagdes sociais é reconhecido como importante. Por outro lado,
segundo Nicolau (2008), as organiza¢des sociais sdo proporcionadoras de desenvolvimento
local de forma direta e indireta pois geram rendimentos e garantem a satisfacdo das

necessidades da comunidade (Nicolau, 2008; Santos, 2011).

As organizaces sociais destacam-se quando a sua atividade inclui servicos de
solidariedade social junto da populacdo mais fragil como idosos, criancas desfavorecidas,

pessoas portadoras de deficiéncia e na pobreza (Nicolau, 2008; Santos, 2011).
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1.2 — Gestado de Recursos Humanos

Como é de compreender, todos 0s conceitos passaram por um periodo de
consolidacdo; desde sempre 0s homens se agruparam em comunidades e ai tinham que se
gerir. Em toda a atividade social surgem grupos que se organizam em prol da
concretizacdo de objetivos (para divulgar as suas ideias, expor a sua musica, pratica de
desporto, entre outros), e para atingir esses fins existe uma gestdo para organizar 0S
recursos materiais, humanos e financeiros da forma mais rentavel possivel (Ayral, et al.,
1991).

No referente a historia da gestdo dos recursos humanos, a fase em que se observou
uma maior énfase no conceito foi no decorrer da revolugdo industrial, que impulsionou
uma nova realidade nas organizagdes, ao fazer surgir uma concentracdo em grande escala
de trabalhadores no mesmo local de trabalho e uma aceleracdo da producdo (Machado, et
al., 2014). O aumento em massa deste tipo de empresas industriais e de trabalhadores
originou um acumular de condigdes de trabalho deficitarias, onde os trabalhadores eram
vistos como um recurso de producdo sem se ter em consideracdo as suas condicdes de
trabalho, e perspetivando a sua ndo rentabilidade como justificativa de punicao, fosse com

base em castigos corporais ou no despedimento imediato (Machado, et al., 2014).

A gestdo, a época, era orientada por proprietarios e capatazes sem qualquer tipo de
formacdo, que impunham a disciplina pela experiéncia e intuicdo sem terem em conta a
eficadcia ou o bem-estar dos trabalhadores (Gomes, et al., 2008, cit. por Machado, et al.,
2014). Os assuntos a tratar entre patrdo e empregado reportavam a gestao do pagamento de
salarios, aos quais eram retirados o0s custos de alojamento e a deducdo de multas (Gomes et
al., 2008, cit. por Machado, et al., 2014).

Para Bilhim (2004), citado por Machado et al. (2014), a evolu¢do da funcdo de RH

(Recursos Humanos) caracterizou-se em diversas fases:

e Fase administrativa, até 1945,;

e Fase das relacdes humanas, legal ou fase técnica, de 1945 até 1973;
e Fase da gestdo integrada, de 1973 até 1985;

e Fase estratégica de RH, a partir de 1985.

Verifica-se que ao longo destas fases houve uma “aproximagdo entre estratégia

organizacional e estratégia de RH, até a integracdo da GRH no processo estratégico,
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abordagem mais adequada a uma perspetiva dindmica da organizacdo e a contextos

imprevisiveis” (Domingos, 2003, cit. por Machado et al., 2014, p. 90).

No final do século X1X comeca a falar-se na denominagao Fungdo Pessoal (welfare
officers), “funcionarios encarregados de zelar pela melhoria das condi¢des de trabalho e
alojamento e pelo apoio aos trabalhadores doentes ou mais necessitados” (Gomes, et al.,
2008, p. 65, cit. por Machado, et al., 2008, p. 89). Esta funcdo assistencialista e humanista
ficou enraizada, atualmente de forma mais organizada e abrangente verificam-se praticas
que consideram a articulacdo entre o trabalho e a vida pessoal, e a salde e seguranga no
trabalho, de forma a garantir um futuro envelhecimento ativo (Machado, et al., 2014).

E a adocdo da filosofia taylorista que da o impulso para a estruturacio da Func&o
Pessoal, a partir do inicio do seculo XX, com a segmentacéo e diferenciacdo dos postos de
trabalho com base nas quais se comeca a falar e distinguir entre selecdo, formacéo e
avaliacdo de desempenho e gestdo de incentivos, tendo subjacente a ideia de que para se
desempenhar determinada fungéo é necessario adquirir conhecimentos especificos (Gomes,
2008, cit. por Machado, et al., 2014).

Assim, na primeira década do século XX, o termo welfare officier € substituido
pelo termo gestdo de emprego (employment management) ou servico de pessoal (personal
office) (Price, 1997, cit. por Machado, et al., 2014). Contudo, na gestdo cientifica do
trabalho evidenciavam-se algumas dificuldades: “elevados ritmos de trabalho, monotonia e

fadiga, absentismo, resisténcia passiva e ate agdes de sabotagem” (Machado, et al., 2014,

p. 91).

A estes aspetos negativos do trabalho verificava-se, em paralelo, um crescimento
econdmico, com contratacGes coletivas, a emergéncia dos sindicatos, entre outros. Esta
preocupacao deu origem ao movimento das relacdes humanas (Bilhim, 2004 & Ivancevich,
2008, cit. por Machado, et al., 2014, p. 91). Com este movimento, os trabalhadores ja nao
eram alvo de constante controlo e procuravam-se novas formas de gestéo, surgindo, assim,
a motivacdo como um fator de produtividade que veio dar relevancia aos incentivos nédo
financeiros (Bilhim, 2004 & Ivancevich, 2008, cit. por Machado, et al., 2014).

Através das experiéncias de Elton Mayo foram estudados os efeitos que a
produtividade sofria de acordo com a variavel condi¢des de trabalho. Os resultados dos
estudos, entdo realizados, salientaram a importancia da interacdo social e do trabalho em

grupo como fatores explicativos da produtividade e satisfacdo dos trabalhadores
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(Ivancevich, 2008, cit. por Machado, et al., 2014). Tendo sido a partir desse momento que
o0s profissionais em ciéncias sociais comegaram a estar presentes nos departamentos de RH
(Bilhim, 2004, cit. por Machado, et al., 2014).

“O individuo é visto como um complemento da maquina e ndo como uma mera
extensdo desta” (Machado, et al., 2014, p. 92), ou seja, o individuo é visto como parte
importante da organizacdo e ndo apenas como uma parte que ajuda a organizacao, isto é, o
recurso humano passa a ser percecionado como elemento principal para o sucesso de uma

organizacgdo (Machado, et al., 2014).

Num contexto de globalizacdo pode-se verificar que as organizagdes estdo mais
preparadas para reagir aos diversos contextos, mas a forma como os ativos humanos estao
contextualizados € diversificada, requerendo preparacdo para uma adaptacdo continua e
capacidade de planeamento de possiveis mudancas, nas quais 0 envolvimento entre o
trabalhador e a organizacdo é fundamental (Machado, et al., 2014). Verifica-se, por
conseguinte, uma gestdo integrada em que as necessidades individuais sao articuladas com
as organizacionais, perdendo relevo a consideracdo das tarefas individuais a luz da énfase

colocada no trabalho de grupo, tido como fulcral (Machado, et al., 2014).

Na atualidade, da-se importancia a gestdo estratégica de recursos humanos. N&o
obstante as diversas fases da sua evolucdo, o atual enfoque dado a gestdo de pessoas e do
seu talento perdura ha mais de trés décadas, sempre em continua adaptacdo (Machado, et
al., 2014).

“A gestdo pode assim definir-se como sendo a atividade social que consiste em
utilizar os recursos numa organizacdo, da forma mais rentavel possivel, com o fim de

melhor atingir os resultados pré-determinados” (Ayral, et al., 1991, p. 7).

Segundo Bilhim (2009), a Gestdo de Recursos Humanos (GRH) engloba todas as
decisdes e acdes de gestdo que interferem na relacdo existente entre a organizacdo e 0s
seus colaboradores, acdes essas que vdo desde a selecdo, formacdo, desenvolvimento,

sistema de recompensas € a relacdo com os colaboradores.
Para Greenwood e Freeman (2011), a GRH implica:

O processo de planear, organizar, dirigir e controlar o suprimento (recrutamento e
sele¢do), desenvolvimento (formagdo), compensacdo (salarios e beneficios), avaliacdo
(desempenho atual e potencial), retencdo (bem-estar e gestdo de informacao) e separacdo
(reforma, demisséo, etc.) dos colaboradores da organizacdo, de forma a atingir objetivos
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pessoais, organizacionais e sociais eficaz e eficientemente (cit. por Machado, et al., 2014,
p. 96).

Neste sentido a GRH € um recurso produtivo para o alcance dos objetivos
organizacionais e a0 mesmo tempo para a satisfagdo das necessidades individuais dos
colaboradores (Machado, et al., 2014).

Assim o desempenho da gestdo abrange trés realidades (Ayral, et al., 1991):

i) A eficiéncia da gestdo, entendida como a capacidade de obter melhores
resultados, utilizando o menor nimero de meios possivel. A eficiéncia esta,
assim, ligada as técnicas de producdo e aos utensilios de gestdo;

i) A eficacia, que indica como é que o0s resultados obtidos permitem a
satisfacdo dos objetivos da organizacdo, estd mais relacionada com a
politica geral da empresa e a sua gestdo estratégica, considerando que a
definicdo dos objetivos tem que ser bem percecionada por todos para que se
consiga o seu alcance;

iii) A efetividade, que procura medir o grau de satisfacdo dos membros da
organizagdo em funcdo da eficiéncia e eficacia. Esta realidade do
desempenho de uma organizagdo € cada vez mais importante, pois o nivel
de qualificacdo aumenta e é exigido cada vez mais empenho dos

colaboradores, sendo necessario que estes estejam satisfeitos.

Na prética, a GRH inclui a negociacdo e o equilibrio entre os diferentes atores da
organizacdo, criando uma relacdo positiva entre agentes opostos, mas com 0 Mesmo

objetivo de concretizacdo (Bilhim, 2009).

Segundo Gomes et al. (2008), “sdo utilizados, na literatura, dois modelos que
embora distintos, podem estar associados (Truss, 1999), o modelo hard ou de Michigan e o

modelo soft ou de Harvard” (Fernandes, 2011, p. 17).

No primeiro modelo, Truss (1999) compreende as pessoas como sendo recursos que
se gerem por critérios racionais e econdémicos, sendo valorizados aspetos quantitativos da
gestdo e os colaboradores vistos como recursos de producdo, neste sentido a estratégia de
orientacdo para 0s recursos humanos € a estratégia de negécio, pois procura os resultados
(Gomes et al., 2008, cit. por Fernandes, 2011). Os colaboradores sdo 0 meio para alcangar

0 objetivo organizacional e a vantagem competitiva, ou seja, € uma gestdo mais racional
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que ndo tem em atencdo aspetos relacionais e emocionais, a énfase esta na produtividade e
eficiéncia em vez de na fidelizagcdo de colaboradores (Gomes, 2008; Machado, et al.,
2014).

Referente ao modelo soft verifica-se uma abordagem mais humana e pluralista, em
que os colaboradores sdo um recurso especial, € uma gestdo orientada para o envolvimento
e a participacdo das pessoas, dirigindo-se a uma gestdo de motivacdo, da-se énfase ao
trabalho de equipa com relacdes de confianca. Neste modelo, a gestdo de recursos
humanos ndo se restringe apenas aos seus especialistas, mas, sim, a todos os gestores
envolvidos na organizacdo, procurando-se uma posicdo de conforto e motivacdo para as
pessoas (Gomes et al., 2008, cit. por Fernandes, 2011). Neste modelo, os colaboradores
veem-se envolvidos nos objetivos organizacionais, o controlo é feito pela promocdo do
empenho dos colaboradores para com a organizacgéo, para que 0s mesmos se autorregulem

e contribuam para o alcance dos objetivos da organiza¢do (Machado, et al., 2014).

E importante reter colaboradores, criando redes sociais duradouras. Numa avaliagio
de desempenho salienta-se a capacidade de trabalho em equipa, para que nesse espacgo de
relacdo de equipa se consiga um desenvolvimento individual e pessoal dos colaboradores,
ou seja, a motivacdo, confianga, o envolvimento, a comunicacdo e lideranca sdo aspetos

centrais neste modelo (Gomes, 2008, cit. por Machado, et al., 2014).

Neste sentido, a aplicabilidade de um ou outro modelo varia consoante o contexto
de mercado, ou seja, 0 modelo centrado nos resultados ganha territorio em situacdes de um
mercado mais dificil e de retracdo, enquanto o segundo modelo, mais humanista, ganha
espaco quando a organizagdo se encontra em maior desafogo perante as caracteristicas do

mercado (Gomes et al., 2008, cit. por Fernandes, 2011).

A GRH continua a ser alvo de estudos que assentam em trés linhas de investigacéo:
a contingéncia estratégica; a AMO (teoria centrada nos sistemas de trabalho de elevado
desempenho); e a baseada nos recursos (Paauwe & Boselie, 2008, cit. por Machado, et al.,
2014). Segundo Guest (1997), a clarificacdo dessas linhas de investigacdo assenta na

estratégia que da relevo a diferenciacao, foco e custo.

As préticas da GRH sdo complexas e englobam a selecdo, formacdo, avaliacdo, as
recompensas, a analise funcional, o envolvimento e estatuto e a seguranca. Quanto a

resultados verifica-se 0 compromisso, a qualidade e flexibilidade. Os resultados passam a
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dividir-se em comportamentais (esfor¢o, cooperagdo, envolvimento, cidadania
organizacional), relativos ao desempenho (se é elevado ou baixo), & produtividade,
qualidade, inovagdo, absentismo, rotatividade, conflito, queixas dos consumidores, e a
nivel financeiro se ha lucro (Guest, 1997, cit. por Machado, et al., 2014).

11.2.1 — O valor dos Recursos Humanos

No respeitante ao capital humano é importante referir que nem todos os
colaboradores tém o mesmo valor para a organizacéo, pelo que, em especial num contexto
globalizado, a gestéo de pessoas se assume como uma potencial vantagem competitiva das
organizagdes. Outros fatores como o preco, a tecnologia, distribuicdo e inovacao
facilmente se imitam, 0 mesmo ndo se pode dizer sobre as pessoas, pois tém caracteristicas
unicas (Ulrich, 1998, cit. por Machado, et al., 2014).

Existem estudos que mostram que o valor de mercado das organizacdes depende
dos seus ativos intangiveis, ou seja, 0 conhecimento, as competéncias e capacidades
organizacionais dos recursos humanos séo singulares (Ulrich & Smallwood, 2003, cit. por
Machado, et al., 2014).

Os resultados organizacionais, como causa das praticas de GRH, sdo dificeis de
medir, contudo estudos evidenciam a relacdo entre boas praticas de gestdo de pessoas e
capital humano e niveis mais elevados de desempenho (Becker & Gerhart, 1996; Guest,
1997; Huselid, Jackson & Schuler, 1997; Pfeffer, 1994; Yeung & Berman, 1997, cit. por
Machado et al., 2014).

Os investimentos em préaticas de GRH parecem aumentar o compromisso dos
colaboradores, que causa impacto nos indicadores de rentabilidade (Rucci, Kirn & Quinn,
1998, cit. por Machado et al., 2014). Segundo a perspetiva universalista, existe uma maior
probabilidade de retorno financeiro nas organiza¢des que investem nas praticas de GRH
(Pfau & Kay, 2001, cit. por Machado, et. Al, 2014). Segundo Fitz-enz & Davison (2001),
existem analises financeiras que dizem que o retorno recebido é superior ao investimento
(Machado, et al., 2014).

Quando um sistema de GRH é fraco, torna-se causador de incerteza e cria

interpretacdes erradas do contexto organizacional pelos colaboradores (Frenkel & Sanders,
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2007; Sanders, Dorenbosch & Reuver, 2008, cit. por Machado, et al., 2014). A este

respeito, alguns dos aspetos incompreendidos sobre a GRH reportam ao seguinte:

e Quanto a visibilidade, a pratica de GRH ndo é visivel e por isso perde significado
para os colaboradores;

e Quanto a compreensdo, os colaboradores nem sempre compreendem as politicas e
praticas de GRH dizendo que sdo ambiguas;

e Referente a instrumentalidade, aponta incertezas quanto aos comportamentos que
sdo desejaveis;

e Quanto aos resultados da sua performance, existe uma perce¢do de injustica quanto
as préticas da GRH (Machado, et al., 2014).

Por sua vez e para que a gestdo seja encarada de forma positiva por todos, deve
existir um maior investimento pois promove uma maior consisténcia comportamental e
uniformidade dentro do grupo de trabalho (Bowen & Ostroff, 2004, cit. por Machado, et
al., 2014). Para que surja a uniformidade no grupo de trabalho tem que existir coeréncia

entre a gestdo dos recursos humanos e as praticas utilizadas.

11.2.2 — Coeréncia com as praticas de GRH

A coeréncia desde sempre se associa & GRH: para Taylor (s.d.) na nocéo de objetos
(divisdo de tarefas e rotinizacdo de trabalhadores); Weber (s.d.) na nocdo de regras
(conferindo regras estabelecidas); na atualidade, com a procura de novas formas de
coeréncia através da reformulacdo de praticas estratégicas e taticas (Lopes, 2012).
“Investigadores ¢ profissionais veem-se for¢ados a colocar o problema da coeréncia de
praticas como questdo central da GRH, sem iludir as restantes questdes associadas a

eficacia e a eficiéncia organizacional” (Lopes, 2012, p. 144).

Nesta corrente de melhores praticas, na década de 90, Pfeffer (s.d.) verificou que a
adocdo de apenas algumas boas préticas se revelou ineficaz, chegando-se, entdo, a nogéo
de um sistema que organiza um conjunto de boas praticas, apresentadas através de um

modelo de 7 dimens@es (Lopes, 2012).
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llustracdo 1 — Modelo das 7 dimensdes da GRH de Pfeffer
Fonte: (Lopes, 2012, p.146).

Neste conjunto de préaticas, e na coeréncia que ai se verifica, existe como nucleo a
lideranca, que inclui a dimensdo da estrutura hierarquica onde anteriormente a gestdo
diretiva assentava nas funcdes definidas por Fayol (planificar, organizar, dirigir e
controlar), que se encontram afastadas da realidade atual para dar espago as novas praticas
de GRH (Pfeffer, 1998, cit. por Lopes, 2012).

Huselid (1995) sustenta que as praticas de GRH permitem que o trabalhador
adquira e desenvolva mais conhecimentos, e que tenha motivacdo para utilizar esses

saberes de forma a atingir os objetivos estratégicos da organizacéo.

O conjunto de praticas que Huselid (1995) adota como sendo de elevado
desempenho subdividem-se em préticas direcionadas as competéncias dos trabalhadores e
da propria estrutura organizacional, e em praticas direcionadas para a motivacao do

colaborador. No primeiro conjunto de praticas estdo presentes:

e “Programas de Comunicacdo Interna

e Descricdo, analise e qualificacdo de funcdes formal

e Recrutamento e Selecdo internos, promocdes e transferéncias

e Programas de qualidade de vida ou grupos de envolvimento de colaboradores
e Inquéritos de clima motivacional/atitudinal

e Compensagdo contingente
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e Formagcéo
e Sistema de resolucdo de conflitos
e Selecgdo cientifica” (Huselid, 1995, cit. por Monteiro, 2013, pp. 9-10).

No segundo conjunto de praticas estdo presentes a “avaliagdo de desempenho” e a
“qualificacao da for¢a de trabalho”, praticas estas que proporcionam ao trabalhador a

motivacao para alcancar resultados positivos (Monteiro, 2013, p. 10).

Cordeiro (2008) refere que as praticas de trabalho de elevado desempenho
melhoram os resultados das organizages pois proporcionam inovacdo e motivagdo dos

recursos humanos, levando a um aumento da satisfacdo e lealdade (comprometimento).

No conjunto total de préaticas de GRH, Pfeffer (1989) estabelece o termo de “boas
praticas”, e Becker, Huselid & Ulrich (2001) mencionam o termo de praticas de “elevado

desempenho”, identificando-se as seguintes praticas como cruciais para uma boa GRH:

e “Seguranga de emprego;

e Recrutamento seletivo;

e Formacéo e oportunidades de desenvolvimento;

e Avaliacdo de desempenho orientada para o desenvolvimento,
e Oportunidades de carreira;

e Remuneragdo com componentes contingentes ao desempenho;
e Oportunidades de participacao;

e Acesso a informacdo”. (Monteiro, 2013, p. 10)

E neste conjunto de boas praticas que atualmente a gestdo das organizacdes se tem
baseado para conseguir atingir os seus objetivos; o investimento nos recursos humanos e
na propria organizacdo é uma pratica de competitividade, sendo nessa gestdo, com vista ao

desenvolvimento, que se verifica a gestao estratégica.

11.2.3 — Gestao estratégica

De acordo com Peretti (2001) a GRH ganha dimenséo estratégica quando o gestor
adota uma visao dindmica que planeia e implementa a¢des que sejam coerentes entre si e 0

controlo de resultados (Lopes, 2012). Esta ideia dinamica da estratégia de recursos
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humanos ja era mencionada por Nyhan (1993) ao referir trés modelos de planeamento de

gestdo estratégica ou de recursos humanos:

1.

“Reativo: constatadas as lacunas das qualificagcdes planeia-se 0 desenvolvimento
das pessoas em causa;

Pré-ativo: um diagnoéstico das tendéncias do mercado ou da tecnologia desencadeia
uma analise do potencial e um desenvolvimento preventivo das pessoas;

Dindmico: o processo inverte-se e € a analise do potencial e o desenvolvimento das
pessoas que determina as opcgdes tecnoldgicas e 0s mercados a atingir.” (Lopes,
2012, p. 116).

Veloso (2007), citado por Rebelo (2013), identifica algumas abordagens concebidas

em torno da Gestéo Estratégica dos Recursos Humanos (GERH):

Uma abordagem dos recursos organizacionais (baseada em Allen e Wright, 2006),
esta abordagem da enfase aos recursos internos (materiais e intelectuais) da
organizacgdo, afastando os aspetos externos. Neste sentido, qualquer organizacédo é
Gnica com recursos insubstituiveis e com um valor inimitavel que assim de pode
delinear a sua vantagem competitiva (Veloso, 2007, cit. por Rebelo, 2013);
Abordagem configuracional da GERH (adaptada de Delery e Doty, 1996), procura
a eficacia e vé-se, assim, orientada para a identificagdo das “caracteristicas,
configuragdes e padroes organizacionais” favoraveis ao seu alcance (Veloso, 2007,
cit. por Rebelo, 2013, p. 11);

Abordagem baseada na teoria do Capital Humano (baseada em Torrington, 1992),
procura investimento nos colaboradores pois estes sdo percebidos como um bem

competitivo para a organizacdo (Veloso, 2007, cit. por Rebelo, 2013).

Em suma, a GERH tem em seu torno diversas abordagens que se focalizam nas

caracteristicas dos seus colaboradores e no investimento nesses colaboradores enquanto

recursos competitivos para alcancar a eficécia.

Para Bilhim (2004), a Gestdo Estratégica de Recursos Humanos

Deve significar a introdugdo de mudancas muitas vezes radicais, ndo apenas em
momentos de crise, mas, preventivamente, antes de se instalarem as crises. A gestdo
estratégica de recursos humanos tem de estar a pensar no futuro e na forma de colocar ao
dispor da organizacdo o conjunto de competéncias necessérias ao sucesso desta (Bilhim
(2004, cit. por Rebelo, 2013, p. 11).
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Segundo Storey (1992), existem quatro fatores associados a GERH:

e “Recursos valorizados;

e Decisdes estratégicas de GRH;

e Implicagdes fundamentais da GRH no desempenho da organizagao;

e Integracdo sistematica entre os processos-chave da GRH (recrutamento, selecdo,

formacdo e sistema de recompensas)” (Storey, 1992, cit. por Rebelo, 2013, p. 11).

Em regra, as OSFL tém mais consciéncia do dinheiro que as empresas — é dificil de
se arranjar e € necessario para a sustentabilidade — contudo a sua estratégia ndo esta
centrada no dinheiro, mas, sim, no desempenho da sua missdo, aspeto que centra a
organizacgdo na acao, e que potencia um olhar voltado para o exterior, ndo sé para a procura

de clientes, mas também para medidas de éxito (Drucker, 1998).

Para que uma empresa seja bem-sucedida o0s seus gestores devem ter a nogdo de
alguns principios: a gestdo tem a ver com seres humanos, com tornar as pessoas capazes de
funcionarem em conjunto, com salientar as suas forcas e anular as suas fraquezas. A
capacidade que os trabalhadores tém de contribuir e realizar depende da gestdo, da sua
capacidade, dedicacdo e esforco. E ainda importante uma gestdo conhecedora da cultura
organizacional e da prépria cultura dos colaboradores para que os novos métodos de gestéo

possam ser integrados pelo grupo de trabalho (Drucker, 1998).

Os objetivos das organizacbes devem ser claros, simples e unificadores, dando
relevo a missdo da organizacdo, e sendo a tarefa da gestdo pensar, fixar e exemplificar os
objetivos. O desempenho da gestdo e a sobrevivéncia de uma organizacdo ndao se medem
somente pela produtividade e pelos resultados financeiros, mas também pela sua posi¢cdo
no mercado, pela inovacdo, pelo desenvolvimento de pessoas e pela qualidade. Como
resultado de uma boa gestdo interna espera ver-se 0s clientes satisfeitos, sendo essa a

imagem da organizacao que passa para o exterior (Drucker, 1998).

E também papel da gestdo permitir que todos dentro da organizacdo encontrem o
seu espaco para crescerem e se desenvolverem (Drucker, 1998). E nesse sentido que é
imprescindivel que haja uma boa relacdo interna entre todos os recursos humanos, sendo o

trabalho em rede uma boa estratégia para 0 bom desempenho da organizacao.
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11.2.4 — O Trabalho em rede como estratégia

Na atualidade denota-se cada vez mais a importancia do sentido de comunidade
associado ao trabalho em rede, realidade verificada ndo sé no setor lucrativo como também

no terceiro setor.

Estudar os postos de trabalho faz sentido quando se pensa em comunidade. A
abordagem hierarquica tradicional segue linhas rigidas enquanto a no¢do de comunidade
engloba nocdes de rede pois é flexivel e colaborativa (Bate, 2000, cit. por Lopes, 2012).

Geus (s.d.), através de um estudo empresarial, refere que empresas que nao tenham
a dimensdo de comunidade passam a ver a sua longevidade reduzida (Lopes, 2012).

Lopes (2012) diz que so existe reconhecimento dos individuos quando inseridos

numa comunidade, dado que o reconhecimento de cada um passa pelo de todos os outros.

Para o futuro, dever-se-ia trabalhar a questdo de organizacdo a nivel institucional
como uma “comunidade legitima”, deviam-se considerar as organizacbes como um espaco
em que o mérito € reconhecido e o contributo de cada organizacdo cria “prosperidade
coletiva e de criacdo de identidade dos individuos, enquanto trabalhadores e enquanto

cidaddos organizacionais” (Lopes, 2012, p. 197).

As organizacdes em rede veem o seu papel assente na inovagdo (competicdo), €
dado espaco para a comunicacao circular, facilitam o trabalho em equipa e apresentam-no
de forma transversal (inter-equipa), a gestdo organizacional apresenta-se como
participativa e assume as fungdes de “animar, delegar, mobilizar e responsabilizar” (Lopes,

2012, p. 151).
O homem organizacional necessario ao funcionamento de um sistema produtivo
em rede sofreu, igualmente, uma mudanca radical: homo hierarquicus, com enfoque na
dependéncia face as regras e aos processos internos definidos pela hierarquia. Passou-se ao

homo reticularis, agora com enfogque na interindependéncia face a hierarquia.” (Lopes,
2012, p. 15)

Nesta ideia de interindependéncia também se da énfase ao individuo
interindependente. Drucker (1999) ha muito que defende que as pessoas ndo se gerem,
mas, sim, lideram-se: os trabalhadores conhecem e sabem melhor sobre as suas funcées
que os préprios chefes, assim, os trabalhadores sdo vistos como colaboradores em vez de
subordinados (Lopes, 2012).
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O individuo interindependente é autbnomo em se organizar e reorganizar em
permanéncia, consegue moldar-se as mudancas de contexto, que atualmente sdo contextos
complexos, e tem espaco para a criatividade, pois a mudanca leva a situa¢des imprevisiveis

que obrigam a pontos de equilibrio incertos (Lopes, 2012).

Existe uma tensdo dialética em que o individuo se centra no trabalho (na sua
individualidade e sua carreira) e na organizacao (na coletividade). Esta tensdo também se
verifica na diferenciagdo interna e externa/rede. Verifica-se que a diferenciacdo externa
implica transformagdes na prépria organizacdo (Lopes, 2012).

E necessario existir internamente uma cultura de intercooperagio. A este respeito,
Nohria & Eccles (1992) salientam a importancia de uma estrutura em rede em
contraposicdo a interacdo pela hierarquia, dado que a primeira se torna promotora de
“flexibilidade; rapidez; adaptabilidade; colaboragdo transversal; tomada de decisdes rapida
e eficaz; maior compromisso dos colaboradores com o sucesso da organiza¢ao” (Lopes,
2012, p. 159). Afastando o individualismo de Dutra (2001), que se batia pela
independéncia dos colaboradores, a perspetiva que vimos a analisar fez surgir o individuo

interindependente, que esta em competicdo e cooperacgdo simultanea (Lopes, 2012).

Esta visdo de rede e de interindependéncia define o modelo dos 9 C’s, uma
configuracdo organizacional em rede que se centra no individuo, e em que a funcdo de
gestdo j& ndo assenta apenas nas praticas estratégicas tradicionais (selecdo, avaliacdo,
formacdo e remuneracao), mas em que estas se veem atravessadas por praticas que ddo um

novo significado a GRH.

e Cultura de projeto organizacional: envolvéncia de missdo, valores e objetivos por
um periodo de tempo, e quando se alcanca o proposto ou termina o prazo volta-se a
negociar ou renegociar uma proposta com as partes envolvidas;

e Comunidade: criacdo de uma comunidade de trabalho, dando énfase a evolucdo dos
meios interno e externo através da redefinicdo do trabalho;

e Confianca: o impacto que a confianca e capacitacdo dada aos colaboradores tém
nas tomadas de decisao;

e Competéncias: é importante ter colaboradores competentes e ou qualificados;

e Coesdo social: para além do contrato de trabalho é necessaria a presenca de no¢oes

de ética e de contrato psicologico;
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e Circulagcdo de conhecimento: o conhecimento adquirido na operacionalizagdo em
alternativa a formacéo formal,

e Comunicacdo: para uma correta coordenagdo organizacional a comunicagdo torna-
se um instrumento fulcral,

e Comprometimento: envolvéncia dos colaboradores com a organizagdo e trabalho
praticado;

e Cadeia de producdo de valor: relagdo que envolve fornecedor e cliente e todo o
processo na relagdo circular que procura a satisfagdo do cliente (Lopes, 2012).

Este tipo de aprendizagem organizacional em rede verifica-se numa empresa

quando:

e Todos os membros da organizacao participam e se envolvem nas equipas e na vida
da organizacéo;

e As causas e efeitos dos acontecimentos sdo analisados e integrados no todo da
empresa;

e O topo incentiva as pessoas a encarar 0S Seus problemas e erros como
oportunidades de aprender;

e As chefias estimulam os seus colaboradores a experimentarem novas solucoes;

e O topo tenta que as mudancas sejam graduais e de acordo com aprendizagens
anteriores:

e S&o levadas a cabo as atividades necessarias para gerar um bom ambiente de

trabalho e a motivar as pessoas (Lopes, 2012).

As organizagdes que funcionem com esta aprendizagem organizacional em rede
apresentam um grande sentido de pertenca e a visdo da organizacao é global (Lopes, 2012).
Para que essas relacdes sejam promotoras de desenvolvimento da organizacdo €
imprescindivel o papel do gestor enquanto promotor de uma organizacdo com nogdo de

comunidade.

11.2.5 — O papel do Gestor na confian¢a e no poder de uma organizagao

Apos a segunda guerra mundial a preocupacdo dos gestores de empresas era em
assegurar 0 maximo de produtividade possivel, ao passo que para os sindicatos que

surgiam havia uma preocupacdo com a melhoria de condic¢des de trabalho, que englobava

24



aumentos salariais e a promocdo social dos trabalhadores. No decorrer dos anos, as
empresas e organiza¢fes comegaram a mutar a sua composi¢ao e a sua propria organizacao
(Pimentel, 2012).

Atualmente ndo se pode olhar para uma empresa/organizacdo sem ter em atencao a
densidade das diferentes relagdes sociais do trabalho. Neste olhar para empresa enquanto
organizagdo procura-se uma estrutura organizacional adequada, neste sentido existem

diferentes abordagens sobre a estrutura das organizagoes (Lopes, 2012).

Para Mintzberg (s.d.), na sua analise estrutural e contingencial, a chave para uma
boa estrutura organizacional € adequar de forma coesa e coerente a organizacdo de acordo

com a sua estrutura e o seu meio envolvente (Mintzberg, s.d., cit. por Pimentel, 2012).

Para se encontrar uma organizacdo coesa e coerente, na sua organizagdo tem que
existir uma relacdo de confianca entre trabalhadores e com o0s seus gestores. O fator
confianca assente na pertenca grupal/familiar foi desaparecendo com o crescimento das
organizagdes, sendo necessario criar um sistema organizacional que pondere rever a

confianga como elemento fundamental (Lopes, 2012).

A confianga enquanto conceito e principio, numa Gtica organizacional, leva a que as

decisdes sejam da responsabilidade dos individuos (Lopes, 2012).

A confianga relativamente as relacbes econdmicas mostra que as diferencas nas
relacbes de poder tém aumentado: com o surgir dos modelos de concertacdo social
verifica-se que os conflitos laborais em Portugal encontram muitas vezes solucdo através
de acordos (Lopes, 2012).

A gestdo de confianca ndo é facil de operacionalizar, Handy (1995) reconhece esse

facto e aponta sete regras basicas:

A confianga ndo € cega (& preciso conhecer as pessoas);
A confianca tem necessidade de limites (é preciso avaliar os resultados);
A confianca necessita de aprendizagem;

A confian¢a ndo admite perddo (ndo ha espaco para abusar da confianca);

ok~ w0 PE

A confiangca necessita de varios tipos de ligacGes (sdo preferiveis os encontros
presenciais);

6. A confianca precisa de lideres que partilhem lideranca;
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7. A confianca requer contacto intenso para se obter um contrato de adesdo (pertenca)
(Lopes, 2012).

Assim, a chave para uma boa estrutura organizacional é a adaptagdo da organizagdo
a um conjunto de caracteristicas quer da sua estrutura como do seu meio envolvente e a
forma como estes se conciliam, defendendo ainda que a eficdcia de uma organizacéao

depende da coeréncia desses elementos (Pimentel, 2012).

Para Mintzberg (s.d.), existem cinco componentes fundamentais de uma
organizacdo, que sdo o topo estratégico, o centro operacional, o elemento mediador, a
tecnoestrutura e o pessoal funcional. No topo estratégico encontra-se o chefe ou fundador
de uma empresa que emprega 0s recursos humanos para efetuar o trabalho necessario
(centro operacional), contudo com a evolucdo de uma empresa surge a necessidade de
contratar mais colaboradores, sendo necessarios quadros médios ou chefias diretas, que séo
0 elemento mediador que se encontra numa posi¢ao entre 0 topo estratégico e o centro
operacional. Além destes, no ciclo de vida da empresa verifica-se a contratagdo ou
formacdo de pessoal especialista que tem a capacidade de conceber, planificar e controlar o
trabalho (tecnoestrutura). Referente ao pessoal funcional, sdo aqueles que executam o
trabalho de apoio ou de logistica (Mintzberg, s.d., cit. por Pimentel, 2012). Assim, a
melhor forma de verificar o funcionamento interno de uma organizacdo é fazer a leitura do

organigrama e verificar como 0s cinco elementos se comunicam e organizam.

O autor refere ainda que a estrutura de uma organizagdo ¢ “o total da soma dos
meios utilizados para dividir o trabalho em tarefas distintas e em seguida assegurar a

necessaria coordenacao entre as mesmas” (Mintzberg, s.d., cit. por Pimentel, 2012, p. 13).

Mintzberg, (s.d.) apresenta ainda os fatores de contingéncia, que consideram, para
4 dos cinco elementos da estrutura de uma empresa, os fatores externos que podem
condicionar a sua atividade, sendo eles a idade e dimensdo, o sistema técnico e o ambiente,

e as relacbes de poder (Mintzberg, s.d., cit. por Pimentel, 2012).

Em relacdo a idade de uma empresa da para perceber a tendéncia do seu
comportamento, se é constante, repetitivo ou previsivel. De acordo com a dimensao, por
norma quanto maior a producdo mais divisdo de trabalho, e mais especializacdo e

diferenciacdo entre unidades se verifica (Pimentel, 2012).
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Referente ao sistema técnico verifica-se que quanto mais rotineiros forem os modos
de operacdo, maior é a tendéncia para se controlar a execucdo do trabalho. No que
concerne ao ambiente e as relacBes de poder verifica-se que existe uma pressdo externa
sobre as empresas, e que o sistema de relagdes de poder e os diferentes tipos de mercados e
normas de cultura condicionam a estrutura da organizagdo (Pimentel, 2012).

A estrutura da organizacio e ao seu topo estratégico cabe de forma direta ou
indireta a tarefa de gestdo, tarefa, essa, que envolve um conjunto de atividades, sendo
algumas delas a planificacdo de planos e orcamentos, a organizacdo e a definicdo da
necessidade de recrutamento, selecdo, promocgéo e formacgéo de colaboradores, bem como
o dirigir, motivar e avaliar e controlar os resultados, e, posteriormente, a tomada de

medidas corretivas (Pimentel, 2012).

A realizacdo deste conjunto de tarefas requer poder. Segundo a anélise estratégica e
a teoria organizacional do poder todas as relacdes de poder tém influéncia e moldam o
contexto organizacional. O poder é, assim, visto numa perspetiva de estratégia em que na
relacdo entre os atores existe uma acdo de uns sobre 0s outros, sendo nesta relagdo entre

individuos que se desenvolve o poder e surge a negociacdo (Pimentel, 2012).

Numa relacdo de poder verificam-se trés dimensdes: na relacdo de poder
instrumental o poder surge como fim para motivar os recursos; numa relagdo nao transitiva
0 poder € inseparavel dos atores e das suas acdes, gera sempre um clima de poder; na
relacdo reciproca tem que haver troca por algo, sendo surge uma relacdo desequilibrada

porque uma ou outra parte fica desfavorecida (Pimentel, 2012).

Nesta relacdo de poder e no equilibrio do poder ndo se podem deixar de parte
conceitos como a lideranca, pois ser lider € uma caracteristica importantissima que o gestor

deve possuir.

11.2.6 — A importancia da “lideranca” na GRH

A lideranca é um conceito amplamente estudado, contudo todos os que o0 estudam
acrescentam sempre algo a sua definicdo. Machado (2010) diz mesmo que o conceito de
lideranca € o mais estudado, sendo ao mesmo tempo o que é menos compreendido nas

ciéncias sociais e humanas (Machado, 2010, cit. por Nascimento, 2012).

Chiavenato (2000) define a lideranga como sendo
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Imprescindivel em qualquer organizacdo humana e é possivel, contudo, afirmar que
uma grande maioria das defini¢cbes aponta para a lideranga como sendo um processo de
influéncia realizado no seio de um grupo, de forma a leva-lo a atingir determinados
objetivos. Este grupo é geralmente composto por um lider que é o protagonista dessa
influéncia e que leva os outros a alcancar os objetivos propostos. (Chiavenato, 2000, cit.
por Nascimento, 2012, p. 16)

A lideranca pode ser vista de duas formas: quanto a qualidade pessoal e quanto a
sua funcdo. A qualidade pessoal refere-se ao sentido em que cada pessoa detém
caracteristicas pessoais, inatas, que Ihe conferem a lideranca. Como funcdo, a lideranca é
algo que o individuo detém decorrente da posicdo que ocupa, sendo-lhe dada autoridade
para a tomada de decisdes que Ihe conferem o papel de lider (Nascimento, 2012).

De acordo com a definicdo da GLOBE (Global Leadership and Organizational
Behavior Effectiveness), a lideranga é entdo a ‘“capacidade de um individuo para
influenciar, motivar e habilitar outros a contribuirem para a eficacia e o sucesso das

organizagdes de que sdo membros” (Silva, 2010, cit. por Nascimento, 2012, p. 17).

Do conjunto de defini¢des de lideranca existente emerge o que € o ser lider e quais
os estilos de lideranca existentes. No ultimo século, diversas teorias foram surgindo, tendo-
se algumas destacado como sendo mais importantes e decisorias para a compreensdo da

lideranca nas organizacGes (Nascimento, 2012).

Na década de 30 surgiu a teoria dos tracos de lideranca segundo a qual os
individuos eram dotados de tracos de personalidade e até fisicos que os demarcavam dos
outros e Ihes conferiam o titulo de lideres. A teoria dos estilos de deciséo de lider focou-se
na forma como os lideres tomam decisGes e nos resultados que dai advém, quer em termos
de produtividade quer no referente a satisfacdo dos liderados. Esta teoria define trés tipos
de decisdo: a autocratica (decisor exclusivo); a democratica (todos tém um papel
importante na tomada de decis6es); o estilo liberal (0 grupo detém o papel da tomada de

decisdo e a intervencao do lider € minima) (Nascimento, 2012).

Nos anos 50, atraves da teoria da Grade Gerencial, passou a entender-se que o lider
eficaz e ideal deve ter o seu comportamento focado tanto no relacionamento com as
pessoas como na producao e realizacdo de tarefas. Na década de 60 ja se considerava que a
eficacia do grupo dependia da forma como o lider e os seus subordinados se relacionavam,

do controlo que o lider exercia e da influéncia que 0 mesmo detinha (Nascimento, 2012).
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Posteriormente, surge a teoria do Reforgo Cognitivo, segundo a qual o lider afasta o
stress, pois este surge como aspeto negativo na relagdo entre as pessoas, sendo a
inteligéncia e a experiéncia do lider determinantes para fazer esse fator desaparecer da
relagcdo (Nascimento, 2012).

A teoria Situacional vem relativizar a teoria dos estilos de deciséo, referindo-se a
juncdo entre o estilo de lideranca autoritario e o estilo democratico, ao advogar que
inicialmente o lider tem um papel de maior controlo de que, com o tempo, vai abdicando,
deixando espaco para a autonomia na tomada de decisdo dos colaboradores (Fachada, 2012
& Grzeszczeszyn, 2011, cit. por Nascimento, 2012).

A perspetiva da teoria da Troca entre Lider e Liderados considera que um lider com
relacbes especiais com 0s seus subordinados permite um aumento de desempenho
(Grzeszczeszyn, 2011). Na mesma linha de pensamento, a teoria Caminho-Objetivo de
House remete para a importancia da existéncia de uma boa relacdo, sendo importante que
os lideres facilitem o caminho para que os colaboradores consigam alcancar 0s seus
objetivos. Com este comportamento, o lider é visto como importante para a satisfacdo das
necessidades do grupo, assim, “o comportamento do lider € motivacional quando relaciona
0 desempenho eficaz a satisfacdo de necessidades dos liderados e quando elucida, dirige,
apoia e recompensa pelo desempenho eficaz” (Grzeszczeszyn, 2011, cit. por Nascimento,
2012, p. 20).

O Modelo Participacao-Lideranca, de Vroom e Yetton (1973), refere que o lider
deve ajustar a forma de liderar as situagdes, pode ser mais autocratico ou mais consensual,

devendo ser um lider flexivel (Grzeszczeszyn, 2011, cit. por Nascimento).

Abordagens mais recentes indicam a Teoria da Lideranca Carismatica, de House e
Bennis (s.d.) como seguidora da teoria dos tracos de lideranca, dando énfase ao carisma
que o lider tem, chegando até a existir formagdes para que os lideres se evidenciem pelo
seu carisma, sendo vistos como agentes de mudanca e estando o carisma associado de

forma positiva ao desempenho e a satisfacdo dos colaboradores (Nascimento, 2012).

Na Lideranca Transformacional o lider é percebido como estimulante e inspirador
para 0s colaboradores centrarem os seus esforcos e interesses em prol da organizacéo. Por
sua vez, na lideranca visionaria o lider objetiva uma visdo atraente para o futuro e incita os
colaboradores a atingir essa visdo através dos seus recursos (Grzeszczeszyn, 2011, cit. por
Nascimento, 2012).
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Grzeszczeszyn (2011) considera que as diversas teorias existentes podem encaixar-
se numa Unica abordagem que é a da lideranga transacional “na qual o lider guia ou motiva
0s seus seguidores na diregdo de metas estabelecidas, esclarecendo as exigéncias do papel
e da tarefa” (Nascimento, 2012, p. 21).

Dentro do conjunto de teorias apresentadas enaltece-se o papel do lider, na forma
como gere a lideranca e como a trabalha junto da equipa de trabalho, a lideranca é uma
ferramenta de gestdo essencial e 0 seu bom uso € uma mais-valia para a organizacdo. Neste
sentido, o estilo de lideranca e o papel que o lider tem e 0 que os liderados sentem sdo um
recurso estratégico para o alcance da missdo a que a organizacao se propde.

Existem diferentes formas de procurar estimular energia e motivacdo nos
colaboradores, existindo igualmente diferentes estilos e formas de liderar (Nascimento,
2012). “A capacidade de gerar energia nos outros, induzindo-0s Simultaneamente, a
sentirem-se motivados, entusiasmados, é a pedra basilar naquilo que é as competéncias de

um lider da atualidade” (Pais, 2006, cit. por Nascimento, 2012, p. 24).

Segundo Pais (2006, cit. por Nascimento, 2012), o Modelo de Goleman (2002)

define um conjunto de seis estilos de lideranca:

- Estilo visionario, mobiliza os colaboradores a seguir a sua visdo, mas da liberdade
para a forma como o seguem. Existe transparéncia e todos tém motivacao para alcancar os

objetivos apresentados (Pais, 2006, cit. por Nascimento, 2012);

- Estilo coach, o lider planifica e acompanha o colaborador de forma personalizada,
facilitando e promovendo a sua autonomia e a concretizacdo dos objetivos, é estimulada a
autoestima e o potencial do colaborador para que este se autorrealize (Penim, 2008, cit. por
Nascimento, 2012);

- Estilo Relacional, o lider ¢ facilitador da comunicacao através de uma boa relacéo,
elimina situacdes de conflito e stress, procura motivar as pessoas a trabalhar em grupo e a
terem sentimentos de pertenca. Existe liberdade na realizacdo do trabalho e é dado reforco
positivo quando os resultados de execucdo sdo bons (Pais, 2006, cit. por Nascimento,
2012);

- Estilo democratico, o centro de decisdes esta no grupo, planear e distribuir tarefas

e praticas para se atingir os objetivos, o lider presta apoio e orientacdo e tem o dom de ter a
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altima palavra nas decisdes. Estilo facilitador de bom relacionamento no grupo e

consequentemente elevados niveis de producdo (Nascimento, 2012);

- Estilo pressionador, nos colaboradores competentes e motivados a presséo é eficaz
nos resultados, nos colaboradores com menor desempenho é exigido que apresentem
melhorias, a pressdo desajustada pode afetar o desempenho: “o lider coloca elevados
padrdes de desempenho aos colaboradores, exigindo que executem mediante as suas

recomendag¢des e no imediato” (Pais, 2006, cit. por Nascimento, 2012, p. 25);

- Estilo dirigista, este estilo de lideranca exige concordancia imediata, esta
orientado para a consecucdo de objetivos, surge em situacdes de crise na procura de
inversdo do sucedido. Deve ser utilizado s6 quando necessario, por exemplo em situacao
de crise ou quando os restantes estilos se mostraram ineficazes, pois a motivacdo e

satisfacdo de trabalho bem feito ndo existe (Nascimento, 2012).

O segredo de uma boa lideranca passa pela possibilidade de um lider poder utilizar

ferramentas ou apresentar caracteristicas dos varios estilos (Nascimento, 2012).

Segundo Warren Bennis (2009), “s6 pessoas que sabem . . . 0 que querem, porque 0
querem, ¢ como podem comunicar aquilo que querem aos outros’ apresentam
caracteristicas de lider. Ser lider ndo resulta apenas do cargo ocupado, pressupde também
que as pessoas que se conhecem a si proprias e sabem quais as suas capacidades e
limitacGes, e que enaltecem as capacidades e restringem as limitacfes, sdo pessoas que
sabem o caminho a percorrer para alcancar os objetivos (Silva, 2010, p. 16, cit. por
Nascimento, 2012, p. 26).

Para Randall (2004) existem sete categorias de ma lideranga: “incompeténcia,
rigidez, propensdo ao exagero, indiferenca, corrupcdo, escassez de espirito e maldade”
(Randall, 2004, cit. por Nascimento, 2012, p. 26). Um lider que tenha alguma destas
caracteristicas serd causador de problemas podendo mesmo levar a desintegracdo da

organizacéo.

O lider deve conquistar o compromisso através de uma boa relacdo com os
colaboradores, deve desafiar, inspirar e encorajar, para que estes sintam vontade de se

mobilizarem em prol da organizacdo e seus objetivos (Nascimento, 2012).
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Sousa e Monteiro (2010) defendem que existem dois modelos de orientacdo na
interacdo de lideranca, modelos que definem dois tipos de lideres: um modelo mais
orientado para as pessoas e outro para as tarefas (Nascimento, 2012).

No primeiro modelo, o lider tem especial atencdo aos sentimentos de bem-estar e
motivacdo das pessoas, bem como aos constrangimentos sentidos na execucao das tarefas,
aqui os liderados estéo satisfeitos e existe mais unido no grupo, o objetivo centra-se mais

nas pessoas do que na produtividade (Nascimento, 2012).

No segundo modelo, o lider direcional para a tarefa ou para a producdo, a
prioridade é a produtividade, a procura de resultados, centrando-se mais na tarefa do que
nas pessoas. Por norma a satisfacdo dos liderados e a prépria unido do grupo é diminuida
(Nascimento, 2012).

Dentro destes dois modelos de tipos de lideres surgem cinco posi¢des (Nascimento,
2012):

“Baixa orientagdo para a tarefa e baixa orienta¢do para as pessoas” (p. 28); lider
pouco participativo, tem falta de iniciativa e de projetos, por norma sO interage para

responsabilizar pelos maus resultados;

“Alta orientacdo para as pessoas ¢ baixa orientacdo para as tarefas” (p. 29); a
preocupacao centra-se na satisfacdo dos colaboradores, pode surgir o sentimento de falta
de realizacdo pelos liderados mais ambiciosos pois ndo encontram desafios ou metas de

alta produtividade;

“Orientagdo de igual forma para as pessoas e para as tarefas” (p. 29); s6 impde aos
liderados o que vé que eles conseguem atingir, da privilégio a relacdo e que 0s
colaboradores estejam envolvidos no trabalho com responsabilidade de iniciativa e

autonomia, € uma intervencdo moderada e sem extremos;

“Alta orientag@o para as tarefas e baixa orientagdo para as pessoas” (p. 29); Procura
alta produtividade através da eficacia, mas apresenta niveis baixos de confianga nos outros.
Assume um papel autoritdrio e em situacdo de baixos resultados responsabiliza os

subordinados;

“Alta orientacdo para as tarefas e alta orientagdo para as pessoas” (p. 29); Lider
bastante presente, ndo na autoridade, mas no sentido motivacional para o alcance de

elevado desempenho, ndo descurando a boa relacdo e o trabalho conjunto, onde a
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responsabilidade de bons ou maus resultados é partilhada. Procura que todos se sintam
realizados quer nos resultados obtidos quer na satisfagdo das necessidades dos
colaboradores. N&o existe punicao imediata, pelo contrario, procura perceber as causas dos

problemas para que no futuro ndo voltem a surgir.

Neste processo em que o lider tem que se adaptar e trabalhar com diferentes estilos
de lideranga ou diferentes posi¢des na sua forma de atuar, Estanque (1992) defende que “a
lideranca € mais arte do que ciéncia. Nessa arte, o lider tem de aplicar a sua experiéncia e o
seu bom senso para decidir quando, como, com quem deve usar cada um dos estilos”
(Nascimento, 2012, p. 30).

Hamel (1998) considera que a lideranca cria espaco e ambiente para que a
estratégia possa crescer enquanto a organizacdo se inventa perante o meio envolvente em

mudanca, para isso 0 autor sugere cinco pontos importantes:

e Todos devem ter acesso a estratégia;

Deverdo ser criados novos processos de comunicacao transversal a fim de gerar

pensamento criativo;

e No contexto atual, serd decisivo criar um sentimento de paixdo pela mudanca,
investindo fortemente na energia emocional;

e E necessario criar um espirito de reavaliagdo permanente para promover a
reinvencao da organizacéo;

e Torna-se, ainda, indispensavel criar novas experiéncias e inovar no mercado

(Hamel, 1998, cit. por Lopes, 2012, pp. 187, 188).

A lideranga tem que ser encarada como inspiracdo e sentido de partilha da visao
organizacional. Os lideres devem ser formados com base nesta visdo em que 0 projeto
organizacional orienta a acdo coletiva e em que toda a coletividade se alinhe com o lider
(Lopes, 2012). Ou seja, € neste arduo trabalho que se vé um verdadeiro lider: tem que se
saber moldar perante os objetivos da organizacdo e perante 0s objetivos de cada
colaborador, s6 assim surgem os resultados positivos para todos (organizacdo,
colaboradores, e clientes), resultados esses obtidos da sua avaliacdo de desempenho e da

realizacdo e satisfacdo dos colaboradores.
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11.2.7 — A avaliacéo e a gestéo de desempenho

A avaliacdo de desempenho caracteriza-se por um “conjunto de atividades que a
organizagéo utiliza para avaliar os seus colaboradores, desenvolver as suas competéncias,
realgar o seu desempenho e distribuir recompensas” (Fletcher, 2001, p. 473, cit. por
Sarmento, Rosinha & Silva, 2015, p. 25). Assim, a avaliacdo de desempenho consiste num
sistema de revisdo e apreciacdo do cumprimento individual e/ou da equipa, contudo,
avaliar ndo pressupde controlar, mas, sim, a procura de repercussdes positivas na satisfacao

dos recursos humanos (Sarmento, Rosinha & Silva, 2015).

Na atualidade tem-se verificado a importancia crucial dos recursos humanos nas
organizacOes, nesse sentido também é importante que todos os recursos existentes
contribuam da melhor forma em prol da organizacdo. Como cada recurso humano é unico
pelas suas caracteristicas individuais é necessario que exista um sistema de gestdo e

avaliacdo de desempenho dos recursos humanos (Rosinha, Sarmento, & Silva, 2015).

A gestdo do desempenho antes era associada a algumas préaticas com base nas quais
era medido e ajustado o desempenho dos trabalhadores, atualmente a sua gestdo norteia-se
por um processo integrado “onde os gestores trabalham com os seus colaboradores para
atingir expetativas, medir, rever resultados e recompensar o desempenho, de modo a

melhorar o sucesso organizacional” (Baron & Armstrong, 1998a, cit. por Sarmento,

Rosinha & Silva, 2015, p. 23; Mondy, Noe & Premeaux, 2002).

Para Baron & Amstrong (1998b), a gestdo de desempenho é considerada como um
processo estratégico centrado no aumento de eficacia e na melhoria das praticas, de onde
surge o desenvolvimento das pessoas e dos grupos de trabalho (Sarmento, Rosinha &
Silva, 2015).

Com a Lei n.° 66-B/ 2007, de 28 de dezembro, surgiu o sistema integrado de gestédo

de avaliacdo de desempenho, orientado pelo seguinte conjunto de principios:

e “Coeréncia e integracao;

e Responsabilizacao e desenvolvimento;
e Universalidade e flexibilidade;

e Eficécia;

e Eficiéncia;

e Orientacdo para a qualidade dos servicos;
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e Comparabilidade dos desempenhos dos servigos;

e Participacéo e publicidade de resultados, da avaliacdo, dos servigos dos dirigentes e
dos trabalhadores” (Sarmento, Rosinha & Silva, 2015, p. 24).

Verifica-se assim que a avaliagdo de desempenho faz parte da gestdo de

desempenho, conceitos que ndo sdo sindnimos: avaliar o desempenho é fazer uma

apreciacdo constante e um juizo dos resultados dos individuos em determinada tarefa; gerir

0 desempenho implica o alinhamento dos objetivos da organizacdo com os do individuo,

através de um plano integrado de acompanhamento, submetido a avaliagcdo no final do seu

processo (Sarmento, Rosinha & Silva, 2015).

O sistema de avaliacdo de desempenho procura abranger todos os trabalhadores

pois € uma boa estratégia que potencia resultados positivos na motivacdo do trabalhador,

motivacao que é requerida a todos os trabalhadores (Sarmento, Rosinha & Silva, 2015).

Ao planear a avaliagdo de desempenho de forma estratégica verifica-se que existe

um conjunto de critérios a ter em conta:

“a definicdo de objetivos estratégicos e a sua traducdo em objetivos
departamentais, das equipas e dos individuos;

0 uso de sistemas de avaliacdo de desempenho e esquemas apropriados de
recompensas;

0s planos e as estratégias de formacéo e desenvolvimento;

o0 processo de feedback, comunicacédo e coaching;

os planos individuais de carreira;

0S mecanismos para monitorizar e intervir na eficacia dos sistemas de
gestdo de desempenho; a gestdo da cultura organizacional” (Sarmento,
Rosinha & Silva, 2015, p. 26).

A avaliacdo de desempenho deve ser considerada, para a organizacdo, como um

instrumento de levantamento de dados, que caracterizam e evidenciam as condi¢Ges do
desempenho que estejam a dificultar ou a impedir o completo e adequado aproveitamento
dos recursos humanos. (Sarmento, Rosinha & Silva, 2015, p. 29)

Na fase de avaliacdo de desempenho deve-se ter em conta se 0s objetivos que foram

estabelecidos foram concretizados, como manter um bom desempenho e o que fazer para

que o desempenho individual e grupal possa melhorar (Sarmento, Rosinha & Silva, 2015).
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A avaliacdo de desempenho enquanto sistema estratégico estd presente em todo o
processo integrado de gestdo. Assim, enquanto processo de gestdo da avaliacdo de
desempenho verifica-se (Sarmento, Rosinha & Silva, 2015):

- No processo de agregar pessoas, constitui a fase de recrutamento e selecdo dos
novos recursos humanos, fornece informacdo das caracteristicas que eles detém e quais sdo

as necessarias para os lugares a serem ocupados;

- No processo de estimular pessoas, verifica-se se 0s recursos humanos estdo bem
integrados nos respetivos cargos e tarefas que lhe foram propostos, se se sentem

motivados, e procura desenvolver motivacéo e empenho logo na sua primeira intervencéo;

- No processo de recompensar pessoas, verifica se as pessoas se reveem nos
processos de reconhecimento existentes e se elas se sentem recompensadas e bem

remuneradas mediante o contributo que dao a organizacgéo;

- No processo de desenvolver pessoas, baseia-se na avaliacdo de pontos fortes e
fracos de cada colaborador ou grupo e procura alternativas para ampliar as potencialidades

e corrigir as fraquezas;

- No processo de retencdo ou saida de pessoas, permite verificar se 0 desempenho e
os resultados propostos sdo alcancados, e apds essa analise procura-se atrair, motivar e

reter os melhores recursos humanos para a organizagao;

- No processo de monitorizacdo de pessoas, através dos objetivos estabelecidos

surge o feedback do desempenho e das potencialidades;

- No processo de reclamacéo, espaco em que 0s colaboradores apresentam a sua

reclamacdo pela sua ndo promocao ou ocupacao de uma outra posicdo na organizacgao.

Nenhum destes processos deve ser negligenciado, pois € aqui que se diferencia a
mera classificacdo dos colaboradores e a verdadeira avaliacdo de desempenho. A evolucao
na organizacdo deve ser sentida como justa mediante os esfor¢os de cada colaborador.
Quando ndo existe justica e equidade neste conjunto de processos surge a insatisfacdo e

desconfianca que consequente é desmotivacao (Sarmento, Rosinha & Silva, 2015).

Cada organizacdo é definida por um conjunto de caracteristicas proprias que a
distingue das demais, nesse sentido um processo de avaliacdo de desempenho pode ter por

base diferentes métodos para medir o desempenho (Sarmento, Rosinha & Silva 2015):
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- No método lista comparativa, os resultados de desempenho global sdo escalados
do melhor para o pior, podem apresentar-se distinguindo os resultados individuais, dentro

de um grupo ou por comparacao de grupos de trabalho;

- No método de escolha forgada, séo disponibilizadas um conjunto de frases em que
o avaliador identifica se o avaliado se enquadra na descri¢do, o objetivo é o colaborador

pertencer ao maior nimero de critérios;

- Método dos incidentes criticos, registo e avaliagdo das caracteristicas que se
destacam, positivas (reforcando) ou negativas (corrigindo), 0s comportamentos Vistos

como normais ndo séo alvo de avaliacéo;

- Método de escala grafica, € registado graficamente o historico de avaliacdo do
colaborador, a visdo em grafico facilita a comparacdo com os restantes colaboradores nos

diferentes anos de atividade;

- Método da lista de verificacdo, semelhante ao anterior, mas mais simplificado, é
uma checklist em forma de grafico com distin¢éo entre o fraco/mau e o 6timo/muito bom,

0 desempenho normal ndo ¢ alvo de avaliagéo;

- Método de pesquisa de campo, a direcdo da GRH entrevista o avaliador para
perceber o0 porqué da avaliagdo de determinado colaborador, qual o resultado, o que
justifica essa avaliacdo, o que foi planeado para melhorar os seus resultados, e qual o

acompanhamento que o funcionario esta a ter;

- Neste conjunto de métodos de avaliacdo verifica-se 0 pouco envolvimento do
avaliado, deve-se também elaborar o método de autoavaliagdo para afastar erros,
permitindo ao avaliado exprimir a autoavaliacdo do seu desempenho. A Autoavaliacdo

permite confrontar o ponto de vista do avaliado e do avaliador;

- No Método de avaliacdo a 360° graus, método mais atual e que envolve todas as
pessoas que interagem com o desempenho do avaliado, verifica-se grande exigéncia no
processo de elaboracdo e utilizacdo. Existem diversos avaliadores (superior hierarquico,
pares, subordinados e outras pessoas indicadas pela GRH) e a diversificacdo de contributos
demonstra resultados mais confiaveis. Procura-se aumentar a produtividade, orientar 0s
colaboradores, identificar pontos de intervencdo, fomentar o desenvolvimento dos
colaboradores (pessoais e profissionais), e facilitar a criacdo de um sistema de

remuneracoes e promogoes justo.
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Segundo Sarmento, Rosinha e Silva (2015), este método oferece as seguintes

vantagens:

e E uma avaliacio objetiva e flexivel, porque se adapta a qualquer tipo de
organizacdo;

e E uma metodologia em que toda a gente pode dar a sua opini&o;

e E imparcial porque sio muitas pessoas, de diferentes posicdes a avaliar uma sé
pessoa;

e Como o individuo vai recebendo o feedback de quem o avalia, pode ponderar o
seu comportamento e adequé-lo para melhor de modo a alcancar os objetivos
propostos;

e O seu carater é continuo, ja que este tipo de avaliacdo se faz todos 0s anos
(p.106).

- No Método de avaliacdo participativa por objetivos, a gestdo e os colaboradores
em conjunto definem objetivos que depois sdo avaliados mediante cada contributo. Como
existe participacéo e envolvimento dos colaboradores denota-se motivagcdo no alcance dos

objetivos;

- O Sistema Integrado de Avaliacdo de Desempenho na Administracdo Publica
(SIADAP) procura a melhoria do desempenho e qualidade, promogdo e motivacao
profissional, melhoria de competéncias e concordancia entre 0s VArios servicos e as
praticas e procedimentos efetuados. O SIADAP quantifica objetivamente o desempenho
das pessoas (servicos da administracdo publica, dirigentes da administracdo publica,

desempenho dos trabalhadores da administracdo publica), de forma similar e transversal.

Cada organizacdo estabelece o seu modelo de gestdo, contudo em qualquer sistema
de avaliacdo de desempenho deve estar organizado um ciclo de gestdo: um circulo de acGes

interligadas que quando chega ao fim suscita uma redefinicdo e o seu recomeco:

1. “Definir objetivos e responsabilidades

2. Desenvolver padroes de desempenho

3. Avaliar o desempenho

4. Redefinir objetivos” (Sarmento, Rosinha & Silva, 2015, p. 40).

Ao definir objetivos e responsabilidades estabelecem-se, também, os indicadores de

medida para a verificacdo dos resultados; no desenvolvimento de padrbes de desempenho
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cria-se um modelo padrdo de desempenho ideal, se ndo for atingido criam-se estratégias
para melhorar e promover pontes fortes; avaliar o desempenho ajuda a rever a estratégia e
formas de trabalho, procurando melhorias nas préaticas da organizacdo; na redefinicdo de
objetivos é onde se verificam as disparidades entre 0s objetivos propostos e os alcancados,
mediante esse resultado devem-se aplicar as corre¢cGes necessarias para o inicio do novo

ciclo da avaliacdo de desempenho (Sarmento, Rosinha & Silva, 2015).

A avaliacdo de desempenho é assim uma ferramenta essencial na gestdo de recursos
humanos, verifica esforgos, premeia e avalia o valor do capital humano da respetiva
organizacdo, s6 assim se verifica a gestdo da avaliacdo de desempenho na sua plenitude

para se poder recompensar o desempenho verificado (Sarmento, Rosinha & Silva, 2015).

11.2.8 — O sistema de recompensas

Caracteriza-se como 0 processo que engloba a gestdo de recompensas e define-se

como sendo um

Conjunto de instrumentos coerentes e alinhados com a estratégia da empresa, de
natureza material e imaterial, que constituem a contrapartida da contribuicdo prestada pelo
empregado aos resultados do negécio, através do seu desempenho profissional e se
destinam a reforcar a sua motivacao e produtividade.” (Camara, 2011, cit. por Sarmento,
Rosinha & Silva, 2015, p. 278)

A falta de alguns elementos ndo materiais produz insatisfacdo nos colaboradores,
tais como: a falta de reconhecimento do seu trabalho; falta de envolvimento nos processos
de tomada de decisdo; pouca autonomia; e pouca oportunidade de desenvolvimento de
perspetivas de carreira. Contudo, essa falta de satisfacdo vincula-se também a falta de
equidade e baixo nivel remuneratdrio, a falta de incentivos e beneficios, e a politica de
segredo que muitas organizacbes tém no que concerne as recompensas atribuidas
(Sarmento, Rosinha & Silva, 2015).

E hoje universalmente reconhecido o papel que as recompensas tém perante um
sistema de gestdo estratégica, e a sua importancia reflete-se no alinhar os colaboradores
com os objetivos da organizacdo, mobilizando os recursos humanos no desenvolvimento e

na concretizacdo desses objetivos (Sarmento, Rosinha & Silva, 2015).
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N&o se pode descurar um conjunto de elementos que ajudam na sua préatica; na vida
de qualquer empresa e no momento da sua criagdo estabelece-se a tabela salarial e um
conjunto de beneficios e regras de boas préticas, contudo ao longo dos anos implementam-
se diversos beneficios para suprimir determinadas problematicas que podem ser atribuicao
de subsidios, isencdo de horario ou de trabalho entre outros. O sistema de recompensas
deve atuar beneficiando atitudes positivas que vdo ao encontro dos objetivos da
organizagéo (Sarmento, Rosinha & Silva, 2015).

Outro elemento é a natureza da recompensa atribuida, material ou imaterial, embora
uma recompensa monetéria seja importante, € errado associar a ideia de que apenas se
trabalha por dinheiro, importa também a realizacdo pessoal e profissional que surge com o
alcance de outros componentes (Sarmento, Rosinha & Silva, 2015).

Antes 0 sistema de recompensas tinha por base a antiguidade; com a antiguidade
surge a progressdo na carreira e a remuneragdo cresce enquanto o contributo vai
diminuindo, nessa progressdo por vezes existe promocdo desses colaboradores mais
antigos que chegam a um patamar em que desempenham funcdes para as quais ndo tém
capacidades. Atualmente, as promoc¢des ndo sdo automaticas e € valorizado o desempenho
e potencial, bem como a contribuicdo que é dada pelo colaborador para a organizacéo
(Sarmento, Rosinha & Silva, 2015).

Recompensar é um reforco da motivacédo, so existe aumento de produtividade se 0s
fatores satisfacdo e motivacdo forem bem geridos. SO pessoas satisfeitas com as
recompensas materiais e imateriais sdo capazes de experimentar motivacao para o trabalho
e de se comprometerem com o0s objetivos da organizacdo. Assim, 0 sistema de
recompensas prossegue trés objetivos cumulativos: atrair, reter e motivar profissionais de
exceléncia. Atrair, procurando pessoas talentosas; reter através da gestdo sustentavel,
devendo o sistema de recompensas ser consonante com 0 orcamento da organizacao;
motivar atraves da justica e transparéncia dos objetivos a atingir (Sarmento, Rosinha &
Silva, 2015).
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11.3 — Satisfacéo e motivacgao profissional

Segundo Lawler (s.d.), citado por Marques (2007), a satisfacdo profissional é a
relagdo entre a qualidade de vida que se tem no trabalho e o estado emocional que é
proporcionado ao trabalhador, ou seja, é o estado emocional que é sentido pela experiéncia
do trabalho (Silva, 2012).

Para Locke (1976), citado por Santos (2005), a satisfagdo profissional verifica-se
quando o trabalhador apresenta um estado afetivo positivo que advém do trabalho e das
experiéncias por ele vividas e sentidas (Silva, 2012).

Segundo Rodrigues (1995, cit. por silva, 2012), a satisfacdo profissional é entdo
definida “como um indicador dos sentimentos de realizacdo pessoal e de participacdo no
sistema atraves do trabalho, um estado emocional positivo face ao trabalho e as

experiéncias nesse contexto” (p. 8).

Para Rusbult e Farrel (1983), a satisfacdo no trabalho é o grau em que o trabalhador
avalia positivamente o seu trabalho, enquanto para Thierry e Koopman-lwena (1984), a
satisfacdo no trabalho relaciona-se com o bem-estar que se sente no trabalho (cit. por
Lopes, 2012).

Dentro deste conjunto de definicdes sobre a satisfacdo profissional pode-se
compreender que uma defini¢do global passa pelo “estado emocional positivo ou de prazer,
resultante da avaliacdo do trabalho ou das experiéncias proporcionadas pelo trabalho, uma
atitude positiva relativamente ao trabalho ou a perce¢do do individuo de que o trabalho

satisfaz as suas expectativas” (Silva, 2012, p. 8)

A satisfacdo no trabalho nédo é algo estéatico, o trabalhador ndo apresenta sempre 0s
mesmos resultados de satisfacdo ou insatisfacdo. Segundo Graga (1999), os trabalhadores
vao vivenciando diferentes experiéncias e 0s sentimentos que dai advém ndo sdo sempre 0s
mesmos. De acordo com as atividades que o trabalhador vai realizando, este autoavalia-se
periodicamente, a mesma autora refere ainda que a satisfacdo advém das expetativas que o

trabalhador tem daquilo que recebe em relacdo aquilo que é justo receber (Silva, 2012).

Segundo estudos de Mayo (1930) os trabalhadores satisfeitos produzem mais e a
satisfacdo também advém dos sentimentos obtidos pelas boas relacGes, identificacdo no
local e grupo de trabalho e 0s objetivos pessoais com 0 mesmo foco que 0s organizacionais
(Silva, 2012).
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Segundo Cerdeira (2010), a satisfacdo no trabalho é uma ferramenta importante
para a GRH, quer a nivel individual, grupal e social, procurando-se identificar qual a
influéncia que o grau de satisfagcdo profissional tem neste processo.

Numa atividade profissional € necessario que haja bem-estar social e psicoldgico,
para isso existe um conjunto de condigcdes que se deve verificar no local de trabalho (Silva,
2012):

e Auséncia de pressdes no trabalho;
e Seguranca no emprego e seguranca no local de trabalho;
e Bom apoio social por parte dos colegas e gestores, bem como acesso a
oportunidades de formac&o e desenvolvimento profissional;
e Trabalho com significado;
e Um elevado nivel de influéncia (autonomia, controlo sobre o planeamento
de horarios, lideranca);
e Um equilibrio entre o esforgo e a recompensa (p. 10).
Quando as condi¢des ndo sdo favoraveis ou propicias a um bom ambiente, s6 um
trabalhador que esteja satisfeito profissionalmente tem capacidades e consegue ultrapassar

essas adversidades. Segundo Soares (2007, cit. por Silva, 2012), s6 um individuo satisfeito

tem mais capacidades para responder as adversidades do meio envolvente.

Spector (1997, cit. por Silva, 2012) apresenta um conjunto de dimensdes que

considera importantes visto que séo influenciadoras da satisfacdo profissional:

e “Relagdes interpessoais no trabalho;

as condicOes de trabalho;

e anatureza do trabalho e da organizacéo;

e as politicas e procedimentos da organizacgéo;
e aremuneracao;

e 0 crescimento pessoal;

e as oportunidades de promocao;

e 0 reconhecimento;

e aseguranga;

e e asupervisdo” (p. 11).

42



Locke (s.d., cit. por Silva, 2012) propde um conjunto de dimensdes referentes as

componentes da satisfacdo profissional:

- Satisfacdo com o trabalho, engloba a variedade e quantidade de trabalho,
oportunidades de se aprender e de controlo sobre como o fazer, as dificuldades encontradas
e 0 éxito conseguido e o interesse proprio pelo trabalho;

- Satisfacdo com o salério, a percecdo que o individuo tem da equidade na
distribuicdo do salario e qual o seu valor quantitativo;

- Satisfacdo com as promocgdes, inclui oportunidades de aprendizagem e de

formac&o, servem para ampliar o seu conhecimento e assim ser promovido;

- Satisfacdo com o reconhecimento, inclui a apreciacdo (elogios e criticas) que é
dada ao trabalhador pelo seu empenho e trabalho;

- Satisfacdo com os beneficios, engloba as ferias, pensdes e seguros;

- Satisfacdo com a chefia, na relacdo com os trabalhadores, e com o tipo de lider e

de lideranca realizada, bem como as capacidades que a chefia tem;

- Satisfacdo com os colegas de trabalho, engloba caracteristicas como as
competéncias dos colegas, o apoio, a amizade, 0 bom trabalho no grupo, o trabalho em

conjunto, o bom desempenho das tarefas, e estas serem complexamente interessantes;

- Satisfagdo com as condicdes de trabalho, verifica-se quando estdo no centro os
interesses do trabalhador, os periodos de descanso e horarios, caracteristicas e condicbes

ergondmicas do local e ferramentas de trabalho;

- Satisfacdo com a organizacdo e com a direcdo ao nivel do tipo de gestdo, onde se

definem os beneficios e salarios e quais as politicas da organizagéo.

Conforme diz Harpaz (1983, cit. por Silva, 2012), a medicdo da satisfacdo no
trabalho faz-se atraves de métodos diretos e indiretos. Dos métodos diretos evidencia-se o
questionario que ¢ a técnica mais utilizada, dado que facilita na recolha de dados sobre as
atitudes dos trabalhadores dentro das varias dimensées do trabalho antes citadas em que 0s
inquiridos escolhnem uma opcéo que se encontra huma escala de cotacdo. Outros métodos,
mas nao tdo utilizados, sdo a “entrevista, as escalas de diferenciadores semanticos, o

método dos incidentes criticos, e a comparagao de pares”.
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Referente aos métodos indiretos, aquele que mais se utiliza baseia-se em “técnicas
projetivas (por exemplo, escalas de rostos de pessoas, interpretacdo de desenhos, completar
frases)”. A satisfagdo do trabalhador verifica-se através da forma e da atitude como este
interpreta e completa os desenhos e frases de forma inconsciente. Como vantagem, 0S
métodos indiretos sdo de facil utilizacdo e ndo necessitam de tanto formalismo como os
diretos, como desvantagem verifica-se a falta de objetividade e de quantificagdo ao
interpretar as respostas (Silva, 2012, p. 13).

11.3.1 — Gestdo da motivacéo

Tal como ocorreu com outros fendmenos organizacionais, a motivacdo tem sido
amplamente estudada, ndo existindo uma defini¢cdo Unica. Os primeiros estudos datam do
inicio do século XX, pelo cientista britanico McDougall, e indicam que 0s motivos sdo
“Instintos”, que ndo sao nada mais que um conjunto de forgas irracionais que conduzem a

tudo o que as pessoas fazem, sentem ou dizem (Fachada, 2012, cit. por nascimento, 2012).

Posteriormente, os psicologos indicam esse “instinto” como motivo, necessidade e
impulso (Fachada, 2012, cit. por Nascimento, 2012), ou seja, existe uma interligacdo em
forma de sequéncia: surge a necessidade que gera um impulso ou motivo e dai aparecem as
forcas que levam a procura da satisfacdo da necessidade que causou O processo
(Nascimento, 2012).

Transpondo o conceito de motivacdo para a realidade organizacional foram
surgindo diversas definicdes. Segundo Mondy, Sharplin e Premeaux (s.d.), a motivacao é a
“vontade de uma pessoa desenvolver esfor¢cos com vista a prossecucdo dos objetivos da
organizag¢do” (Nascimento, 2012, p. 32).

Etimologicamente, a palavra motivagdo, deriva da expressdo latina movere, que
significa mover. A separacdo da palavra, em motivacao, significa motivo para a a¢éo, ou
seja, uma inclinacdo para a agdo, que tem origem num motivo/necessidade. A motivacdo
nao é uma variavel diretamente observavel, os motivos nao sdo suscetiveis de serem vistos,
apenas se podem observar os maltiplos comportamentos dos individuos e 0s seus
resultados. (Ramos, 2009, cit. por Nascimento, 2012, p.31).

Bilhim (2001, cit. por Lopes, 2012) determina que a gestdo de pessoas ndo é apenas
uma denominacdo nova, mas, sim, um conceito que engloba trés palavras-chave

“motivagdo, trabalho por equipa e comunidade de trabalho” (p. 198).
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Morris (2008, cit. por Lopes, 2012) considera que 0s recursos humanos sdo mais
vitimas do que benificiarios dos sucessivos modos de gestéo, pois as pessoas estdo sempre

presentes em todos 0s processos que ocorrem dentro de uma organizagéo.

Bilhim (2001, cit. por Lopes, 2012) aponta a no¢do de comunidade de trabalho
como importante ponto de viragem da GRH, ponto a partir do qual a gestdo de pessoal

passou para a gestdo de pessoas.

O fator humano é o recurso estratégico diferenciador para a concorréncia e para a
prépria comunidade de trabalho através da sua motivacdo. Os gestores lutam para passar o
seu entusiasmo e ideias aos subordinados, contudo os motivos de entusiasmo que tentam

passar sao uma coisa, mas a motivacéo pode ser outra (Hodson & Crainer, 1999).

Se houver reconhecimento do trabalho dos colaboradores por parte dos seus lideres,
certamente estes irdo estar mais empenhados nas suas funcdes e incorporarem-se no
projeto e nos objetivos da organizacdo. Neste sentido, segundo Rego e Cunha (2011, cit.
por Machado et al.,, 2014), os “lideres gratos experimentam emocdes mais positivas,
contagiando assim positivamente as suas equipas, e tornando-as mais felizes e eficazes” (p.
367).

Segundo Toole (1995), a gestdo deve-se centrar em valores de base humanista,
contudo Rego e Cunha (2011, cit. por Machado et al., 2014) dizem que liderar nessa base
ndo significa gerir uma organizacdo como se fosse um paraiso, devendo haver respeito
pelos colaboradores e ceder-lhes o direito a liberdade, autoestima e dignidade, pois assim

serdo transmitidas emocdes positivas que fomentam uma atividade mais criativa.

Uma gestdo com rigor e justica na recompensa do desempenho desenvolve
colaboradores mais felizes e empenhados no seu trabalho e nos objetivos da organizacao,
assim, um ambiente positivo cria uma organizacdo melhor e mais saudavel (Machado et
al., 2014).

Segundo Villafane (1998), para os colaboradores se sentirem envolvidos é
necessario existir interacdo entre o conjunto de valores de cada individuo, da percecdo da
satisfacdo pessoal de cada um, bem como a interiorizacdo deste conjunto de aspetos com a

cultura organizacional (Machado et al., 2014).

Assim, falar-se de motivacdo no trabalho € resultado da criagdo de uma

“combinagdo complexa de forcas psicologicas no interior de cada individuo” (Newstrom,
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2008, cit. por Machado et al., 2014, p. 369). Forcas, essas, que surgem da percecdo de cada
um, do reconhecimento que lhes é dado, da possibilidade que tém de progressdo na
aquisicdo de novos saberes e experiéncias, bem como do desenvolvimento pessoal de cada
trabalhador. Assim, surgem os seus indices de felicidade e autorrealizagdo, que também se
denotam na melhoria do clima e ambiente organizacional (Helzberg et al., 2009, cit. por
Machado et al., 2014).

Para Lépez (1990), em termos de motivagdo as pessoas agem por trés motivos:

e Motivos intrinsecos, em que a acdo de um colaborador procura a sua
satisfacdo e autorrealizacéo;

e Motivos extrinsecos, a acdo que surge € no sentido de se desenvolver um
trabalho que apresente resultados externos e se evidenciem no salario,
promocé&o, bonificacdes, etc.;

e Motivos transcendentes, onde o individuo efetua o seu trabalho em prol da
satisfacdo dos outros, o colaborador gosta de ver os clientes satisfeitos,
procuram criar melhores condi¢des familiares ou até mesmo efetuar a acao

pela patria (Ferreira, 2010, cit. por Nascimento, 2012).

E normal que as pessoas se movam por razdes associadas, em simultaneo, a estes
trés motivos, mas a énfase que cada uma da a um determinado motivo distingue-o dos
demais, sendo assim, para a gestdo de pessoas é preciso oferecer motivos para que estas se

foquem no que Ihes é proposto (Nascimento, 2012).

De acordo com o conceito de motivacdo no trabalho, podem agrupar-se as
motivacOes em dois tipos: as intrinsecas e as extrinsecas. Quanto a motivacdes intrinsecas,
o0 individuo tem uma motivacdo interna de satisfacdo e paixdo pelo que esta a fazer, uma
envolvéncia entre o desafio e o prazer que surgem de vontade propria (Amabile, 1999, cit.

por Moura, Cunha e Caixeta, 2005).

Relativamente as motivaces extrinsecas, sdo aquelas que advém do exterior do
individuo, motivacdo para alcancar uma recompensa ou para resolver um problema, o
trabalhador estd motivado em fazer algo, mas pode ndo ter paixdo e vontade propria, sdo
motivos externos ao individuo que o movem (Amabile, 1999, cit. por Moura, Cunha e
Caixeta, 2005).
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~ 2

PESSOAS MOTIVADAS EXTRINSECAMENTE

PESSOAS MOTIVADAS INTRINSECAMENTE

v

impostas.

Consideram-se como tendo metas que lhes foram

» Estabelecem metas para si ou interiorizam metas
estabelecidas externamente.

»  Dependem da sorte para poder atingir as metas.

» Diao suporte a consecu¢io das metas com o
planejamento da acdo.

» Deixam de prever as barreiras para a consecucio das

metas.

» Orientada para prevenir
consecuciio das metas.

problemas, buscando a

» Os membros da equipe procuram evitar

responsabilidade por sua a¢do individual e coletiva e

tendem ao fracasso.

# Os membros da equipe assumem responsabilidade
pessoal por sua a¢ao individual e coletiva e tendem
20 SUCESsO.

» Véem o ambiente de trabalho como ameacgador. » Encaram o ambiente de trabalho como estimulante.

llustracdo 2 — Tipos de Motivagdes
Fonte: Haigh e Morris, 1997, citados por Moura, Cunha e Caixeta, 2005, p. 239

Segundo Schepers et al. (2005, cit. por Cristina, 2012), os colaboradores preferem
um reconhecimento intrinseco de seu trabalho e tém mais preocupacdo com as
necessidades dos outros do que auferir recompensas extrinsecas, sentindo-se, assim,

comprometidos com a organizacao e sua misséo.

A motivacdo intrinseca em trabalhar numa OSFL é uma motivacdo de gosto em
trabalhar com pessoas, vontade de crescimento pessoal e de aprendizagem, de contactos
sociais (Schepers et al., 2005, cit. por Cristina, 2012). Para Devaro e Brookshire (2007, cit.
por Cristina, 2012), a motivagéo surge pela missao das organizacdes e pelo significado que

tem.

Segundo um estudo de Baines (2010, cit. por Cristina, 2012), verificaram-se como
motivacOes para trabalhar numa OSFL: os valores dos colaboradores; as suas vontades e
esperanca de mudar o sistema e dar voz as pessoas; poder trabalhar pessoas incriveis,
desde todos os recursos humanos envolvidos até aos proprios clientes; verificando-se,
também, motivacOes religiosas, de ética e a propria vontade de cuidar. Verifica-se aqui 0
elevado nivel de motivages intrinsecas e sentimentos de dever cumprido, de sintonia entre
0s seus objetivos e valores da organizacéo, o que lhes confere orgulho (Leete, 2000, cit.
por Cristina, 2012).

Apos a identificacdo das motivacbes intrinsecas, extrinsecas e motivacdes em
trabalhar numa OSFL, destaca-se também a motivacdo que o trabalhador tem em trabalhar
numa organizacdo com a qual ele se identifica e se sente comprometido. Neste processo de
motivar

0os colaboradores nas organizacbes, englobando os estudos e técnicas

experimentadas nesse ambito, surge lugar para o conceito de Empowerment que, segundo
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Ramos (2009, cit. por Nascimento, 2012) “define-se como o estado psicologico, onde os
quatro estados do acto individual (significado, competéncia, escolha e impacto) promovem

uma agéo proactiva, positiva, autoconfiante e orientagéo para o trabalho” (p. 44).

A um nivel pessoal o colaborador que vive 0 empowerment sente mais satisfagéo,
eficacia e inovacdo no trabalho (Spreitzer, Kizilos & Nason, 1994, cit. por Nascimento,
2012). Segundo Bandura (1997, cit. por Nascimento, 2012), a nivel da motivagdo o
empowerment permite a iniciativa e persisténcia nas tarefas. Neste sentido, os lideres que
dispdem de colaboradores que sentem o empowerment verificam que 0S mesmos sdo mais
motivados, criando espaco para se estabelecerem objetivos de desempenho superior pois
facilmente serdo aceites, encontram-se também mais preparados para a mudanga € 0

trabalho de grupo e desempenho de tarefas sai beneficiado (Nascimento, 2012).

Para Pfeffer (1998, cit. por Lopes, 2012), a forca motivadora surge da organizacédo
de trabalho em equipa com um sistema de recompensas nesse sentido. Assim, Lopes
(2012) diz que, anualmente, aquando da avaliacdo de desempenho deve-se medir o grau de
satisfacdo dos trabalhadores enquanto resultado do sistema motivador, sO assim se pode

verificar uma gestéo orientada para o reforco da motivacéo.

Segundo Spector (1997, cit. por Lopes, 2012) o sistema motivacional e de

remuneracao passam pela pratica de um conjunto de 14 dimensoes:

e Ter um bom seguro de saide com beneficios;

e Trabalho interessante;

e Seguranca,

e Reparticdo de férias;

e Trabalhar de forma independente;

e Reconhecimento do trabalho pelos restantes trabalhadores;
e Trabalho que ajude os outros;

e Nao existir stress;

e Horario regular sem excesso de noites e fins-de-semana;
e Alta remuneracéo;

e Trabalho Gtil e com importancia na sociedade;

e Possibilidade de promocéo;

e Existir contacto com pessoas;
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e Flexibilidade no horério.

Através das dimensfes citadas surge a satisfacdo e o comprometimento com o

trabalho e a organizagéo.

Segundo Donnelly et al. (2000, cit. por Lopes, 2012), se o sistema de recompensas
ndo for justo de acordo com o desempenho de cada colaborador, pode desaparecer a forga

motivacional.

De forma a melhor se compreenderem as teorias relacionadas com a motivacao,
Ferreira, Neves e Caetano (2001) agruparam-nas em trés categorias para melhor se

compreender a motivagao.

11.3.2 — Teorias da motivacao

As trés categorias analiticas utilizadas para refletir sobre as teorias da motivacao
sdo: as Teorias de Conteido que retratam o objeto da motivacdo; as Teorias do Processo
que explicam a forma como se exprime a motivacdo; e as Teorias do Resultado, que
explicam o porqué da manutencdo dos comportamentos motivacionais (Ferreira, Neves e
Caetano, 2001, cit. por Nascimento, 2012).

No que concerne as teorias de conteddo procura-se compreender e explicar a forma
como os individuos agem, e como as necessidades intrinsecas permitem a satisfacdo das
necessidades. Nas teorias de conteldo englobam-se “a Hierarquia das Necessidades de
Maslow; a Teoria dos Fatores de Motivadores e Higiénicos de Herzberg e a Teoria dos
Motivos de McCleland (Ferreira, Neves & Caetano, 2001, cit. por Nascimento, 2012, p.
33).

A Teoria de Maslow (hierarquia das necessidades) esquematiza-se através de uma
piramide com hierarquias em que s6 se sente a influéncia das necessidades de nivel
superior quando as dos niveis inferiores se encontrarem satisfeitas (Nascimento, 2012). Na
base encontram-se as necessidades fisiologicas (sobrevivéncia), seguindo-se as de
seguranca (remuneracdo e protecdo), as sociais (relacbes de amizade), estima
(reconhecimento), e no topo as de realizacdo pessoal (desenvolvimento e realizacdo de
objetivos), aqui encontra-se 0 auge do desempenho e de satisfacdo de necessidades, onde

se procura o crescimento constante (Ramos, 2009, cit. por Nascimento, 2012).
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Por norma, as pessoas ddao mais importancia as necessidades sociais e de estima,
partindo do pressuposto que as fisioldgicas e de seguranca ja estdo satisfeitas, Maslow
defende que um gestor deve centrar-se nas necessidades do topo, pois é onde 0s

colaboradores atingem o auge da satisfacdo (Nascimento, 2012).

A Teoria dos fatores higiénicos e motivacionais de Herzberg postula que existe uma
divisdo das necessidades em fatores higiénicos e fatores motivacionais, ou seja, os fatores
higiénicos incluem os trés primeiros niveis de Maslow (fisioldgicos, de seguranca e
sociais), enquanto os fatores motivacionais se encontram nos ultimos dois niveis, junto ao
topo (estima e autorrealizacdo). Os fatores higiénicos diminuem a insatisfacdo, os

motivacionais contribuem para elevados niveis de satisfacdo (Nascimento, 2012).

Segundo a Teoria das necessidades de Mcclelland existem trés impulsos basicos
que influenciam as motivacGes para 0 desempenho: a necessidade de realizacdo (procura
do sucesso); a necessidade de poder (influenciar e controlar os outros); e a necessidade de
afiliacdo (sentir estima dos outros membros do seu grupo) (Ferreira, Neves & Caetano,
2001, cit. por. Nascimento, 2012).

A Teoria das necessidades de Alderfer apresenta-se em forma de piramide, mas
com apenas trés niveis: as necessidades existenciais (fisiologicas e de seguranca); de
relacionamento (sociais); e as de crescimento (estima e autorrealizacdo). Para o autor,
podem experimentar-se todas as necessidades ao mesmo tempo sem sentir a total satisfacao

das anteriores, sendo, assim, uma teoria mais flexivel (Nascimento, 2012).

No referente as teorias do processo, verifica-se que as motivacdes variam de pessoa
para pessoa e também ao longo do tempo, sendo as necessidades entendidas como fazendo
parte do processo, sendo importante perceber como estas se manifestam no comportamento
das pessoas, apresentando-se, para tal, um conjunto de teorias relacionadas com o

processo.

A Teoria da expetativa assenta em trés pressupostos que relacionam a quantidade

de esforco executado no trabalho em prol das recompensas desejadas:

e Da-se importancia ao resultado que pode surgir da sequéncia do trabalho;
e Acredita-se que determinado desempenho leva a um resultado desejado;
e A relacdo esforco/desempenho, em que o esforco leva a um determinado

desempenho (Nascimento, 2012).
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A expetativa resulta do esforgo para determinado desempenho com o objetivo de se
conseguir determinado resultado esperado. Assim, a motivacdo depende do nivel de
expetativa, pois consoante este aumenta também leva a maior esforco (Ferreira, Neves &
Caetano, 2001, cit. por Nascimento, 2012).

A Teoria da equidade, de Adams (1965), assenta na comparacéo do esforgo (inputs)
entre individuos e o resultado/ganho (outputs) (Nascimento, 2012). Existem quatro aspetos
a ter em conta: a pessoa que se compara; Com quem se compara; 0S inputs que as pessoas
fornecem (recursos/caracteristicas individuais dessa pessoa, como o trabalho, a
escolaridade, inteligéncia, etc.); e 0s outputs dados a essa pessoa (beneficios, condicbes de
trabalho, etc.) (Nascimento, 2012).

A Teoria da tarefa enriquecida foca-se sobretudo na tarefa e no desenho do posto de
trabalho, entendo que para surgir um bom desempenho é necessario que as tarefas sejam
estimulantes, emergindo a motivacdo da recompensa intrinseca do sentimento de bem feito

(Ferreira, Neves &Caetano, 2001, cit. por Nascimento, 2012).

Na categoria que agrupa teorias do resultado, estabelecer objetivos a alcancar
contribui para o desempenho profissional: quanto maior for o desempenho maior sera o
ganho, explica-se assim a forma como se mantém a motivacdo do trabalho (Nascimento,
2012).

Segundo a Teoria da fixacdo de objetivos, alcancar determinados objetivos é uma
forca de motivagdo para o desempenho, e quanto maior for a dificuldade para se atingir os
objetivos maior é a motivacdo para os alcancar, tendo, contudo, esses objetivos que ser
aceites pelos trabalhadores. A forma de concretizacdo dos objetivos é o meio de medicéo
para a atribuicdo de recompensas (Ferreira, Neves & Caetano, 2001, cit. por Nascimento,
2012).

A Teoria do reforco surge da importancia que é dada a determinado
comportamento: se for de baixo desempenho o refor¢o € negativo (punicdo, extingdo); se
for de alto desempenho € positivo. A motivacdo dos colaboradores resulta de realizar bons
comportamentos para que sintam reconhecimento e recebam um reforco de encorajamento
(Nascimento, 2012).
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I1.4 — Comprometimento organizacional

Para Ellemers e outros (2004, cit. por Cristina, 2012), “a identificagdo com a
organizacdo e uma forca alternativa de motivagéo e permite uma compreensdo adicional da
motivacgdo no trabalho na medida em que é influenciadora do comportamento no trabalho”
(p. 18). Van knippenberg (2000) e Tidwell (2005), citados por Cristina (2012), também
defendem que quando os trabalhadores se identificam com a organizacao, estes, sentem-se
mais motivados para trabalhar em prol da organizagdo. O trabalhador adota
comportamentos de identificacdo organizacional quando sente ou tem a percecdo de
pertenca a organizacdo, ao seu grupo de trabalho e aos objetivos e missdo da organizacdo
(Mael e Ashforth, 1992, cit. por Cristina, 2012).

Ao descrever a identificacdo organizacional, e a importancia que o conceito tem na

motivagdo profissional, estamos a falar em comprometimento organizacional.

Nos ultimos 50 anos, 0 comprometimento organizacional tem sido alvo de estudo
sobretudo por investigadores nas areas de comportamento organizacional “Porter et al.,
1974; Mowday et al., 1979; Meyer e Allen, 1984; Allen e Meyer, 1990, 1996 (Monteiro,
2013, p. 11). Procuram explicar os diferentes niveis de comprometimento dos
trabalhadores através da vinculagdo do individuo para com a organizacdo em que trabalha
(Monteiro, 2013).

Segundo Tavares (2001), a envolvéncia que os empregados tém com a organizacao
evita situacdes de absentismo ou de vontade de sair da organizacdo, comportamentos que

influenciam a eficacia e produtividade (Monteiro, 2013).
Nesse sentido,

As organizagfes continuam a querer, mais que nunca, selecionar os melhores
trabalhadores, os mais competentes, dedicados, flexiveis e de elevado desempenho, pelo
gue o nivel de comprometimento organizacional dos trabalhadores continua a ser fulcral
para as organizagdes como forma de retengdo dos seus melhores trabalhadores. (Monteiro,
2013, p. 12)

Para Neale e Northcraft (1991), citados por Lopes (2012), o comprometimento
organizacional “¢ a for¢a relativa de um individuo com a organizacdo e do seu

envolvimento na mesma”. Este envolvimento liga-se a trés fatores:

1. “Forte crenga nos objetivos e valores da organizagao;
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2. Disponibilidade para exercer esforgos no sentido de garantir os interesses da
organizagéo;

3. Um forte desejo de continuar como membro da organizagéo.” (p. 252)

Para Lopes (2012), o comprometimento € um processo continuo; observa-se a

preocupacao pelo sucesso e bem-estar da organizacao.

Nas diversas definicbes sobre comprometimento organizacional, verifica-se sempre
0 papel ativo que o individuo tem no desenvolvimento da organizacdo e uma ligacéo,

aceitacdo e identificacdo com a organizacéo (Lopes, 2012).

Segundo Neale e Northeraft (1991, cit. por Lopes, 2012) “quanto mais
comprometido um individuo esta, maior serd& o seu esforco por ele dispensado na
realizagdo das suas tarefas”. (p. 253). Normalmente também se verifica que individuos
comprometidos ficam por periodos de tempo mais longos na instituicdo, e que um elevado
comprometimento organizacional estd relacionado com altos niveis de satisfagédo e
motivagdo, enquanto os niveis baixos levam a vontade de sair (Randall, 1990, cit. por
Lopes, 2012, p. 253).

Allen e Meyer (1996), citados por Monteiro (2013), caracterizam o
comprometimento organizacional como sendo “o estado psicologico que vincula a relagdo
do individuo a organizacédo, afectando a sua decisdo de nela continuar a permanecer ou
nao” (p.12).

Segundo Morrow & McElroy (1993), citados por Monteiro (2013), o
comprometimento organizacional era visto de forma unidimensional, sendo-lhe atualmente

reconhecida a sua multidimensionalidade.

Referente ao modelo unidimensional, que surgiu na década de 60, por Becker, o

comprometimento apenas era visto na perspetiva instrumental,

E visto como uma tendéncia do individuo para adotar linhas consistentes de
atividade que implicam uma escolha, da responsabilidade do individuo, do curso de agdo
que melhor serve os seus interesses, permanecendo na organizacdo devido aos custos
associados a sua saida. (Monteiro, 2013, p. 12)

Nesta perspetiva, o vinculo entre trabalhador e organizacdo existia enquanto a
relacdo custo-beneficio o justificasse, caso contrdrio 0 mesmo ndo permaneceria na

organizacdo (Monteiro, 2013).
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Segundo Hrebiniak e Alutto (1972, cit. por Monteiro, 2013), 0 comprometimento
“¢ um fendmeno estrutural resultante de transag@es entre o individuo e a organizacéo e das
alterac6es nos beneficios adquiridos e investimentos realizados pelo individuo ao longo do
tempo” (p. 12). Esta abordagem intitula-se como “calculativa”, onde o nivel do
comprometimento € maior consoante as transacdes se vdo acumulando. Para Porter e
outros (1974, cit. por Monteiro, 2013), essa relacdo de transagdes define-se como forte e a
sua ligacdo com a organizagéo caracteriza-se por trés fatores:

e “Estar disposto a exercer um esfor¢o consideravel em beneficio da organizagao;
e Acrenga e a aceitagdo dos valores e objetivos da organizagao;

e Um forte desejo de se manter como membro da organizago.” (p. 13).

Nas dimensdes unidimensionais, o comprometimento traduz a ligagdo entre
individuo e organizagéo, as diversas componentes dessa ligacdo levam ao surgimento de

modelos multidimensionais do comprometimento organizacional.

No que concerne aos modelos multidimensionais, Gouldner (1960), citado por

Monteiro (2013), identificou que o comprometimento engloba duas dimensdes:

e Integracdo, que é o grau em que o individuo é ativo e sente que faz parte da
organizacéo;
e Introjeccdo, que se assume como o0 grau em que a imagem do individuo inclui

uma variedade de carateristicas e valores organizacionais aprovados (p. 13).

Diversos autores desenvolveram o modelo multidimensional, contribuindo para
diversas designacdes: “Mowday et al. (1982) utilizam a designagdo “tipologias”; Meyer e

Allen (1991) a designagdo de ‘“componentes”; Becker (1992) a designacao de “bases
(Monteiro, 2013, p. 14).

O modelo das trés componentes de Meyer e Allen (1991, cit. por Monteiro, 2013)
foi 0 que ganhou maior relevo internacionalmente e que tem vindo a ser adotado ao longo
do tempo por diversas culturas. Meyer e Allen (1997) determinaram trés escalas que
incluiam as componentes afetiva, calculativa e normativa para medir o nivel de

comprometimento organizacional.
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11.4.1 — Tipos/componentes do comprometimento organizacional

Nas trés escalas apresentadas pelos autores verificavam-se diferentes relagfes de
carater emocional ligadas ao comprometimento afetivo, as relagdes transacionais onde
existe uma relacdo de investimento e de retorno, intitulando-se por comprometimento
calculativo, e os diversos sentimentos morais e de obrigacdo com a organizagdo formam o

comprometimento normativo (Monteiro, 2013).

Por esta ordem, o comprometimento afetivo inclui o desejo de os individuos
continuarem na organizacdo, e quanto maior o seu nivel de afetividade maior é o
entusiasmo em querer permanecer e procurar o sucesso da organizacdo (Nascimento et al.,
2008, cit por Monteiro, 2013). Segundo Mowday et al. (1982, cit. por Monteiro, 2013), 0
comprometimento que é tido como verdadeiro € o que esté presente na componente afetiva.
E importante referir que quando existe uma ligacdo afetiva com a organizacio, a motivaco

e 0 envolvimento com o trabalho evidenciam-se de forma positiva (Santos, 2011).

O comprometimento calculativo verifica-se no esforco de trabalho que os
individuos exercem unicamente pela necessidade de estarem na organizacdo para poderem
ter retorno e satisfacdo dos seus objetivos pessoais. A permanéncia na organizacéo resulta
da procura dessa satisfacdo enquanto ndo surgem alternativas mais compensatorias ou que

satisfagam mais o individuo (Nascimento et al., 2008, cit por Monteiro, 2013).

No que concerne ao comprometimento normativo, em que se englobam os
sentimentos que o individuo tem para com a organizacdo que advém da responsabilidade
moral, o trabalhador procura ser competente no seu trabalho porque considera ser correto,
mas ndo se verifica entusiasmo e empenhamento. A permanéncia na organizacdo perdura
enquanto a consciéncia de obrigacdo moral para com a organizacao existir de forma forte
(Nascimento et al., 2008, Monteiro, 2013).

O seguinte quadro apresenta de forma esquematizada a diferenca entre as

componentes do comprometimento organizacional definidas por Allen & Meyer (1990).
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Categorias Caraterizagdo A pessoa permanece na Estado

organizacdo porque. . psicoldgico

Grau em gque 0 colaborador se sente emocionalmente sente que quer | Desejo
Afetiva ligado, identificado e envoivido na organizagdo permanecer.

Grau éem que O colaborador possul um senbdo de sente que deve | Obngacao
Normativa obrigacio (ou do dever moral) de permanecer na | permanecer

organizacio

Grau em que O colaborador s& mantém Bgado a sente  qQue  tem | Necessidade
Calculativa organizacdo Oevido 80 reconhecimento dos  custos | necessidade de

ass0ciados com @ Sud saida da mesma. Este | permanecer.
reconhecimento pode advir da auséncia de altemativas de

(ou Instrumental)

emprego, ou do sentimento de que 08 sacnficios pessoais
gerados pela saida serio elevados

llustragdo 3 — Componentes do Comprometimento Organizacional

Fonte: Rego, 2003, citado por Monteiro, 2013

As trés componentes deste modelo sdo definidas e estabelecidas como
independentes, contudo, estudos indicam que podem existir relagbes entre as mesmas
(Nascimento et al., 2008, cit. por Monteiro, 2013). Diversos autores procuraram encontrar
resultados das relacfes entre as componentes, mas s as componentes afetiva e normativa
reuniram consenso relativamente a existéncia de uma relacdo positiva entre elas
(Nascimento et al., 2008, cit. por Monteiro, 2013). Esta evidéncia téorica sugere que 0
estudo das componentes deve ser realizado de forma independente (Nascimento et al.,
2008, cit. por Monteiro, 2013).

Segundo o estudo de Nascimento e outros (2008), citados por Monteiro, 2013),
surgem questdes que podem influenciar as relagdes obtidas nas trés componentes:
“questionar a influéncia de varidveis contingenciais, nomeadamente valores, cultura,
condicBes socioeconomicas e gestdo de recursos humanos na formacdo do

comprometimento organizacional (p. 17).

Né&o se pode olhar para 0 comprometimento organizacional como algo que se deve
avaliar ou medir de forma autonoma, antes de mais é necessario perceber as causas e 0 que
influencia o comprometimento organizacional, e a0 mesmo tempo perceber quais as suas

consequéncias e os resultados que advém do comprometimento organizacional.

Nos estudos do comportamento organizacional, 0 comprometimento tem tido, cada

vez mais, destaque, mas o comprometimento por si s6 ndo oferece um futuro de sucesso a
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uma organizacdo, apesar de o mesmo contribuir, em muito, para que 0s objetivos da

organizagéo sejam alcangados (Monteiro, 2013).

Segundo Mathieu e Zajac (1990), citados por Monteiro (2013), as varidveis do
contexto de trabalho, “nomeadamente ambiguidade da fungdo, papéis no grupo, conflito,
clima e relagdes lider/grupo” (p. 18), sdo mais influentes no comprometimento de
individuo numa organizacdo do que as variaveis relativas a caracteristicas pessoais, como a
“idade, habilitagoes literarias, disposigdes individuais e necessidade de realiza¢dao” (p. 18).
Em consonancia, Mathieu e Zajac (1990, cit. por Monteiro, 2013) referem que o desafio
associado ao trabalho e a diversidade de tarefas e autonomia na realizagdo das mesmas tém

uma relacdo positiva com o comprometimento organizacional.

Allen e Meyer (1993), citados por Monteiro (2013), referem que a relacdo do
comprometimento organizacional com as caracteristicas pessoais é reduzida, mas sugere
que quanto maior for a idade, antiguidade, o nivel ocupacional e a remuneragéo, maior sera

0 comprometimento organizacional por parte do individuo.

No relativo a influéncia das caracteristicas do trabalho verifica-se que quanto maior
a variedade e abrangéncia das tarefas, a gestdo com a participacdo do individuo, a boa
comunicacgdo por parte do lider, experiéncia de trabalho, o grau de integracdo no grupo de
trabalho, e a possibilidade de formacdo, maior sera o nivel de comprometimento verificado
entre os individuos e a organizacdo, realcando ainda mais essa relacdo quando essas

caracteristicas estiverem relacionadas com a componente afetiva (Monteiro, 2013).

Segundo Mathieu & Zajac (1990), entre a duracdo do percurso académico e o
comprometimento verifica-se uma correlacdo negativa, contudo, estudos de Morrow (198,
cit. por Monteiro, 2013) indicam que o investimento pessoal por parte do individuo na
organizacdo é dos fatores mais fundamentais no comprometimento, isto porque ao longo
do tempo existem investimentos e beneficios que se vdo adquirindo que conferem esse
comprometimento, e 0s custos e as perdas associados a saida levam a permanéncia e

ligacdo com a organizacéo.

Segundo Allen e Meyer (1990, cit. por Monteiro, 2013), o comprometimento
afetivo € influenciado pelas experiéncias resultantes do emprego, sobretudo se as
necessidades psicoldgicas do individuo forem satisfeitas, traduzindo-se em competéncia e

conforto no seu trabalho.
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Os mesmos autores referem que o comprometimento calculativo é influenciado
pelos custos investidos e por ndo existirem alternativas no mercado que superem esse
investimento, desenvolvendo-se uma ligacdo de comprometimento com a organizagédo
onde o investimento do trabalhador foi aplicado ao longo do tempo. Referente ao
comprometimento normativo verifica-se a sua ligacdo as normas e a moral do individuo
para com a organizacdo, mas este processo também engloba as experiéncias de
socializacdo familiar, social e organizacional, adquiridas ap6s o vinculo contratual entre

trabalhador e a organizacdo ter comecado (Monteiro, 2013).

11.4.2 — Modelos antecedentes do comprometimento organizacional

De acordo com Meyer (1997), os antecedentes do comprometimento organizacional
estdo apresentados de forma tripartida: modelos causais, processuais e nas politicas e
praticas de GRH (Monteiro, 2013).

Os modelos causais procuram explicar a relagdo das variaveis relativas a
caracteristicas pessoais € ao posto e funcdo no trabalho com o comprometimento. Nas
caracteristicas pessoais incluem-se o0 sexo, a idade, antiguidade e as habilitacbes. Referente
as caracteristicas do posto e funcdo no trabalho estdo presentes a autonomia, as tarefas, a
seguranca e inexisténcia ou conflito de papeis. Neste modelo também se tem em conta um
conjunto de variaveis que sdo consideradas como potencialmente preditivas, onde estéo
incluidas a dimensao da organizacéo, o nivel hierarquico de centralizacdo e 0s mecanismos

de coordenacao existentes (Monteiro, 2013).

Os modelos processuais ddo enfoque direto a relacdo causa efeito das variaveis que
influenciam o comprometimento organizacional, e de acordo com Meyer e Smith (2000,
cit. por Monteiro, 2013), o foco esta na percecdo de suporte organizacional e de justica

organizacional.

O suporte organizacional observa-se na valorizacdo que a organizacdo atribui ao
individuo de acordo com a sua contribuicdo, empenho e esforco, neste modelo importa que
o trabalhador tenha uma perce¢do de reconhecimento pelo seu empenho e que veja
preocupacdo com o0 seu bem-estar. Segundo Mathieu e Zajac (1990, cit. por Monteiro,
2013), esta percecdo enquadra-se no comprometimento afetivo, sendo assim muito

influenciadora de um comprometimento organizacional positivo.
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No que diz respeito a percecdo de justica verifica-se que quanto mais justica o
trabalhador perceciona na organizacdo, maior é o seu comprometimento (Sweeney &
McFarlin, 1997, cit. por Monteiro, 2013).

Tavares (2001, cit. por Monteiro, 2013) refere que as correlacdes atrds referidas
nem sempre se mostram de forma objetiva e que a perce¢do dos individuos e a avaliacdo
que os mesmos fazem das experiéncias de trabalho advém dessa percec¢do, bem como dos
procedimentos de tomadas de deciséo e de preocupacédo da organizacdo pelo bem-estar do

individuo.

Referente as politicas e praticas de GRH, Lee e Farh (1999, cit. por Monteiro,
2013) defendem que o comprometimento organizacional também é alvo da percecao que o

trabalhador tem do sistema organizativo.

Segundo Meyer e Smith (2000), citados por Monteiro (2013), as praticas GRH tém
um papel privilegiado no impacto que exercem sobre 0 comprometimento organizacional,
nomeadamente na componente afetiva e normativa. Este papel privilegiado verifica-se
visto que a uma boa GRH estdo associados mecanismos de igualdade de oportunidades, de
reconhecimento pelo trabalho (suporte organizacional) e de apoio constante aos

trabalhadores.

Visto que as praticas de GRH sdo tdo importantes para 0 comprometimento
organizacional, Allen e Meyer (1997, cit. por Monteiro, 2013) defendem que essas praticas

devem estar presentes na estratégia e na prépria cultura da organizacao.

Monday e outros (1982, cit. por Monteiro, 2013) vdo mais longe e, através de um
estudo realizado, chegam a conclusdo que o comprometimento organizacional esta

relacionado com a satisfacdo e motivacéo no trabalho.

Segundo Rego e Souto (2004), citados por Monteiro (2013), trabalhadores
afetivamente comprometidos esforcam-se para ficar na organizacdo, apresentam menos

absentismo, maior desempenho e comportamentos de cidadania.

Esteves (2008, cit. por Monteiro, 2013) refere que aos comportamentos de
cidadania estdo subjacentes um conjunto de comportamentos extra como o voluntariado, a
disponibilizacdo de ajuda aos outros, iniciativa, sugestdes na procura de resolucdo de

problemas, defesa do nome da organizacdo no exterior, fomentando sempre o que a
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organizagdo tem de bom, ou seja existe um esforco extra em ajudar e defender a

organizagéo.

De um modo geral, o comprometimento organizacional € positivo para qualquer
organizagdo, contudo, segundo Meyer e outros (1989), podem existir consequéncias
negativas quando a componente de comprometimento calculativa for muito elevada, assim,
segundo Meyer e Smith (2000), citados por Monteiro (2013), as praticas de GRH devem

basear-se no comprometimento afetivo e normativo.

Existem autores, como Randall (1987), citado por Monteiro (2013), que esclarecem
que as relacbes fora da organizacdo (familiares e sociais) poderdo ser afetadas se o
comprometimento organizacional for muito elevado, isto porque o entusiasmo e foco na

organizacdo é tdo elevado que a disponibilidade para as restantes relacbes ndo é a mesma.

Segundo Walton (1985), citado por Monteiro (2013), o comprometimento enquanto
estratégia tem por base o empowerment, trabalho em equipa, a reducdo dos niveis

hierérquicos, objetivos comuns e a flexibilidade.

Num contexto de mudanca organizacional, o comprometimento e as variaveis a ele
associadas criam dinamicas de extrema importancia, neste sentido, numa boa gestdo de
recursos humanos e, como j& mencionado, € preciso que 0 comprometimento

organizacional esteja presente e relacionado com as praticas de GRH.

11.4.3 — Praticas de Gestdo de Recursos Humanos versus comprometimento

Organizacional

Referente as praticas de GRH, McElroy e outros (2001) estabeleceram uma relacéo
entre as praticas definidas por Pfeffer e Veiga (1999) e o comprometimento

organizacional, apresentando o seguinte quadro:
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Quadro 2: Praticas de Gestdo de Recursos Humanos versus Tipos de Comprometimento
- Tipos de Comprometimento
Priticas de Recursos Humanos - -
Afetivo Normativo Calculativo
Estabilidade/ Seguranga de emprego + + +
Recrutamento Selelivo + + 0
Equipas Auto- geridas/ Descentralizacdo + o +
Recompensas baseadas no desempenho + 0 +
Formagao continua + + v+
Reducdo das diferencas entre trabalhadores *- *- +|-
Partilha de informagdo + + 0
A Efeilo Positivol+) Efeifo b v (-) Efedto Mulo (0) Ou (/)

llustracdo 4 — Praticas de GRH vs Componentes do Comprometimento Organizacional

Fonte: Monteiro, 2013

De acordo com Pfeffer (1995), os trés tipos de comprometimento estabelecem uma
relacdo positiva com a pratica de GRH “Seguranga de emprego”: 0 comprometimento
afetivo aumenta visto que o trabalhador acredita nos valores da organizacéo e sente-se bem
com isso; a nivel normativo o trabalhador sente a necessidade da lealdade moral de
contribuir para com a organizacao; e a nivel calculativo considera que a sua saida tem um
custo que é a perda de seguranca, o que ndo e facil de se conquistar no mercado de
trabalho.

No momento de recrutamento de recursos humanos, os que ficam selecionados sdo
valorizados por serem o0s melhores, essa decisdo confere, automaticamente, aos
trabalhadores, a satisfacdo e o reconhecimento das suas qualidades, que se veem como
profissionais e sentem expetativas de mostrar a organizacdo o seu bom desempenho
(Meyer & Allen,1997, cit. por Monteiro, 2013). Referente ao comprometimento normativo,
como na sua contratacdo este se sente especial, o trabalhador sente que tem o dever moral
de contribuir de forma positiva para com a organizacdo. No que concerne ao
comprometimento calculativo, este apresenta-se de forma nula porque mesmo que o
trabalhador abandone a organizacdo nesse momento ainda ndo existe perda de beneficios

em relacdo ao seu investimento (Monteiro, 2013).

Para qualquer trabalhador, fazer parte de uma organizacdo que seja formada por

equipas Autogeridas e que promova a descentralizacdo da gestdo e decisdes € um fator
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positivo, nesse sentido verifica-se a influéncia positiva que esta pratica de GRH tem para

com os trés tipos de comprometimento organizacional.

Segundo Pfeffer e Veiga (1999), o comprometimento afetivo verifica-se na medida
em que a possibilidade de fazer parte da tomada de decisdes confere aos trabalhadores um
aumento de responsabilidade, esfor¢o e vontade de iniciativa. Meyer e Allen (1997, cit. por
Monteiro, 2013) indicam que este conjunto de variaveis aumenta o comprometimento
afetivo. O comprometimento normativo verifica-se através do grau de confianca que a
organizacdo da a tomada de decisdo dos colaboradores, e estes sentem que tém que
retribuir esse beneficio (Monteiro, 2013). Quanto ao comprometimento calculativo, os
trabalhadores tém a plena nogdo que séo poucas as organizagdes que fazem a gestédo deste
tipo de prética, que permitem essa autonomia, e 0S mesmos nNdo se arriscam a perder esse
beneficio com a sua saida, aumentando assim 0 comprometimento para com a organizagao
(Monteiro, 2013).

Referente a esta pratica verifica-se que o comprometimento afetivo e calculativo
séo evidenciados de forma positiva, enquanto 0 comprometimento normativo assume um
papel nulo. Comprometimento afetivo porque o trabalhador com esta préatica sente que o
seu esforco € valorizado. Quanto ao comprometimento calculativo surge quando o
trabalhador percebe que tira vantagem através do seu desempenho; este esforca-se para ser
recompensado. O comprometimento adquirido com esta pratica leva a que em ambas as
componentes o trabalhador adote comportamentos para o aumento de desempenho da

organizacdo (Monteiro, 2013).

O tipo de comprometimento que é evidenciado nesta pratica sdo o afetivo e o
normativo, visto que existe um aumento da auto valorizacdo e percecdo que o trabalhador
tem de si mesmo; com a formacdo o trabalhador sente-se mais confiante e capaz, e ao
mesmo sente obrigacdo moral de retribuir a organizacdo o investimento que esta tem com a
sua formacdo (Monteiro, 2013). Em relacdo ao comprometimento calculativo este é nulo se
a formacdo que adquirir servir para aplicar apds a saida da organizacdo, contudo se a
formacdo for especifica para a atividade dentro da organizagdo o comprometimento
calculativo aumenta porque se o trabalhador decidir sair perde todo o investimento nele

feito, pois deixa de ter uso (Monteiro, 2013).

No processo de reduzir as diferencas entre trabalhadores, o impacto no

comprometimento pode ser positivo (aumento de estatuto) ou negativo (diminuicdo de
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estatuto), conforme o novo estatuto que cada trabalhador adquire. Este impacto verifica-se

nos trés tipos de comprometimento organizacional (Monteiro, 2013).

Quando a informacdo que é partilhada ¢ com o intuito de afetar ou direcionar as
atitudes verifica-se um aumento de comprometimento afetivo e normativo: da componente
afetiva, porque essa partilha transmite confianga aos trabalhadores; da componente
normativa verifica-se porque a perce¢do de confianca, apoio e justica direcionam o
trabalhador a ter a necessidade moral de usar os seus esforgos em prol da organizagéo. Por
norma, 0 comprometimento calculativo ndo se verifica porque o trabalhador ndo tem a

percecdo de perdas caso saia da organizacdo (Monteiro, 2013).

Em suma, Pfeiffer e Veiga (1999) salientam que este conjunto de sete préaticas se
centra nos recursos humanos, levando assim a organizagdo a ter vantagens competitivas
Unicas. Como se pode constatar, e Meyer e Allen (1997, cit. por Monteiro, 2013) também
defendem, este conjunto de praticas proporciona um aumento significativo no
comprometimento organizacional afetivo, nomeadamente as praticas em que 0S

trabalhadores percecionam o apoio da organizagao.
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CAPITULO 11l - DESENHO METODOLOGICO

I11.1 — Metodologia e métodos

Na base de um trabalho de investigacdo esta presente a metodologia, os métodos e
técnicas nela utilizados orientam a investigacdo em todo o seu processo (Fortin, 2009 cit.
por Ponte, 2016).

A metodologia a utilizar neste estudo empirico é predominantemente de carater
quantitativo ou empirico-analitica, onde é possivel produzir-se um conjunto de dados que
podem ser quantificados numa andlise estatistica, 0s dados quantificados neste estudo séo a
percecdo existente sobre as praticas de GRH e a satisfacdo e comprometimento que advém

dessas praticas.

Quanto ao propdsito da investigacdo esta € uma pesquisa aplicada pois, no estudo
empreendido, o principal foco foi o de analisar a natureza da GRH praticada na Santa Casa
da Misericordia de Resende (SCMR), e extrair, dessa analise, resultados que favorecam a
descoberta de solugdes praticas suscetiveis de gerar melhoria ou progresso dos processos

ou atividades ai realizadas (Kerlinger, 1979, cit. por Antunes, 2012).

Quanto ao método de estudo, este € um estudo de caso, “caraterizado por um estudo
profundo e exaustivo de modo a permitir um conhecimento detalhado e amplo, podendo
aplicar-se sobre um contexto, um individuo, uma familia, um grupo, uma instituicdo ou até
uma comunidade” (Antunes, 2012, p.17). Segundo Yin (1994), citado por Campos (2013)
o estudo de caso ¢ “uma abordagem metodologica de investigacdo especialmente adequada
quando procuramos compreender, explorar ou descrever acontecimentos e contextos
complexos, nos quais estdo simultaneamente envolvidos diversos fatores” (P.38). Neste
caso em especifico sera um estudo de uma instituicdo, da Santa Casa de MisericOrdia de

Resende, e da forma como sdo geridos os seus Recursos Humanos.

Procurou-se, através da utilizacdo deste método, evidenciar a interpretacdo dos
processos e praticas envolvidas na GRH segundo a perspetiva dos diferentes atores da
SCMR e que implicancia as praticas tém na satisfacdo e no comprometimento
organizacional dos colaboradores. Problematica que pode ser resumida de forma mais clara

com a questdo de investigagdo equacionada para esta investigacdo: “De que forma os
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varios processos envolvidos na GRH explicam a Satisfacdo e Comprometimento dos

colaboradores da Santa Casa da Misericérdia de Resende?”.

Através da informacdo recolhida nos capitulos anteriores ficaram definidas as

seguintes variaveis:
Variaveis dependentes:

e Satisfacdo

e Comprometimento
Variaveis independentes:

e Préticas de Gestdo de Recursos Humanos
Variaveis mediadoras:

e Dados Sociodemograficos

Por forma a melhor se perceber a relagdo existente apresentam-se um conjunto de

hipdteses que incorporam estas diversas variaveis tal como se pode observar na seguinte

tabela.
Tabela 1 — Modelo de investigacao
H1 — A presenca das melhores praticas de GRH resulta
e Gestdo | num maior comprometimento Organizacional. e Comprometimento
dos H2 — O aumento do nivel de satisfacdo profissional |e Satisfacio

Recursos | esta igualmente relacionado com o aumento do
humanos | comprometimento Organizacional.

H3 — O comprometimento Organizacional e Satisfacdo
profissional aumentam com a idade dos colaboradores.
H4 — Colaboradores mais antigos sentem-se mais
comprometidos com a organizacdo e ou satisfeitos
profissionalmente.

H5 — Quantos mais estudos (habilitacbes literarias)
tiverem os colaboradores mais satisfeitos e mais

comprometidos estdo com a organizacao.

Fonte: Elaboracédo propria, 2018.
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Através deste modelo de investigacdo procura-se encontrar a relacdo existente das
praticas de Gestdo de Recursos Humanos com o Comprometimento e a Satisfacdo dos
colaboradores da Santa Casa da Misericordia de Resende, ou seja, procura-se assim
perceber o impacto que as préticas percecionadas pelos colaboradores tém no seu
comprometimento e satisfacdo tendo em conta algumas caracteristicas pessoais e

profissionais de cada colaborador.

111.2 — Delimitagdo do universo

O estudo serd aplicado na Santa Casa da Misericérdia de Resende, que € uma
Instituicdo Particular de Solidariedade Social que se localiza na Vila de Resende, distrito
de Viseu. Esta instituicdo assume consideravel relevancia para o concelho pois tem como
respostas sociais, 0 Apoio a Infancia, Apoio a Juventude, Apoio a Deficiéncia, Apoio a
Terceira e Quarta ldades, Apoio a Saude, Apoio ao Emprego e a Formagdo Profissional,
Oficina de Artesanato, Outros Servicos de Apoio a Comunidade e outras Atividades
(SCMR, 2018).

A SCMR tem como missao:

Satisfazer e dar resposta aos anseios dos cidaddos, na area social e, também, na
area da saude, em complementaridade e, de harmonia com as politicas e orientacBes do
poder instituido, sem esquecer o seu cariz cristdo de bem-fazer, tendo como lema o previsto
nas 14 Obras de Misericordia, fundamento do seu Compromisso (SCMR, 2018, p.1).

Enguanto visdo, a SCMR procura 0 combate a exclusdo social, a assisténcia de
pessoas doentes e 0 apoio social agueles que sdo mais carenciados e desfavorecidos, s6
assim se consegue construir uma sociedade mais digna e justa para gque todos possam
exercer cidadania, a instituicdo procura com 0S Seus Servicos potenciar esta intervencao na
sociedade (SCMR, 2018).

A Populacdo Universo em estudo abrange a totalidade dos Recursos Humanos a

desempenhar fungfes na Santa Casa da Misericdrdia de Resende.

Tabela 2 — Populagdo Universo

Setor / Valéncia / Resposta Social Numero de Funcionarios

Secretaria 8
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ERPI (Lar de 1dosos) 21
Hospital (Unidade de Cuidados Continuados / Lar de Grandes 31
Dependentes Acamados)

Lar de Jovens 10
Creche / Jardim de Infancia / Ensino pré-escolar 17
Manutencéo/Economato 8
Cozinha / Cafetaria 12
Apoio Domiciliario 6
Fisioterapia 14
RSI/SNIPI/ SAAS/RLIS / GIP 14
Lar Hotel 16
Lavandaria 7
Lar Residencial 15
Total 179

Fonte: Elaboracdo Propria (Dados disponibilizados por SCMR, 2018).

Relativamente ao eventual recurso a técnicas de amostragem foi considerado
desnecessario, atendendo a dimensdo relativamente reduzida do universo e a consideracao
de que fazia mais sentido aplicar os instrumentos de pesquisa a todos os individuos que

integram o universo em estudo.

I11.3 — Técnicas de recolha e analise dos dados

No que concerne as técnicas utilizadas para a recolha de dados para a investigacédo
em causa, segundo Stake (1995) e Yin (2003), citados por Fernandes (2011),

S&o vérias as fontes de investigacdo a que o investigador pode recorrer quando
adopta a metodologia do estudo de caso, nomeadamente, documentos, registos de arquivo,
entrevistas, observagdo directa, observacdo participante, objectivos fisicos. A sua utilizagdo
dependerd dos objectivos que se pretende alcancar com a investigacao (p. 40).

Neste estudo foi feito uso dos seguintes instrumentos de recolha de dados:

- Andlise Documental, que engloba todos os manuais da instituicdo, registos dos

RH e todos os documentos que tenham informagoes de relevo para a investigagéo;
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- Um inquérito por questionario, que foi subdividido em quatro partes (recolha de
dados sociodemograficos, nivel de Comprometimento Organizacional, percecdo das
Préticas de GRH, e grau de Satisfacdo Profissional);

- Quanto aos dados sociodemogréaficos a recolher junto dos colaboradores
verificaram-se o0s seguintes: sexo; idade; antiguidade; habilitagdes literérias; profissao; tipo

de contrato e setor onde exercem funcgdes.

HabilitacGes
literarias

Profissao

o

Antiguidade

Contrato

B

Dados

Sexo Setor

Sociodemograficos

llustragdo 5 — Componentes de Dados Sociodemograficos

Fonte: Elaboracédo Propria.

Como instrumento para a recolha de dados relativamente ao comprometimento
organizacional dos colaboradores da SCMR, optou-se por um inquérito por questionario,
com este questionario pretende-se verificar o grau e tipo de comprometimento dos

colaboradores.

O questionario em causa foi elaborado por Allen e Mayer (1997), tendo suporte na
moldura tedrica resultante dos seus estudos. O modelo original foi traduzido, adaptado e

utilizado em Portugal para verificar a sua validade, por Nascimento, Lopes e Salgueiro
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(2008), que fizeram a sua validacdo com o “Estudo sobre a validacdo do ‘Modelo de

Comportamento Organizacional’ de Meyer e Allen para o contexto portugués”.

Inicialmente, o modelo encontrava como opgdes de resposta uma escala de Likert
de 7(sete) pontos para varias afirmacdes, algumas das quais formuladas na negativa, que
posteriormente obrigariam & inversdo dos valores para a analise de dados (Nascimento, et
al., 2008). Monteiro (2013) também utilizou este questionario no seu estudo, “Praticas de
Gestdo de Recursos Humanos e Comprometimento Organizacional no Setor Bancério
Portugués”, contudo introduziu-lhe algumas alteracbes: para melhor analise de dados
colocou todas as afirmacBes do questionario em sentido positivo, evitando que na analise

de dados se tenha que inverter o valor das respostas.

Como proposta final para o estudo em causa é utilizado o instrumento de medida
desenvolvido por Meyer e Allen (1997), com a adaptacdo para 0 contexto portugués de
Nascimento, et al. (2008). O questionario é composto por 19 (dezanove) itens subdivididos
pela componente afetiva (seis itens), calculativa (sete itens) e normativa (seis itens). Todos
0s itens se encontram formulados na positiva, conforme proposto por Monteiro (2013). As
opcdes de resposta apresentam-se sob a forma de uma escala de Likert de 5 pontos para
cada questdo, na qual o valor “1” corresponde ao discordo completamente, 0 valor “2”
corresponde a discordo, o0 valor “3” corresponde a resposta nem discordo nem concordo, e

valor “4” corresponde a concordo, e 0 valor “5” a concordo completamente.

Comprometimento
Calculativo

Comprometimento Comprometimento
Afetivo Normativo

Comprometimento

Organizacional

llustracéo 6 — Comprometimento Organizacional

Fonte: Elaboracdo Prépria.
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Relativamente ao instrumento de recolha de dados sobre as préaticas de Gestdo de
Recursos Humanos optou-se pela aplicacdo de um inquérito por questionario junto dos
colaboradores da instituicdo em estudo.

Existem diversos autores que abordam um conjunto de acdes especificas que sdo
utilizadas pelas empresas a fim de atrair, motivar, reter e desenvolver os seus empregados.
Um ampla base dos estudos empreendidos em torno desta realidade, adota as ‘’boas
praticas’ (Pfeffer, 1998), préticas de ‘elevado desempenho’ (Huselid, 1995; Cappelli e
Neumark, 1999), ‘préaticas estratégicas’ de gestdo de recursos humanos (Delery e Doty,
1996), préticas de ‘implicacdo’ (Arthur, 1994; Lepack e Snell, 1999), praticas de ‘elevado
envolvimento’ (Bae e Lawler, 2000; Guthrie, 2001)” (Esteves, 2008, p. 121). Contudo, 0s

autores nao apresentam resultados consensuais.

Através do seu estudo, “Praticas de gestdo de recursos humanos e atitudes e
comportamentos de trabalho: estudo de caso no sector bancario portugués”, Esteves (2008)
recolheu, aquando da revisdo de literatura, um conjunto de indicadores que serviram de
base para desenvolver o modelo de questionario adaptado a realidade portuguesa, que
elenca um conjunto de préticas de recursos humanos. Por via da articulacdo desses diversos
estudos, o autor formulou um questionario em que sdo aferidas 7(sete) praticas de GRH
(seguranca e emprego, avaliacdo de desempenho, préaticas de remuneracéo, oportunidades
de carreira, oportunidades de formacao, oportunidades de participacdo e por fim o acesso a
informacao). No presente trabalho de investigacdo, fizemos uso deste questionario, tendo
sido adicionados quatro itens referentes ao recrutamento dos colaboradores, pratica de
GRH que Esteves (2008) ndo questionou porque j& integrava outros procedimentos

adotados para estudar o seu objeto de estudo na sua referida investigacao.

Nas praticas de GRH de Recrutamento estdo presentes os processos implementados
quando se recruta um colaborador, por exemplo se 0os métodos usados sdo de acordo com o
perfil do que se procura, qual a informacdo que € dada ao colaborador, e qual o apoio que
Ihe é dado nos primeiros dias (Cardoso, 2012). Neste sentido, os 4 (quatro) itens sobre a

pratica de GRH de recrutamento que foram adicionados séo:

e Quando um colaborador é recrutado para a empresa, sao-lhe
comunicados, de forma clara, os objetivos da sua funcéo.
e Quando um novo colaborador é admitido na organizacdo tem apoio e

acompanhamento inicial por parte da chefia.
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e Quando um novo colaborador é recrutado para esta empresa sdo usados
métodos adequados para avaliar as suas competéncias.

e Quando um novo colaborador comega a trabalhar nesta empresa tem
apoio na sua integracdo por parte dos seus colegas de equipa (Cardoso,
2012, p. 17).

Este conjunto de itens teve por base os fundamentos tedricos utilizados por Cardoso
(2012) no seu estudo sobre “Praticas de Gestdo de Recursos Humanos e Desempenho

Organizacional”, também adotados no instrumento de recolha de dados de que fez uso.

Como opgdes de resposta encontra-se também uma escala de Likert de 5 pontos,

que varia entre discordo completamente (1) e concordo completamente (5).

Remuneracio Oportunidades de
Carreira
- Oportunidades
Avaliacdo de %
Desempenho de Formacao
Seguranca e Oportunidades de
Emprego Participacao
raticas de
Gestao de Acesso a
Recrutamento Recursos Informacéo
Humanos

lustracdo 7 — Componentes da Prética de Gestdo de Recursos Humanos

Fonte: Elaboracdo Prépria.

Quanto ao instrumento de recolha de dados sobre a satisfacdo profissional,
utilizou-se 0 “Job Satisfaction Survey” (JSS), instrumento de medida desenvolvido por
Spector (1985), que tem como finalidade avaliar a satisfacdo profissional no seu todo e nas
suas 9(nove) dimensdes: pagamento; promoc¢ao; supervisdo; beneficios extra; recompensas
variaveis; condicdes; colegas de trabalho; natureza do trabalho; e, por fim, a comunicacédo
(Serras, 2014).
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Operacionai
extra s
- Colegas
Supervisdo de
Trabalho
Natureza
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Trabalho

P N

Satisfacao

Pagamento Comunicagéao

Profissional

llustracdo 8 — Componentes da Satisfagdo Profissional

Fonte: Elaboragéo Propria.

Esta versdo do questionario ja foi utilizada em diversos estudos conduzidos em
Portugal, correspondendo a uma versdo traduzida e adaptada ao contexto portugués. E
composta por 36 (trinta e seis) itens relativamente as 9 (nove) dimensdes; por cada
dimensdo encontram-se 4 (quatro) itens. As possibilidades de resposta situam-se numa
escala de Likert de 5 valores, sendo o valor um (1) igual a discordo completamente e o
valor cinco (5) igual a concordo completamente. Alguns itens encontram-se na forma

negativa o que obrigara a uma inversao de valores aquando da andlise de resultados.

Para a analise de dados optou-se por um software de analise ajustado as técnicas de
recolha usadas e a natureza dos dados colhidos, tendo sido utilizada a versdo mais
atualizada do SPSS (versdo 24.0), com base na qual apuramos os resultados da nossa

investigacao.
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CAPITULO IV — ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS E
APRESENTACAO DE UMA PROPOSTA

IV.1 — Andlise de dados

De acordo com os dados recolhidos através dos questionarios aplicados aos
colaboradores da SCMR, verificou-se que dos 179 questionarios aplicados a
populagdo/universo da instituicdo, apenas 120 colaboradores devolveram o0s seus

questionarios para analise.

Tabela 3 — Populagdo Universo vs Populacdo Amostra

NGmero de Ndmero de
Setor / Valéncia / Resposta Social L, . Questionarios
Funcionarios .
respondidos

Secretaria 8 6
ERPI (Lar de Idosos) 21 9
Hospital /Sadde (Unidade de cuidados
continuados / Lar de Grandes Dependentes 31 20
Acamados)
Lar de Jovens 10 8
Creche / Jardim de Infancia / Ensino pré-

17 12
escolar
Manutencéo/Economato 8 6
Cozinha / Cafetaria 12 8
Apoio Domiciliario 6 3
Fisioterapia 14 9
RSI /SNIPI / SAAS/RLIS / GIP 14 12
Lar Hotel 16 5
Lavandaria 7 4
Lar Residencial 15
Direcdo Técnica 9 9

Fonte: Elaboracéo Propria

73



IV.1.1 — Dados Sociodemogréaficos Pessoais

A base de dados criada contém os dados referentes a 120 questionarios, que foram
sujeitos a analise, a fim de se apurarem os dados sociodemograficos pessoais, relativos as
variaveis Sexo, ldade e Habilitagcdes Académicas. Na sequéncia da leitura/descricdo dos
dados apurados para cada uma das variaveis pessoais apresenta-se o resultado da analise da
relacdo entre a mesma e: a percecdo sobre as praticas de GRH; o grau de

comprometimento organizacional; a satisfacdo laboral.

1VV.1.1.1 — Sexo dos Colaboradores

Da amostra de 120 colaboradores, verifica-se que 82,5% sdo do sexo feminino e

apenas 17,5% sdo do sexo masculino.

Tabela 4 — Sexo dos colaboradores

Contagem % N total da tabela
Sexo dos colaboradores Feminino 99 82,5%
Masculino 21 17,5%
Fonte: SPSS

Notas de sintese:

e No referente a variavel sexo verifica-se que a maioria dos inquiridos € do sexo

feminino, 82,5%.

1VV.1.1.2 — Idade dos Colaboradores

Referente a faixa etaria dos inquiridos, verifica-se que 12,5% tem entre 0s 18 e 0s
25 anos de idade, 39,2% entre 0s 26 e os 35 anos, 26,7% entre os 36 e 0s 45 anos, 13,3%
entre 0s 46 e 0s 55 anos, 8,3% entre 0s 56 e 0s 65 anos de idade e no quadrante entre 0s 66

e 75 anos ndo existe nenhum colaborador.

Tabela 5 — Idade dos Colaboradores

Contagem % N total da tabela

Idade dos colaboradores 18-25 15 12,5%
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26-35 47 39,2%

36-45 32 26,7%

46-55 16 13,3%

56-65 10 8,3%

66-75 0 0,0%
Fonte: SPSS

De acordo com a idade dos colaboradores pode-se verificar que a perce¢do sobre as
praticas de GRH é mais sentida pelos colaboradores na faixa etaria entre os 26 e os 35
anos, enquanto a faixa etéria entre os 56 e 0s 65 anos € aquela em que os colaboradores
menos percecionam a existéncia de préaticas de GRH.

Tabela 6 — Praticas de GRH vs Idade dos Colaboradores

Média
Avaliacéo Oportunid = Oportunid
Segurang de Oportunid  ades de ades de  Acesso e
Idade dos Recrutam ae Desempe Remuner adesde Formacd Participa¢ Informag GRH
colaboradores ento Emprego nho acao Carreira 0 o o TOTAL
18-25 4,217 3,533 3,343 2,667 3,083 3,250 3,187 2,733 3,272
26-35 3,899 3,309 3,410 2,537 3,144 3,245 3,417 3,220 3,290
36-45 3,891 3,164 3,295 2,672 2,820 3,148 3,319 3,063 3,189
46-55 3,797 3,109 3,277 2,953 3,172 3,422 3,313 2,958 3,263
56-65 3,475 3,450 3,243 2,600 2,650 3,225 3,340 3,133 3,154
Fonte: SPSS

No que concerne a faixa etaria onde se observa um maior comprometimento
organizacional verifica-se que € entre 0s 46 e os 55 anos de idade, com uma média de
4,115. Verifica-se também que entre os 36 e 0s 45 anos observa-se um maior
comprometimento afetivo. Pode-se observar, igualmente, na tabela seguinte, que o

comprometimento global vai aumentando com as faixas etarias dos colaboradores.

Tabela 7 — Comprometimento Organizacional vs Idade dos Colaboradores

Média

Idade dos colaboradores  C. Afetivo C. Calculativo C. Normativo ~COMPROMETIMENTO TOTAL
18-25 3,567 3,571 3,456 3,533
26-35 3,933 3,596 3,507 3,674
36-45 4,250 3,906 3,672 3,941
46-55 4,177 4,170 3,990 4,115
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56-65 4,100 4,129 3,983 4,074
Fonte: SPSS.

Na relacdo que existe entre a idade dos colaboradores e a sua satisfacdo verifica-se
que os colaboradores mais satisfeitos sdo os que tém entre 18 e 25 anos, enquanto 0s
trabalhadores menos satisfeitos sdo os que tém entre 56 e 65 anos, sendo que os valores
médios de satisfacdo sdo muito semelhantes, como se pode observar na seguinte tabela,
variam entre 0s 3,119 e os 3,343.

Referente a dimensdo da satisfacdo verifica-se que a componente que apresenta o
valor médio mais alto € a relativa a Natureza do Trabalho, no quadrante entre os 46 e 0s 55

anos, e que o valor médio mais baixo é relativo a satisfagdo com o pagamento, entre 0s 56

e 0s 65 anos.
Tabela 8 — Satisfacé@o Profissional vs Idade dos Colaboradores
Média
Recomp Condi¢d Naturez = Satisfag

Benefici  ensas es Colegas a ao SATISF
Idade dos Pagam Promog¢ Supervi 0s Variavei Operaci Trabalh  Trabalh Comuni  ACAO
colaboradores ento ao sdo Extras S onais 0 0 cacao TOTAL
18-25 3,060 2,617 4,100 2,933 3,100 3,217 3,633 4,017 3,417 3,343
26-35 2,793 2,633 3973 2915 2,888 2931 3,601 4,064 3,340 3,238
36-45 2,625 2,797 3,906 2,805 2,836 2,945 3,602 4,039 3,172 3,192
46-55 2813 2,859 3,750 3,031 2,953 2,984 3,594 4,203 3,328 3,280
56-65 2550 2,675 3,550 2,675 2,600 3,175 3,625 4,050 3,175 3,119

Fonte: SPSS

No que concerne a relacdo entre a idade e a percecédo da existéncia de praticas de
GRH verifica-se que existe uma correlacdo negativa fraca, em que na fraca relacdo
existente se verifica um valor negativo (-0,050), traduzindo que ao aumento da idade dos
colaboradores estd associada uma ligeira descida na percecdo das praticas de GRH em
estudo, contudo o valor da correlacdo ndo € significativo, traduzindo a inexisténcia de uma
correlacdo.

Relativamente a correlacdo existente entre a idade e o comprometimento
organizacional, verifica-se uma aproximacao a relacdo positiva moderada (0,300), ou seja,
consoante a idade aumenta, também vai aumentando o comprometimento dos

colaboradores, embora a correcdo se situe entre o fraco e 0 moderado.
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No referente a correlagdo existente entre a idade dos colaboradores e a sua
satisfacdo profissional verifica-se que o grau de correlacdo € de (-0,078), indicando a
existéncia de uma correlacdo negativa fraca, ou seja, verifica-se uma ligeira diminuicdo da
satisfacdo de acordo com o aumento de idade, contudo o valor de correlacdo é quase

inexistente.

Tabela 9 — Correlacéo Idade vs Praticas GRH; Comprometimento; Satisfacao

Idade dos GRH COMPROMETIMENTO SATISFACAO

colaboradores TOTAL TOTAL TOTAL

Idade dos Correlagdo de 1 -,050 ,3007 -,078
colaboradores Pearson

Sig. (bilateral) ,586 ,001 ,394

N 120 120 120 120
GRH TOTAL Correlacdo de -,050 1 422" 654"

Pearson

Sig. (bilateral) ,586 ,000 ,000

N 120 120 120 120
COMPROMETIMENTO Correlagdo de 3007 4227 1 336"
TOTAL Pearson

Sig. (bilateral) ,001 ,000 ,000

N 120 120 120 120
SATISFACAO TOTAL Correlagdo de -,078 654" 336" 1

Pearson

Sig. (bilateral) ,394 ,000 ,000

N 120 120 120 120

**_ A correlagédo é significativa no nivel 0,01 (bilateral).

Fonte: SPSS

Sintese:

e A amostra em estudo é relativamente jovem, 78,3% dos inquiridos tem entre os 18
e 0s 45 anos e os restantes até aos 65 anos.

e E entre 0s 26 e os 35 anos que se verifica a percecdo de mais praticas de GRH e
entre 0s 56 e 65 que se verificam menos praticas existentes.

e O maior nivel de comprometimento é entre 0s 46 e 0s 55 anos. Seguindo-se entre
0s 56 e 0s 65 anos. O menor nivel de comprometimento é entre os 18 e 0s 25 anos.
Nota-se que em termos médios, os colaboradores mais jovens sentem-se menos
comprometidos.
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Trabalhadores mais satisfeitos sdo os que tém entre os 18 e os 25 anos, e 0s
trabalhadores menos satisfeitos registam entre 0s 56 e 65 anos de idade.

Com o coeficiente de correlagcdo de Pearson verifica-se uma correlagdo negativa
fraca ao nivel de GRH e da Satisfacdo profissional, e uma correlacdo positiva
moderada ao nivel do comprometimento organizacional.
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IV.1.1.3 — Habilitac6es literarias dos colaboradores

Quanto as habilitacbes académicas verifica-se que apenas 0,8% tem o ensino
primario, 14,2% tem o ensino basico, referente ao ensino secundario observa-se 46,7%, a
maior percentagem de colaboradores, 25% tem uma licenciatura, 7,5% tem uma pos-
graduacdo, e os restantes 5,8% tém um mestrado, nenhum colaborador possui um

doutoramento, dados estes que se verificam na tabela seguinte.

Tabela 10 — Habilitagcbes Académicas

Frequéncia Percentagem
Ensino Primario 1 0.8
Ensino Basico 17 14,2
Ensino Secundario 56 46,7
Licenciatura 30 25,0
P6s-graduacao 9 7,5
Mestrado 7 5,8
Total 120 100,0
Fonte: SPSS

De acordo com as habilitagdes académicas verifica-se que sd@o os colaboradores
com apenas 0 ensino primario aqueles que mais sentem a existéncia de praticas de GRH
(3,886), seguindo-se os que concluiram o secundario, enquanto os alunos que concluiram o
mestrado (2,596) e o0 ensino basico (2,918) sdo aqueles que menos praticas de GRH
percecionam, valores que traduzem a inexisténcia de préaticas de GRH percecionadas pelos

colaboradores que registam estes dois niveis de habilitagdes.

Tabela 11 — Préticas de GRH vs Habilitacdes Académicas

Média

Habilitaco Seguran Avaliacao Oportunida  Acesso

es cae de Oportunida = Oportunida des de e

académic Recrutame Empreg Desempen Remunera des de des de Participacd Informag TOT
as nto 0 ho ¢cao Carreira Formacdao 0 ao AL
Ensino 4,500 4,000 3,714 3,500 4,000 4,000 4,000 3,333 3,88
primario 6
Ensino 3,809 2,985 3,025 2,368 2,735 2,824 3,000 2,353 2,91
Basico 8
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Ensino 3,969 3,482 3,561 2,799 3,107 3,411 3,389 3,125 3,381

Secundar

io

Licenciat 3,917 3,308 3,390 2,717 3,133 3,292 3,540 3,500 3,354
ura

Pés- 3,639 2,778 3,159 2,417 3,000 3,194 3,356 3,185 3,102
graduaca

0

Mestrado 3,536 2,857 2,286 2,036 2,286 2,643 2,829 2,429 2,596
Total 3,888 3,283 3,339 2,650 3,013 3,242 3,342 3,075 3,246

Fonte: SPSS

Na relacdo existente entre 0 comprometimento organizacional e as habilitacdes
académicas dos inquiridos verificou-se que o maior nivel de comprometimento global esta

presente nos colaboradores com o ensino secundario, com uma media de 3,977 valores.

Seguindo-se a média dos colaboradores com o ensino primario, numa média de
3,842, estando o maior indice de comprometimento afetivo e normativo presente neste

nivel de ensino.

Verifica-se, ainda, que 0s colaboradores que possuem pos-graduacdo e mestrado
apresentam menores niveis de comprometimento para com a organizacao, verificando-se
uma diminuicdo do comprometimento a medida que aumentam as habilitacdes academicas

dos colaboradores, a partir do ensino secundario.

Tabela 12 — Comprometimento Organizacional vs Habilitacbes Académicas

Média

COMPROMETIME
Habilitagbes académicas C. Afetivo C. Calculativo C. Normativo NTO TOTAL
Ensino primario 4,333 3,143 4,167 3,842
Ensino Basico 3,804 3,882 3,745 3,814
Ensino Secundario 4,116 4,041 3,762 3,977
Licenciatura 4,272 3,576 3,633 3,814
Pés-graduacao 3,352 3,492 3,278 3,380
Mestrado 3,476 3,061 2,976 3,165
Total 4,018 3,796 3,649 3,820

Fonte: SPSS
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Na relacdo entre as habilitacbes académicas e o grau de satisfacdo dos
colaboradores podemos verificar que, de uma forma geral, os trabalhadores com o ensino
secundario sdo os mais satisfeitos, e que os que possuem o0 mestrado sdo 0S menos
satisfeitos. Quando consideradas as diversas componentes apreciadas, verifica-se que com
0 pagamento, promoc¢do e recompensas, 0S Unicos que apresentam satisfacdo sdo o0s
colaboradores com o ensino primario, contudo na supervisdo e comunica¢ao sdo 0S menos
satisfeitos, apresentando uma média de 2 valores de satisfacdo relativamente a
comunicagéo.

Tabela 13 — Satisfacao Profissional vs Habilitacdes Académicas

Média
Recomp Condi¢d Naturez
Benefici  ensas es Colegas a
Habilitagcbes Pagame Promog¢  Supervi 0s Variavei Operaci Trabalh Trabalh  Comuni
académicas nto ao sdo Extras S onais 0 0 cacao TOTAL
Ensino 3,250 3,500 3,000 2,750 3,000 2,750 3,750 4,250 2,000 3,139
primario
Ensino 2500 2,691 3515 2,765 2,779 3,088 3,441 3,926 3,235 3,105
Basico
Ensino 2942 2,763 3,987 3,022 2964 3,107 3,580 4,054 3,205 3,292
Secundario
Licenciatura 2658 2,675 3958 2833 2925 2900 3,800 4,275 3,558 3,287
Pés- 2,639 2,778 4,056 2,528 2,583 2,667 3,472 3,806 3,361 3,099
graduacao
Mestrado 2500 2,250 3929 2,750 2,714 2,786 3,536 3,964 3,036 3,052
Total 2,763 2,708 3906 2,883 2,885 2,998 3,606 4,069 3,290 3,234
Fonte: SPSS

Relativamente a correlacdo existente entre as habilitacGes académicas e as variaveis
em estudo, podemos observar que mediante a andlise dos coeficientes de Pearson existe
uma correlacdo negativa fraca a respeito da percecdo das praticas de GRH (-0,106), a
correlacdo ndo € significativa, contudo observa-se uma ligeira descida da percecdo das
praticas consoante aumenta o nivel de estudos. Relativamente a relacdo das habilitacdes
com o comprometimento verifica-se uma correlacdo negativa fraca com alguma
significancia, em que consoante aumenta o nivel de estudos se verifica um declinio do
comprometimento. Relativamente a correlacdo com a satisfacdo esta é de (-0,039), ou seja

uma correlagdo negativa muito fraca.
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Tabela 14 — Correlacdo Habilitacbes Académicas vs Praticas GRH; Comprometimento;

Satisfacéo
COMPROMET
Habilitagbes IMENTO SATISFACAO
académicas GRH TOTAL TOTAL TOTAL
Habilitacdes Correlacdo de Pearson 1 -,106 -,278" -,039
académicas Sig. (bilateral) ,249 ,002 ,674
N 120 120 120 120
GRH TOTAL Correlacdo de Pearson -,106 1 422" 654"
Sig. (bilateral) 249 ,000 ,000
N 120 120 120 120
COMPROMETIME  Correlacéo de Pearson -,278" 422" 1 336"
NTO TOTAL Sig. (bilateral) ,002 ,000 ,000
N 120 120 120 120
SATISFACAO Correlacéo de Pearson -,039 654" 336" 1
TOTAL Sig. (bilateral) 674 ,000 ,000
N 120 120 120 120

** A correlagao é significativa no nivel 0,01 (bilateral).
Fonte: SPSS

Notas de sintese:

Da amostra, 38,3% concluiu a licenciatura e, destes, alguns possuem pos-graduagéo
ou mestrado.

S&o os colaboradores com o ensino priméario e o secundario que apresentam uma
maior percecdo das praticas de GRH, enguanto os colaboradores com o ensino
béasico e o mestrado registam valores mais baixos, inferiores a média de 3.
Trabalhadores com o ensino secundario sdo 0s mais comprometidos e 0s menos
comprometidos sdo 0s que tém mestrado.

Trabalhadores com o ensino secundario sdo também os mais satisfeitos, e 0s menos
satisfeitos sdo também os que tém o mestrado.

A partir do coeficiente de correlacdo de Pearson verifica-se uma correlacao
negativa com as PGRH, com o Comprometimento e com a Satisfacdo profissional,
correlacdo negativa fraca que se traduz numa auséncia de correlacdo entre as
habilitacdes e as praticas e a satisfacdo, mas uma relacdo negativa significativa com
0 comprometimento, 0 que quer dizer que consoante aumenta o grau académico dos

inquiridos se verifica uma diminui¢do do seu comprometimento.
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IV.1.2 — Dados Sociodemogréficos Profissionais

Nesta seccdo apresentam-se os resultados referentes as varidveis de ambito
profissional, nas quais se englobam: o Tipo de questionario; Antiguidade; Profissdo; Tipo

de contrato; e 0 Setor de trabalho.

IV.1.2.1 - Funcgéo

O tipo de questionario subdividiu-se em dois grupos: questionario que engloba os
dados sobre os colaboradores e questionario administrado aos diretores técnicos. Pode-se
verificar que existem 111 colaboradores e 9 membros da dire¢éo técnica.

Tabela 15 — Funcao colaborador ou diretor técnico

Frequéncia Percentagem
Valido Colaborador 111 92,5
Diretor/a Técnico/a 9 7,5
Total 120 100,0
Fonte: SPSS

De acordo com o tipo de questionario foi possivel separar a percecdo que 0S
colaboradores tém das técnicas existentes e aquelas que os diretores dizem por em pratica,
verificando-se que os colaboradores observam menos a existéncia das praticas de GRH que

aquelas que os diretores dizem pdr em pratica.

No que concerne as préaticas existentes, verifica-se, de uma forma geral, que o
recrutamento é aquela relativamente que emerge como mais percecionada (3,888), as
praticas que menos se observam sdo referentes a remuneracdo, que apresenta mesmo uma

pontuacdo média negativa de 2,650.

A pratica de GRH relativamente a qual se observa a maior discrepancia entre a
percecdo dos diretores técnicos e a dos colaboradores é a referente as oportunidades de

formacao.

Tabela 16 — Préaticas de GRH vs Fun¢éo

Média
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Avaliacao Oportunid  Oportunid

Segurang de Oportunid  ades de ades de  Acesso e
Tipo de Recrutam ae Desempe Remuner adesde Formaca Participag Informag GRH
guestionario ento Emprego nho acao Carreira 0 do do TOTAL
Colaborador 3,892 3,293 3,345 2,610 2,989 3,173 3,310 3,060 3,228
Diretor/a 3,833 3,167 3,270 3,139 3,306 4,083 3,733 3,259 3,470
Técnico/a
Total 3,888 3,283 3,339 2,650 3,013 3,242 3,342 3,075 3,246

Fonte: SPSS

De acordo com o tipo de questionario aplicado na sua relagdo com o
comprometimento organizacional, verifica-se que a direcdo técnica se sente mais
comprometida com a organizacdo, contudo, ao nivel da componente calculativa os
colaboradores sentem-se mais comprometidos. De um modo geral, verifica-se que o
comprometimento organizacional dos colaboradores da SCMR apresenta uma média de
3,820 numa escala de 1 a 5 pontos. Relativamente as componentes do comprometimento,
observa-se que o0 comprometimento de tipo afetivo apresenta uma media superior,

seguindo-se do calculativo e, por fim, do normativo.
Tabela 17 — Comprometimento Organizacional vs Tipo de Questionéario
Média
Tipo de questionario C. Afetivo  C. Calculativo C. Normativo COMPROMETIMENTO TOTAL

Colaborador 4,000 3,811 3,638 3,816

Diretor/a Técnico/a 4,241 3,619 3,778 3,865

‘ Total 4,018 3,796 3,649 3,820
Fonte: SPSS

Na relacdo entre o grau de satisfacdo e o tipo de questionario respondido, isto é, a
funcdo considerada, pode-se observar que os valores registados sdo semelhantes para 0s
dois grupos, contudo o grau de satisfacdo global dos colaboradores é superior ao grau de

satisfacdo das direcdes técnicas.

A composicdo da satisfacdo global € medida em sete dimensbes, podendo-se
observar que a dimensdo em que os colaboradores e os diretores técnicos se sentem mais
satisfeitos € na Natureza de Trabalho, enquanto a dimensdo em relacdo a qual os
colaboradores estdo mais insatisfeitos é a relativa a oportunidades de Promocdo, e 0s

membros da direcdo técnica se sentem mais insatisfeitos relativamente ao Pagamento.
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Os valores gerais de satisfacdo dos colaboradores da SCMR apresentam uma média
de 3,234 na escala de 1 a 5 valores. Quanto aos valores das suas varias dimensdes verifica-
se a natureza do trabalho proporciona uma maior média de satisfacdo, e a promoc¢do

aparece como a dimensao que apresenta valores mais baixos de satisfacao.

Tabela 18 — Satisfacao Profissional vs Tipo de Questionario

Média
Recomp Condi¢d

Benefici  ensas es Naturez SATISF
Tipo de Pagame Promog¢ Supervis 0s Variavei Operaci Colegas a Comunic  ACAO
guestionario nto ao ao Extras S onais _ Trabalho Trabalho  acéo TOTAL
Colaborador 2,784 2,691 3,948 2,887 2901 3,027 3,595 4,054 3,273 3,240
Diretor/a 2,500 2917 3,389 2,833 2,694 2639 3,750 4,250 3,500 3,164
Técnico/a
Total 2,763 2,708 3,906 2,883 2,885 2,998 3,606 4,069 3,290 3,234

Fonte: SPSS.

Notas de sintese:

e Existem 111 colaboradores e 9 membros da direcédo técnica em estudo.

e Os membros da direcdo técnica dizem disponibilizar mais praticas de GRH do que
aquelas que séo percecionadas pelos colaboradores.

e A direcdo técnica sente-se mais comprometida com a organizagdo do que 0S
colaboradores, sendo que na componente calculativa os colaboradores se sentem
mais comprometidos.

e Quando considerada a satisfacdo profissional de um modo global, percebe-se que o
total dos inquiridos apresenta uma satisfacdo moderada, verificando-se que o0s
colaboradores se sentem mais satisfeitos do que os membros da direcdo técnica.
Pode, ainda, apurar-se que em quatro das nove componentes da satisfacdo

profissional ambos os grupos em estudo se sentem insatisfeitos.

IV.1.2.2 — Antiguidade

Referente aos dados relativos ao nimero de anos de trabalho na instituicdo de cada
inquirido, verifica-se que 41,7% da amostra trabalha na instituicdo ha menos de 5 anos,
25,8% esta na instituicdo entre ha 6 e 10 anos, entre 11 e 15 anos de trabalho na instituicdo

encontram-se 10% dos colaboradores, entre os 16 e 20 anos de servico estdo presentes
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13,3% dos colaboradores, entre 21 e 25 anos estdo 4,2% dos colaboradores, 3,3% da
amostra esta a trabalhar na institui¢do entre 26 e 30 anos e apenas 1,7% esta ha mais de 31
anos. Ou seja, 67,5% dos trabalhadores tornaram-se colaboradores da instituicdo nos

Gltimos 10 anos.

Tabela 19 — Antiguidade

Nimero de anos que 0-5 50 41,7%
trabalha na instituicéo 6-10 31 25,8%
11-15 12 10,0%
16-20 16 13,3%
21-25 5 4,2%
26-30 4 3,3%
31-40 2 1,7%
Fonte: SPSS

No que concerne a antiguidade dos colaboradores na instituicdo verifica-se que séo
os trabalhadores que trabalham entre hd 11 e 15 anos que percecionam menos praticas de
GRH, e aqueles que trabalham ha mais de 31 anos sdo 0s que mais percecdo tém da
existéncia de praticas de GRH.

Tabela 20 — Préticas de GRH vs Antiguidade

Média

Nimero de Avaliacéo Oportunid  Oportunid

anos que Segurang de Oportunid  ades de ades de  Acesso e

trabalha na Recrutam ae Desempe Remuner adesde Formagd Participag Informag GRH
instituicao ento Emprego nho acao Carreira 0 ao ao TOTAL
0-5 3,990 3,415 3,517 2,555 3,125 3,210 3,388 3,053 3,311
6-10 3,968 3,298 3,300 2,790 3,355 3,331 3,535 3,237 3,356
1EIES) 3,896 2,896 3,060 2,417 2,333 2,875 2,850 2,861 2,912
16-20 3,406 3,094 3,080 2,719 2,688 3,250 3,263 3,083 3,079
21-25 3,750 2,950 3,314 2,850 2,950 3,500 3,040 2,933 3,177
26-30 3,813 3,438 3,143 3,125 2,625 3,313 3,050 2,917 3,179
31-40 4,375 4,125 3,714 2,250 2,500 4,000 4,100 3,000 3,557

Fonte: SPSS

Analisando o comprometimento organizacional na sua relacdo com a antiguidade,
podemos observar que o maior indice médio de comprometimento global é experimentado
pelos colaboradores que registam entre os 26 e 30 anos de servico na instituicdo,

verificando-se que ao nivel do comprometimento normativo se observa a maior média,
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com os colaboradores que estdo na instituicdo entre 21 a 25 anos. De acordo com a escala
apresentada na seguinte tabela pode, também, observar-se que os maiores indices de

comprometimento sdo sentidos pelos colaboradores que trabalham h& mais anos na

instituicéo.

Tabela 21 — Comprometimento Organizacional vs Antiguidade
Média
Numero de anos que COMPROMETIMENTO
trabalha na instituicdo C. Afetivo  C. Calculativo C. Normativo TOTAL
0-5 3,870 3,771 3,667 3,769
6-10 3,978 3,507 3,478 3,647
11-15 4,083 3,786 3,642 3,803
16-20 4,260 4,107 3,781 4,053
21-25 4,167 4,114 4,067 4,116
26-30 4,708 4,536 3,958 4,408
31-40 4,250 4,214 3,750 4,079

Fonte: SPSS.

Referente ao nlimero de anos que os colaboradores trabalham na Santa Casa,
verifica-se que os trabalhadores mais satisfeitos sdo os que trabalhnam ha menos de 5 anos,

enquanto 0s menos satisfeitos trabalham na instituicdo ha mais de 21 e menos de 25 anos.

Referente as dimensdes que compdem o constructo da Satisfacdo profissional pode-
se verificar que é nos colaboradores que se encontram no quadrante de 21 a 25 anos de
trabalho na instituicdo que se encontram as médias com maior discrepancia: o valor mais

baixo na dimensdo de pagamento, e 0 mais alto na dimenséo da natureza do trabalho.

Como se pode também observar no grafico seguinte, existe pouca discrepancia
entre o grau de satisfacdo e a antiguidade dos trabalhadores na instituicdo, com os valores
registados a variar entre os 3,011 e os 3,339. Contudo, denota-se uma ligeira descida do
grau de satisfacdo até aos 25 anos de servico e depois um ligeiro aumento de satisfacdo
global até aos 40 anos de trabalho.

Tabela 22 — Satisfac&o Profissional vs Antiguidade

Média

Numero de Recomp Condi¢d Naturez

anos que Benefici  ensas es Colegas a SATISF
trabalha na Pagame Promo¢ Supervi 0s Varidvei Operaci Trabalh Trabalh Comuni  ACAO

instituicao nto ao s&o Extras S onais 0 0 cacao TOTAL
0-5 3,010 2,815 4,050 3,040 3,060 3,065 3,620 4,010 3,380 3,339
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6-10 2,750 2,661 3,823 2,839 2,895 2976 3,500 4,089 3,323 3,206

11-15 2,333 2,438 3,854 2,646 2,646 3,083 3,646 4,125 3271 3,116

16-20 2625 2,719 3,688 2,781 2,766 2,766 3,656 4,000 2,984 3,109

21-25 2,000 2,800 3,300 2,500 2,200 2,900 3,850 4,450 3,100 3,011

26-30 2,750 2375 4,488 2,875 2,813 2,875 3625 4,125 3,250 3,236

31-40 2,375 2,750 4,125 2,875 2,625 3,500 3,625 4,375 3,625 3,319
Fonte: SPSS

Na anélise feita através da correlacdo de Pearson pode-se verificar que as praticas
de GRH tém uma correlacdo negativa fraca com a antiguidade dos colaboradores,
correlacdo negativa fraca que também se observa entre a antiguidade e a satisfacdo total
dos colaboradores. Todavia no que concerne ao comprometimento organizacional verifica-
se que o comprometimento vai aumentando consoante a antiguidade do colaborador,
verificando-se aqui uma correlagdo positiva ja com alguma significancia (0,229).

Tabela 23 — Correlacdo Antiguidade dos colaboradores vs Praticas de GRH;
Comprometimento; Satisfacao

Numero de anos COMPROM
que trabalha na GRH ETIMENTO = SATISFACAO
instituicao TOTAL TOTAL TOTAL
Numero de anos Correlacao de 1 -,097 229 -,152
gue trabalha na Pearson
instituicao Sig. (bilateral) ,291 012 ,097
N 120 120 120 120
GRH TOTAL Correlagéo de -,097 1 422" 654"
Pearson
Sig. (bilateral) ,291 ,000 ,000
N 120 120 120 120
COMPROMETIME Correlagdo de 229 4227 1 336"
NTO TOTAL Pearson
Sig. (bilateral) ,012 ,000 ,000
N 120 120 120 120
SATISFACAO Correlagéo de -,152 654" 336" 1
TOTAL Pearson
Sig. (bilateral) ,097 ,000 ,000
N 120 120 120 120

*. A correlagdo é significativa no nivel 0,05 (bilateral).

**_ A correlagdo é significativa no nivel 0,01 (bilateral).
Fonte: SPSS
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Notas de Sintese:

e A maioria dos colaboradores (67,5%) entrou para a instituicdo em estudo nos
altimos 10 anos.

e Quanto as praticas de GRH, verifica-se que nos quadrantes de trabalhadores mais
recentes e no dos colaboradores mais antigos é onde ocorre uma maior percecdo
das préticas de GRH. Nos quadrantes intermédios, relativos aos colaboradores de
entre os 11 e os 30 anos de antiguidade, é onde as préticas de GRH sdo menos
percebidas, chegando mesmo entre os colaboradores com de 11 a 15 anos de
antiguidade a apresentar um valor médio negativo de percecéo.

e Verifica-se um aumento do comprometimento nos quadrantes que englobam os
trabalhadores mais antigos.

e Ao nivel da satisfacdo verifica-se que até aos 25 anos de trabalho a satisfacdo vai
diminuindo ligeiramente e que depois se verifica um aumento da satisfacéo ate aos
40 anos de servico.

e Relativamente aos valores apurados com base no célculo da correlagdo de Pearson,
verifica-se que existe uma correlacdo negativa fraca entre a antiguidade na
instituicdo e a percecdo relativa a existéncia de praticas de GRH e com a satisfacéo
profissional, enquanto a influéncia da antiguidade sobre o comprometimento regista

uma correlagéo positiva fraca (0,229).
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IV.1.2.3 — Categoria profissional

No que concerne a profissdo dos 120 colaboradores presentes na amostra verifica-

se que: 54,2% tem a categoria profissional de Auxiliares de Servigos Gerais, Ajudantes

Familiares e Lar, e Operacionais de Lavandaria; 4,2% s&o Enfermeiros/as; 5,8%

Fisioterapeutas; 2,5% Psic6logos/as; 3,3% Assistentes Sociais; 0,8% Encarregada de

Servigos Gerais; como Assistentes Administrativos encontra-se 3,3% da amostra; 1,7% séo

Terapeutas Ocupacionais; 2,5% da populacdo sdo Técnicos de Manutengdo; 3,3% sao

Educadores/as Sociai; 2,5% sdo cozinheiras; 1,7% é composto por Animadoras

socioculturais; bem como, com a mesma percentagem, por educadoras de infancia.

As profissdes de Técnico de Tesouraria, Economato, Técnico de Contabilidade,

Terapeuta da Fala, Formador, Monitor, e diferentes dire¢fes técnicas correspondem cada

uma a 0,8% da amostra em estudo, ou seja, um colaborador em cada uma destas funcdes.

Tabela 24 — Analise de dados vs Categoria profissional

Contagem % N total da tabela
Categoria Auxiliares / Ajudantes / Operadores 65 54,2%
profissional Operacionais
Enfermeiro/a 5 4,2%
Fisioterapeuta 7 5,8%
Psicologo/a 3 2,5%
Assistente Social 4 3,3%
Encarregada 1 0,8%
Assistente Administrativo/a 4 3,3%
Terapeuta ocupacional 2 1,7%
Técnico de Manutengéo 3 2,5%
Educador/a Social 4 3,3%
Cozinheira 3 2,5%
Animadora Sociocultural 2 1,7%
Educador/a de Infancia 2 1,7%
Técnico de Tesouraria 1 0,8%
Economato 1 0,8%
Técnico de Contabilidade 1 0,8%
Terapeuta da Fala 1 0,8%
Formador 1 0,8%
Monitor/a 1 0,8%
Diretor/a Técnica LI/SAD 1 0,8%
Diretor/a Técnica 1 0,8%
Creche/Jardim/ATL
Diretor/a Técnica UCC/Saude/L.A 1 0,8%
Diretor/a Técnica Fisioterapia 1 0,8%
Diretor/a Técnica 1 0,8%

Manutencao/Economato/Lavandaria
/Cozinha
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Diretor/a Técnica Lar Hotel/ Lar 1 0,8%

Residencial

Diretor/a Técnico/a Secretaria 1 0,8%
Diretor/a Técnico/a Lar de Jovens 1 0,8%
Diretor/a Técnico/a Gestdo de 1 0,8%

Recursos Humanos

Fonte: SPSS

Notas de Sintese:

e A maioria (54,2%) dos colaboradores é Ajudante de Lar, Auxiliar, e Trabalhador
Operacional.

IV.1.2.4 — Tipo de contrato

Referente a modalidade de contratualizagcdo em que se encontram os colaboradores
da amostra, verifica-se que 58,3% estdo nos quadros da instituicdo, com um contrato sem
termo, 19,2% dos colaboradores estdo com um contrato a termo certo, 5% estdo como
trabalhador independente, 10% estdo em outra modalidade ndo definida, a qual pode
incluir estagios e programas de insercdo através do centro de emprego, entre outras

modalidades.

Nesta questdo verificou-se o valor percentual de 7,5 para a op¢do ndo aplicavel na
qual estdo incluidos os 9 questionarios dos colaboradores de direcéo técnica, questionarios
em que a questdo sobre o tipo de contratualizacdo ndo foi colocada, dados que podem

observar na tabela seguinte.

Tabela 25 — Tipo de contrato de trabalho

Tipo de contrato de Contrato sem termo 70 58,3%
trabalho Contrato a Termo 23 19,2%
Trabalhador Independente 6 5,0%
Outro 12 10,0%
Direcao técnica “Nao aplicavel” 9 7,5%

Fonte: SPSS

Notas de Sintese:

e Observa-se que 34,2% dos colaboradores ainda ndo fazem parte dos quadros

permanentes da instituicdo.
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1VV.1.2.5 — Setor de trabalho

No que concerne a caracterizacdo do sector, valéncia ou resposta social em que 0s
colaboradores estdo presentes verifica-se que no Lar de ldosos a percentagem da amostra é
de 7,5, na Unidade de Cuidados Continuados e Lar de Acamados trabalham 16,7%, no Lar
Hotel encontram-se 4,2% dos colaboradores, no Lar de Jovens encontram-se 6,7%, na
Lavandaria 3,3%, na Creche e no Jardim de Infancia 10%, na resposta social de
intervencao e apoio social, na qual estdo presentes equipas como o0 SNIPI, RLIS, SAAS e
RSI, estdo presentes 10% dos colaboradores, na Fisioterapia 7,5%, no Lar Residencial
outros 7,5%, nos servigcos da secretaria 5% da amostra, no apoio Domiciliario 2,5%, no
setor da cozinha encontram-se 6,7% dos colaboradores, referente a Direcdo Técnica
encontram-se 7,5% dos colaboradores presentes na amostra. Estes dados podem ser

observados na tabela seguinte.

Tabela 26 — Andlise de dados: Resposta social/setor em que trabalha

Contagem % N total da tabela
Resposta Social/setor em Lar de Idosos 9 7,5%
que trabalha Hospital/U.C.C./L.A. 20 16,7%
Lar Hotel 5 4,2%
Lar de Jovens 8 6,7%
Lavandaria 4 3,3%
Creche/Jardim 12 10,0%
SNIPI / RLIS/SAAS / RSI 12 10,0%
Fisioterapia 9 7,5%
Lar Residencial 9 7,5%
Secretaria 6 5,0%
Apoio Domiciliario 3 2,5%
Manutencéo / Economato 6 5,0%
Cozinha 8 6,7%
Direcao técnica 9 7,5%

Fonte: SPSS
Notas de Sintese:

e As respostas Sociais/Setores com mais inquiridos na amostra sdo: O
HospitalUCC/LA; a Creche/Jardim e o setor Social que engloba o
SNIPI/RLIS/SAAS/RSI.
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IVV.1.3 — Correlagdes de Pearson

Com a correlagdo de Pearson é possivel verificar a correlacdo que existe entre as
variaveis. Os valores de correlacdo variam entre (-1 e 1), os valores proximos de (-1) sdo
correlagdes negativas fortes, valores préoximos de (0) sdo correlagdes fracas ou nulas,
valores préximos de (1) séo correlagdes positivas fortes.

Segundo Pallant (2007, cit. por Marinho, 2012), considera-se valores de correlagao
fracos quando se encontram entre 0.10 e 0.29 ou (-0,10 a -0,29); médios entre 0.30 a 0.49
ou (-0.30 a -0.49); fortes entre 0,50 e 0,69 ou (-0,50 e -0,69) e muito fortes entre 0,70 e 1
ou (-0,70 e -1). Assim, verificam-se relagdes perfeitas quando o valor da correlagdo € de 1

ou de -1, e uma relacéo difusa ou ndo linear quando o valor é de 0.

Uma correlacdo positiva indica que consoante aumenta o valor de uma variavel,
também aumenta o valor da outra variavel, existindo, assim, uma influéncia positiva dessa
variavel, nas correlagcbes negativas verifica-se o inverso, com 0 aumento ou presenca de
uma variavel esta vai originar que a outra variavel que esta a ser correlacionada apresente

um declinio dos seus valores.

Tabela 27 — Praticas de GRH vs Satisfacéo Profissional (correlactes)

Satisfacao profissional
Praticas de
Gestédo de
recursos
Humanos Recom | Condi¢ | Colega | Naturez
Benefic | pensas oes S a SATISFA
Pagam | Promog | Supervi ios Variave | Operaci | Trabalh | Trabalh | Comuni CAO
ento ao séo Extras is onais o] (o] cacdo Global _
Recrutamento ,376 ,307 379 ,409 JAT75 ,351 ,391 377 ,343 ,536
Seguranca e| 436 | 442" BBl 508" | 538" | BN | Bl B B8 515"
Emprego
Avaliagio de| ,3907 | 444" | [BE| 4047 4347 326 | EEEN ES| BN 8 464
Desempenho
Remuneragao 3727 469”7 | DIOEE| 4587 | 3827 DiiGE HEE | B E ,380
Oportunidades de | 410" | 449" DN | 4177 3047 DNEE DNEE OEBS BEE| 08
Carreira
Oportunidades de | ,438" | ,450° | |BEM| 485 | 421" | [@BI| 344 | 388" | ,368 524"
Formacéo “ _ _ _
Oportunidades de | 15097 | 426" | ,316 | ,564" | 520" | [BBI| 376 | 485 | ,412 ,601
Participacéo
Acesso e| 4237 3197 ,307 | ,4427| 461" | HBE| 3927 | ,4117| ,406 527"
Informacéo _ _ _ _ _
GRH TOTAL 5597 | 15637 310" | 608" | 6007 [BSEN 3907 | 4017 412 ,654

Correlacdo positiva Fraca .
Correlacdo positiva moderada
Correlacdo positiva forte
A correlagéo ¢é significativa no nivel 0,01 (bilateral).
A correlagéo ¢é significativa no nivel 0,05 (bilateral).

Fonte: SPSS, 2018
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Relativamente as correlagdes obtidas entre as praticas de GRH e as dimensfes da
Satisfagdo Profissional pode-se observar, logo na generalidade, que existe uma correlagéo
positiva de todas as praticas com todas as dimensdes da satisfacdo, diferenciando-se entre
correlagdes fracas ou muito fortes. Entre a GRH total e a Satisfacéo total verifica-se uma
correlacdo positiva forte (0,654), dados estes que demonstram que o aumento de praticas
de GRH se traduz num aumento de satisfacdo profissional.

Os dados também ajudam a perceber o nivel de impacto que cada préatica tem nas
diferentes dimensdes da satisfacao.

Quanto a prética de Recrutamento observamos uma correlacdo positiva moderada
com cada uma das dimensbes da satisfacdo: os valores de correlagdo oscilam entre
(0,307** Promocdo) e (0,475** Recompensas), e uma correlacdo forte com a satisfacao
Global (0,536*%*).

Quanto a prética de Seguranca e Emprego, esta, correlaciona-se com a satisfagao
Global através de uma correlagdo positiva forte (0,515 ), verificando-se valores entre
correlacdo positiva fraca e forte, (0,187*, Condicdes Operacionais) e (0,538**,

Recompensas).

A prética de Avaliacdo de Desempenho correlaciona-se com a Satisfacdo Global de
forma moderada (0,464**), e com as dimensdes da satisfacdo verificam-se correlacdes

fracas e moderadas (0,199*, Natureza do Trabalho) e (0,444**, Promocdo).

Relativamente a Remuneracdo, esta pratica apresenta o valor mais baixo da
correlacio com a Satisfacdo Global (0,380**), correlacdo positiva moderada.
Relativamente as dimensfes da satisfacdo, estas, apresentam valores que vao de fraco a
moderado (0,049, Supervisdo) e (0,469**, Promoc¢do). A correlagdo mais fraca existente
entre as préaticas e dimensdes das variaveis verifica-se na relacdo entre a Remuneragao € a

Supervisdo, com o valor atras mencionado.

Quanto a pratica Oportunidades de Carreira, esta, apresenta uma correlacdo
positiva moderada com a satisfacdo Global (0,408**). Quanto as dimens@es da satisfacdo
verificamos que a correlacdo mais fraca é a Supervisao (0,129) e a correlagdo mais forte é

com a Promocéo (0,449**).

Perante os dados observados podemos, ainda, constatar os dados das correlacdes

entre a pratica de GRH Oportunidades de Formacdo e as diversas dimensdes da
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Satisfacdo, constatando que na correlagdo com a satisfacdo Global, esta € positiva forte
(0,524**). Correlacionando com as diversas dimensdes observam-se valores que oscilam
entre correlagcbes positivas fracas e moderadas (0,192*, Condi¢Ges Operacionais) e
(0,485**, Beneficios extras).

Quanto as Oportunidades de Participacdo verifica-se uma correlagdo positiva forte
(0,601**) com o nivel de satisfacdo global. Quanto as diversas dimensdes da Satisfacdo
encontram-se correlagbes positivas fracas (0,196*, Condigdes Operacionais) até fortes
(0,564**, Beneficios extra).

Relativamente a pratica de Acesso a Informacao observa-se uma correlacéo positiva
forte com a Satisfacdo profissional na sua globalidade (0,527**). Relativamente a
correlacdo com as dimensfes da Satisfacdo, observa-se uma correlacdo positiva fraca com
as Condigdes Operacionais (0,165) e uma correlagdo positiva moderada com a dimenséo

recompensas varias (0,461**).

No que concerne ao conjunto das praticas de GRH (GRH Global), verifica-se uma
correlacdo positiva forte com o conjunto das dimensdes da Satisfacdo (Satisfacdo Global).
Verifica-se, assim, que a pratica de GRH que menos se correlaciona com a Satisfacao
Global é a Remuneracdo, ou seja, de entre o conjunto das restantes praticas estas séo as que
menos relacdo direta estabelecem com o aumento da satisfacdo Global. As oportunidades

de Participacéo sdo a pratica que apresenta uma maior correlacdo com a Satisfacdo Total.

De acordo com as dimensBes da Satisfacdo, a que menos se relaciona com as
praticas de GRH Total sdo as Condicdes Operacionais), Unica dimensdo com um total de

correlacdo positiva fraca), e as que mais se relacionam sdo os Beneficios Extra.

Tabela 28 — Préaticas de GRH vs Comprometimento Organizacional (correlacdes)

Praticas de Gestdo de recursos Comprometimento Organizacional
Humanos
Afetivo Calculativo Normativo Comprometimento Global
Recrutamento - - -
Seguranca e Emprego ,406 ,307 441 447

Avaliacdo de Desempenho

Remunerag&o ,385 ,308 ,339 ,400

Oportunidades de Carreira - - -

Oportunidades de Formag&o - - - ,335
Oportunidades de Participagdo ,356 - ,355 ,388
Acesso e Informagdo ,366 - - ,319
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GRH TOTAL ‘ ;3907 ‘ ,298” ‘ 4017 4227

Correlacdo positiva Fraca .
Correlacdo positiva moderada
A correlagdo é significativa no nivel 0,01 (bilateral).
A correlagéo é significativa no nivel 0,05 (bilateral).

Fonte: SPSS, 2018

No que concerne ao conjunto de correlagGes verificadas entre as préaticas de GRH e
as componentes do Comprometimento Organizacional, verifica-se, logo numa primeira
analise, que todas as correlagcdes sdo positivas, contudo estas apresentam valores que
variam entre correlagbes positivas fracas e positivas moderadas. Assume-se, assim, que a
existéncia de qualquer uma das praticas em andlise proporciona um aumento do

comprometimento Organizacional.

Cada pratica pode assumir um maior ou menor impacto no comprometimento
organizacional. De forma a perceber as correlacGes existentes apresenta-se a tabela de
correlagdes existentes entre as diferentes praticas de GRH e as diversas componentes do

Comprometimento organizacional

Quanto a préatica Recrutamento, observa-se uma correlagdo positiva fraca com o
comprometimento global (0,177), sendo a pratica de GRH que menor correlagdo estabelece
com o Comprometimento global), pratica que também tem correlagdo positiva fraca com
as componentes afetivas, normativa e calculativa do comprometimento, ou seja, com todas

as componentes.

Referente a pratica Seguranca e Emprego, verifica-se que existe uma correlacdo
positiva moderada (0,447**) com o Comprometimento Global. Apreciando as suas
componentes verifica-se uma correlacdo positiva moderada para com todas. Esta é a

pratica que maior correlacdo apresenta com o comprometimento Global.

No que concerne a pratica de Avaliacdo de Desempenho, verifica-se uma correlacédo
positiva fraca na sua ligacdo ao comprometimento global e a cada uma das suas

componentes

Relativamente a Remuneracao, observa-se uma correlagcdo positiva moderada para

com o Comprometimento global e também com cada uma das suas componentes.
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Para a préatica Oportunidades de Carreira, observa-se uma correlacdo positiva fraca
para com o comprometimento Global, e de igual forma para com cada uma das suas

componentes.

Referente a pratica Oportunidades de Formacdo, verifica-se uma correlagdo
positiva moderada com o Comprometimento Global e uma correlagéo positiva fraca com

cada uma das suas componentes do comprometimento.

Quanto a pratica Oportunidades de Participacdo, na sua relacdo com o
Comprometimento Global observa-se uma correlacdo positiva moderada, que igualmente
se verifica na sua relagdo com as componentes afetiva e normativa. Com o

comprometimento calculativo observa-se uma correlagéo positiva fraca.

BN

Relativamente ao Acesso a Informacgdo, verificam-se correlacbes positivas
moderadas com o comprometimento Global e com a componente Afetiva do
comprometimento, para as componentes calculativa e normativa verifica-se uma correlagéo

positiva fraca.

Na relagdo existente entre as Praticas de GRH na sua totalidade e o
Comprometimento organizacional verifica-se que a componente calculativa é a Unica que
apresenta uma correlacdo positiva fraca, sendo assim a que menos se correlaciona com o
conjunto de praticas de GRH na sua globalidade, as restantes componentes e

Comprometimento Global apresentam uma correlagédo positiva moderada.

Relativamente a relacdo estabelecida entre as praticas de GRH e o
Comprometimento Global, verifica-se que as praticas que menos se correlacionam séo aa
relativas ao Recrutamento, seguindo-se as oportunidades de carreira e depois a avaliacao
de desempenho, todas com correla¢do positiva fraca, todas as restantes praticas a nivel

global apresentam uma correlacdo positiva moderada.
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1V.2 — Discussao dos resultados

Concluida a andlise dos dados considera-se oportuno discutir os resultados a luz
dos objetivos gerais propostos no inicio do estudo e em contraste com as hipéteses que

haviam sido formuladas.

Assim, no relativo ao primeiro objetivo a que nos propusemos e que se materializou
no estudo empreendido na Santa Casa da Misericordia de Resende, da analise conduzida as
diversas praticas de gestdo de recursos humanos verificAmos que quase todas as préaticas
apresentadas em estudo existem e s&o utilizadas junto dos colaboradores da Santa Casa da
Misericordia de Resende, apesar da variancia detetada nos resultados médios relativos a
sua existéncia, que é influenciada pela opinido e percecdo de cada inquirido de acordo com

as especificidades a que esta sujeito.

Na tabela que a seguir apresentamos, podem observar-se as praticas de GRH cuja
existéncia foi possivel inventariar, ordenadas de acordo com os valores médios que

registaram (em sentido decrescente).

Tabela 29 — Praticas de GRH na SCMR

Préatica de GRH Média Média Total
Recrutamento 3,888

Oportunidades de Participagdo 3,342

Avaliac@o de Desempenho 3,339

Seguranca e Emprego 3,283 3,246
Oportunidades de Formacgao 3,242

Acesso e Informacgéo 3,075

Oportunidades de Carreira 3,013

Remuneracao 2,650

Fonte: Elaboracgéo propria.

Pode-se, assim, verificar que a pratica de GRH mais percebida como existente é o
recrutamento, enquanto a remuneracdo € a menos percecionada, sendo mesmo a Unica
pratica que apresenta um valor médio inferior a 3, indiciando desacordo em relagcdo a sua
existéncia. Quanto a média geral de todas as praticas, o valor, apesar de ser positivo e

concordar com a existéncia das diversas préaticas, acaba por ser um valor baixo.

Verifica-se que na SCMR estdo presentes a maioria das praticas que Monteiro
(2012), Pfeffer (1989), e Becker, Huselid & Ulrich (2001) apontavam como cruciais para
uma gestao de recursos humanos, a excec¢do das praticas remuneratorias que sao percebidas

de forma negativa.
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Relativamente a analise conduzida aos niveis do Comprometimento
Organizacional, verifica-se uma média positiva em todas as suas componentes,
apresentando-se, segundo a ordem de valoragcdo, a componente afetiva como a mais alta,
seguindo-se a calculativa e, por fim, a normativa. A componente afetiva apresenta uma
média superior a 4 valores, o que traduz a completa concordancia dos inquiridos

relativamente aos varios itens que compdem essa componente.

Quanto ao valor médio total do comprometimento este é de 3,820, 0 que demonstra
sem margem para duvida, que, no geral, os colaboradores da SCMR se encontram

comprometidos com a instituicdo na qual exercem funcdes.

Tabela 30 — Comprometimento Organizacional na SCMR

Pratica de GRH Média Média Total
C. Afetivo 4,018

C. Calculativo 3,796 3,820

C. Normativo 3,649

Fonte: Elaboracéo propria.

Na relacdo que as praticas de GRH estabelecem com o comprometimento
organizacional, observa-se que existem praticas de GRH que influenciam os valores do
comprometimento de forma mais acentuada que outras. As praticas de seguranca e
emprego e as relativas a remuneracdo sdo as que mais influenciam o comprometimento
global (correlacdo positiva moderada), enquanto as praticas de avaliacdo de desempenho,
de oportunidades de carreira e, por ultimo, as de recrutamento sdo as que menos correlacao

apresentam com o valor médio global do comprometimento (correlacao positiva fraca).

Quanto as préticas, quando consideradas no seu conjunto, verifica-se que estas se
correlacionam mais com a componente normativa, depois a afetiva, ficando para altimo
lugar a componente calculativa. E importante referir, mais uma vez, que todas as praticas
apresentam correlac@es positivas com o comprometimento global e com qualquer uma das
suas componentes, 0 que demonstra que a presenca de qualquer pratica de GRH tem
sempre uma influéncia positiva no comprometimento organizacional dos colaboradores.
Evidéncias que corroboram os achados dos autores Rucci, Kirn e Quinn, 1998, citados por
Machado e outros (2014), que defendiam que o investimento em préaticas de GRH parece
aumentar o compromisso dos colaboradores, adquirindo impacto relevante nos indicadores

de rentabilidade.
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Ainda em resposta ao segundo objetivo estabelecido, foi refletida a a relacdo que as
praticas de GRH estabelecem com a satisfacdo dos colaboradores da SCMR, sintese que se
apresenta na tabela seguinte, com base na observagédo da qual podemos denotar que apenas
quatro dimens6es, das que integram a satisfacdo profissional, apresentam um valor médio
positivo de satisfagdo, sendo elas (por ordem descendente de satisfacdo): a Natureza do

trabalho; a Superviséo; os Colegas de trabalho; e a Comunicacgao.

As restantes dimensdes (condi¢cdes operacionais, recompensas variaveis, Beneficios
extras, pagamento e promoc¢do) sdo as que apresentam falta de concordancia quanto a
forma como é percebida a sua existéncia. Contudo, a satisfacdo profissional no seu todo

apresenta uma média positiva de satisfacdo, embora com um valor baixo.

Tabela 31 — Satisfagcdo Profissional na SCMR

Satisfagéo Profissional Média Média Total
Natureza Trabalho 4,069

Supervisao 3,906

Colegas Trabalho 3,606

Comunicagdo 3,290 3,234
Condig6es Operacionais 2,998

Recompensas Variaveis 2,885

Beneficios Extras 2,883

Pagamento 2,763

Promocéo 2,708

Fonte: Elaboracgéo propria.

No que concerne a correlacdo entre as praticas de GRH e a Satisfacdo profissional
ndo importa apenas conhecer o nivel de satisfacdo dos colaboradores da SCMR, sendo
necessario e fundamental apresentar evidéncias que permitam descortinar as praticas de

GRH que mais influenciam esse mesmo nivel de satisfacéo.

Com a realizacdo desta investigacao, foi possivel verificar que as préaticas de GRH
que mais influenciam a satisfacdo total sdo, por ordem de importancia, as relativas a
Oportunidades de Participacdo, ao Recrutamento, ao Acesso a Informacdo, as

Oportunidades de formacéo, e a Seguranca e emprego (com correlagdes positivas fortes).

As praticas que menos influenciam a satisfacdo profissional sdo as envolvidas na
Avaliacdo de desempenho, Oportunidades de carreira e respeitantes a Remunera¢do (com
correlacdes positivas moderadas). Ndo obstante, serem as que menos influéncias exercem,

verifica-se através dos seus valores moderados que ndo podem ser descuradas dada a

100



relacdo positiva que mantém com a satisfacdo profissional dos colaboradores da
instituicdo.

A correlacdo positiva que existe entre as praticas de GRH e a satisfagdo profissional
atestam o que Silva (2012) referia ao explicar que a satisfacdo resulta da percecdo que o
individuo tem de que o trabalho satisfaz as suas expetativas, essa expetativa é entdo o
retorno que se recebe do trabalho, e isso s6 se verifica quando se observa um conjunto de
boas praticas de GRH.

Os resultados apurados também permitem verificar as diversas hipéteses tedricas
que formuldmos como guia para a analise dos dados. Deste modo, e percorrendo as

hipoteses que haviamos elencado, apresentamos as seguintes conclusdes.

Hipotese 1 — A presenca das melhores praticas de GRH resulta num maior

comprometimento Organizacional.

Confirma-se a hipOtese apresentada, dado que se constatou que quanto mais
presentes estdo as praticas de GRH maior ¢ o Comprometimento Organizacional dos
colaboradores; consoante aumenta o valor relativo a percecdo da existéncia de praticas de
GRH maior se torna o comprometimento global e nas suas varias componentes, sendo que
essa correlacdo se apresenta mais forte no comprometimento Normativo, seguindo-se o
Afetivo, e, por fim, no Calculativo. Ja Cordeiro (2008) referia que as praticas de trabalho
de elevado desempenho melhoram os resultados das organizacdes, pois proporcionam
inovacdo e motivacdo dos recursos humanos, levando a um aumento da satisfacdo e

lealdade (comprometimento).

Hipotese 2 — O aumento do nivel de satisfacdo profissional estd igualmente

relacionado com o aumento do comprometimento Organizacional.

Verifica-se uma correlacdo positiva moderada (0,336), neste sentido verifica-se que
hd uma relacdo positiva entre a satisfacdo profissional e o comprometimento
organizacional, evidéncia que se podia antever pois tanto a satisfagdo como o
comprometimento variavam de forma positiva com o aumento das praticas de GRH,

embora a correlacao fosse superior quando consideramos a Satisfacdo profissional.

Hipdtese 3 — O comprometimento Organizacional e a Satisfacdo profissional

aumentam com a idade dos colaboradores.
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Relativamente a relacdo que o comprometimento e a satisfacdo estabelecem com a
idade dos colaboradores, pode-se verificar que existe uma correlagcéo positiva moderada, o
que demonstra que consoante aumenta a idade dos colaboradores também se observa um
aumento do comprometimento organizacional. Todavia, a hipotese ndo se confirma em
relacdo a satisfacdo profissional, pois existe uma correlacdo negativa fraca, o que
demonstra que os dados sdo dispersos embora se verifique uma ligeira diminuicdo da

satisfacdo a medida que aumenta a idade dos colaboradores.

Hipdtese 4 — Colaboradores mais antigos sentem-se mais comprometidos com a

organizacao e ou satisfeitos profissionalmente.

N&o se confirma a hipdtese na sua totalidade pois ainda que ambos os valores
registados evidenciem a existéncia de uma correlacdo fraca, no caso da satisfacdo a
correlagdo é negativa, indiciando uma muito ligeira descida da satisfagdo dos
colaboradores com o0 aumento da sua idade. No caso do comprometimento organizacional
verifica-se 0 contrario: uma pequena correlacdo positiva que sugere que podera existir um
aumento ligeiro do comprometimento organizacional dos colaboradores a medida que

aumenta a sua antiguidade na instituico.

HipGtese 5 — Quanto mais estudos (habilitagdes literarias) tiverem o0s

colaboradores, mais satisfeitos e mais comprometidos estdo com a organizacao.

Esta hipotese ndo se confirma, verificando-se que consoante aumenta o nivel de
habilitacdes literarias dos colaboradores mais baixo é o valor registado para o seu

Comprometimento Organizacional, relacdo que se repete com a satisfacdo profissional.

102



IV.3 — Proposta de A¢do/Melhoria

Um dos objetivos a que nos propusemos, aquando do inicio deste estudo, foi o
conseguir apresentar uma proposta de acdo tendente a melhoria, ajustada aos resultados
evidenciados, suscetivel de corrigir as fragilidades que viessem a ser identificadas e de
potenciar 0s aspetos positivos identificados nas praticas de gestdo de recursos humanos
praticadas na SCMR, considerados os niveis de satisfacdo profissional e o grau de

comprometimento organizacional dos seus colaboradores.
Com os dados recolhidos propde-se que a intervencao se centre em alguns pontos:

e Investimento nas praticas que os colaboradores dizem inexistir para
aumentar indices de satisfacdo e de comprometimento;

e Investimento geral em todas as praticas, nivelando-as;

e Coeréncia entre as praticas disponibilizadas pela direcéo e as percecionadas
pelos colaboradores;

e Pensamento e intervencdo estratégica através de um sistema de gestdo de

avaliacdo de desempenho.

O estudo indica-nos que as praticas de GRH apontadas pelos autores estdo na sua
maioria presentes na SCMR, contudo os valores relativos a percecdo da sua existéncia sao

baixos, nesse sentido € preciso haver maior investimento no valor dos recursos humanos.

Becker & Gerhart (1996), Guest (1997), Huselid, Jackson & Schuler (1997), Pfeffer
(1994), Yeung & Berman (1997), citados por Machado et al., 2014, defendiam a
importante relacdo que existe entre as boas praticas de gestdo e elevados niveis de
desempenho. E neste sentido que apds se verificar que os resultados apontam para uma
relacdo significativa entre as praticas de GRH e os bons indices de satisfacdo e de
comprometimento para com a SCMR, que o plano estratégico e de intervencdo junto destes

colaboradores devem incluir um maior investimento nas praticas existentes.

Como estratégia de intervencdo na gestdo dos recursos humanos da Santa Casa da
Misericérdia de Resende deve existir uma redefinicdo de algumas praticas que, segundo 0s
autores, sdo essenciais para a sobrevivéncia de qualquer organizacdo, tal como Soares
(2007), citado por Silva (2012), dizia, s6 os individuos satisfeitos tém capacidade de
responder as adversidades do seu meio envolvente. Essas adversidades poderdo ser perante

as diversas variaveis a que estao sujeitos, desde a procura de outros pontos de satisfacdo no
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local de trabalho, novas formas de se auto motivar, no reforco do seu comprometimento

para com a instituicdo e no trabalho que nela praticam, entre outros aspetos.

As instituicbes ndo podem ter medo de investir nos seus recursos humanos,
Machado e outros (2014) citaram Pfau & Kay (2001) que defendem que as instituicbes que
investem nos seus recursos veem o retorno desse investimento mais rapidamente. No
mesmo sentido, Fitz-enz & Davison (2001) afirmam, mesmo, que o retorno é superior ao
investimento. Ora, na atualidade, com o mercado concorrente sempre em evolucdo, um dos
pontos da estratégia da SCMR podera passar precisamente por apostar numa boa gestdo

dos seus recursos humanos.

Para que o sistema de GRH seja forte deve existir uma boa coeréncia entre as
praticas usadas, ndo se pode investir s em algumas das praticas, mas, sim, em todas, para
que nao haja desequilibrios. Neste caso em particular a Gnica préatica dada como inexistente
foi a relativa a Remuneragdo, devendo-se investir na sua implementacéo, de forma a lhe

dar o relevo que outras ja conhecem (Pfeffer, s.d., cit. por Lopes, 2012).

Como primeiro ponto de intervencdo deve existir um aperfeicoamento ou maior
investimento na pratica “Remuneracdo”, deve, assim, a direcdo e 0s seus diretores

técnicos reforcar os indicadores que a compdem:

1. “Permitem-me ter uma remuneracao mais elevada que a praticada no sector
para funcdes idénticas;

2. Permitem-me aceder a beneficios (descontos nos servicos, etc.);

3. Permitem-me receber prémios monetarios (prémios de desempenho, partilha
de lucros) com base no meu desempenho);

4. Permitem-me receber prémios de desempenho com valor significativo”

(Esteves, 2008, p. 140).

Nas restantes praticas deve existir um reforco na sua implementacdo junto dos
colaboradores, pois a média geral de existéncia de praticas foi de 3,246, numa pontuacgéo
entre 0 e 5 valores: apesar de a média de existéncia de boas praticas ser positiva verifica-se
claramente uma meédia baixa de percecdo das boas praticas de GRH. Urge, assim,
disponibilizar junto dos colaboradores os itens associados a cada uma destas préaticas, base
para se verificar um aumento da satisfacdo profissional e do comprometimento dos

colaboradores.
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E num contexto de reunido entre direcdo e colaboradores que devem ser debatidos
0s pontos e itens que cada préatica transporta até aos colaboradores; s6 através deste didlogo
e comunicacdo direta se pode verificar que ndo existe disparidade entre as praticas
adotadas pela direcdo e as praticas compreendidas e pressentidas pelos colaboradores.

N&o se pode pensar apenas nos resultados recolhidos apenas neste momento de
analise: o estudo da satisfacdo e do comprometimento dos colaboradores deve ser
continuado. Graga (1999), citado por Silva (2012), dizia que a satisfacdo no trabalho ndo é
estatica, o trabalhador ndo apresenta sempre os mesmos resultados de satisfacdo ou
insatisfacéo.

Como ponto estratégico de intervencdo sugere-se a criacdo de um bom sistema de
gestdo de avaliacdo de desempenho, um sistema estruturado em que todos os itens de
intervengdo que compdem as préaticas devem ser pensados e estudados continuamente. A
gestdo de recursos humanos de qualquer organizacdo ndo se pode basear apenas nas
fungdes definidas por Fayol (planificar, organizar, dirigir e controlar). Assim, a sugestéo de
melhoria apresentada sera a introducdo de um sistema de gestdo de avaliagdo de
desempenho, sistema este que deve ser complexo e deve integrar nas suas linhas de
orientacdo ndo s6 a avaliacdo pura do trabalho, mas englobar, também, a gestdo das boas
praticas mencionadas neste estudo, pois todas elas revelaram uma correlacdo positiva com

a satisfacdo e com o comprometimento dos colaboradores.

Como estratégia, num plano em que se englobem as boas praticas mencionadas em

estudo, é preciso que o processo de gestdo dos recursos humanos seja bem estruturado:

a) Para a pratica de recrutamento é necessario que se procurem recursos humanos
com valor; ndo se podem admitir funcionarios sem existir uma boa sele¢édo do
curriculo do recrutado; deve-se verificar se o funcionario tem o perfil adequado
para 0 cargo que ira existir. Por parte da direcdo devem ser comunicados 0s
objetivos da funcdo que o colaborador ira executar, bem como existir um
didlogo onde se defina como se irdo avaliar as competéncias do colaborador,
para que este esteja informado dos seus objetivos para avaliacdo. Deve também
existir acompanhamento do colaborador, bem como fomentar junto dos
restantes colegas uma boa rececao e integracdo ao novo trabalhador;

b) Para a préatica de seguranca e emprego devem apresentar-se ao colaborador os

beneficios que este receberd caso supere 0s objetivos propostos. Devem
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d)

apresentar-se as oportunidades que terd em ficar na organizacdo, bem como
suscitar seguranca na facilidade de se poder integrar nas diferentes atividades da
instituicéo;

Enquanto avaliacdo do desempenho, deve ser apresentada ao colaborador a
missdo que ele tera enquanto trabalhador, explicando o que se requer dele
através do estabelecer de um conjunto de objetivos. A avaliacdo deve-se centrar
no atingir desses objetivos e na forma como se conseguem alcancar, os critérios
a avaliar devem ser claros, e deve ser apreciada a evolucdo e o esforco de
aprendizagem do colaborador. Num processo de avaliacdo o colaborador tem
que ser presente, tem que ter posicdo ativa na sua autoavaliacdo, bem como
poder reunir com a chefia a fim de discutir os resultados de avalia¢do, podendo
mesmo mostrar 0 agrado ou desagrado para com os resultados obtidos;
Enquanto praticas de remuneracgéo deve existir uma diferenciagdo com base no
trabalho que se desenvolve, devendo investir-se numa melhor remuneragédo
quando se vé que o trabalho de determinado grupo de trabalho se destaca
positivamente em relacdo aos restantes. A instituicdo dispbe de diversos
servicos que abrangem toda a comunidade, é importante que os colaboradores
possam ter vantagens na utilizacdo desses servi¢os, como descontos, por
exemplo. E certo que numa IPSS ndo se podem dividir lucros, mas pode existir
um investimento na diferenciacdo do trabalho elaborado pelos trabalhadores,
existindo, a titulo de exemplo, vantagens de valor significativo para o bom
desempenho dos colaboradores, tais como mais folgas ao fim de semana,
descontos nos servigcos existentes, direito a alimentacdo, mais dias de férias,
mais facilidade nos horarios de trabalho, atribuicdo de beneficios aos
trabalhadores com melhor avaliacdo, etc.), sdo exemplos destes que podem
diferenciar a instituicdo das demais;

Enguanto oportunidades de carreira deve existir um processo de progressao
bem estruturado, é importante que os trabalhadores sintam que o seu trabalho é
valorizado. A progressdo deve existir de acordo com o desempenho, assim
como deve estar associada a competéncia que o colaborador apresenta, s6 assim
existe envolvimento dos colaboradores em desempenhar bem as suas func@es de

modo a progredirem na carreira,
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f) Quanto as oportunidades de formacdo, deve existir uma avaliacdo das
necessidades de formagdo dos colaboradores de forma a aumentar as suas
qualificacOes, formacéo, esta, que deve estar ajustada a cada colaborador e ndo
debitar formacgdes aos trabalhadores s6 porque é obrigatorio dar formacdo. A
formacdo deve estar adequada as funcGes de cada trabalhador, bem como as
suas necessidades de qualificacdo, requalificacdo ou até mesmo progressdo na
organizacdo. Em paralelo a formagdo interna deve-se incentivar e facilitar aos
colaboradores a busca em desenvolverem a sua formacdo académica:
colaboradores mais formados sdo uma organizagdo com mais valor;

g) Para as oportunidades de participacdo sugere-se a facilidade de comunicacéo,
uma maior proximidade de comunicacéo entre os diversos atores da direcéo, das
chefias e dos restantes colaboradores. Sugere-se 0 aumento do namero de
reunides individuais ou em grupo para que cada trabalhador possa comunicar as
suas necessidades e aspiracdes de formacdo e de carreira, bem como as suas
expetativas na definicdo dos seus objetivos individuais, e poder participar
ativamente nos objetivos da instituicdo, bem como nas decisdes importantes do
funcionamento da equipa e da prdpria organizacao;

h) Quanto a préatica de acesso a informacdo deve a dire¢do comunicar aos
colaboradores quais as suas estratégias enquanto organizagdo, manter 0s seus
colaboradores atualizados sobre a sua situacdo financeira e sobre quais 0s
investimentos em curso ou futuros, bem como comunicar as ocorréncias

importantes para a instituicao.

A proposta passa, entdo, pelo investimento neste conjunto de praticas junto dos
colaboradores, praticas que evidenciaram fomentar o comprometimento entre a

organizacdo e os colaboradores e a sua satisfacéo.
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CONCLUSOES

Refletidos os dados a luz dos objetivos perseguidos com a realizagdo deste estudo e
apreciadas as varias hipoteses teoricas que haviamos formulado, ja se veem respondidos
alguns dos aspetos contidos na questdo de investigacdo para a qual esta dissertacdo
procurou resposta. Ainda assim, ensaiamos, neste ultimo capitulo, uma resposta mais direta
a grande questdo que nos orientou: “De que forma os varios processos envolvidos na GRH
explicam a Satisfacdo e o Comprometimento dos colaboradores da Santa Casa da
Misericordia de Resende?”, ao mesmo tempo que refletiremos sobre: as limitacdes e
dificuldades sentidas no decurso do estudo, as implicacGes, os contributos e linhas de
investigacdo que 0 mesmo potencia, para terminarmos com a apresentacdo de uma

proposta de melhoria/agéo.

Os varios processos envolvidos através das praticas de Gestdo dos recursos
humanos que exercem funcdes na santa Casa da Misericordia de Resende ostentam um
aumento da Satisfacdo e um aumento do Comprometimento consoante sentem ou

percecionam um maior niamero de boas préaticas de GRH.

No geral, os trabalhadores sentem-se mais comprometidos do que satisfeitos com a
organizacgdo, contudo verifica-se uma correlacdo mais forte entre a percecdo de boas
praticas de GRH e a satisfacdo profissional, do que entre a percecdo da existéncia de boas

praticas de GRH e o comprometimento organizacional.

Refletindo sobre as dificuldades experimentadas no decurso deste trabalho séo de
referir algumas dificuldades iniciais na recolha dos dados junto dos colaboradores. Como
embaraco verificaram-se algumas inquietac6es na populacdo-alvo aquando da recolha de
dados, pois a instituicdo encontrava-se num processo de integracdo de uma nova mesa
administrativa e de uma nova provedoria, 0 que suscitou junto dos colaboradores alguma

desconfianca relativa ao destino que iria ser dado aos dados recolhidos.

Em paralelo, e como consequéncia desta renovacdo, algumas variaveis podem ter
mascarado um pouco o0s resultados alcangados no estudo, considerando-se, a titulo de
exemplo, o tipo de relacdo entre os colaboradores e a nova provedoria, a relacdo dos
colaboradores com a chefia direta, a incerteza do anonimato, e outras variaveis que nao

sejam de ambito profissional. Verificou-se essa reticéncia por via dos comentarios tecidos
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a respeito do destino dos resultados e de quem iria ter acesso, aos mesmos, facto que
acreditamos poder ter concorrido para explicar o elevado nimero de questionarios que nao

foram devolvidos para andlise.

Apreciamos, ainda assim, de uma forma positiva as condices em que o estudo
decorreu, bem como os resultados que puderam ser alcancados, ndo esquecendo a
facilidade registada na obtencdo de autorizacdo por parte da provedoria para proceder a
aplicacdo dos questionarios e para poder estudar a instituicdo na dimensdo da gestdo de
recursos humanos, ndo se tendo verificado qualquer entrave e tendo-se, mesmo, recebido

um agradecimento do procurador por investir na instituicdo em causa.

Apreciando o0s contributos resultantes do estudo observou-se um conjunto de
contributos positivos, essencialmente assentes na perspetiva da importancia que este
conjunto de dados e resultados pode emprestar ao futuro da instituicdo, ao contribuir para o
seu autoconhecimento e autoaprendizagem, com eventuais impactos positivos no ambito
da gestdo de recursos humanos e, consequentemente, na performance dos seus

colaboradores e na dindmica organizacional.

A realizacdo deste estudo permitiu identificar os grupos de trabalho que se
encontram mais ou menos satisfeitos profissionalmente, os que se encontram mais ou
menos comprometidos com a organizacdo, e quais as praticas de gestdo de recursos
humanos que estdo a ser mais ou menos eficazes: as que contribuem mais diretamente para
a satisfacdo e o comprometimento dos colaboradores e as que carecem de ser trabalhadas
por apresentarem debilidades, quando apreciada a percecdo que os colaboradores delas

evidenciaram.

A investigacdo aplicada que se realizou na Santa Casa da Misericérdia de Resende
fez uso de um vasto conjunto de conhecimentos e evidéncias tedricas, alicercadas em
estudos cientificos conduzidos por diversos autores, contribuindo, estamos em crer, para a
sua articulacdo e consolidacéo, por via da moldura tedrica elaborada em torno de trés eixos
ou campos de conhecimento fundamentais para a gestdo dos recursos humanos das
organizacdes que se desejam bem-sucedidas e sustentaveis: a satisfacdo laboral; o

comprometimento organizacional; as préaticas envolvidas na GRH.

O quadro tetrico que construimos foi aplicado ao estudo da Santa Casa, tomada
como caso, e permitiu gerar conhecimentos relevantes para a sua dinamica organizacional,

tendo-se produzido conhecimento com recurso a métodos e técnicas de investigacéo,
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conhecimento que acreditamos ser imprescindivel aos responsaveis pela gestdo e desta
instituicdo, e de outras como ela. Com os dados recolhidos a diregdo da organizacdo pode
percecionar o tipo de gestdo que estd a implementar junto dos seus colaboradores e

autocorrigir-se.

Consideramos que para a SCMR, em particular, este estudo € crucial, pois é
pioneiro na instituicdo: foi o primeiro estudo que procurou conhecer e avaliar o tipo de
gestdo que esta a ser realizado e os impactos que 0 mesmo gera sobre os colaboradores. O
conjunto de dados recolhidos e trabalhados € vital para orientar todo o processo de gestao a
implementar junto dos colaboradores, bem como para que a estrutura diretiva possa

redefinir os seus métodos de trabalho.

Como linhas de investigacdo deixadas em aberto pelo presente trabalho,
consideramos que se poderia: aprofundar a analise do tipo de gestdo efetuada na SCMR;
recolher outros dados através da conducdo de entrevistas junto de cada diretor técnico e
junto do provedor, de forma a perceber se as linhas mestras que orientam a intervencéo dos
diretores técnicos sdo uniformes, entre os diversos setores, e relacionando essas
orientacdes que emanam do topo estratégico com as praticas de gestdo dos varios diretores

técnicos.

Adicionalmente, considera-se importante que este estudo ndo seja apenas
transversal, mas que inclua uma dimenséo longitudinal, ao estilo dos follow-up studies,
dado que os constructos em investigacdo ndo sdo imutaveis (tal como explicado no
trabalho o nivel de satisfacdo profissional e o grau de comprometimento organizacional
ndo sdo estaticos), nesse sentido é importante que se repita este estudo daqui a algum
tempo, apos a ocorréncia de uma intervencdo ao nivel das praticas de gestdo em uso, de

forma a se poderem comparar os dados e avaliar os impactos.

Atualmente, observa-se um aumento de instituicGes no terceiro setor, paralelamente
a este crescimento surgem também instituicGes privadas com fins lucrativos a prestar o
mesmo tipo de servicos, 0 mercado do terceiro setor vé-se, assim, confrontado com um
aumento da concorréncia, e as institui¢coes do terceiro setor ficam sujeitas ao imperativo de
reformularem o seu pensamento e a sua visao acerca da gestdo, procurando diferenciar-se

pela qualidade, abrangéncia e diversidade dos servicos prestados.

A Santa Casa da Misericordia de Resende ndo foge a regra, € uma instituicdo que

cresceu muito e tem conseguido alargar o seu campo de intervencdo com a diversidade de
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servicos que presta, sobretudo na Gltima década, atualmente conta com um Lar de 1dosos;
Lar de Grandes Dependentes Acamados; Unidade de Cuidados Continuados; Lar Hotel;
Lar de Jovens; Lar Residencial; Creche; Jardim de Infancia; Servico de Apoio
Domiciliario; Fisioterapia; Cafetaria Social; Lavandaria; e um vasto nimero de servicos e

consultas de especialidade e de diagnostico que decorrem nas instalagfes da instituicéo.

As instituicbes procuram uma gestdo estratégica por forma a posicionarem-se no
mercado. A visdo estratégica encara 0s recursos humanos como instrumento crucial para
conseguir atingir os objetivos organizacionais, e tal visdo s6 se concretiza com uma equipa
de colaboradores coesa, com formagdo, com competéncias, e, sobretudo, uma equipa de
trabalhadores que esteja satisfeita e comprometida com a instituicao.

Com esta investigacao, conseguiu-se explorar e produzir conhecimento: explorar o
conhecimento existente sobre o terceiro setor, as praticas de gestdo de recursos humanos, a
satisfacdo profissional e 0 comprometimento organizacional; e gerar novo conhecimento
sobre as areas de conhecimento, aplicando conhecimento ao contexto particular da Santa
Casa da Misericordia de Resende, onde se observou que os trabalhadores se encontram, em
geral, satisfeitos e comprometidos com a organizacao, ainda que mais comprometidos do

que satisfeitos.

Finalizando, com este estudo conseguiu-se dar resposta aos varios objetivos
estabelecidos e conseguiu-se recolher um conjunto de dados que foram ao encontro do que
se procurava, permitindo verificar o conjunto de hipoteses que se formularam e responder a
questdo de partida que indagava sobre o efeito das praticas de GRH utilizadas pela direcao

da SCMR na satisfacdo e no comprometimento dos seus colaboradores.

A investigacdo permitiu analisar as praticas de GRH existentes por forma a
verificar os aspetos menos positivos da gestdo praticada, e poder-se organizar uma

proposta de acao potenciadora de melhorias, a efetivar na gestdo dos recursos humanos.

E preciso existir investimento na gestdo dos colaboradores para que estes reforcem
0 seu comprometimento com a organizacao e se sintam satisfeitos profissionalmente. Cada
organizacdo detém um valor Unico, e a estratégia passa por aproveitar 0 que cada
colaborador tem para dar a instituicdo. Cada colaborador tem competéncias singulares e
isso reflete-se no servico que cada instituicdo vende. SO bons colaboradores conseguem

superar os desafios existentes no mercado, s6 colaboradores satisfeitos conseguem
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contagiar os seus colegas a sentirem-se bem no local de trabalho, e s6 trabalhadores

comprometidos procuram e conseguem ver 0s objetivos da empresa como seus.
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ANEXOS

Anexo 1 —

Classificagdo internacional da OSFL

Grupo ICNPO

Tipo de Organizacées em Portugal

Cultura ¢ Lazer

Associagdes culturais, recreativas e desportivas

Casas do Povo

Fundagdes Culturais

Clubes sociais e recreanvos

Museus

Jardms zoolégicos e aquinos

Sociedades hustoncas e hiteranas

Associagdes de artes performativas ¢ companhias

Associacdes de Estudantes & Associacdes Juvenss

Educacio e Investigacio

Escolas
(por exemplo higadas a congregacgdes religiosas)

Universidade Catolica

Centros de Investugagdo

Saude

Hospitais ¢ casas de saude
(por exemplo ligadas as ordens)

Servicos Sociais

Instituigdes Particulares de Solidanedade Social

Outras associagdes de sohidariedade social
(dedicadas a cnangas. jovens. deficientes, familias...)

Santas Casa da Misencordaa

Cooperativas de solidanedade social

Associagdes murualistas

Assocacdo de Bombewros Voluntarios

Ambiente

Associagdes Nio Governamentais de Ambiente

Associagdes de Protecio dos Anunais

Desenvolvimento e Habitagio

Organizagdes de Desenvolvimento Local

Cooperativas de habitagio ¢ construgio

Associagdes de moradores

Leis, defesa de causas e
politica

Associacdes de defesa dos direitos humanos em geral

Parudos policos

Associagdes de moradores

Intermediarios Filantrépicos
¢ Promotores do
Voluntariado

Fundagdes (grant giving ou doadoras)

Associagdes promotoras do voluntanado

Bancos Alimentares

Internacional

Organizacdes Nio Governamentass para o Desenvolvimento

Subsidiinias de orgamzagdes mtermacionas a operar em
Portugal (por exemplo. Cruz Vermelha Portuguesa)

Religiio

Institutos religiosos

Associagdes religiosas

Associacoes Empresariais,
Profissionais e Sindicatos

Associagdes empresanas

Associagdes profissionas

Smndicatos

Fonte: Andrade e Franco (2007), citados por Cristina (2012, pp. 14, 15)

Disponivel em https://sigarra.up.pt/flup/pt/pub_geral.show_file?pi_gdoc_id=144267
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Anexo 2 — Escala de Praticas de Gestao de Recursos Humanos

Prarieas Fonte Indicadores
GEH
1: Ichniowski e al, 1995; Na organizacio em que trabalho, as praticas
Delery e Doty. 1996, de GRH:
Pfeffer, 1998:
2- Ichniowski ef i 1965- 1. Permitem-me ter segumanca de emprego.
Seguranga Delery e Doty, 1006; Bae 2. Dio-me oportunidades de concorrer a novas
de emprego e Lawler, 2000. fungoes quando abrem vagas.
3: Pfeffer, 1998 Delery e 3+ Permutiram-me frequeniar um programa d=
Doty, 1996 mtegracdo na empresa quando find admitido.
4: Pfeffer 1908; Delerve 4. Permitem-me aceder a acgdes de reconversio,
Doty, 1996 Neves, 2000,  em caso de reestruturagio do servico em gue
trabalho.
Na organizacio em que trabalho as priticas de
1: Voundt, Snell. Dean e CRH:
If%,ﬁ;;;g;eu Dean & 1. Baseiam a avaliacdo do men desempenho, na
o ; ) andlise da concrenzagio de objectivos de rabalho.
Lepak, 1996. 2. Baseiam a avaliagie do men desempenho nas
3: Pfeffer, 1008, . : ;
minhas atimdes & comportamentos de trabalhe.
Avaliacio 3. Consideram na avaliacio do meu desempenho o

desempenho

4: Neves, 2000,

5: Agthur, 1994;
Hnuselid 1005,

Ge 7T Snelle Dean. 1902:
Y oundt, Snell, Dean e
Lepak, 19946; Caetano,
1994,

cumprimento de metas de formac3o e
aprendizagem.

4. Permitem-me ter uma ideia clara dos criténios
uiilizados para avaliar o men desempenho.

5. Permirem-me recofter da avaliagio de
desempenho quande nio concordo com <la.

6. Integram a awio-avaliagio na avaliagde do meu
desempenho.

7. Permitem-me ter uma entrevista de avaliacdo de
desempenho.

Praticas
[RMINEracao

1:5nell e Dean; 1992;
Youndt, Sncll, Dean
Lepak, 1995.

2- Agthur, 1004 Huselid,
1995

3: Pfeffer. 1998; Delery e
Doty,1996; Ichniowski e
al, 1005,

4- Huselid, 1005
Tchniowsk of af 1005

Wa organizacio em que trabalho, as praticas de
GRH:

1. Permitem-me ter uma remuneragio mais alta que
apraticada no sector para fungdes idénticas.

1, Permitem-me aceder a beneficios (crédito para
habiracio, crédit individual, etc ).

3. Permuitem-me receber prémios monetanos
{prémies de desempenhe, partilha de lueros) com
base no men decempenho

4, Permitemn-me receber a prémios monetrios com
valor significativo.
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Pg;{;?s Fonte Indicadores
Na organiza¢ao em que trabalho. as praticas de
1: Huselid, 1995. 1. Associam as minhas oportunidades de
progressdo ao meu desempenho.
Oportunidades 2: Huselid, 1995. 2. Associam as minhas oportunidades de
de carreira progressao as minhas competéncias.
3: Huselid, 1995. 3. Associam as minhas oportunidades de
progressao a minha antigwdade. (R)
4: Delery e Doty. 1996. 4. Permitem-me ter oportunidades de evolugdo na
carreira.
1. Ichniowski er al., Na organizacao em que trabalho, as praticas de
1905; Bae e Lawler, GRH:
2000. 1. Demonstram que a organizagdo investe na nunha
2: Delery e Doty. 1996:  formacdo profissional.
Snell e Dean, 1992. 2. Permitem-me ter apoio da organizagao para o
3: Arthur, 1994; Bae e aumento das minhas qualificagdes académicas.
Oportunidades i..a;vlcrj 2000. 3. Permitem-n;e'ter_ acesso a formagdo para adquurir
de formagio - Ichniowski er al, conh_ecxmcntos uteis ao desempenho da mimha
1805; funcdo actual
Youndt er al., 1996 4. Permitem-me ter acesso a formagdo para adquurir
Arthur,1994; Bae e competéncias necessarias ao desempenho da
Lawler. 2000. func¢do no futuro ou para progredir na empresa.
Na orgamizagdo em que trabalho, as praticas de
1: Delery e Doty, 1996; GRH:
Huselid, 1995; Arthur, 1. Permitem-me participar no levantamento das
1994; Ichniowski ef al,  munhas necessidades de formagao.
1005 2. Levam-me 2 participar em equipas de trabalho
para discutir questdes relacionadas com o
Oportunidades de 2.3,4e5Delerye funcionamento da organizacg3o.
participagdo Doty. 1996; Pfeffer. 3. Levam-me a participar em reunides para discutir
1998; Gaermere questdes relacionadas com o funcionamento da
Nollen, 1989 minha equipa.
4. Permitem-me participar na definigdo dos meus
objectivos de trabalho.
5. Permitem-me apresentar formalmente as minhas
aspiracoes de carreira.
Na organizacdo em que trabalho. as praticas de
GRH:
Huselid, 1995; 1. Permitem-me ter informagao regular sobre a
Acesso a Ichniowski eral. 1995;  situagdo economico-financeira da empresa.
informagado Pfeffer, 1998; 2. Permitem-me ter informagao regular sobre a

Pereira de Moura. 2000

estratégia da empresa.
3. Permitem-me ter informacao regular sobre
acontecimentos importantes da vida da empresa.

Fonte: Esteves (2008, pp. 140, 141)
Disponivel em https://repositorio.iscte-iul.pt/bitstream/10071/1329/1/TESE%20INTEGRAL .pdf
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Anexo 3 — Escalas de comprometimento organizacional

Escalas do Compromerimento Organizacional (Baseado em Mayer & Ailen, 1997, pp. 118-119)

Sub-Escala do Comprometimento Organizacional Afective

02: Nio me snw “smocionalmente higade” 3 esta empresa (R) CAf 2
05- Esta empresa tem um grande nigmficado pessoal para num CAL 6
07: Nao me unto como “fazendo parte da familia" nesta empresa (R) CAf 7 1
09 Na reahidade sinto os problemas desta emprasa como 2 fossem mens CAL S
11 Facama nnuto feliz em passar o resto da munha carreira nesta empresa CAf 11
15: Nao me sinto como fazendo parte desta empresa (R) CAL 151
Sub-Escala do Comprometimento Organizacional Caleulative
01: Acredito que ha mumto poucas altemativas para poder pensar em sair desta empresa CGal 1
03 Sais mestenialisante nuits penalizadar pars niiw HAle MEONASHS, L3iF deity EMprai Mesns que & pudeiie

fazer CCal 3
13- Umza das prncipais razdes para eu contimuar a rabalhar para esta expresa ¢ que a saida inia requerer wan

consideravel sacnificio pessoal, porque wma outra empresa podera ndo cobur 2 totalidade de beneficios que

tenho aqu CCal 13
14: Neste momento, muanter-ms nesta smpresa & 1anto wns questio de necesnidads matenal quanto de vontzde

pessoal CCal_i4
16: Umsa das consequéncias negativas paa mim s saisse desta empresa resulta da escassez de altemativas

de emprego que tena disponivers CCal_l16
17- Manto da nunha vida ma ser afectada se decadisse querer sawr desta smpresa neste momento CGl 17
19: Comw ja dex tanto a estz empresa. ndo conmdeo actuzimente a possibilidade de tizbalhar numa ourra CGal 19
Sub-Escala do Comprometimento Organizacional Normative
04 Eu ndo iria deixar esta ampresa neste momento porgue sinto que tenko wna obrigagio pessoal pasa com

a3 pessoas que trabalbam aqw ChNor 4
03: Smto que n3o tenho qualquer dever morzl em permanscer na empresa onds estou actualments (R) CNor_35_1
08 Masmo que fosse uma vantagem para mum  sInto que N30 Sena coIrecto derxar 8tz smpresa no presents

moImento CNer_8
12 Sentu-ine-ia culpado se denxasse esta exmpresa agora ChNex_12
10: Ezta empresa merece 3 nunha lealdade ChNea_10
18- Smto que tenho v grande dever para com 25ta empresa CNer_18

Fonte: Nascimento et al. (2008, cit. por Monteiro, 2013).

Disponivel em

https://comum.rcaap.pt/bitstream/10400.26/6441/1/PGRH CO SetorBancarioPortugues ClaudiaM

onteiro.pdf
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Anexo 4 — Questionario aplicado aos Colaboradores

O presente questionario € relativo a um estudo que se esté a realizar para a obtencao
do grau Mestre no @mbito do mestrado em Gestdo de Organizacfes Sociais da ESTGL -
Escola Superior de Tecnologia e Gestdo de Lamego.

Através desta investigacdo procura-se recolher um conjunto de dados
sociodemograficos, o nivel de comprometimento organizacional, quais as praticas de
Gestdo de Recursos Humanos adotadas pela Santa Casa da Misericordia de Resende e qual
0 grau de satisfacao profissional sentido pelos seus colaboradores.

Todos os dados recolhidos sdo confidenciais e 0 seu uso é meramente estatistico. O
sucesso do resultado da investigacdo depende do rigor, profissionalismo e sinceridade das
respostas.

Obrigado pela colaboracéo

Carlos Mercé
cm.merce@hotmail.com

Dados Sociodemograficos

1. Sexo

Feminino
Masculino

2. ldade

]

3.  Numero de anos que trabalha na Instituicdo

4. HabilitagGes académicas

Ensino Primario
Ensino Basico
Ensino Secundario
Licenciatura

Pds graduacéo
Mestrado
Doutoramento
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5. Categoria profissional

6. Tipo de contrato de trabalho
Contrato sem Termo
Contrato a Termo
Trabalhador independente
Outro

7. Resposta social/setor em que trabalha

|

Assinale com um (X) o valor que corresponde a sua resposta.

Exemplo:| 1 | 2 | 3 5

Comprometimento Organizacional

2 O o 2
8E 8|85 8|88
08 o |€ @& 9 |9®
22 & |87 2 |22
og o |g§ S |S§
g |2 °F S
1. Sinto-me "emocionalmente ligado" a esta empresa. 1 2 3 4 5
5 E]sltna] empresa tem um grande significado pessoal para 1 5 3 4 5
3 Sinto-me como "fazendo parte da familia" nesta 1 9 3 4 5
empresa.
Na realidade sinto os problemas desta empresa como se
4, 1 2 3|1 4|5
fossem meus.
5 Ficaria muito feliz em passar o resto da minha carreira 1 9 3 4 5
nesta empresa.
6. Sinto-me como fazendo parte desta empresa. 1 2 3 4 5
Acredito que had muito poucas alternativas para pensar
7. . 1 2 | 3| 4|5
em poder sair desta empresa.
Seria materialmente muito penalizador para mim, neste
8. momento, sair desta empresa, mesmo que o pudesse| 1 2 3 4 5

fazer.
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acompanhamento inicial por parte da chefia.

2 © o &
[ T o c
8E 855 8 8¢
sSl g|cs2 8|88
23 2|89 g g4l
Deg 0|85 O |0E
g |2°F S
Uma das principais razes para eu continuar a trabalhar
para esta empresa é que a saida me iria requerer um
9. consideravel sacrificio pessoal, porque uma outra| 1 2 3 4 5
empresa poderd ndo cobrir a totalidade dos beneficios
que tenho aqui.
Neste momento manter-me nesta empresa é tanto uma
10. questdo de necessidade material quanto a vontade| 1 2 3 4 5
pessoal.
Uma das consequéncias negativas para mim se saisse
11. desta empresa resulta da escassez de alternativas de| 1 2 3 4 5
emprego que teria disponiveis.
Muito da minha vida iria ser afetada se decidisse querer
12. . 1 2 3 | 4|5
sair desta empresa neste momento.
13 Como ja dei tanto a esta empresa, ndo considero 1 5 3 4 5
" atualmente a possibilidade de trabalhar numa outra.
Eu ndo iria deixar esta empresa neste momento porque
14. sinto que tenho uma obrigacdo pessoal para com as| 1 2 3 4 5
pessoas que trabalham aqui.
15. Sinto que tenho o dever moral em permanecer na 1 9 3 4 5
empresa onde estou atualmente.
Mesmo que fosse uma vantagem para mim, sinto que
16. ndo seria correto deixar esta empresa no presente| 1 2 3 4 5
momento.
17. Sentir-me-ia culpado se deixa-se esta empresa agora. 1 2 3 4 5
18. Esta empresa merece a minha lealdade. 1 2 3 4 5
19. Sinto que tenho um grande dever para com esta 1 9 3 4 5
empresa.
1L Praticas de Gestdo de Recursos Humanos
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Quando comecou a trabalhar nesta instituicdo foi-lhe
1. : > ~ 1 2 | 3| 4|5
comunicado de forma clara os objetivos da sua fungéo.
5 Apds ser admitido na organizacdo teve apoio e 1 5 31 4] s
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No seu processo de recrutamento para esta empresa
3. foram usados métodos adequados para avaliar as suas| 1 2 3 4 5
competéncias.
Quando comecou a trabalhar nesta empresa teve apoio
4, . x h 1 2 3 |1 4|5
na sua integracao por parte dos seus colegas de equipa.
5. Permitem-me ter seguranca de emprego. 1 2 3 4 5
Dé&o-me oportunidade de concorrer a novas fungoes
6. 1 2 3 | 4|5
quando abrem vagas.
Permitiram-me frequentar um programa de integragédo
7. . " 1 2 | 3|4 |5
na empresa quando fui admitido.
Permitem-me ter acesso a agOes de reconversdo, em
8. ~ : 1 2 3|4 |5
caso de reestruturacao do servigco em que trabalho.
9 Baseiam a avaliagdo do meu desempenho na 1 5 3 4 5
" concretizacdo de objetivos de trabalho.
Baseiam a avaliagdo do meu desempenho nas minhas
10. . 1 2 3|4 |5
atitudes e comportamentos de trabalho.
Consideram na avaliagdo do meu desempenho o
11. . « : 1 2 | 3| 4|5
cumprimento de metas de formacao e de aprendizagem.
Permitem-me ter uma ideia clara dos critérios utilizados
12. . 1 2 3 14| 5
para avaliar o meu desempenho.
Permitem-me recorrer da avaliacdo de desempenho
13. x 1 2 | 3| 4|5
quando né@o concordo com ela.
14, Integram a autoavaliagio na avaliacio do meu 1 5 3 4 5
desempenho.
15, Permitem-me ter uma entrevista de avaliacdo de 1 9 3 4 5
desempenho.
Permitem-me ter uma remuneracdo mais elevada que a
16. . NN 1 2 | 3| 4|5
praticada no sector para fungdes idénticas.
17 Permltem-me aceder a beneficios (descontos nos 1 9 3 4 5
Servicos, etc.).
Permitem-me receber prémios monetarios (prémios de
18. desempenho, partilha de lucros) com base no meu| 1 2 3 4 5
desempenho).
10. Permitem-me receber prémios de desempenho com 1 9 3 4 5

valor significativo.
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20. Associam as minhas oportunidades de progresséo ao 1 5 3 4 5
meu desempenho.
21 Agsomam as rrAunhas oportunidades de progressdo as 1 5 3 4 5
minhas competéncias.
oo Associam as minhas oportunidades de progressio a| , | 3| 4|5
minha antiguidade.
23 Perm_ltem-me ter oportunidades de evolugdo na 1 5 3 4 5
carreira.
24, Demon§tram que a organizagdo investe na minha 1 5 3| 4|5
formacdo profissional.
Permitem-me ter apoio da organizagdo para o aumento
25. : R R F 1 2 3 4 5
das minhas qualificagbes académicas.
Permitem-me ter acesso a formagdo para adquirir
26. conhecimentos Uteis para o desempenho da minha| 1 2 3 4 5
fungdo atual.
Permitem-me ter acesso a formacgdo para adquirir
27. competéncias necessarias ao desempenho da funcdo no| 1 2 3 4 5
futuro ou para progredir na carreira.
28, Permlteim-me aprfasentar formalmente as minhas 1 5 3 4 5
aspiracOes de carreira.
29, Permltfam-me part|C|pa[ no levantamento das minhas 1 9 3 4 5
necessidades de formacéo.
Levam-me a participar em reunides ou equipas para
30. discutir questdes relacionadas com o funcionamento da| 1 2 3 4 5
organizacao.
Levam-me a participar em reunibes par discutir
31. questdes relacionadas com o funcionamento da minha| 1 2 3 4 5
equipa.
3 Pe_rm_ltem-me participar na definicdo dos meus 1 5 3 4 5
objetivos de trabalho.
Permitem-me ter informacdo regular sobre a situacdo
33. AT . 1 2 | 3| 4|5
econémico-financeira da empresa.
e Permitem-me ter informacgdo regular sobre a estratégia 1 9 31 4 s
da empresa.
35, Permitem-me  ter informacdo  regular  sobre 1 > 31 a4l s

acontecimentos importantes da vida da empresa.
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1V. Satisfacdo Profissional
2 © o &
c © [
8Z 8|55 88
O S8S o | @ © |9
32 3|85 2|28
g Bo|gg S|CE
g |22 S
Acho que estou a ser pago de forma de justa pelo
1 2 | 3| 4|5
trabalho que fago.
5 No meu trabalho, existem poucas oportunidades para 1 5 3 4 5
promogoes.
3 O meu superior hierarquico é bastante competente a 1 9 3 4 5
" fazer o seu trabalho.
4. Nao estou satisfeito com os beneficios que recebo. 1 2 3 4 5
5 Quando _reallzo um bom trabalho, recebo o devido 1 5 3 4 5
reconhecimento.
Muitas das regras e procedimentos existentes tornam
6. e 9 1 2 3 | 4|5
dificil a realizacdo de um bom trabalho.
7. (Gosto das pessoas com quem trabalho. 1 2 3 4 5
8. Por vezes sinto que o meu trabalho ndo faz sentido. 1 2 3 4 5
9. As comunicagdes ndo sdo um problema no meu local de 1 9 3 4 5
trabalho.
10. Os aumentos salariais sdo muito poucos e espagados 1 5 31 4|5
antre si.
Aqueles que desempenham bem o seu trabalho tém
11. L . 1 2 | 3| 4|5
grandes possibilidades de serem promovidos.
12. O meu superior hierarquico € injusto comigo. 1 2 3 4 5
Os beneficios que recebo sdo tdo bons como os que a
13. 707 o 1 2 | 3| 4|5
maioria das outras organizagoes oferece.
14. Slnto_ que o trabalho que faco ndo é devidamente 1 5 3 4 5
apreciado.
Os esforcos que eu desenvolvo para realizar um bom
15. X x ~ o 1 2 | 3| 4|5
trabalho, ndo sdo bloqueados por questdes burocraticas.
Sinto que tenho de trabalhar mais no meu trabalho,
16. . L. . : 1 2 3|1 4|5
devido a incapacidade dos que trabalham comigo.
17. Gosto de executar as tarefas relativas ao meu trabalho. 1 2 3 4 5
18. Og objetivos da minha organizacdo ndo séo claros para 1 5 3 4 5

mim.
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uando penso no que me pagam Sinto que ndo sou
19.Q P g Pag g 1|23 4]s

apreciado pela organizagéo.

20.

Aqui as pessoas sdo promovidas tdo rapidamente como
0 S0 em outras organizagoes.

21.

O meu superior hierarquico demonstra pouco interesse
relativamente aos seus subordinados.

22,

O conjunto de beneficios que recebo € justo.

23.

Existem poucas recompensas para quem trabalha nesta
organizagéo.

24.

Tenho demasiadas tarefas para fazer no meu trabalho.

25.

Gosto dos meus colegas de trabalho.

26.

Sinto muitas vezes que ndo sei 0 que Se passa com a
minha organizacéo.

217.

Sinto orgulho em desempenhar o meu trabalho.

28.

Sinto-me satisfeito com as oportunidades de aumentos
salariais que me sdo concedidas.

29.

Ha beneficios que deveriamos ter mas ndo séo tidos em
conta.

30.

Aprecio 0 meu superior hierarquico.

31.

Tenho demasiado trabalho burocratico (trabalho
ascrito).

32.

Sinto que os meus esforcos ndo sdo remunerados de
forma adequada.

33.

Estou satisfeito com as minhas oportunidades de
Oromocao.

34.

Ha demasiados conflitos no meu trabalho.

35.

O meu trabalho € agradavel.

36.

As tarefas do meu trabalho ndo sdo completamente
axplicadas.

Fim
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Anexo 5 — Questionario aplicado ao responsavel pela gestdo dos recursos humanos e

para os membros da direcao técnica das diferentes respostas sociais.

O presente questionario é relativo a um estudo que se esté a realizar para a obtencao
do grau Mestre no @mbito do mestrado em Gestdo de Organizacfes Sociais da ESTGL -
Escola Superior de Tecnologia e Gestdo de Lamego.

Através desta investigacdo procura-se recolher um conjunto de dados
sociodemograficos, quais as préaticas de Gestdo de Recursos Humanos adotadas pela Santa
Casa da Misericordia de Resende, o nivel de comprometimento organizacional e qual o
grau de satisfacdo profissional sentido pelos seus colaboradores.

Todos os dados recolhidos s@o confidenciais e 0 seu uso € meramente estatistico. O
sucesso do resultado da investigacdo depende do rigor, profissionalismo e sinceridade das
respostas.

Obrigado pela colaboracéo

Carlos Mercé
cm.merce@hotmail.com

Dados Sociodemograficos

1. Sexo

Feminino
Masculino

2. ldade

]

3. Numero de anos que trabalha na Instituicéo

[ ]

4. Categoria profissional

5. E responsavel pela direcio técnica de alguma resposta social/setor?
Se a resposta € ndo passe a questao seguinte.
Se a resposta € sim, indique qual?

IRIRIRIini
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6.

Resposta social/setor em que trabalha

Assinale com um (X) o valor que corresponde a sua resposta

Exemplo:| 1 | 2 | 3 5

Praticas de Gestdo de Recursos Humanos

-
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Quando um colaborador é recrutado para a empresa,
1.  é-lhe comunicado de forma clara os objetivos da sua| 1 2 3 4 5
fungéo.
Quando um novo colaborador ¢é admitido na
2. organizacdo tem apoio e acompanhamento inicial por| 1 2 3 4 5
parte da chefia.
Quando um novo colaborador é recrutado para esta
3. empresa sdo usados métodos adequados para avaliar| 1 2 3 4 5
as suas competéncias.
Quando um novo colaborador comeca a trabalhar
4.  nesta empresa tem apoio na sua integracdo por parte| 1 2 3 4 5
dos seus colegas de equipa.
5.  E dada seguranca de emprego aos colaboradores. 1 2 3 4 5
E dada oportunidade aos colaboradores de concorrer a
6. ~ 1 2 31 4|5
novas fungdes quando abrem vagas.
Os colaboradores frequentam algum programa de
7. . ~ x " 1 2 3|1 4|5
integracdo na empresa quando sdo admitidos.
Os colaboradores tém acesso a ac¢des de reconversao,
8. em caso de reestruturacdo do servico em que| 1 2 3 4 5
trabalham.
A avaliagio de desempenho na baseia-se na
9. 5 o 1 2 3|1 4|5
concretizacdo de objetivos de trabalho.
10 Baseiam a avaliacdo do desempenho nas atitudes e 1 5 3 4 5
" comportamentos de trabalho dos trabalhadores.
Consideram na avaliacdo do desempenho o
11. cumprimento de metas de formacdo e de| 1 2 3 4 5
aprendizagem.
12. Permltem ter uma ideia clara dos critérios utilizados 1 5 3 4 5
para avaliar o desempenho.
Permitem recorrer da avaliacdo de desempenho
13. « 1 2 3| 4|5
quando os colaboradores ndo concordam com ela.
14. Integram a autoavaliacdo dos colaboradores na 1 5 3 4 5

avaliacdo do desempenho.
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Permitem ter uma entrevista de avaliagdo de

15. 1 2 3 4 5
desempenho.
E atribuida remuneracdo mais elevada que a praticada
16. AN 1 2 3 4|5
no sector para funcgdes idénticas.
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Permitem que os colaboradores possam aceder a
17. o : 1 2 3| 4|5
beneficios (descontos nos servigos, etc.).
Existe possibilidade de se receber prémios monetérios
18. (prémios de desempenho, partilha de lucros) com base| 1 2 3 4 5
no desempenho).
19. Existem prémios desempenho com valor significativo. | 1 2 3 4 5
20 As oportunidades de progressao sao de acordo com o 1 5 3 4 5
" desempenho de cada colaborador.
As oportunidades de progressdo séo de acordo com as
21. A 1 2 3| 4|5
competéncias dos colaboradores.
29 As'op'ortunldades de progressdo estdo associadas a 1 5 3 4 5
antiguidade.
23. Séo dadas oportunidades de evolugéo na carreira. 1 2 3 4 5
o Existe investimento na formacdo profissional dos 1 5 3 4 5
colaboradores.
A organizacdo apoia os colaboradores para o aumento
25. e . 1 2 3|1 4|5
das suas qualificaces académicas.
E dado acesso a formacdo para adquirir
26. conhecimentos Uteis para o desempenho de cada| 1 2 3 4 5
funcéo.
E dado acesso a formac&o para adquirir competéncias
27. necessarias ao desempenho da funcdo no futuro ou| 1 2 3 4 5
para progredir na carreira.
Permitem que o0s colaboradores apresentem
28. L , 1 2 3|1 4|5
formalmente as suas aspiracOes de carreira.
Os colaboradores participam no levantamento das
29. . ~ 1 2 3|1 4|5
suas necessidades de formacéo.
Os colaboradores participam em reunides ou equipas
30. para discutir questdes relacionadas com o 1 2 3 4 5
funcionamento da organizacao.
Os colaboradores participam em reunides par discutir
31. questbes relacionadas com o funcionamento da sua| 1 2 3 4 5
equipa.
3 Os colaboradores participam na definicdo dos seus 1 5 3 4 5

objetivos de trabalho.
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E disponibilizada aos colaboradores a informacéo

33. regular sobre a situagdo econdmico-financeira da| 1 2 3| 4|5
empresa.
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E dada informacdo regular a todos os colaboradores
34. P 1 2 3 4 5
sobre a estratégia da empresa.
Existe informagdo regular sobre acontecimentos
35. importantes da vida da empresa junto dos| 1 2 3 4 5
colaboradores.
HlI. Comprometimento Organizacional
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1. Sinto-me "emocionalmente ligado™ a esta empresa. 1 2 3 4 5
5 Es'ta empresa tem um grande significado pessoal para 1 5 3 4 5
mim.
3 Sinto-me como "fazendo parte da familia” nesta 1 9 3 4 5
empresa.
Na realidade sinto os problemas desta empresa como se
4, 1 2 31 4|5
fossem meus.
5 Ficaria muito feliz em passar o resto da minha carreira 1 9 3 4 5
" nesta empresa.
6. Sinto-me como fazendo parte desta empresa. 1 2 3 4 5
Acredito que ha muito poucas alternativas para pensar
7. : 112 | 3|45
em poder sair desta empresa.
Seria materialmente muito penalizador para mim, neste
8. momento, sair desta empresa, mesmo que o pudesse| 1 2 3 4 5
fazer.
Uma das principais razdes para eu continuar a trabalhar
para esta empresa é que a saida me iria requerer um
9. consideravel sacrificio pessoal, porque uma outra| 1 2 3 4 5

empresa poderd ndo cobrir a totalidade dos beneficios
que tenho aqui.
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Neste momento manter-me nesta empresa é tanto uma
10. questdo de necessidade material quanto a vontade| 1 2 3 4 5
pessoal.
Uma das consequéncias negativas para mim se saisse
11. desta empresa resulta da escassez de alternativas de| 1 2 3 4 5
emprego que teria disponiveis.
Muito da minha vida iria ser afetada se decidisse
12. . 1 2 3 | 4|5
querer sair desta empresa neste momento.
13 Como ja dei tanto a esta empresa, ndo considero 1 9 3 4 5
" atualmente a possibilidade de trabalhar numa outra.
Eu ndo iria deixar esta empresa neste momento porque
14. sinto que tenho uma obrigacdo pessoal para com as| 1 2 3 4 5
pessoas que trabalham aqui.
Sinto que tenho o dever moral em permanecer na
15. 1 2 3 14| 5
empresa onde estou atualmente.
Mesmo que fosse uma vantagem para mim, sinto que
16. ndo seria correto deixar esta empresa no presente| 1 2 3 4 5
momento.
17. Sentir-me-ia culpado se deixa-se esta empresa agora. 1 2 3 4 5
18. Esta empresa merece a minha lealdade. 1 2 3 4 5
10. Sinto que tenho um grande dever para com esta 1 9 3 4 5
empresa.
1V. Satisfacao Profissional
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1 Acho que estou a ser pago de forma de justa pelo 1 9 3 4 5
trabalho que fago.
5 No meu trabalho, existem poucas oportunidades para 1 5 3 4 5

promocaes.
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O meu superior hierarquico é bastante competente a
1 2 31415
fazer o seu trabalho.
4. Ndao estou satisfeito com os beneficios que recebo. 1 2 3 4 5
5 Quando _reallzo um bom trabalho, recebo o devido 1 9 3 4 5
reconhecimento.
Muitas das regras e procedimentos existentes tornam
6. e R 1 2 3 | 4|5
dificil a realizagio de um bom trabalho.
7. Gosto das pessoas com quem trabalho. 1 2 3 4 5
8. Por vezes sinto que o meu trabalho ndo faz sentido. 1 2 3 4 5
9. As comunicac6es ndo sdo um problema no meu local 1 5 3 4 5
de trabalho.
10. Os aumentos salariais sdo0 muito poucos e espacados 1 5 3 4 5
entre sl.
Aqueles que desempenham bem o seu trabalho tém
11. o : 1 2 3|1 4|5
grandes possibilidades de serem promovidos.
12. O meu superior hierarquico € injusto comigo. 1 2 3 4 5
Os beneficios que recebo séo tdo bons como os que a
13. L o 1 2 3|1 4|5
maioria das outras organizagdes oferece.
14, Slnto' que o trabalho que faco ndo é devidamente 1 5 3 4 5
apreciado.
Os esforcos que eu desenvolvo para realizar um bom
15. X x " o 1 2 3|1 4|5
trabalho, ndo sdo bloqueados por questdes burocraticas.
Sinto que tenho de trabalhar mais no meu trabalho,
16. o . . 1 2 31 4|5
devido a incapacidade dos que trabalham comigo.
17. Gosto de executar as tarefas relativas ao meu trabalho. 1 2 3 4 5
18. O§ objetivos da minha organizacdo nao sao claros para 1 5 3 4 5
mim.
10. Quan(_jo penso no que me pagam sinto que ndo sou 1 5 31 4] s
apreciado pela organizacéo.
Aqui as pessoas sao promovidas tdo rapidamente como
20. ~ o 1 2 3|1 4|5
0 sd0 em outras organizacdes.
O meu superior hierarquico demonstra pouco interesse
21. . : 1 2 3| 4|5
relativamente aos seus subordinados.
22. O conjunto de beneficios que recebo é justo. 1 2 3 4 5
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23 Existem poucas recompensas para quem trabalha nesta 1 5 3 4 5

" organizagao.

24. Tenho demasiadas tarefas para fazer no meu trabalho. 1 2 3 4 5

25.

Gosto dos meus colegas de trabalho.

26.

Sinto muitas vezes que ndo sei 0 que se passa com a
minha organizagao.

27.

Sinto orgulho em desempenhar o meu trabalho.

28.

Sinto-me satisfeito com as oportunidades de aumentos
salariais que me s@o concedidas.

29.

Ha beneficios que deveriamos ter mas ndo séo tidos em
conta.

30.

Aprecio 0 meu superior hierarquico.

31.

Tenho demasiado trabalho burocratico (trabalho
escrito).

32.

Sinto que os meus esforcos ndo sdo remunerados de
forma adequada.

33.

Estou satisfeito com as minhas oportunidades de
promocao.

34.

Ha demasiados conflitos no meu trabalho.

35.

O meu trabalho € agradavel.

36.

As tarefas do meu trabalho ndo sdo completamente
explicadas.

Fim
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Anexo 6 — Autorizagédo para recolha de dados

x, INSTITUTO POLITECNICO DE VISEU

lﬁ;@;ﬁm@omm E GESTAO DE LAMEGO
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Exmo. Senhor,
*  Provedor da Santa Casa de Re

Rubtica

Assunto: Autorizago para recolha de dados na instituic3o.. ; ’ﬁ \[ /l/‘ M/% W

\.
Exmo. Senhor Provedor, % [ﬂ I 3

No ambito do Mestrado em Gestdo das Organizag¢des Soéiais, o aluno Carlos Alberto Mélo Almeida Mcrcé
da Escola Superior de Tecnologia e Gestio de Lamego — Instituto Politécnice de Visen, encontra-se a
realizar uma investigacso, com o tema “A importancia da Gestdo dos Recursos Humanos nas Otgamzaz;ﬁes
Sociais - Estudo de Caso da Santa Casa da Misericérdia de Resende™, sob orientagio da Prof. Doutora Ana
Branca Carvaiho.

Esta investigacdo tem como objetivo geral analisar a importincia da gestio de recursos humanos para a
viabilidade das organizacdes sociais. Desta forma, necessita de autorizagao para trabalhar os dados da V/
Instituicio, nomeadamente dados socxodemogréﬁcm ¢ relacionados com as préticas de gestio de recursos

humanos em uso.

Caso V. Exa. considere pertinente, teremos todo o gosto em analisar e identificar os instrumentos que se
pretendem aplicar, no sentido de confirmar o seu contetido e ajustamento ético. Adicionalmente, queremos
assegurar-lhe, desde ja, que os dados recolhidos serfio estritamente utilizados para o projeto em causa e que
a identidade de todos os sujeitos envolvidos no estudo serd sempre salvaguardada.

Com 05 nossos cumprimentos, ficamos ao dispor para quaisquer esclarecimentos.

Lamego, 19 de julho de 2017.

A Coordenadora da Dissertacio,
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