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RESUMO

Na atualidade, a questdo emocional (fator satisfacdo e motivacdo) no trabalho é vista como
fundamental ao bom desempenho dos colaboradores no exercicio das suas funcGes. Dada a
importancia que este tema detém, o objeto de estudo da presente dissertacdo seré o da satisfagcdo dos
colaboradores e dos seus impactos na atividade profissional em instituicdes do sector ndo lucrativo,
nomeadamente em IPSS — Institui¢do Particular de Solidariedade Social. Os principais objetivos que
foram tracados para esta dissertagdo sdo os seguintes: analisar o conceito de gestdo de recursos
humanos e refletir sobre a sua importancia para a satisfacdo/motivacdo dos colaboradores nas ESNL;
caracterizar a instituicdo Fundacgdo Dr. Carneiro de Mesquita; conhecer e avaliar o grau da satisfacéo
e motivacdo dos colaboradores na relagdo que estabelecem com as praticas de gestdo de recursos
humanos, e indagar do seu impacto no trabalho/desempenho. Os eixos tedricos que norteiam esta
investigacdo séo a economia social e as IPSS; as politicas e praticas de gestdo de recursos humanos
e a satisfacdo profissional. Com a realizacdo deste estudo, destaca-se a importancia da satisfacdo
como “motor” para o avango das IPSS, no sentido em que colaboradores satisfeitos e motivados sdo,
tendencialmente, colaboradores com melhores desempenhos profissionais, fator fundamental para
todos, ou seja, para a propria instituicdo, para os clientes, para os seus stakeholders, entre outros. Os
dados foram obtidos através de um inquérito por questionario, por andlise documental e
administracdo de uma entrevista. Como principais resultados desta investigacdo, foi possivel
determinar, em consonancia com as evidéncias apuradas noutros estudos, que a maioria dos
colaboradores encontra na remuneragdo monetaria um dos principais fatores para a sua (in)satisfacéo
laboral. A par da questdo financeira, outros fatores impactam a satisfacdo, designadamente, as
instalagdes existentes no local de trabalho, a relagdo com os colegas de trabalho, a natureza da fungéo
que desempenham, o seu grau de autonomia, 0 horario de trabalho praticado e o tratamento que
recebem por parte dos familiares dos clientes/utentes.

Palavras chave: Economia Social; Satisfacdo Profissional; Praticas de Gestdo de Recursos
Humanos; Desempenho; Instituigdes Particulares de Solidariedade Social; Colaboradores.
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ABSTRACT

At present, the emotional issue (satisfaction and motivation factor) at work is seen as fundamental to
the good performance of employees in the performance of their duties. Given the importance of this
theme, the object of study of this dissertation will be the satisfaction of employees and its impacts
on professional activity in non-profit institutions, namely in IPSS - Private Institution of Social
Solidarity. The main objectives that were outlined for this dissertation are: to analyze the concept of
human resources management and to reflect on its importance for the satisfaction / motivation of
employees in the ESNL; characterize the institution Dr. Carneiro de Mesquita Foundation; Know
and evaluate the degree of satisfaction and motivation of employees in the relationship they establish
with human resources management practices, and inquire about their impact on work / performance.
The theoretical axes that guide this research are the social economy and the IPSS; human resources
management policies and practices; and job satisfaction. This study highlights the importance of
satisfaction as a “driver” for the advancement of IPSS, in the sense that satisfied and motivated
employees tend to be employees with better professional performance, a fundamental factor for all,
that is, for the institution itself, for clients, for its stakeholders, among others. Data were obtained
through a questionnaire survey, document analysis and administration of an interview. As the main
results of this research, it was possible to determine, in line with the evidence found in other studies,
that most employees find monetary remuneration one of the main factors for their (in) job
satisfaction. In addition to the financial issue, other factors impact satisfaction, such as existing
workplace facilities, relationships with co-workers, the nature of the role they perform, their degree
of autonomy, working hours and treatment they receive from family members of clients / users.

Key words: Social Economy; Professional Satisfaction; Human Resource Management Practices;

Performance; Private Institutions of Social Solidarity; Collaborators.
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INTRODUCAO

Na atualidade, a questdo emocional (fator satisfacdo) no trabalho é fundamental para o bom
desempenho do exercicio das funcbes dos colaboradores. Dada a importancia que este tema
detém, o objeto de estudo da presente dissertacdo incide sobre a satisfacdo dos colaboradores
e 0S seus impactos na atividade profissional que realizam em instituicbes do sector nédo

lucrativo, nomeadamente em IPSS (Instituicdo Particular de Solidariedade Social).

A questdo de partida que estabelecemos indaga sobre o grau da satisfagdo dos colaboradores
e as praticas de gestdo de recursos humanos desenvolvidas no sentido da sua promogdo em

instituicBes particulares de solidariedade social.

A investigacdo que se apresenta serd constituida por, essencialmente, duas partes
complementares. A primeira parte, com um carater mais teorico, fez uso de materiais
bibliograficos, resultantes de uma fase de exploragdo com a mesma natureza, como artigos
cientificos, livros, dissertacdes de mestrado, teses de doutoramento, entre outros. Com a sua
analise elaborar-se-a 0 enquadramento tedrico do tema supramencionado, que permitira uma
maior compreensdo dos conceitos-chave para o estudo, indispensavel a concretizacdo do
trabalho.

Na segunda parte, de carater mais préatico, percorrida com base num método misto,
proceder-se-4 a recolha de dados ndo disponiveis relativos a satisfacdo laboral dos
colaboradores, nas suas diversas dimenses, e as praticas de gestdo de recursos humanos
utilizadas para a sua promocao. Quanto aos instrumentos de recolha de dados utilizados no
decurso da investigacdo, iremos utilizar o questionario, a entrevista e a analise documental.
O inquérito por questionario serd aplicado a todos os colaboradores da instituicdo,
destinando-se a avaliar a sua satisfacdo e motivacdo. A entrevista sera usada para recolher
informac0des relativas a forma como a direcdo técnica e 0s responsaveis pela gestdo de
recursos humanos realizam ou desenvolvem politicas ao nivel da gestdo dos seus recursos
humanos no respeitante & sua satisfacdo e motivacdo. Informacdo que pretendemos
consolidar com uma analise documental do acervo existente na instituicdo sobre as praticas
de gestdo de recursos humanos, no que concerne a satisfacdo e motivacdo dos recursos

humanos.
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INTRODUCAO

Na terceira parte do estudo, concretizaremos a andlise dos dados recolhidos, a sua
triangulacdo, e interpretacdo e discussdo tedrica, de forma a respondermos cabalmente a

questdo de investigacdo colocada, e alcancarmos os objetivos delineados para o trabalho.

Para realizar a analise e o tratamento dos dados recolhidos serdo utilizados 0s programas
informaticos necessarios e ajustados a natureza dos dados recolhidos, tendo por base cada
uma das técnicas de recolha de dados utilizada, isto €, para o inquérito por questionério ir4
utilizar-se o IBM SPSS, na sua versdo 25 para Windows, para a entrevista e eventualmente

para a analise documental 0 QSR NVIVO, na sua versao 11.0.

A investigacdo terd como base de pesquisa a “Fundagdo Dr. Carneiro de Mesquita”. Esta
instituicdo carateriza-se por ser uma Instituicdo Particular de Solidariedade Social, com
inicio de atividade a 18/06/1964. Esta instituicdo dispde de varias respostas sociais como,
creche, jardim de Infancia/pré-escolar, centro de dia, servico de apoio domiciliario (SAD),
servico de apoio domiciliario integrado (ADI) e o contrato local de desenvolvimento social
3% geracdo. Para além destas respostas sociais, a instituicdo tem acordos de coopera¢do com
0 ministério da educacao e o ministério de solidariedade e seguranca social.

A instituicdo esta sediada na Freguesia de Fontes, Concelho de Santa Marta de Penaguido,
abrangendo a parte norte do concelho cuja populacgéo se caracteriza por habitos fortemente

rurais.

A dissertacdo encontra-se estruturada da seguinte forma: no primeiro capitulo, concretiza-se
a definicdo do tema, a sua delimitacdo espaciotemporal, a justificativa na origem da sua
escolha, a apresentacdo da questdo de partida, explicitacdo dos conceitos, variaveis e

hipoteses envolvidas e, por ultimo, dos objetivos a atingir.

No segundo capitulo, o da reviséo bibliografica, serdo definidos e refletidos os eixos tedricos
presentes no estudo, de entre 0s quais destacamos o que fundamenta a presente dissertacao,
a Satisfacdo Profissional. Para além deste conceito, consideramos oportuno refletir sobre a

economia social e as IPSS e as praticas de gestdo de recursos humanos.

No terceiro capitulo encontra-se o desenho metodoldgico, que se subdivide na apresentacéo
da metodologia e dos métodos usados no trabalho de campo, na delimitacdo do universo e
amostras, na definigdo das técnicas de recolha de dados e das de anélise e apresentacdo dos

mesmaos.
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INTRODUCAO

Em seguida, o quarto capitulo deste trabalho cientifico sera dedicado & apresentacéo e anélise
de dados, triangulacéo, e interpretacédo e discussao de resultados.

Por fim, apresentaremos as conclusdes, onde iremos responder ao problema sob
investigacdo, concluir do alcance dos objetivos, das implicacdes/contributos do estudo, e das

recomendac0es futuras para a realizacdo de pesquisas nesta area.
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| - APRESENTACAO DO ESTUDO

I.1 — Defini¢éo do tema

A presente dissertacéo intitula-se “A Satisfagdo profissional dos colaboradores no quadro da

Gestao de Recursos Humanos em Organizacdes de Economia Social: Um estudo de caso”.

I.2 — Caraterizacao da instituicdo: o contexto

A Fundacéo Dr. Carneiro Mesquita é uma Instituicdo Particular de Solidariedade Social,
com inicio de atividade a 18/06/1964. “oferece” a comunidade local as valéncias de Creche,
jardim de Infancia/Pré-Escolar, Centro de Dia, Servico de Apoio Domiciliario, Servico de
Apoio Domiciliario Integrado e o Contrato Local de Desenvolvimento Social 3* Geragéo,
tendo ainda alguns acordos de cooperagdao com o Ministério da Educacéo e o Ministério de
Solidariedade e Seguranca Social. Sediada na freguesia de Fontes, concelho de Santa Marta
de Penaguido, esta Instituicdo abrange a parte norte do concelho cuja populacdo se

caracteriza por habitos fortemente rurais (Fundacao Dr. Carneiro de Mesquita, 2019).

Em meados de 1960, o Monsenhor Dr. Alberto Carneiro de Mesquita era rico e 0s seus pais
eram oriundos de Fontes. Enquanto padre e advogado desde sempre que Se preocupou com
0s mais desfavorecidos. A partir de entdo nesta data, fundou uma Instituicdo a que intitulou
de “Sopa dos pobres”, onde literalmente era servida uma sopa a todos quantos 14 se

dirigissem (Fundacdo Dr. Carneiro de Mesquita, 2019).

Segundo a Fundacéo Dr. Carneiro de Mesquita (2019), o principal objetivo do fundador era
meramente acarinhar e alimentar o elevado nimero de pessoas desfavorecidas, fornecendo-
Ihes duas refei¢des por dia — pequeno-almogo e almoco. Nesta época fortemente caraterizada

pela fome que imperava, esta foi uma grande dadiva para o povo da vila de Fontes.

Em 18 de Junho de 1964, nasce assim, portanto, a designada — Fundacéo Dr. Carneiro de
Mesquita — que apds a morte do monsenhor (e, segundo reza a historia, ndo por sua vontade)
adotou-se 0 nome do fundador. Para além do Centro de Convivio para 1dosos, servia também
péo e leite para de manh&, e uma sopa ao almoco a todas as pessoas mais desfavorecidas

(Fundacgéo Dr. Carneiro de Mesquita, 2019).
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| - APRESENTACAO DO ESTUDO

Em 1971, segundo a Fundac&o Dr. Carneiro de Mesquita (2019), o Centro de Convivio passa
a designar-se de Centro de Dia (primeiro acordo com a Seguranca Social datado de 1982,
para um total de 25 utentes). Em 1975, junta-se ao Centro de Dia, a resposta social de Creche
e Jardim de Infancia (o primeiro acordo datado igualmente de 1982, na qual esta valéncia ¢é

dividida em duas — Creche para 25 criancas e Jardim de Infancia para 20).

Em 1977, é acrescentada a Fundacdo Dr. Carneiro de Mesquita a valéncia ATL (Atividades
do Tempos Livres), ou, designada na altura, OTL (Ocupacédo de Tempos Livres), para um
total de 50 criancas. Esta valéncia destinava-se a criancas que frequentassem a escola, isto
é, a partir dos 6 anos de idade. O primeiro acordo com a Seguranca Social remonta a 1984
(Fundacéo Dr. Carneiro de Mesquita, 2019).

Inauguradas novas instalacbes em 1988, o novo acordo € assinado para uma nova valéncia
que representa, ainda hoje, cada vez mais necessaria — o Apoio Domiciliario, em 1989 para
um total de 20 utentes, se bem que com capacidade para 30. Nesta altura a area de
intervencdo da Instituicdo era unicamente a aldeia de Fontes. Em marco de 1990, a
instituicdo adquire a sua primeira viatura, uma Renault Traffic de 9 lugares, para transporte

dos idosos para o Centro de Dia (Fundacao Dr. Carneiro de Mesquita, 2019).

Em 1999, uma nova valéncia é adicionada a Instituicdo — o Apoio Domiciliério Integrado —
com acordo para 5 utentes, que se destinava a idosos mais dependentes, necessitados de
apoio em todos os dias da semana (Fundagdo Dr. Carneiro de Mesquita, 2019).

Em 2004, é aprovada uma candidatura da Fundacédo ao PAII (Programa de Apoio Integrado
a ldosos), que visava o alargamento do ambito de acdo do Apoio Domiciliario a outras
freguesias e, obviamente, a mais utentes. Teve este projeto a duracdo de dois anos e, para
além da aquisicdo de uma carrinha, uma maquina de lavar roupa industrial e algumas ajudas
técnicas (duas camas articuladas com grades, colchdo anti escaras e colchdo tripartido, e trés
mesas hospitalares). Com a realizacdo daquele programa, permitiu a instituicdo apoiar 4
freguesias do Concelho de Santa Marta de Penaguido (Fontes, Medrdes, Fornelos e Louredo,
e também parte de Sever) e uma do concelho de Peso da Régua, a freguesia de Vinhds

(Fundacéo Dr. Carneiro de Mesquita, 2019).

Em 2007, em virtude da remodelacdo do parque escolar feita pelo Governo, a instituicdo

ficou sem a resposta social do ATL, que, na altura, tinha cerca de 30 criangas.
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| - APRESENTACAO DO ESTUDO

Em setembro de 2010, com o apoio do MASES (Medida de Apoio & Seguranca dos
Equipamentos Sociais) e do Municipio de Santa Marta de Penaguido, inauguraram-se novas
instalacBes (que foram remodeladas e ampliadas) para o Centro de Dia. Em janeiro de 2015,
foi inaugurada a obra de remodelacgéo das instalac6es da Creche e Jardim de Infancia, levadas
a cabo com o apoio do PRODER. Atualmente, a Fundacao tem ao servigo 4 viaturas (2 de

nove lugares e 2 de cinco) e cerca de 23 funcionarios.

Atraveés da figura 1 podemos perceber a forma como, atualmente, a organizagao se encontra
constituida, estando composta pela direcdo, pelo conselho fiscal e, por ultimo, pela direcao
técnica. Como respostas sociais estdo estabelecidas a creche, o pré-escolar, centro de dia,

servico de apoio domiciliario, servigos gerais e, por fim, o CLDS 3G.

[ Fundacdo Dr Carneiro de Mesquita

Direcao

Conselho
Fiscal

Diretora Tecnica

CLDsS

Apoio

Domiciliario e ADI Senulcos

Gerais:

Creche Pré-Escolar Centro Dia

Secremrn
- ceaint

Trrsparias

- Deapmrma Coordenadora

mmmmmmmmm
Diretora Pedagogica Diretora Téenica
E (Educadora Infancia) {Educadora Infancia)

Figura 1 — Organograma da Fundacao Dr. Carneiro Mesquita
Fonte: Fundagéo Dr. Carneiro Mesquita (2019)

1.3 — Delimitacéo da abordagem

O trabalho empirico que se apresenta terd, por conseguinte, como campo de estudo a
instituicdo “Fundagao Dr. Carneiro de Mesquita”, situada na Freguesia de Fontes, concelho
de Santa Marta de Penaguido, na regido duriense pertencente ao distrito de Vila Real, que
vimos de caracterizar. A escolha desta instituicdo deve-se principalmente ao fator de

proximidade, por se pretender conhecer um pouco melhor o trabalho que esta instituicdo

6|Pagina



| - APRESENTACAO DO ESTUDO

presta a comunidade local, e desejar contribuir para a eventual melhoria dos niveis de

satisfacdo dos seus colaboradores.

O grupo participante no estudo, ou seja, 0 nosso publico-alvo, ira ser constituido pelos
colaboradores da instituicdo em analise. Assim, o conjunto experimental serd composto por
23 colaboradores, sendo a maioria (ou a totalidade) do sexo feminino. A média de idades
dos colaboradores da instituicao € de 40,67 anos.

O estudo em questdo decorrera, em termos temporais, entre outubro de 2018 e Outubro de

2019, sendo que o seu periodo total de realizacdo nao ultrapassara mais do que um ano.

Nesta investigacao iremos utilizar uma metodologia mista, ou seja, qualitativa e quantitativa.
Conceitos como: Economia social; IPSS; Préaticas e politicas de Gestdo de Recursos

Humanos; Satisfacdo Profissional serdo abordados e estudados.

Numa primeira etapa concretizada por via de uma pesquisa exploratoria de base
bibliogréafica, procuraremos expandir o conhecimento sobre os conceitos supramencionados.
Para a realizacdo deste capitulo da revisdo da literatura utilizaremos fontes de pesquisa e de
investigacdo, nomeadamente, livros, artigos cientificos, revistas cientificas, dissertacdes de

mestrado, teses de doutoramento, entre outras.

Na segunda etapa, iremos definir e tracar o campo metodoldgico, isto é, escolher o0 melhor
caminho ou o0 percurso mais adaptado para seguir com a investigacdo, de modo a que esta
atinja os objetivos que foram propostos e que a informacéo a recolher possa responder, apds

analise e interpretacdo, a questdo de investigacdo enunciada.

Relativamente a terceira etapa, utilizar-se-ao técnicas de recolha de dados, tais como, a
analise documental, a entrevista e o inquérito por questionario, de modo a obter a informacéo
e os dados necessarios a elaboracdo do capitulo da descricdo, analise e discussdo de
resultados. Neste ponto, definimos sequencialmente quatro passos a percorrer,
designadamente: a definicdo das técnicas de recolha de dados; seguido da sua construgéo; o
terceiro passo consistira na aplicagdo/administracdo das técnicas de recolha de dados;

terminando com a descricdo, analise e discusséo teorica dos dados recolhidos.

Finda esta fase, segue-se a quarta e ultima etapa, a redagdo da conclusdo, espago destinado
a uma profunda reflexdo critica das limitacGes e contribuicGes trazidas pela investigacéo,
das possiveis e existentes respostas alcancadas para amortizar ou reduzir o problema em

analise. Refletir sobre os objetivos estabelecidos inicialmente e verificar se estes foram todos
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cumpridos de acordo com a concretizacdo da investigagdo. Mencionar as implicac6es que o
estudo enfrentou e referir quais os contributos que o estudo trouxe a comunidade cientifica
e a propriainstituicao, isto €, se foi uma mais-valia para melhorar o funcionamento da mesma
e do seu ambiente de trabalho. Apos a realizacdo destes pontos, iremos (Se possivel) propor

algumas recomendacdes futuras na investigacdo em torno desta area tematica.

1.4 — Justificacdo da escolha do tema

Escolhemos este tema porque é um assunto do dia-a-dia e face a importancia que esta questao

tem decidimos optar por esta investigacdo nesta area tematica.

A satisfacdo profissional pode ser vista como um processo normal a que todos, nés, estamos
sujeitos todos os dias. Esta questdo tem que ser melhor analisada e compreendida porque,
face ao periodo que 0 nosso pais atravessa no referente ao acréscimo da populacdo idosa, €
necessario investir na diversificacdo e melhoria dos cuidados prestados aos
beneficiarios/clientes/utentes, que em numero afluem crescente as instituicbes. Esta
preocupacao relaciona-se diretamente com a necesséria qualificacdo dos recursos humanos
e a sua respetiva satisfacdo, aspetos que assumem um cariz de extrema importancia na
prestacdo de servicos que se desejam de exceléncia, e que dependem de uma melhoria
continua dos procedimentos envolvidos nas atividades realizadas pelos colaboradores da

instituicdo ao cuidar.

Sendo assim, o interesse pelo tema proposto neste projeto de investigacdo parte da
consideracdo de toda a problematica que rodeia a satisfacdo profissional, e que se constitui
num desafio para o dia a dia na vida das pessoas. De facto, varios estudos realizados nesta
area demonstram que a satisfacdo profissional influencia o rendimento laboral dos
colaboradores. Destarte, este trabalho cientifico afigura-se-nos, igualmente, importante por
procurar evidenciar a relagdo existente entre as praticas de gestdo de recursos humanos e a

satisfacdo profissional.

A escolha deste tema também se prende ao facto de o mesmo estar relacionado com a area
profissional do pesquisador, considerando-se o contributo que trard ao enriquecimento do

seu conhecimento e futuro desempenho profissional.
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Outro fator a ser considerado é que os problemas da satisfacdo profissional e as praticas de
gestdo de recursos humanos, que afetam os colaboradores, exigem uma analise aprofundada
de todas as variaveis envolvidas. Neste ambito, esta dissertacdo justifica-se, também, pela
potencialidade que oferece como base para futuros trabalhos cientificos, contribuindo como
fonte de informacéo credivel para estudantes, diretores técnicos e demais interessados que

atuem na area do servigo social ou na gestdo de organizac6es do setor ndo lucrativo.

A concretizacdo deste trabalho cientifico ird proporcionar um conhecimento mais
aprofundado e detalhado sobre este objeto de estudo. Com a compreensdo deste tema,
destaca-se a importancia que a satisfacdo laboral tem como “motor” para o avango das IPSS,
no sentido em que para que os colaboradores se sintam bem no seu local de trabalho, se
sintam satisfeitos e motivados torna-se necessario conhecer e compreender as praticas de
gestdo de recursos humanos que potenciam essa satisfacdo e motivacao, e conhecendo-se o
impacto que estas Ultimas exercem no desempenho dos colaboradores, e logo na eficacia e
eficiéncia das organizagdes, contribui-se para a sustentabilidade das organizagdes.
Sustentabilidade que sabemos ser fundamental para todos, ou seja, para a propria instituicéo,

para os clientes, para os seus stakeholders, para a sociedade.

1.5 — A Questéo sob investigagdo

Como questdo de partida definimos a seguinte: “Qual sera o grau de satisfacdo dos
colaboradores e quais as préaticas de gestdo de recursos humanos desenvolvidas no sentido

da sua promocéo, na medida em que este pode interferir no seu desempenho laboral?”.

Na questdo de partida proposta queremos investigar até que ponto a satisfacdo e as boas
praticas de gestdo de recursos humanos exercem um impacto direto ou indireto na atuacao

dos colaboradores e, como reflexo, nos resultados da instituicao.

Para a questdo de investigacao colocada consideramos pertinente e espectavel que a possivel
resposta emerja no sentido de que os colaboradores mais satisfeitos tenham préticas laborais
mais eficientes e que, por via dessas, exercam um impacto positivo nos resultados da
organizagdo, ajudando a concretizagdo dos seus objetivos, e indo ao encontro da sua visao,
missdo e valores. Enquanto que colaboradores mais insatisfeitos se constituem numa
barreira, em termos do seu rendimento pessoal e coletivo, afetando o bom funcionamento

das atividades desenvolvidas pela instituicdo. Este tipo de insatisfacdo carece de alguma
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atencdo por parte dos dirigentes da direcdo e do diretor técnico, adaptando as melhores e
mais adequadas préaticas de gestao de recursos humanos, e tentando, desta forma, colmatar o

problema identificado, de maneira a melhorar o ambiente de trabalho de quem os rodeia.

Quanto as hipoteses formuladas, a hipotese central deste estudo pretende confirmar que:
certas praticas de gestdo de recursos humanos estabelecem uma relacdo de implicacdo com
o0 grau de satisfagdo dos colaboradores, €, por essa via, com o desempenho laboral. Para além
desta hipdtese enunciamos outras, que sugerem, nomeadamente: a importancia das boas
praticas de gestdo de recursos humanos para a satisfacdo no ambiente de trabalho; que a
equidade no tratamento de situacdes semelhantes influencia o sentimento de justica entre 0s
colaboradores, afetando a satisfacdo global do ambiente; por fim, consideramos que é
espectavel que a remuneracdo e o reconhecimento afetam a satisfacdo e o desempenho do

colaborador.

No campo dos conceitos tedricos a definir consideramos fundamental refletir sobre: a
evolucdo histérica do conceito de satisfacéo laboral, no quadro das teorias da administracao;
0 eixo teorico relativo a economia social e as IPSS; por fim, o conceito de gestao de recursos

humanos, sua concetualizacdo ao longo da historia e as praticas em que se concretiza.

As variaveis que consideramos oportuno investigar reportam: as instalacfes fisicas da
instituicdo; autonomia e participacdo na tomada de decisdes; compensacdo remuneratoria e
outros beneficios; desempenho profissional, desenvolvimento e formacdo; supervisao e
lideranca; relacdes sociais e de trabalho; politica e estratégia organizacionais; mudanca e
inovacdo; seguranca e condicdes de trabalho; tarefas e natureza do trabalho; idade; sexo;
estado civil; nimero de filhos; tipo de vinculagdo a institui¢cdo; tempo de vinculagdo; por
ultimo, habilitacdes literérias.

1.6 — Os Objetivos a atingir
Como principais objetivos desta dissertacdo tracdmos os seguintes:

1 — Analisar o conceito de Gestdo de Recursos Humanos e refletir sobre a sua importancia
para a satisfacdo/motivacao dos colaboradores nas ESNL
1.1 — Definir e compreender os conceitos de economia social e IPSS;

1.2 — Estudar as préticas de gestdo de recursos humanos;
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1.3 — Realizar uma anélise tedrica dos impactos das préaticas de gestdo de recursos
humanos sobre a satisfacdo e motivagdo, e das suas consequéncias na atividade

profissional dos colaboradores (teorias, causas, entre outros).

2 — Caraterizar a instituicdo Fundacgédo Dr. Carneiro de Mesquita
2.1 — Elaborar uma caracterizagdo da Instituicdo, bem como das respostas sociais
existentes;
2.2 — Caraterizar a politica e as praticas de gestdo dos recursos humanos;
2.3 — Evidenciar quais as praticas de gestdo de recursos humanos diretamente
relacionadas com a satisfacdo e motivacéo dos colaboradores.

3 — Conhecer e avaliar o grau da satisfacdo e motivacdo dos colaboradores na relacdo que
estabelecem com as praticas de gestdo de recursos humanos, e indagar do seu impacto no
trabalho/desempenho.
3.1 — Apurar o grau de satisfacdo dos colaboradores nas suas diferentes dimensdes;
3.2 — Identificar os problemas (motivos) de insatisfacdo profissional e a sua relacao
com os niveis de desempenho;
3.3 — Conceber uma proposta de reformulacdo ou criacdo de préaticas de gestdo de

recursos humanos suscetiveis de contribuir para uma melhoria.
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1.1 — A Economia social e as IPSS

A Lei n.° 30/2013, de 8 de maio, a Lei de Bases da Economia Social, a qual estabeleceu as
bases gerais do regime juridico da economia social, bem como as medidas de incentivo a sua
atividade em fung¢do dos principios e dos fins que lhe sdo proprios”.
Entende-se por economia social o conjunto das atividades econdémico-sociais, que “tém
por finalidade prosseguir o interesse geral da sociedade, quer diretamente quer através da
prossecucdo dos interesses dos seus membros, utilizadores e beneficiarios, quando
socialmente relevantes.

A economia social presta bens ou servicos que correspondem as necessidades basicas
humanas a que se destinam, independentemente dos rendimentos econdmicos, sendo que
essa prestacdo é efetuada de acordo com a relacdo qualidade e preco (Oliveira, 2015). A
principal diferenca entre as organizagdes de economia social e as empresas consideradas
capitalistas € que, enquanto nestas Ultimas os seus principais beneficiarios sdo o0s seus
préprios investidores, que recebem para si mesmo o lucro, nas organizacdes de economia
social, caso exista, a apropriacdo desse excedente é coletiva e destina-se a dar continuidade
aos objetivos organizacionais, a satisfazer os seus usufrutuarios diretos, 0s seus assalariados

e a comunidade em geral (Oliveira, 2015).

Devido as suas carateristicas, as organizacdes de Economia social tém sido responsaveis
pela existéncia de uma abordagem diferente da atividade socioecondmica, que consiste em
privilegiar as pessoas em detrimento do capital. N&o séo apenas organizagdes produtoras de
bens ou servicos, mas, igualmente, produtoras de conexdes sociais, aspeto fundamental para
a geracdo de capital social. Segundo Oliveira (2015), podemos afirmar que as organizacdes
da Economia social originam emprego junto da comunidade em que estdo inseridas, tendo

um papel muito importante ao nivel econdémico e social.

Quanto a Instituicdo Particular de Solidariedade Social (IPSS), de acordo com o artigo 1° do
Decreto-Lei n.° 119/83,

Sao instituicBes particulares de solidariedade social as constituidas, sem finalidade
lucrativa, por iniciativa de particulares, com o propdsito de dar expressdo organizada ao
dever moral de solidariedade e de justica entre os individuos e desde que ndo sejam
administradas pelo Estado ou por um corpo autarquico, para prosseguir, entre outros, 0s
seguintes objetivos, mediante a concessdo de bens e a prestagcdo de servigos: a) Apoio a
criancas e jovens; b) Apoio a familia; ¢) Apoio a integracédo social e comunitéaria; d) Protecdo
dos cidaddos na velhice e invalidez e em todas as situacdes de falta ou diminuicio de meios
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de subsisténcia ou de capacidade para o trabalho; e€) Promogdo e protecdo da salde,
nomeadamente através da prestacdo de cuidados de medicina preventiva, curativa e de
reabilitacdo; f) Educacdo e formacao profissional dos cidaddos; g) Resolucao dos problemas
habitacionais das populacdes. 2 - Além dos enumerados no nimero anterior, as instituices
podem prosseguir de modo secundario outros fins ndo lucrativos que com aqueles sejam
compativeis. 3 — O regime estabelecido neste diploma nédo se aplica as mesmas instituicdes
em tudo o que respeite exclusivamente aos fins referidos no nimero anterior. (p. 1)

No Artigo 2.° do mesmo diploma juridico (Decreto-Lei n.° 119/83), as IPSS, quanto a forma,
podem ser: associagdes de solidariedade social; associacfes de voluntarios de acao social,
associacfes de socorros mutuos; fundacdes de solidariedade social e irmandades da

misericordia. Estas instituicbes podem agrupar-se em: unibes; federacdes e confederaces.

Numa outra perspetiva, a no¢do de economia social provém da terminologia francesa,
segundo a qual, o termo economia social aplica-se as praticas de solidariedade, fruto da
reacao as transformacdes sociais e econdémicas da revolucdo industrial, sendo um periodo
marcado pela influéncia do pensamento dos socialistas utdpicos do século XI1X, originando
as diversas formas de organizagao, como as associac¢oes, as mutualidades e as cooperativas.
A ideia de economia social surge, assim, por volta de 1830, quando Charles Dunoyer divulga
na cidade de Paris um acordo de economia social, decorrendo na mesma década na

Universidade de Lovaina um curso com a denominagéo de economia social (Caeiro, 2008).

“Devemos considerar economia social as diferentes entidades privadas sem fins lucrativos,
cujo produto € a solucdo dos problemas sociais” (Caeiro, 2008, p. 64). Para este mesmo

autor, a economia social organiza-se em torno de quatro grandes formas, que sdo:

a) identificacdo reciproca das pessoas associadas e da atividade empresarial; b) igualdade
dos associados, independentemente da sua participagdo no financiamento e na atividade
destas empresas e c) possibilidade de divisdo dos excedentes entre o0s associados de forma
proporcional a sua participagdo na atividade econdmica; d) propriedade coletiva dos
beneficios investidos de forma permanente. Da analise do conceito de economia social,
resultam quatro principios determinantes: a) finalidade de prestacao de servigos aos membros
da coletividade; b) autonomia da gestao; c) processo de decisao democratica e d) primado do
trabalho e das pessoas sobre o capital e a reparticdo do rendimento. (p. 66)

Resumidamente, a denominagdo de economia social tem como finalidade o bem-estar social,
o desenvolvimento local e a solidariedade. Podemos entender este conceito tedrico como
tendo por base um conjunto de valores que evidencia uma finalidade social da sua atividade,

isto é, afastando-se da finalidade de obtengdo do lucro no seu campo de atuagdo, pela
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satisfacdo de necessidades fundamentais sociais, aquelas que ndo sdo satisfeitas pelo
mercado (Caeiro, 2008).

Um outro termo que podemos abordar é o de terceiro sector: as instituicdes deste sector de
atividade apresentam um caracter privado, sem fins lucrativos, que detém e aplicam uma
gestdo autonoma, isto &, sem intervencao direta do Estado, mas praticam as suas atividades
na esfera publica como maneira de satisfazer as necessidades basicas de cada individuo,
substituindo, assim, o Estado (Caeiro, 2008).

Quanto a sua origem, esta nocao surge na escola anglo-saxonica, onde a tradi¢do vai ao
encontro de considerar elementos determinantes na esfera econémica da intervencéo social

as instituicdes de carater sem fins lucrativos (Caeiro, 2008).

Estas instituicbes podem definir-se como entidades que sdo: organizadas, privadas, nao
distribuidoras de lucro, autogovernadas e voluntarias. S8o entidades organizadas, por
exibirem uma conformidade institucional, designadamente pela execuc¢édo de reunifes com
alguma regularidade, algum grau de permanéncia organizacional e a existéncia de
procedimentos de funcionamento. S&o privadas, por se encontrarem afastadas do Estado,
conforme referiu-se anteriormente. O que nao significa, todavia, que ndo possam adquirir
financiamentos governamentais e serem fiscalizadas por este. S8o entidades néo
distribuidoras de lucro, isto é, no sentido em que nenhum dos seus membros pode receber
qualquer lucro gerado pelos exercicios das suas atividades. No caso de se gerar lucro, este
tem que ser investido em melhoramentos da propria instituicdo. Apresentam-se como
autogovernadas, como foi referido no paragrafo anterior, ou seja, criam internamente o seu
préprio modelo de sistema de gestdo, sem terem a necessidade de serem controladas por
parte de quaisquer entidades externas. Sdo entidades voluntarias porque uma percentagem

significativa do seu rendimento é oriunda de contribuicdes voluntarias.

Contudo, a designacéo de terceiro sector, face ao exposto, detém um cariz mais abrangente
do que o de economia social, situando-se numa perspetiva alargada de analise da economia

e das suas implicacdes do ponto de vista social (Caeiro, 2008).

1.2 — A Gestdo de Recursos Humanos

Citando Veloso (2007), podemos definir a Gestdo de Recursos Humanos (GRH) e a gestao

de pessoal como designacfes que muitas vezes se usam indiferentemente, sem qualquer
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distincdo em termos do seu conteudo, para designar a natureza e o &mbito de atividade da

GRH numa organizagdo ou empresa.

A autora defende, ainda, que a designacédo da funcéo recursos humanos (RH) orienta para
duas interpretacdes: atividade que surge em resposta a necessidades organizacionais ou

atividade que € institucionalizada ou departamental (\VVeloso, 2007).

Legge (1995), citado por Veloso (2007), refere que existem diferentes perspetivas da funcéo
RH, nomeadamente, sintetizada em quatro modelos: normativo; descritivo funcional; de

avaliacdo critica; e comportamental-descritivo.

Veloso (2007) comega por explicar que o modelo normativo dita que a fungdo RH se traduz
nas atividades de selecionar, desenvolver, recompensar e dirigir colaboradores, garantindo
que estes obtém satisfag¢do e “dao o seu melhor” no exercicio das suas fun¢des, permitindo,
assim, que a instituicdo atinja os objetivos a que se propds. Este modelo abarca a concegédo
da GRH como um conjunto de préticas, cuja utilizacdo tem um resultado conhecido e que
podemos encontrar retratada nos planos de investigacdo de alguns trabalhos (Becker &
Gerhart, 1996; Huselid, 1995).

O modelo descritivo funcional elucida a funcdo RH como reguladora das relacdes de
emprego, assumindo que as metas organizacionais bem como 0s meios necessarios a sua
realizacdo estdo sujeitos a negocia¢do. Esta afirmacdo, contrariamente a do modelo anterior,

reconhece os diferentes stakeholders e as metas (Veloso, 2007).

O modelo de avaliacdo critica integra uma concecdo radical da funcdo RH. Este modelo
sugere que um dos stakeholders (pessoas envolvidas) tem mais poder do que todos os outros,
pelo que a funcdo RH existe para apoiar a gestdo a atingir as suas metas através do esforco
dos colaboradores, sendo estabelecida uma relacdo de exploragdo, em contraposi¢cdo com

uma funcao de regulacdo (Veloso, 2007).

O modelo comportamental-descritivo esclarece a fungdo RH através dos comportamentos
daqueles que a exercem. Caracteriza-se como uma “a) funcdo menor porque € atribuida
aqueles a quem se quer castigar, b) com reduzida capacidade de intervencdo dado ser
suportada por um corpo tedrico inconsistente e traduzido por um conjunto avulso de técnicas
e ¢) sem credibilidade, ja que é percecionada como um servi¢co e ndo como um fator de
producéo (Veloso, 2007, p. 14).
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Apo6s uma explicacdo dos modelos sintetizados por Legge (1995), Veloso (2007) defende
que os quatro modelos demonstram trés eixos fundamentais insuficientes para a definigédo
da GRH. No primeiro eixo destaca-se um corpo de conhecimentos especificos que tipifica
algumas das suas intervengdes — as praticas de GRH. Num segundo eixo, uma funcéo de
regulacao de relagdes; por Gltimo, a capacidade de intervencdo dependente da credibilidade

que lhe é atribuida pelos agentes organizacionais.

O campo da GRH percecionado como um conjunto de préticas € uma das abordagens
concetuais mais conhecidas dado o seu caracter fundamentalmente normativo. Esta
abordagem decorre por via de duas razdes fundamentais. A necessidade de concetualizar um
conjunto bastante diversificado de praticas e os seus resultados, alcancados através dos
colaboradores, formando-se como um fator de vantagem competitiva. Na segunda razéo
fundamental, a necessidade de controlar os seus efeitos na organizacdo, ndo se podendo
dissociar deste processo, aspetos como a estratégia organizacional e a cultura, que séo
conceitos decisivos na “explicitagdo, formulagdo ¢ evolugdo da ideia de GRH” (Neves,
2000).

Na ideia de Gomes (2017), um recuo temporal permite-nos percecionar a inexisténcia de um
cargo especifico de GRH, estando, este, inserido nos processos de gestdo. Esta gestdo
considerava os colaboradores como mera méo-de-obra, que precisariam de ser um custo

reduzido para a organizacao, obtendo deles 0 maximo rendimento possivel.

Ultimamente, foi possivel verificar que existiu uma evolugdo no que concerne a este campo,
entendendo-se que os colaboradores deixaram de ser um custo ou de serem percecionados
como meros recursos da organizacdo, passando a ser entendidos como elementos
impulsionadores e imprescindiveis. Assim sendo, surge uma nova visdo dos colaboradores
nas organizacoes. Esta visdo vislumbra as pessoas como elementos pro-ativos, criadores de
inovacdo e empreendedores. Os colaboradores sdo a fonte essencial para fazer crescer a
inovacdo e, naturalmente, geradores do avango das organizagdes, levando-as a ter uma

crescente preocupacgdo com a gestdo adequada dos seus recursos humanos (Gomes, 2017).

A GRH “é uma abordagem distintiva da gestdo dos trabalhadores, que procura alcancar uma
vantagem competitiva através do desenvolvimento estratégico de uma forca de trabalho,
altamente capaz e empenhada, usando um conjunto integrado de tecnicas culturais,

estruturais e pessoais” (Storey, 1995, cit. por Gomes, 2017, p. 5).
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11.2.1 — Politicas de Gestao de Recursos Humanos

Tal como o conceito de economia social, a que aludimos anteriormente, a reflexo e histdria
sobre as praticas de GRH remonta a Revolugdo Industrial. Este fendmeno determinou a
cessacdo do sistema de trabalho que vigorava nas empresas, na sua grande parte do tipo
familiar, em que a Unica e principal meta era o lucro, ndo havendo preocupac¢des com a

eficécia da gestdo das pessoas ou com o seu bem-estar (Cunha et al, 2010).

Bilhim (2004) afirma que a visdo do passado, a partir do seculo XX, comeca a estar
direcionada para as pessoas e nao apenas para o lucro. Em 1960, presencia-se um aumento
da afirmacdo do departamento de “Gestdo de Pessoal”. Esta funcdo comeca a inserir-se no
ambito da tomada de decisdo, através do desenvolvimento de politicas e préaticas de gestdo

dos trabalhadores.

Chiavenato (1997) menciona que as politicas sao regras estabelecidas para gerir funcdes e
assegurar que elas sejam desempenhadas de acordo com os objetivos desejados. Constituem,
assim, uma orientacdo da gestdo para impedir que empregados desempenhem funcGes
indesejaveis ou ponham em risco o sucesso na execucdo de fungdes especificas. Assim, as
politicas traduzem-se em guias para a acao, servindo para prover respostas as questdes ou
aos problemas, que podem ocorrer com certa frequéncia, evitando que os subordinados
procurem 0S Seus supervisores para esclarecimentos desnecessarios ou na procura de

solugdes para cada caso com que se deparem.

As politicas de RH referem-se as formas de atuacdo com base nas quais a organizacao
pretende lidar com o0s seus colaboradores e por intermédio deles atingir os objetivos
organizacionais, agilizando, em simultaneo, as condi¢des necessarias ao alcance de objetivos
individuais.

Cada organizacdo desenvolve a politica de RH mais adequada a sua filosofia e as suas
necessidades. A rigor, uma politica de RH deve considerar todas as dimensdes necessarias

ao funcionamento da organizacéo (Chiavenato, 1997).

Chiavenato (1997) menciona as seguintes: numa primeira dimensdo, definem-se as politicas
de acréscimo de recursos humanos, isto €, onde se vai recrutar (fontes de recrutamento dentro
ou fora da organizagcdo), em que condigdes e como recrutar (técnicas de recrutamento
preferidas pela organizacdo para abordar o mercado) os RH necessarios a organizacao;
estabelecem-se critérios de selecdo de RH e padrdes de qualidade para admissdo, quanto as
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aptiddes fisicas e intelectuais, experiéncia e potencial de desenvolvimento, tendo-se em vista
0 universo de cargos dentro da organizacdo, e por ultimo, preveem-se as formas de
integracdo dos novos colaboradores ao ambiente interno da organizacdo, com rapidez e
eficacia.

Na segunda dimensdo, seguem-se as politicas de aplicacdo, ou seja, determinam-se: 0S
requisitos basicos da forca de trabalho (requisitos intelectuais, fisicos, entre outros) para o
desempenho das tarefas e atribui¢cGes do universo de cargos da organizagdo; os critérios de
planeamento, alocacdo e movimentacdo interna de RH, considerando-se o posicionamento
inicial e o plano de carreiras, definindo as alternativas de oportunidades futuras possiveis
dentro da organizacao, e por fim, os critérios de avaliacdo da qualidade e da adequacdo dos
RH através da avaliacdo de desempenho (Chiavenato, 1997).

Na terceira dimensdo, destacam-se as politicas de manutencdo dos RH, nomeadamente pelo
estabelecimento: dos critérios de remuneracdo direta dos colaboradores, tendo em vista a
avaliacdo dos cargos e os salarios no mercado de trabalho e a posi¢do da organizacao frente
a essas duas variaveis; dos critérios de remuneracdo indireta dos colaboradores, tendo em
vista 0s programas de beneficios sociais mais adequados a diversidade de necessidades
existentes no universo de cargos da organizacdo, considerando a posicdo da organizacao
frente as praticas do mercado de trabalho; como manter uma forca de trabalho motivada, de
moral elevada, participativa e produtiva dentro de um clima organizacional adequado; 0s
critérios relativos as condi¢des fisicas ambientais de higiene e seguranca que envolvem o
desempenho das tarefas e atribuicbes do universo de cargos da organizacdo e 0
relacionamento de bom nivel com sindicatos e outras entidades organizadas de representacao

do pessoal (Chiavenato, 1997).

Na quarta dimensdo sdo estabelecidas as politicas de desenvolvimento dos RH,
designadamente, os critérios de diagndstico e programacdo da preparacdo e triagem
constantes da forca de trabalho para o desempenho de suas tarefas e atribuicdes dentro da
organizacdo; os critérios de desenvolvimento dos RH a médio e longo prazos, visando a
continua realizacdo do potencial humano em posi¢fes gradativamente elevadas na
organizagao e a criacdo e o desenvolvimento de condi¢fes capazes de garantir a salde e
exceléncia organizacional, atraves da mudanca do comportamento dos participantes
(Chiavenato, 1997).
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Chiavenato (1997) destaca, ainda, que a ultima dimensdo politica é marcada pela
monitorizagdo/controlo dos RH, estando relacionada com a manutencdo de uma base de
dados capaz de fornecer as informacdes necessarias para as analises quantitativa e qualitativa
da forca de trabalho disponivel na organizacao, bem como sobre os critérios para a auditoria
permanente da aplicacdo e adequacdo das politicas e dos procedimentos relacionados com
os colaboradores da organizagéo.

A partir das politicas podem definir-se os procedimentos a serem implantados, que sdo
cursos de acdo predeterminados para orientar o desempenho das operacOes e atividades,
tendo em vista o alcance dos objetivos da organizac¢do. Os procedimentos constituem uma
espécie de plano permanente que serve para orientar as pessoas na execucao das suas tarefas
dentro da organizacdo, servindo para guiar as pessoas na realizacdo dos objetivos

organizacionais (Chiavenato, 1997).

A GRH consiste no planeamento, na organizacdo, no desenvolvimento, na coordenacao e no
controlo de técnicas capazes de promover o desempenho eficiente do pessoal, a0 mesmo
tempo em que a organizacdo representa 0 meio que permite as pessoas que com ela
colaboram alcancar os objetivos individuais relacionados diretamente ou indiretamente com
o trabalho. (Chiavenato, 1997, p. 168)

Os principais objetivos da GRH traduzem-se em duas ideias fundamentais, nomeadamente,
a de criar, manter e desenvolver um contingente de pessoas com habilidade e motivagéo para
realizar os objetivos da organizacdo, e a de criar, manter e desenvolver condigdes
organizacionais de aplicacdo, desenvolvimento e satisfacdo plena das pessoas, e do alcance
dos objetivos individuais. Pode-se considerar, adicionalmente, a ideia de alcancar eficiéncia

e eficécia através das pessoas (Chiavenato, 1997).

Nas IPSS, a Portaria n.° 67/2012, de 21 de margo menciona que, para além da sua natureza
juridica, qualquer entidade devera ter uma direcdo técnica liderada por um diretor, na qual
este tem de ser licenciado numa area das Ciéncias Sociais e Humanas ou na area da Saude

para exercer o cargo.

Embora possa variar ligeiramente de acordo com a populagéo da resposta social a que esta
afeto, as funcdes de um diretor técnico no &mbito da gestdo de uma IPSS s&o normalmente

as seguintes:
a) Dirigir o funcionamento do estabelecimento dentro das regras definidas pela direcdo
da instituicdo, coordenando e supervisionando as atividades do restante pessoal; b)
Cabe ao diretor técnico criar condicdes que garantam um clima de bem-estar aos
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utentes, no respeito pela sua privacidade, autonomia e participagdo dentro dos limites
das suas capacidades fisicas e cognitivas; d) Solicitar aos servicos competentes,
nomeadamente a Seguranca Social, seu interlocutor privilegiado, esclarecimentos de
natureza técnica inerentes ao funcionamento, tendo em vista a sua melhoria; e)
Auscultar o pessoal no que respeita a sua formacdo e propor acbes de acordo com as
necessidades e interesse manifestado(s); f) Promover reunides de trabalho com os
utentes e com o pessoal, dispensando especial atencdo a questdo do relacionamento
(interpessoal) prevenindo a conflitualidade e reforcando a autoestima de todos os
intervenientes na vida do Estabelecimento; g) Fomentar a participacdo dos idosos na
vida diéria do estabelecimento; e) Elaborar o horério de trabalho do pessoal; i) Propor
a admissdo de pessoal, sempre que o bom funcionamento do servi¢o o exija; j) Propor
a contratacdo eventual de pessoal, na situacdo de faltas prolongadas de pessoal
efetivo; 1) Colaborar na definicdo de critérios justos e objetivos para a avaliacdo
periodica da prestacdo de servigo do pessoal, com vista a sua promocgdo, por fim, m)
Elaborar o mapa de férias e folgas do pessoal. (Creceraeducar, 2010, cit. por
Gomes, 2014, pp. 44, 45)

Através do supramencionado, podemos verificar que os diretores técnicos executam diversas
funcBes relacionadas com a gestdo, sendo algumas ligadas a gestdo dos recursos humanos.
Na maioria, ou em grande parte, das IPSS, é muito frequente ser o diretor técnico o gestor
de recursos humanos. Cherrigton (1995), citado por Gomes (2014), menciona que todos 0s
gestores sdo, numa escala maior ou menor, lideres, pois compete-lhes a dificil tarefa de gerir
pessoas diferentes, devendo incutir na equipa que gere a necessidade de trabalhar para
resultados, a qual deve motivar para que de uma forma ética e positiva 0s seus elementos

alcancem os objetivos a que a organizacgdo se propde.

11.2.2 — Praticas de Gestdo de Recursos Humanos

Quanto a questdo das melhores praticas na GRH, segundo Paauwe e Boselie (2005)
consideram-se as seguintes: recrutamento e selecéo rigorosos; formacao e desenvolvimento;

gestdo de desempenho (incluindo a avaliacdo); por Gltimo, prémios e recompensas.

Numa apropriacdo das perspetivas de outros autores, consideram-se como melhores préaticas
as seguintes: plano de opcdo de acdo; salérios altos em relacdo ao mercado; beneficios;
formacéo intensiva; trabalho em equipa; empregados altamente qualificados; difusdo de
informacao; resolucdo formal de conflitos; participacdo dos empregados; por fim, postos de
trabalho amplos (Arthur, 1995, cit. por Gomes, 2017).

Na opinido de McDuffie (1995), citado por Gomes (2017), consideram-se como melhores

praticas de GRH: o trabalho em equipa; grupos de resolucdo de problemas; sistema de
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sugestdo de ideias; rotacdo de postos de trabalho; descentraliza¢do; recrutamento e selecéo;
incentivos; diferenciacdo de status (estatuto social); formagdo de novos empregados;

formacéo dos empregados experientes.

Aspetos como a estabilidade no emprego, o recrutamento e a selecéo, o trabalho em equipa,
a retribuicdo alta em relagdo ao rendimento organizacional, a formagéo intensiva, a
igualdade salarial e simbdlica, e a difusdo da informacéo, sdo as praticas mais adequadas de
GRH para Peeffer e Veiga (1999), citados por Gomes (2017).

Nas palavras de Veloso (2007) o processo pelo qual a GRH atinge estes resultados apoia-se
com recurso a utilizacdo de certas praticas, nomeadamente, métodos de selecdo, formacéo,
avaliacdo, trabalho em equipa, recompensas em funcdo da performance e seguranga no
trabalho, entre outras. As praticas de trabalho de elevada performance impbéem o
envolvimento do colaborador no trabalho, desenvolvendo e aplicando o0s seus

conhecimentos, originando elevados niveis de motivag&o, satisfacdo e envolvimento.

Segundo Delaney e Huselid (1996) citado por Veloso (2007), as praticas de GRH que maior
atencdo recebeu dos investigadores foram, designadamente, a participacdo do colaborador;
0 job redesign e o empowerment incluindo sistemas de producdo com base em equipas;

formagéo; compensacdes e incentivos em fungcdo do desempenho manifestado.

Pfeffer (1994) citado por Veloso (2007), a titulo de exemplo, criou um conjunto de dezasseis
praticas, vindo futuramente a reduzi-las e que, no fundamental, se resumem a aspetos tais
como, seguranca de emprego; compensacao (associada a performance organizacional);
partilha de informacdo; selecdo; participacdo e empowerment; trabalho em equipa e job

redesign; formacao e desenvolvimento de aptiddes.

Numa perspetiva empresarial, 0s gestores de pequenas e médias empresas, no que concerne
a compensacdo defendem que inclui aspetos como a qualidade de vida ou oportunidades de
aprendizagem e diferencia-se daquela que € adotada por grandes organizacdes. As grandes
organizacOes tendem a especializé-la e quando referem compensacgédo estdo a considerar
especificamente, remuneracdo — base, programa de beneficios, prémios com base na

performance, entre outras (Veloso, 2007).

Em alguns estudos ja realizados nesta tematica, ndo existe um consenso entre 0s
investigadores sobre quais praticas a nomear para este conjunto. Nas organizacfes aparenta

que a sua utilizacdo € incerta ndo sé pela compreenséo que os gestores/diretores técnicos tém
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do seu contetdo técnico especifico, mas também pela proporcao das organizagdes. Contudo,
segundo Veloso (2007) definiu-se diferentes praticas que se agrupam em alguns niveis,
designadamente, participacdo (mecanismos de participacdo, equipas autbnomas, job design
e presenca de sindicatos); motivacional (gestdo de carreira e compensacao) e
desenvolvimento (avaliacdo de desempenho centrada na performance e formacéao). A autora
defende que estes sdo 0s aspetos em que Se encontra a mesma opinido junto dos

investigadores nesta area, revelando ainda assim insuficientes.

A necessidade de maior rigor na decisdo de inclusdo de praticas de gestdo de recursos
humanos no conjunto designado como boas ou de elevado envolvimento conduziu ao
surgimento de diferentes perspetivas, de que destacamos a abordagem universalista e a
abordagem contingencial.

Observamos que os investigadores procuraram identificar grandes classes de praticas que se
centram nos resultados esperados (motivacdo, desenvolvimento e participacdo), na sua
adequacdo ao contexto (flexibilidade) e na sua consisténcia interna, factores que até ao
momento surgem, realmente como estruturantes deste conceito. (Marchington & Grugulis,
2000, cit. por Veloso, 2007, p. 58)

Bratton (1999) acrescenta que as praticas de GRH é permanentemente condicionada por
fatores contingenciais e contextuais, particularmente o tipo de organizacéo, a localizacao, a
sua dimensdo, a estrutura e o sector em que se enquadra. Para Fernandes (2012) ndo existe
uma concordancia sobre quais sdo as “melhores” praticas de GRH, uma vez que nao existe
uma Unica classificacdo que possa ser aplicada a todas as situacdes. A sua aplicabilidade

altera-se em funcéo dos interesses dos colaboradores e da organizacao.

Como nao existe uma unica e ideal tipologia, apresenta-se um conjunto de praticas de GRH
referenciadas pela maioria da bibliografia estudada. Foram consideradas as seguintes
técnicas, nomeadamente, recrutamento e selecdo, acolhimento e integracdo, andlise e
descricdo de funcdes, avaliagdo de desempenho e motivacdo e gestdo de recompensas
(Fernandes, 2012).

Como é habito em qualquer organiza¢do com fins lucrativos ou com as empresas 0 seu
objetivo principal € o lucro. Estas partes envolvidas podem abranger um certo nimero de
objetivos a que se comprometem, mas tém sempre em conta 0 objetivo final, o lucro.
Contrariamente, as organizagdes que Se caraterizam como a que se vai estudar, por norma,

ndo tém como objetivo primordial o lucro, mas a plena satisfacdo dos seus clientes, pois s6
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ao atingir essa satisfacdo saberdo que todo o trabalho e esforgo realizados estdo a ser Uteis e
bem desenvolvidos (Serrano, 2017).

Serrano (2017) defende que a GRH desenvolvida nas organizacdes sem fins lucrativos é
muito diferenciada das GRH que se realiza em grandes organizacfes lucrativas. Na
abordagem estratégica, as organiza¢Ges sem fins lucrativos laboram com a questdo de
compreender como é que 0s objetivos estratégicos da organizacdo podem influenciar a
estratégia e as praticas de RH. Neste ponto, existe os conceitos de abordagem vertical e
abordagem horizontal. Na abordagem vertical, a eficacia da GRH s6 podera ser medida em
funcdo da forma como esta suporta a realizagdo dos objetivos organizacionais. As praticas
de RH estdo focadas nos elementos da estratégia. Na abordagem horizontal, as organizagdes
podem alterar as praticas de RH, em funcdo dos objetivos particulares de RH como suporte
da estratégia da organizacdo. A abordagem baseada nos RH, refere que, face as constantes
alteracdes, as instituicdes tém que indagar se os seus colaboradores séo adequados e se estédo
a ser usados decentemente, identificando as suas fragilidades e potencialidades. O
investimento em RH validos contribuem para a eficacia da organizacdo e aumenta a

possibilidade de especificacdo das competéncias centrais.

Para Serrano (2017) afirma ainda que se considera fundamental e decisivo o contributo de
parceiros (stakeholders) quer internos (onde se considera basico que estes se identifiquem
com a missdo e satisfacdo do trabalho que desempenham e que a chefia da organizacao
consegue manté-los motivados e comprometidos com o objetivo principal definido) quer

externos (prestacdo de servigos, donativos, voluntariado).

11.3 — Satisfacé@o Profissional

O termo “satisfagdo” provém do latim satisfactione, que tem como significado prazer,

alegria, advindos da execucdo do que é esperado ou desejado (Santos, 2013).

Segundo as primeiras investigacdes de Taylor (1977), citado por Santos (2013), a satisfacao
no trabalho estava relacionada com o salario, sendo este o aspeto tido como mais relevante
para a satisfacdo profissional. Contrariamente a Taylor, Chiavenato (1994) refere que a
satisfagdo no trabalho deriva mais do reconhecimento ou do valor social do que do salério.

A satisfacdo consiste no prazer que resulta da realizacdo de uma atividade motivada, sendo
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necessario haver impulso que estimule o trabalhador a realizar a atividade. Assim, pode-se
estabelecer a seguinte relacdo: ndo existe satisfacdo sem motivacgédo (Bergamini, 2008).

Os elementos causais que se relacionam com a satisfacdo no trabalho reportam ao proprio
trabalho e ao seu conteldo, designadamente a: condi¢es e ambiente de trabalho; relacdo
com supervisores, colegas e subordinados; reconhecimento; possibilidades de promogéo;
caracteristicas da supervisdo e competéncias e politicas de gestdo da organizacdo. Para além
disso, existem fatores psicossociais referentes: as interagdes no local de trabalho; condigdes
organizacionais; conteudo do trabalho; habilidades do trabalhador; cultura; necessidades e
causas pessoais que podem interferir no desempenho, na salde e na satisfacdo na atividade

profissional que o trabalhador desempenha (Locke, 1976).

O conceito de satisfacdo profissional ndo é de facil definicdo devido a sua extrema
complexidade e multidimensionalidade: a satisfacdo profissional apresenta-se com multiplas

variaveis e fatores associados que dificultam a sua definicdo cabal.

Numa tentativa de clarificagdo concetual, podemos dizer que “a satisfacdo profissional é um
estado emocional agradavel ou positivo que resulta do prazer inerente as atividades

profissionais” (Locke, 1976, cit. por Oliveira, 2015, p. 5).

Outros autores defendem distintos significados da satisfacdo profissional, considerando, por
exemplo, que a satisfacdo pode ser percecionada segundo duas abordagens distintas. A
primeira apresenta uma abordagem unidimensional. Nesta abordagem, a satisfacdo é vista
como uma atitude em relacdo ao trabalho em si, dependendo dos aspetos que o qualificam.
A segunda abordagem caracteriza-se por ser multidimensional, isto é, na medida em que a
satisfacdo provém de diversos fatores associados ao trabalho, sendo possivel avaliar a
satisfacdo das pessoas em relacdo: a direcdo; a organizacdo; aos colegas de trabalho; as
condicdes de trabalho; a progressao na carreira; as perspetivas de promogdo; as recompensas
salariais; a estabilidade do emprego; ao volume de trabalho; ao desempenho pessoal;

intrinseca pessoal.

O meio envolvente do colaborador fora do trabalho influencia diretamente o individuo no
trabalho e, da mesma forma, o trabalho constitui-se numa parte importante da sua vida.
Contudo, a satisfacéo profissional afeta, também, o sentimento da satisfacéo global para com
a vida, existindo um ciclo de interagdo, sendo necessaria existéncia de harmonia para o

bem-estar do individuo (Alcobia, 2001).
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A satisfacdo profissional fomenta o bem-estar, uma atitude positiva, e a motivacdo perante
o trabalho. A falta desta satisfacdo pode originar uma postura frustrante e negativa, tendo

como consequéncia a insatisfacdo profissional.

E essencial salientar a importancia da satisfacdo no trabalho dos colaboradores nas IPSS,
pois o bem-estar no trabalho vai influenciar e ter um impacto direto nas suas formas de
trabalho e, consequentemente, influenciar a qualidade do servi¢o prestado aos utentes da

Economia Social (Oliveira, 2015).

Segundo Maslow (1954), citado por Oliveira (2015), na teoria da hierarquia das necessidades
humanas, afirma-se que a satisfacdo do individuo decorre da resposta que este obtém em

relacdo as suas necessidades, hierarquizadas em cinco niveis ascendentes:

Necessidades fisiologicas — relacionadas a sobrevivéncia da prépria vida, como a
alimentagdo, casa; Necessidades de seguranca — relacionadas a seguranca fisica e emocional,
familiar e social; Necessidades sociais — expetativas de ser social, ser aceite, ter amizades e
amor; Necessidades de estima — do individuo manter a autoestima, ter a estima de outros e
aumentar confianca, poder, sucesso; Necessidade de autorrealizacdo — respeitante a
necessidade de maximizar o seu préprio potencial.

A teoria da motivagdo baseou o conceito de hierarquia das necessidades humanas em dois
principios: As necessidades humanas podem ser dispostas numa hierarquia de importancia,
progredindo de uma ordem mais baixa para uma mais alta de necessidades; A necessidade
satisfeita ja ndo serve como motivador principal do comportamento (assim que 0 homem
satisfaz as suas necessidades basicas, iniciais, outras mais elevadas assumem o dominio do
seu comportamento). (p. 7)

No entanto, Herzberg (1959), citado por Oliveira (2015), fundamenta o0 modelo da motivacéao
na teoria dos dois fatores de satisfacdo profissional ou higiene. O modelo demonstra que a
satisfacdo dos sujeitos depende da personalidade, concentrando-se em variados fatores para

desafiar a satisfacdo profissional e para afastar a insatisfacéao.

A satisfacdo profissional ndo depende dos fatores extrinsecos ao trabalho, apresentando uma
relacdo com a auséncia de satisfacdo, indicados como fatores higiénicos, por exemplo: as
condic@es de trabalho; a politica e pratica da organizacéo; o salério; a supervisao; as relagdes
interpessoais; 0 estatuto e seguranca. Relacionando-se, sim, com fatores intrinsecos,
indicados como fatores motivacionais, relacionados com o cargo e a sua fungéo no trabalho,
como a performance, a esséncia do préprio trabalho em si, o reconhecimento da realizagédo

de tarefas, a responsabilidade e o crescimento na organizacao.
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Vroom (1964), citado por Oliveira (2015), fortalece o0 modelo das expetativas em relacéo ao
trabalho, em que a satisfagdo profissional ocorreria no caso de os desejos e as expetativas
serem satisfeitos. A teoria prevé que o bom desempenho dos colaboradores depende de dois
fatores: uma alta probabilidade de que o alto desempenho levara a consequéncias favoraveis;
e uma alta probabilidade de que os esfor¢os conduzirdo a alto desempenho. Contudo, para
que o colaborador esteja motivado, ele, necessita de dar importancia ao resultado ou a
recompensa, necessitando compreender que um esfor¢o maior conduzira a um desempenho

melhor e que, como consequéncia desse ato, surgirdo recompensas.

Em meados de 1969, John Locke desenvolve a teoria da satisfacdo no trabalho, baseada nos
valores (importéncia que o individuo atribui ao objetivo que deseja alcancar) e nas metas (0
objetivo desejado), que levam a pessoa a agir (desempenho), alcancando resultados

(satisfacdo) que irdo servir como feedback para a atribuicdo de valores.

Os valores estdo relacionados ao quanto a pessoa quer, significando que a sua aquisicao se
liga a uma alta satisfacdo. Em contrapartida, ndo os conseguindo atingir ndo se associa a
satisfacdo. Assim sendo, este ato tem como consequéncia a presenca de aspetos
desvalorizados, estando ligada a insatisfacdo. Portanto, Locke considera a satisfacdo no
trabalho como uma funcéo, decorrente da ligacdo entre o que um colaborador quer do seu
trabalho e o que ele percebe que esté a alcancar. Pode-se afirmar, entdo, que a satisfacdo e a
insatisfacdo sdo situacdes opostas do mesmo fendmeno em estudo, manifestando-se num

estado emocional de alegria (satisfacdo) ou de sofrimento (insatisfacao).

Locke (1969) verificou que embora haja algumas diferencas individuais em relacdo ao que
os colaboradores querem do seu trabalho, existem fatores causais da satisfagéo relacionados
ao ambiente de trabalho, como as circunstancias e condi¢bes (trabalho, pagamento,

promocao, vencimento) e os agentes envolvidos (colegas, supervisdo, gestdo e organizagdo).

Apesar de Locke (1969, 1976), citado por Marqueze & Moreno (2005), relatar que a
satisfacdo no trabalho é um fendmeno individual, ressalta que os seus fatores causais podem
ser organizados em dois grandes grupos: eventos e condi¢fes do trabalho (trabalho
propriamente dito, pagamento, promocao, reconhecimento, condi¢des de trabalho, ambiente
de trabalho); e agentes do trabalho (colegas e subordinados, supervisores,
empresa/organizagéo), assinalando que os fatores causais devem ser analisados nas suas

inter-relagdes.
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Como constatdmos nos estudos consultados, a satisfagdo no trabalho pode criar
consequéncias tanto para o colaborador como para a propria organizagdo, afetando os
aspetos comportamentais e a satde fisica e mental do trabalhador (Locke, 1976). Os estudos
sugerem que os colaboradores experimentam um maior grau de satisfacdo profissional em
organizag¢Ges mais eficazes no campo das praticas de GRH, ou seja, em organizagdes que
aplicam programas de reconhecimento e programas de recompensa financeira aos seus
colaboradores. O reconhecimento dos funcionarios ndo se deve limitar somente a elogios,
ofertas e pontos, também se devendo estender a uma melhor preparacao para uma eventual
mudanga da cultura da organizacao para atingir novas metas, objetivos, iniciativas, unindo
os funcionérios aos valores e as ideias fundamentais da organizacdo. Este € um elemento
estratégico, sendo o reconhecimento dos colaboradores percecionado como uma das mais
importantes formas de contribuir para a sua motivacdo, influenciando positivamente a

situacdo financeira e emocional da organizagdo (Dugguh & Dennis, 2014).

Weiss & Cropanzano (1996), citados por Dugguh & Dennis (2014), afirmaram que as
emocBes e 0 animo fazem parte do fator afetivo individual da satisfacdo no trabalho,
defendendo que os estados de animo tendem a ser mais duradouros, isto é, mais estaveis,
mas frequentemente com estados de incerteza. Quanto as emocdes, estas, S0 muitas vezes
mais intensas, de curta duracdo e tém um objetivo ou uma causa clara, sendo 6gico que a

supressao de emoc0des desagradaveis aumente a satisfacdo no trabalho.

Pesquisas efetuadas indicam que o fator da genética e da personalidade também podem
influenciar a satisfacdo profissional devido ao seu papel a nivel interno, ligado a realizacdo
pessoal, ou como fator externo ou ambiental, como por exemplo no seu impacto sobre as
condigdes de trabalho. Num estudo feito por Brief & Weiss (2002) é descrito o papel da

afetividade negativa e positiva.

A afetividade negativa estd fortemente relacionada com o traco da personalidade do
neuroticismo, isto é, um traco cognitivo-afetivo ou uma expressdo negativa da
personalidade: as pessoas que sdo mais ricas em afetividade negativa sdo as mais tendentes
a experimentar uma menor satisfacdo no trabalho. A afetividade positiva esta relacionada
com a personalidade da extroversao, isto &, a pessoa dirige para o exterior a sua atencao e as
suas emocdes. Portanto, aqueles que sdo mais ricos em afetividade positiva sdo mais

vocacionados a serem satisfeitos nas suas vidas e nos empregos onde laboram.
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Alguns aspetos da vida do ser humano como o trabalho, a familia, as comunidades, entre
outros, também afetam a satisfacdo profissional. O bem-estar psicolégico envolve algumas
condi¢cdes emocionais e refere-se a vida como um todo. Esta nocdo abrange um papel
decisivo presenciando-se tanto na satisfacdo como no desempenho laboral (Wright &
Cropanzano, 2000, cit. por Dugguh & Dennis, 2014).

Segundo Klijn (1998) desde os anos 30, que Varios pesquisadores (Begley & Czajka, 1993;
Bergamini & Beraldo, 1988; Fraser, 1996; Harris, 1989; Henne & Locke, 1985; Herzberg,
1971; Locke, 1969) realizaram estudos sobre o tema em questdo, realcando a importancia

deste aspeto no ambiente de trabalho e na satde do colaborador.

Com base em estudos concretizados, a determinagdo da satisfacdo no trabalho e as suas
consequéncias na satde do colaborador nem sempre séo claras. Alguns fatores podem atuar
tanto como determinante quanto como consequéncia da satisfacdo, de que é exemplo o
relacionamento com os colegas de trabalho. Em determinadas situacGes, se este aspeto
estiver negativo pode originar insatisfagdo no trabalho, por outro lado, a insatisfagdo no
trabalho pode criar problemas de relacionamento no ambiente da organizagdo (Marqueze &
Moreno, 2005).

O primeiro estudo analisado por Cavanagh (1992), através do de Locke e Gruneberg (1969),
expbe a identificagdo de trés aspetos influenciadores da satisfacdo no trabalho,
nomeadamente: diferencgas na personalidade; diferencas no trabalho; diferencas nos valores
atribuidos ao trabalho. O autor referencia, ainda, os estudos de Hinshaw e Atwood (s.d.) e
de Weissman et al. (s.d.), que apontam como fatores de influéncia na satisfacdo no trabalho
aspetos como a idade, o0 sexo, a inteligéncia, o nivel educacional, a experiéncia, o nivel
hierarquico, o status profissional, a autonomia de trabalho, a repeticdo imposta, a tarefa
executada, a remuneracao e o resultado do trabalho (Cavanagh, 1992, cit. por Marqueze &
Moreno, 2005).

A titulo exemplificativo, refere-se o estudo de Estefano (1996), citado por Marqueze &
Moreno (2005), que elaborou uma pesquisa sobre a satisfacdo dos funcionarios (num total
de 88) da biblioteca central da Universidade Federal de Santa Catarina, no Brasil, onde se
verificou que o principal fator responsavel pela insatisfacdo desses funcionarios remete para
as condicdes de trabalho, sendo que 0s aspetos que mais contribuiram para a satisfacao foram

as relacdes interpessoais e o trabalho em si. Num outro exemplo, um estudo realizado com
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25 docentes universitérios, foi verificado que as formas de organizacdo do trabalho negam a
satisfagdo e a autonomia do colaborador (Gongalves, 1996, cit. por Marqueze & Moreno,
2005).

Esteve (1999), citado por Marqueze & Moreno (2005), numa pesquisa realizada com cerca
de 291 professores, verificou que os maiores fatores de insatisfagdo no trabalho s&o
sobretudo os salérios inadequados, o baixo status social da profissdo (que inclui o0 mau
comportamento dos alunos e as poucas oportunidades para progredir) e 0 excesso de trabalho

a ser realizado num curto de espaco de tempo.

Estar ou néo satisfeito em relagcdo ao trabalho apresenta diversas consequéncias diretas ou
indiretas, sejam elas no plano profissional ou pessoal, afetando diretamente o
comportamento, 0 bem-estar e a salude do colaborador (Henne & Locke, 1985, cit. por
Marqueze & Moreno, 2005).

Zalewska (1999), citado por Marqueze & Moreno (2005), refere que, no seu estudo sobre a
importancia dos relacionamentos sociais em termos laborais, aponta que a satisfagdo no
trabalho tem como consequéncias uma melhor saldde fisica, emocional e mental do
colaborador, referindo a ocorréncia de um menor nimero de doencas em trabalhadores

satisfeitos e, consequentemente, fruto desse estado, da sua melhor qualidade de vida.

Colaboradores produtivos tendem a ser mais felizes, o que, naturalmente, pode significar
recompensas do tipo reconhecimento, aumento de remuneracdo, promocdes, entre outras

medidas compensatorias (Robbins, 2002).

Em sentido oposto, a insatisfacdo no trabalho tem como consequéncias: o absentismo; a
rotatividade; atrasos ou pausas prolongadas e/ou ndo autorizadas; queda da produtividade e
do desempenho; protestos ou greves; insatisfacdo com a vida, de acordo com a importancia

que o trabalho ocupa na vida de cada pessoa (Martinez, 2002).

Jardim et al. (2004) referem, para além destes problemas relacionados com a insatisfacéo,
uma outra consequéncia, a sindrome de Burnout, isto é, a sindrome de esgotamento
profissional. Neste aspeto, esta sindrome que muitas vezes afeta os diversos profissionais

resulta em stress laboral cronico.
A relacdo entre satisfagdo no trabalho, uma menor carga mental e um maior
comprometimento com o trabalho ndo é tdo simples nem t&o fécil de mensurar, por isso a

necessidade de se pesquisarem todas as variaveis possivelmente relacionadas, bem como as
diversas areas que o trabalho abrange. O sofrimento psiquico ndo é simples, pois depende do
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contexto, da historia de vida e da sequéncia das circunstancias numa situacdo concreta.
(Jacques & Codo, 2002, cit. por Marqueze & Moreno, 2005, p. 76)
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I11.1 — Metodologia e Métodos

Dadas as caracteristicas do nosso estudo, a metodologia que mais se adequa a nossa
investigacdo é predominantemente qualitativa, ainda que se combinando, em determinados
momentos, com uma dimensdo mais quantitativa: ‘“na metodologia qualitativa . . . o
investigador esta preocupado com uma compreensdo absoluta e ampla do fendmeno em
estudo” (Freixo, 2012, p. 173).

Todo e qualquer processo de investigacdo abarca trés fases: a fase concetual;, a fase

metodoldgica e a fase empirica (Gomes, 2014).

Para Freixo (2012), a metodologia qualitativa define-se pela observacdo, descricao,
interpretacéo e apreciacdo do meio e do fenémeno em estudo tal e qual como se apresentam,
sem procurar controla-los ou influencia-los. O objetivo desta abordagem de investigacéo
utilizada para o desenvolvimento do conhecimento é descrever ou interpretar, mais do que
avaliar. Esta forma de desenvolver o conhecimento demonstra a importancia primordial da
compreensdo do investigador e dos participantes no processo de investigacdo. Esta
abordagem é uma extensdo da capacidade do investigador em dar um sentido ao fendmeno.

Segundo Bogdan e Biklen (1992), citados por Freixo (2012), a investigacdo qualitativa

apresenta cinco carateristicas principais:
1) A situacdo natural constitui a fonte dos dados, sendo o investigador o instrumento-chave
da recolha de dados. 2) A sua primeira preocupacao & descrever e sO secundariamente
analisar os dados. 3) A questdo fundamental é todo o processo, ou seja, 0 que aconteceu,

bem como o produto e o resultado final. 4) Os dados sdo analisados indutivamente, como se
reunissem, em conjunto, todas as partes de um puzzle. 5) Diz respeito essencialmente ao

A%

significado das coisas, ou seja, ao “porqué” e ao “o qué”. (p. 173)

A investigacdo cientifica € um procedimento que permite resolver dilemas ligados ao
conhecimento dos fendmenos do universo real no qual habitamos (Fortin, 1999). Este tipo
de metodologia de investigacdo também é designado como etnografico, sendo fundamentado
Nos seguintes pressupostos essenciais: a) 0s acontecimentos devem estudar-se em situagoes
naturais, ou seja, integrados no terreno; b) os acontecimentos s6 podem compreender-se se
compreendermos a percegdo e a interpretacdo feitas pelas pessoas que nela participam
(Wilson, 1977, cit. por Freixo, 2012, p. 173).
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Na investigacdo qualitativa existem certas etapas do processo de investigacao que se efetuam
simultaneamente ou de forma interativa. As principais etapas dessa abordagem qualitativa

sdo as seguintes:

1) formulacdo de um problema geral de investigacdo a partir de uma situagdo concreta que
comporta um fenémeno que pode ser descrito e compreendido, segundo as significagdes
atribuidas pelos participantes aos acontecimentos, ou também partindo de um conceito; 2)
enunciado de questbes precisas com vista a explorar 0s elementos estruturais, as interacdes
e 0s processos gque permitem descrever o fendmeno e elaborar o conceito; 3) escolha dos
métodos de colheita de dados (observacao, entrevistas, registos); 4) escolha de um contexto
social e de uma populacdo (amostragem tedrica); 5) colheita de dados e a analise de onde é
tirada uma descricdo detalhada dos acontecimentos relatados pelos participantes que viveram
tal situacdo ou experiencia; 6) elaboracdo de hipéteses interpretativas a partir dos
conhecimentos obtidos, com vista a dar uma significacdo a situacdo; 7) reformulacdo
interativa do problema, das questdes ou modificagdes e a integracdo do conceito & medida
gue se juntam novos dados. (Freixo, 2012, p. 177)

Na opinido de Freixo (2012), importa ainda dizer que as etapas do processo de investigacdo
descritas nos paragrafos precedentes sdo, no essencial, idénticas as etapas dos métodos
quantitativos, e representam uma concecdo ideal daquilo que o investigador espera realizar.
No entanto, diz-nos a experiéncia que o0 processo raramente segue um modelo sequencial
fixo. Por sua vez, a realizagdo de uma etapa na ocasido da formulacéo do problema requer a

revisao da literatura, a qual se faz simultaneamente com o refinamento do tema em estudo.

Fortin (1996) vai ao encontro da perspetiva anterior, defendendo que o investigador que
utiliza o método de investigacdo qualitativa esta preocupado com uma compreensao absoluta
e ampla do fendmeno em estudo. Ele observa, descreve, interpreta e aprecia 0 meio e o
fendmeno tal como se apresentam, sem procurar controla-los. O objetivo desta abordagem
de investigacdo utilizada para o desenvolvimento do conhecimento é descrever ou
interpretar, mais do que avaliar. Esta forma de desenvolver o conhecimento demonstra a
importancia primordial da compreenséo do investigador e dos participantes no processo de
investigacdo. Esta abordagem é uma extensdo da capacidade do investigador para dar um
sentido ao fendmeno. Ainda que os dois métodos de investigacdo proponham etapas e
abordagens da realidade que sdo diferentes, ambos requerem, todavia, que a investigacao

seja tao rigorosa e sistematica quanto possivel.

Conforme foi referido no inicio deste capitulo, para além da metodologia qualitativa, iremos

utilizar, também, a metodologia quantitativa.
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Segundo Fortin (1999) a metodologia quantitativa indica um processo sistematico de recolha

de dados que sdo caraterizados por serem de carater quantificavel e numeérico.

A abordagem € quantitativa porque se pretende a quantificacdo das varidveis
independentes. E baseado na observacio de factos objetivos, de acontecimentos que
existem independentemente do investigador. Tem por finalidade contribuir para o
desenvolvimento e validacdo dos conhecimentos, . . . generalizar os resultados, de
predizer e de controlar os acontecimentos. (Fortin, 2009, cit. por Santos, 2013, p. 49)

Quanto ao método que iremos utilizar € o estudo de caso.

Yin (2015) refere que a concetualizacdo de estudo de caso, enquanto método de pesquisa,
apresenta diversas definicGes que tém, meramente, repetido os tipos de topicos aos quais 0s

estudos de caso tém sido aplicados.

A esséncia de um estudo de caso, a tendéncia central entre todos os tipos de estudo de caso,
é que ele tenta iluminar uma decisdo ou um conjunto de decisdes: por que elas sdo tomadas,
como elas sdo implementadas e com que resultado. (Schramm, 1971, cit. por Yin, 2015, p.
16)

Essa definigéo, assim, cita casos de “decisdes” como o principal enfoque de estudos de caso.
Outros casos comuns incluem “individuos”, “organizagdes”, “processos”, “programas”,
“vizinhancas”, “institui¢des”, € mesmo “eventos”. Entretanto, insistir em uma defini¢do de
estudo de caso “por interesse em um caso especifico, ndo pelos métodos de investigacdo
utilizados” pareceria insuficiente para estabelecer a base completa para estudos de caso

como método de pesquisa (Yin, 2015).

Alternativamente, muitos dos livros-texto antigos de ciéncias sociais falhavam em
considerar a pesquisa de estudo de caso um método formal. Como discutido, uma falha
comum era considerar a pesquisa de estudo de caso como o estagio exploratério de algum

outro tipo de método de pesquisa (Yin, 2015).

Yin (2015) menciona que outra falha de defini¢&o era confundir a pesquisa de estudo de caso
com trabalho de campo, como na etnografia ou na observacdo participante. Assim, 0s
primeiros livros-texto sobre estudos de caso limitavam a sua discussao de estudos de caso a
descricdo da observacdo participante ou do trabalho de campo como um processo de coleta

de dados, sem mais elaboracdo em uma defini¢do da pesquisa de estudo de caso.

“A pesquisa de estudo de caso tem a sua propria . . . logica de projeto, uma estratégia

preferencial quando as circunstancias e os problemas de pesquisa séo apropriados, em vez
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de um compromisso ideoldgico a ser seguido independentemente das circunstancias” (Platt,

1992, cit. por Yin, 2015, p. 17).

Yin (2015) defende que existem duas partes na definicdo de estudo de caso. A primeira parte

comeca com o escopo do estudo de caso,

O estudo de caso é uma investigacdo empirica que, investiga um fendmeno contemporaneo
(o “caso”) em profundidade e em seu contexto de mundo real, especialmente quando os
limites entre o fendmeno e o contexto puderem ndo ser claramente evidentes. (p. 17)

Noutras palavras, poder-se-ia querer usar a pesquisa de estudo de caso por desejar entender
um fendmeno do mundo real e assumir que esse entendimento provavelmente englobe

importantes condi¢Bes contextuais pertinentes ao seu caso.

Yin (2015) refere uma outra definic&o de estudos de caso mencionando que o fenémeno e o
contexto ndo sdo sempre claramente distinguiveis nas situacdes do mundo real. Portanto,
outras carateristicas metodoldgicas tornam-se relevantes como as carateristicas de um estudo

de caso,

A investigagdo do estudo de caso, enfrenta a situacdo tecnicamente diferenciada em que
existirdo muito mais variaveis de interesse do que pontos de dados, e, como resultado, conta
com multiplas fontes de evidencia, com os dados precisando convergir de maneira triangular,
e como outro resultado, beneficia-se do desenvolvimento anterior das proposicoes tedricas
para orientar a coleta e a analise de dados. (pp. 17, 18)

“A pesquisa de estudo de caso ndo € apenas limitada a uma tatica de coleta de dados isolada
ou mesmo uma carateristica de projeto isolada” (Stoecker, 1991, cit. por Yin, 2015, p. 18);
os estudos de caso podem incluir detalhes e até mesmo ser limitados a evidéncia quantitativa.
De facto, qualquer comparacdo entre a evidéncia quantitativa e qualitativa ndo distingue os
varios métodos de pesquisa. Assim, uma constatacdo importante é a de que a pesquisa de
estudo de caso ndo é apenas uma forma de pesquisa qualitativa, mesmo que possa ser
reconhecida entre a variedade de opcOes da pesquisa qualitativa. O uso de uma mistura de
evidéncias quantitativas e qualitativas, juntamente com a necessidade de definir um “caso”,
sdo apenas duas das formas nas quais a pesquisa de estudo de caso vai além de um tipo de
pesquisa qualitativa (Yin, 2015). A mais importante é explicar os presumidos vinculos
causais nas intervencdes da vida real, que sdo demasiado complexos para as estratégias de

levantamento ou experimentais. Uma segunda aplicacao € a de descrever uma intervencao e
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0 contexto da vida real no qual ela ocorreu. Em terceiro lugar, os estudos de caso podem
ilustrar determinados topicos em uma avaliagdo, novamente de um modo descritivo. Em
quarto lugar, a estratégia de estudo de caso pode ser usada para explorar as situacdes em que

a intervencdo avaliada ndo possui um unico e claro conjunto de resultados (Yin, 2015).

Numa outra visdo sobre os estudos de caso, Pardal & Lopes (2011) defendem que o estudo
de caso permite compreender o particular na sua complexidade e, a0 mesmo tempo, pode
abrir caminho, sob condi¢bes muito limitadas, a algumas generalizagdes empiricas, de
validade transitoria. Por outras palavras, “um estudo de caso ¢ uma investigagcdo empirica
que investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente
definidos” (Yin, 2001, cit. por Pardal & Lopes, 2011, p. 33).

A investigacdo de estudo de caso enfrenta uma situacdo tecnicamente Gnica em que havera
muito mais variaveis de interesse do que pontos de dados, e, como resultado, baseia-se em
varias fontes de evidéncias, com os dados precisando convergir em um formato de tridngulo,
e, como outro resultado, beneficia-se do desenvolvimento prévio de proposicdes teoricas

para conduzir a coleta e a analise de dados (Yin, 2001, cit. por Pardal & Lopes, 2011, p. 33).

Os estudos de caso correspondem, em sintese, a um modelo de analise intensiva de uma
situacdo particular (caso). Tal modelo, flexivel no recurso a técnicas, permite a recolha de
informac&o diversificada a respeito da situacdo em andlise, viabilizando o seu conhecimento

e caraterizacao (Pardal & Lopes, 2011).

Num estudo de caso, como facilmente se deduz do que ficou dito, o pesquisador pode
recorrer a uma grande diversidade de técnicas, facto que tanto pode ser determinado pelo
quadro tedrico de que se possa ter socorrido e das hipoteses que tenha elaborado, como da
especificidade da situacdo, ou de ambas as condicdes: inquérito por questionario, entrevista,

analise documental, observacgdo participante (Pardal & Lopes, 2011).

Os estudos de caso podem ser agrupados, de acordo com Bruyne et al. (1991), citados por
Pardal e Lopes (2011), em trés grandes modelos: de exploracéo, descritivos e praticos,

De exploragdo: tentando “descobrir problematicas novas, renovar perspetivas existentes ou
sugerir hipoteses fecundas”, este tipo de estudo, de grande utilidade na investigacdo
cientifica, visa essencialmente abrir caminho a futuros estudos. Descritivos: bastante
frequente, e tomando “a forma de uma monografia”, este modelo centra-se num objeto,
analisando-o detalhadamente, sem assumir pretensGes de generalizacdo. Praticos:
procurando responder aos mais diversos fins, estes estudos, comummente utilitarios, visam
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“estabelecer o diagnostico de uma organizagdo ou fazer a sua avaliagdo, seja porque
procuram prescrever uma terap€utica ou mudar uma organizagdo”. (p. 33)

Em sintese, pode dizer-se que os estudos de caso rigorosos, seja qual for a sua modalidade,
podem — e devem — ser orientados por um esquema teorico capaz de orientar a recolha de
dados, podem — e devem — apoiar-se em hipdteses metodicamente construidas, ndo tendo
que se ver reduzidos a uma simples descrigéo de situacgdes (Pardal & Lopes, 2011).

111.2 — Delimitacéo do universo e amostras

Apo6s vérios estudos consultados, verificamos que uma investigacdo empirica prevé um
capitulo em que conste a recolha de dados. Entretanto, muitas vezes, ndo é possivel recolher
e analisar dados para cada um dos casos existentes devido a escassez de recursos ou a falta
de tempo, tendo o investigador de recorrer a utilizacdo de uma amostra. Apds a analise da
amostra, € possivel concluir com base em dados reduzidos ou limitados do universo, desde

que essa amostra seja representativa do universo em questdo (Gomes, 2017).

Para a concretizacao desta pesquisa, serdo selecionados todos os colaboradores da instituicdo
em estudo, das diversas respostas sociais, de forma a analisar quais as praticas utilizadas pela
instituicdo e a perspetiva dos colaboradores perante as praticas de gestdo de recursos
humanos, sendo também avaliado o que mais motiva e desmotiva as pessoas no contexto

organizacional.

Resumindo, quanto a populacdo/universo na investigacdo, a mesma, abarca todos 0s
colaborares da instituicdo Fundacdo Dr. Carneiro de Mesquita, ndo se tendo revelado
necessario recorrer a utilizacdo de quaisquer técnicas de amostragem, e ficando a populacao

em estudo composta por 23 colaboradores.

I11.3 — Técnicas de recolha e de analise de dados

Quanto as tecnicas de recolha de dados que definimos para a investigacéo, iremos utilizar a

analise documental, a observacao, o inquérito por questionario e a entrevista.

A andlise documental (se possivel) com recurso aos documentos institucionais.
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O inquérito por questionario serd aplicado a todos os colaboradores da instituigdo, destinado
a avaliar a sua satisfacdo e motivacéo relativamente as praticas de GRH.

A entrevista ird ser outra técnica a utilizar para recolher dados sobre a forma como a direcéo
técnica realiza ou desenvolve politicas ao nivel da gestdo dos seus recursos humanos quanto

a sua satisfacdo e motivagéo.

Apos a recolha dos dados, para realizar a sua analise e tratamento, serdo utilizados programas
informaticos adequados a natureza mais ou menos estruturada dos dados colhidos, usando-
se 0 IBM SPSS Statistics, versao 25 para Windows, para analisar os dados estruturados
colhidos com base no questionario, e o software QSR NVIVO, versdo 11.0, para analise dos
dados documentais e dos recolhidos com base na realizagio da entrevista.

111.3.1 — O inquérito por questionario

O inquérito por questionario é uma das técnicas mais importantes das ciéncias sociais e uma
das mais utilizadas. Constitui-se numa forma organizada de indagar ou colocar questfes a
um conjunto de sujeitos, normalmente representativos de uma populacdo global, com o
objetivo de alcancar conclustes e generalizacdes sobre aspetos em relacdo aos quais ndo
existem dados disponiveis. Deste modo, as questdes podem incidir sobre opinifes ou sobre
factos (Gongalves, 2004).

O inquérito por questionario permite-nos aceder a um elevado nimero de informacdes sobre
os individuos, embora com alguns limites. Possibilita o estudo sistematico das atitudes, das
opiniGes, das preferéncias, das representacdes, do sentido subjetivo das a¢bes. Pode-se ainda
investigar 0 que esta a acontecer numa sociedade e os efeitos decorrentes do fenémeno em
estudo (Gongalves, 2004).

A elaboragdo do questionario e a formulagéo das questdes constituem . . . uma fase crucial
no desenvolvimento de um inquérito. Ndo se pode deixar certos aspetos no ar adiando a sua
solucdo para depois das respostas. Qualquer erro, qualquer duvida, refletir-se-do no conjunto
das operacdes posteriores, incluindo as proprias conclusdes finais. (Ghiglione & Matalon,
1978, cit. por Gongalves, 2004, p. 82)

Um bom questionario, bem estruturado, € o que se adapta tanto aos objetivos do inquérito e
a problematica que o suscitou, quanto as caracteristicas e particularidades da populacgdo a

quem vai ser aplicado (Gongalves, 2004).
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No que se refere ao conteudo, as questdes podem ser sobre factos ou de opinido. Quanto a
forma, podem ser fechadas, abertas ou semiabertas. As questdes fechadas oferecem um
determinado nimero de respostas, cabendo ao inquirido assinalar uma ou varias das opc¢des
propostas, consoante se trate de respostas simples ou maltiplas. Quando bem organizadas,
as questdes fechadas sdo faceis de interpretar, compreender, preencher, tratar e quantificar,
ndo carecendo de andlise de conte(do. Em contrapartida, s&o maiores os riscos de influéncia
das respostas e de exposi¢éo a respostas de fachada. Deve ser equilibrado, ou seja, nenhuma
resposta deve merecer especial destaque, sendo todas do mesmo nivel, dimensdo e ambito.
Por razdes idénticas, que se prendem com a tendéncia de atracdo pela alternativa positiva,

deve ser restrito o recurso a questdes dicotomicas (Gongalves, 2004).

Nas questbes abertas, as respostas ndo estdo fixadas previamente. O inquirido é livre de
responder do modo e nos termos que Ihe agradar no espaco reservado para o devido efeito.
Quando corretamente elaboradas, as questdes abertas permitem-nos obter informacGes sobre
um amplo numero de dados. Regulam-se pela abordagem de varios temas delicados e
tornam-se indispensaveis sempre que ndo € possivel prever o elenco das respostas possiveis.
Contrariamente, a sua formulacdo requer um cuidado especial e 0 seu processamento,

complexo e lento, obriga, naturalmente, ao recurso a analise de conteddo (Goncalves, 2004).

Nas questdes semiabertas, as principais respostas sdo previstas, tal como numa questao
fechada, mas, para além destas, os inquiridos podem escolher dar uma resposta livre,
aproximando-se do formato assumido pelas questdes abertas. As questdes semiabertas
acabam por reunir tanto as virtudes como os defeitos, quer das questdes abertas, quer das

questdes fechadas (Gongalves, 2004).

Apenas trés reparos: observa-se uma propensdo dos entrevistados, por comodismo,
conformismo ou outros motivos, para se limitarem a parte fechada da questdo; é
despropositada e contraproducente uma pergunta semiaberta em que a maioria das respostas
caem na parte aberta da questdo; por vezes, a op¢ao por questdes semiabertas ndo passa de
um expediente do investigador para se furtar ao trabalho exigido pelo seu fecho completo.
(Gongalves, 2004, p. 84)

Uma simples e aparentemente inconsequente mudanca de uma palavra pode, na realidade,
provocar uma alteragdo substantiva ao nivel dos resultados. As questdes devem ser claras e
curtas, sem necessidade de complementos ou de esclarecimentos adicionais. Pela sua propria

natureza, deve-se evitar o abuso de advérbios e adjetivos. Deve-se evitar também os
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parénteses e comentarios, que tornam as perguntas longas, palavrosas, cansativas e dificeis

de compreender (Gongalves, 2004).

As perguntas mais dificeis ou de cariz mais intimo devem ser colocadas no corpo do
questionario, quando o inquirido ja se encontra “preso”, € ndo no principio, quando este
ainda esta expectante e reservado. No inicio, colocam-se as perguntas factuais, mais
abrangentes e menos exigentes. Se o questionario for longo, as ultimas perguntas querem-se
leves e agradaveis. A sequéncia das perguntas ndo precisa de ser logica. Para isso, deve

obedecer a uma ordem psicoldgica, a do inquirido (Gongalves, 2004).

Segundo Gongalves (2004), a organizacdo visual do questionario é um fator importante. A
constituicdo grafica merece uma preocupacao, a0 mesmo tempo estética e funcional. O
questionario quer-se “ventilado/arejado”, no sentido de ser “agradavel ao olho”, e de facil
manipulacdo, orientacdo, leitura e preenchimento. A um nivel funcional, elimina ou reduz
tudo o que prejudique o seu manuseio durante o preenchimento ou, posteriormente, aquando
do processamento e da analise dos dados. Neste ponto, existem muitos erros técnicos a evitar,
nomeadamente: perguntas sem espaco suficiente para a resposta; fracionamento de uma
pergunta por mais do que uma pagina; deficiéncias na ligacdo entre os itens; sinaléticas e

grafismos inapropriados, entre outras.

Ainda segundo Gongalves (2004), antes da redacdo definitiva do questionario, convém testa-
lo, atividade, esta, que, normalmente, proporciona beneficios significativos. Trata-se de o
submeter ao parecer de outras pessoas € de o examinar a luz da pratica. O pré-teste
propriamente dito consiste em passar 0 projeto de questionario a um nimero reduzido, mas

heterogéneo, de pessoas semelhantes as que vao ser inquiridas.

O numero de entrevistas a abranger num pré-teste depende da nossa exigéncia, da
heterogeneidade do universo e da complexidade do questionario. Sob o olhar atento do
entrevistador, as pessoas selecionadas respondem ao questionario numa situagdo proxima da
prevista para o inquérito, sendo, em seguida, alvo de uma entrevista centrada em torno de
aspetos como a linguagem, o modo como foi compreendido, interpretado e aceite o
questionario, o interesse e a motivacdo, a adequacdo das questbes face as informacGes
pretendidas, a existéncia de efeitos indesejados, a eficiéncia das indicacBes ou outras
dificuldades sentidas. O pré-teste contribui ainda para uma estimativa do tempo necessario
ao preenchimento do questionario e, portanto, para o ajustamento do seu tamanho.
(Gongalves, 2004, p. 90)

Na opinido de Quivy & Campenhoudt (1995), o inquérito por questionario consiste em

colocar a um conjunto de inquiridos, geralmente representativo de uma populacéo, uma série
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de perguntas relativas a sua situagdo social, profissional ou familiar, as suas opinides, a sua
atitude em relacdo a opg¢Bes ou a questdes humanas e sociais, as suas expectativas, ao seu
nivel de conhecimentos ou de consciéncia de um acontecimento ou de um problema, ou
ainda sobre qualquer outro ponto que interesse aos investigadores. O inquérito por
questionario de perspetiva socioldgica distingue-se da simples sondagem de opinido pelo
facto de visar a verificagdo de hipoteses tedricas e a analise das correlacbes que essas
hipGteses sugerem. Por isso, estes inquéritos sdo geralmente muito mais elaborados e

consistentes do que as sondagens.

Dado o grande nimero de pessoas geralmente interrogadas e o tratamento quantitativo das
informacdes que devera seguir-se, as respostas a maior parte das perguntas sao normalmente
pré-codificadas, de forma que os entrevistados devem obrigatoriamente escolher as suas

respostas entre as que lhes sdo formalmente propostas.

O questionario chama-se “de administragao indireta” quando o proprio inquiridor o completa
a partir das respostas que lhe s&o fornecidas pelo inquirido. Chama-se de “administragdo

direta” quando ¢ o proprio inquirido que o preenche (Quivy & Campenhoudt, 1995).

Os objetivos para os quais a técnica € especialmente adequada é quando é visado o
conhecimento de uma populacéo enquanto tal, as suas condi¢es e modos de vida, 0s seus
comportamentos, os seus valores ou as suas opinides, a analise de um fenémeno social que
se julga poder apreender melhor a partir de informagfes relativas aos individuos da
populacdo em questdo, de uma maneira geral, todas as situacdes em que é necessario
interrogar um grande numero de pessoas e em que se levanta um problema de

representatividade (Quivy & Campenhoudt, 1995).

As principais vantagens do uso do inquérito por questionario traduzem-se: na possibilidade
de quantificar uma multiplicidade de dados e de proceder, por conseguinte, a numerosas
andlises de correlacdo; no facto de a exigéncia, por vezes essencial, de representatividade do
conjunto dos entrevistados poder ser satisfeita, sendo necessario sublinhar, no entanto, que
esta representatividade nunca é absoluta, estando sempre limitada por uma margem de erro,
e so tendo sentido em relagdo a um certo tipo de perguntas — as que tém um sentido para a

totalidade da populacdo em questdo (Quivy & Campenhoudt, 1995).

Quanto aos limites e problemas, esta técnica apresenta: um custo geralmente elevado; a

superficialidade das respostas, que ndo permitem a analise de certos processos, como a
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evolucdo do trabalho clandestino ou a das conce¢Bes ideoldgicas profundas; a
individualizag&o dos entrevistados, que séo considerados independentemente das suas redes

de relagdes sociais; o carater relativamente fragil da credibilidade do dispositivo.

Para que a técnica seja digna de confianca devem ser preenchidas varias condicdes: rigor na
escolha da amostra; formulagdo clara e univoca das perguntas; correspondéncia entre o
universo de referéncia das perguntas e o universo de referéncia do entrevistado; atmosfera
de confianca no momento da administracdo do questionario; honestidade e consciéncia
profissional dos entrevistadores. Se qualquer destas condi¢des ndo for corretamente
preenchida, a credibilidade do conjunto do trabalho ressente-se. Na pratica, as principais
dificuldades provém, geralmente, da parte dos entrevistadores, que nem sempre estdo
suficientemente formados e motivados para efetuarem este trabalho exigente e muitas vezes

desencorajador (Quivy & Campenhoudt, 1995).

No que concerne a formacgdo necessaria para administrar questionarios, sdo exigidos
conhecimentos sobre: técnicas de amostragem; técnicas de redacdo, de codificacdo e de
exploracdo das perguntas, incluindo sobre escalas de atitude; gestdo de redes de
entrevistadores; iniciacdo aos programas informaticos de gestdo e andlise de dados de
inquéritos (SPSS, SPAD, SAS, ...), e por ultimo, de estatistica descritiva e analise estatistica
dos dados (Quivy & Campenhoudt, 1995).

O questionario de que fizemos uso no presente estudo, ja se encontrava validado, tendo sido
usado numa Dissertagdo de Mestrado intitulada “Satisfacdo dos Colaboradores de uma
Instituicdo Particular de Solidariedade Social — Estudo de Caso” (Santos, 2013), e huma
outra, denominada “Estilos de Lideranca dos Diretores Técnicos e Satisfacdo dos

Colaboradores — Estudo realizado em IPSS dos Distritos da Guarda e Viseu” (Gomes, 2014).

Pese embora a sua validacao prévia, o questionario foi adaptado e sujeito a um pré-teste, ndo
tendo sido registadas quaisquer questdes ou davidas, e tendo 0 mesmo recebido a mencéo
de ser “simples, curto e de facil interpretagdao”. O questionario ficou, assim, composto por
16 perguntas, de tipo fechado, dirigidas a saber e avaliar a satisfacdo profissional dos
colaboradores de acordo com as praticas de gestdo de recursos humanos. O formulario

encontra-se no Anexo | — Inquérito por questionario.

Para Fortin (2009), as variaveis sdo propriedades, qualidades ou caracteristicas de pessoas,
de objetos ou de situacdes que sdo estudadas numa determinada investigacdo. Atualmente,

0 grau de satisfacdo dos colaboradores é definido por diversas varidveis, que ndo sendo de
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observacao direta, devem estar associadas a um conjunto de indicadores, obtidos diretamente
através das perguntas colocadas a cada colaborador (Santos, 2013).

Na visdo de Fortin (2009) a variavel dependente é a que sofre o efeito esperado da variavel
independente. Portanto, o comportamento € a resposta ao resultado observado. A variavel

independente € a que o investigador manipula para medir o seu efeito na variavel dependente.

No presente estudo, sdo varidveis dependentes: o grau de satisfacdo dos colaboradores para
com a sua autonomia profissional e pessoal; a compensacdo financeira e os outros beneficios;
o desempenho funcional e a formacéo recebida; as instalacdes; a supervisdo; as relacdes de
trabalho internas; a politica e estratégia; a mudanca e inovagdo. As varidveis independentes
consideradas foram: a idade; o nimero de filhos; o sexo; o nimero de anos ligados a

instituicdo; e a situagédo contratual.

A analise estatistica do questionario foi realizada com recurso ao programa informatico IBM

SPSS Statistics, versdo 25 para Windows.

111.3.2 — O inquérito por entrevista

Uma outra técnica utilizada nesta dissertacdo é a entrevista: “a entrevista € um processo que
permite ao investigador retirar . . . informacGes e elementos de reflexdo muito ricos e
matizados” (Quivy & Campenhoudt, 1995, p. 191), e que “ao contrario do inquérito por
questionario, . . . caraterizam-se por um contacto direto entre o investigador e 0s seus
interlocutores e por uma fraca directividade por parte daquele” (Quivy & Campenhoudt,
1995, p. 192).

Instaura-se, assim, em principio, uma verdadeira troca, durante a qual o interlocutor do
investigador exprime as suas perce¢des acerca de um acontecimento ou de uma situacao, as
suas interpretacdes ou as suas experiéncias, ao passo que, através das suas perguntas abertas
e das suas reacdes, o investigador facilita essa expressao, evita que ela se afaste dos objetivos
da investigagéo e permite que o interlocutor aceda a um grau maximo de autenticidade e de
profundidade (Quivy & Campenhoudt, 1995).

Se a entrevista é, antes de mais, uma técnica de recolha de informagdes, no sentido mais rico
da expressdo, o espirito tedrico do investigador deve, no entanto, permanecer continuamente

atento, de modo que as suas intervengdes tragam elementos de analise tdo produtivos quanto
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possivel (Quivy & Campenhoudt, 1995). Em comparacdo com a entrevista exploratéria, o
investigador centrara mais a troca em torno das suas hipoteses de trabalho, sem com isso
excluir os desenvolvimentos paralelos suscetiveis de as matizarem ou de as corrigirem. Além
disso, sendo esta uma diferenca essencial, o conteddo da entrevista sera objeto de uma
andlise de contetdo sistematica, destinada a testar as hipoteses de trabalho (Quivy &
Campenhoudt, 1995).

A entrevista semidiretiva ou semidirigida é certamente a mais utilizada em investigacéo
social. E semidiretiva no sentido em que ndo é inteiramente aberta nem encaminhada por um
grande numero de perguntas precisas. Geralmente, o investigador dispde de uma série de
perguntas-guias, relativamente abertas, a propdsito das quais é imperativo receber uma
informacdo da parte do entrevistado, mas ndo colocara necessariamente todas as perguntas
pela ordem em que as anotou e sob a formulagéo prevista. Tanto quanto possivel, deixara o
entrevistado fluir para que, este, possa falar abertamente, com as palavras que desejar e pela
ordem que lhe convier. O investigador esforgar-se-4 apenas em reencaminhar a entrevista
para os objetivos, cada vez que o entrevistado deles se afastar, e por colocar as perguntas as
quais o entrevistado ndo chega por si proprio no momento mais apropriado e de forma téo

natural quanto possivel (Quivy & Campenhoudt, 1995).

A entrevista centrada, mais conhecida pela sua denominacdo inglesa, focused interview, tem
por objetivo analisar o impacto de um acontecimento ou de uma experiéncia precisa sobre
aqueles que a eles assistiram ou que neles participaram: dai o seu nome. O entrevistador ndo
dispde de perguntas preestabelecidas, como no inquérito por questionario, mas sim de uma
lista de tdpicos precisos relativos ao tema estudado. Ao longo da entrevista abordara
necessariamente esses topicos, mas de um modo livre, escolhido no momento, de acordo
com o desenrolar da conversa. Neste quadro relativamente flexivel ndo deixara de colocar

numerosas perguntas ao seu interlocutor (Quivy & Campenhoudt, 1995).

Em certos casos, como no &mbito da analise de histdrias de vida, os investigadores aplicam
um método de entrevista extremamente aprofundado e pormenorizado, com muito poucos
interlocutores. Neste caso, as entrevistas, muito mais longas, sdo divididas em varias sessdes
(Quivy & Campenhoudt, 1995).

Os objetivos para os quais esta técnica é especialmente adequada remetem para a analise do
sentido que os atores conferem as suas praticas e aos acontecimentos com 0s quais se veem

confrontados, 0s seus sistemas de valores, as suas referéncias normativas, as suas
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interpretacdes de situagbes conflituosas ou ndo, as leituras que fazem das proprias
experiéncias, entre outros. A andlise de um problema especifico, ou seja, os dados do
problema, os pontos de vista presentes, 0 que estd em jogo, os sistemas de relacdes, o
funcionamento de uma organizacéo, entre outros. A reconstituicdo de um processo de acao,

de experiéncias ou de acontecimentos do passado (Quivy & Campenhoudt, 1995).

As principais vantagens resultantes da utilizagdo desta técnica reportam ao grau de
profundidade dos elementos de anélise recolhidos. A flexibilidade e a fraca diretividade do
dispositivo, que permite recolher os testemunhos e as interpretacGes dos interlocutores,
respeitando os proprios quadros de referéncia, a sua linguagem e as suas categorias mentais
(Quivy & Campenhoudt, 1995).

Os limites e problemas geralmente associados a técnica da entrevista decorrem da prépria
flexibilidade do método, que pode intimidar aqueles que ndo consigam trabalhar com
serenidade sem diretivas técnicas precisas. Inversamente, outros podem pensar que esta
relativa flexibilidade os autoriza a conversarem de qualquer maneira com os interlocutores.
Paralelamente, o carater pouco técnico da formacdo exigida ndo ajuda o investigador que
tenciona por em pratica este método a fazer uma estimativa correta do seu nivel de

competéncia na matéria.

Por outro lado, e ao contrario, por exemplo, dos inquéritos por questionario, 0s elementos
de informacdo e de reflexdo recolhidos com a utilizacdo de entrevistas ndo se apresentam,
no imediato, sob uma forma que requeira um modo de analise particular. Pelo exposto, no
caso da entrevista, talvez mais do que noutros, as técnicas de recolha e de anélise das

informagdes devem ser escolhidas e concebidas conjuntamente.

Por fim, um aspeto fundamental traduz-se no facto de a flexibilidade do método poder levar
a acreditar numa completa espontaneidade do entrevistado e numa total neutralidade do
investigador. Ora, as formulacdes do entrevistado estdo sempre ligadas a relacdo especifica
que o liga ao investigador, e este Ultimo sé pode, portanto, interpreta-las validamente se as
considerar como tal. A anélise de uma entrevista deve, portanto, incluir uma elucidacao
daquilo que as perguntas do investigador, a relacdo de troca e 0 &mbito da entrevista induzem
nas formulagdes do interlocutor, pelo que a consideracdo destes Ultimos independentemente
do contexto, tdo marcante, seria reveladora de uma grande ingenuidade epistemoldgica
(Quivy & Campenhoudt, 1995).
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Em investigacdo social, a técnica da entrevista aparece sempre associada a utilizacdo de
técnicas de analise de conteido. Durante as entrevistas trata-se, de facto, de fazer aparecer o
maximo possivel de elementos de informacéo e de reflexdo, que servirdo de materiais para
uma andlise sistematica de conteudo que corresponda, por seu lado, as exigéncias da
explicitacdo, da estabilidade e da intersubjetividade dos processos (Quivy & Campenhoudt,
1995).

Quanto a formacdo exigida, de uma maneira geral, a aptiddo para retirar 0 maximo de
elementos interessantes de uma entrevista esta ligada a formacao tedrica do investigador e a
sua lucidez epistemoldgica, mais especificamente a um conhecimento teoérico e pratico
elementar dos processos de comunicagéo e de interagdo interindividual (psicologia social)
(Quivy & Campenhoudt, 1995).

A entrevista foi realizada no dia 12 de marco de 2019 nas instalacdes da Fundagdo, no
gabinete da diretora técnica. A entrevista constituiu-se de 17 questdes de tipo aberto, tendo

sido gravada e integralmente descrita.

Na sua base esteve um guido que abarcou as mesmas variaveis consideradas para o inquérito

por questionario e que pode ser consultado no Apéndice | — Guido de entrevista.

111.3.3 — A analise documental
Por fim, outra técnica de que fizemos uso é a analise documental.

Como referem Quivy & Campenhoudt (1995), no contexto da investigacdo em ciéncias
sociais, o investigador recolhe documentos por duas razées completamente diferentes. Sdo
muitas as variantes que uma base documental pode assumir, dependendo da natureza das
fontes e das informacg6es consideradas, e apesar das suas numerosas vantagens, a recolha de
dados preexistentes pode efetivamente despoletar muitos problemas que devem ser

resolvidos de uma forma correta.

Do ponto de vista da natureza da fonte, pode tratar-se de documentos manuscritos, impressos
ou audiovisuais, oficiais ou privados, pessoais ou provenientes de um organismo, contendo
colunas de nimeros ou textos. Se pusermos provisoriamente de lado o problema da anélise
dos dados destinada ao teste de hipdteses e apenas nos preocuparmos com a sua recolha

propriamente dita, podemos considerar que as duas variantes mais frequentemente utilizadas
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em investigacéo social sdo, por um lado, a recolha de dados estatisticos e, por outro, a recolha
de documentos de forma textual, provenientes de instituicbes e de organismos publicos e
privados (leis, estatutos e regulamentos, atas, publicacfes, entre outros), ou de particulares
(narrativas, memorias, correspondéncia). Num futuro mais ou menos proximo €, no entanto,
provavel que também os documentos audiovisuais sejam cada vez mais utilizados (Quivy &
Campenhoudt, 1995).

Cada uma destas variantes implica processos diferentes de validacdo dos dados, mas a sua
I6gica e fundamentalmente a mesma: trata-se de controlar a credibilidade dos documentos e
das informacdes que eles contém, bem como a sua adequacao aos objetivos e as exigéncias
do trabalho de investigacdo. No que diz respeito aos dados estatisticos, a atencdo incidira
principalmente sobre a credibilidade global do organismo ou instituigdo emissor/a, sobre a
definicdo dos conceitos e dos modos de célculo e respetiva adequacdo as hipoteses da
investigacdo, sobre a compatibilidade de dados relativos a periodos diferentes ou recolhidos
por organismos diferentes, e, finalmente, sobre a correspondéncia entre o campo coberto
pelos dados disponiveis e 0 campo de anélise da investigacdo. No que diz respeito aos
documentos de forma textual, a atencdo incidira principalmente sobre a sua autenticidade,
sobre a exatiddo das informacgdes que contém, bem como sobre a correspondéncia entre o
campo coberto pelos documentos disponiveis e 0 campo de analise da investigacdo (Quivy
& Campenhoudt, 1995).

Os objetivos para os quais este método € particularmente adequado, segundo Quivy &
Campenhoudt (1995), referem-se: a analise dos fendémenos macrossociais, demograficos e
socioeconémicos; a analise das mudancas sociais e do desenvolvimento histérico dos
fendmenos sociais sobre os quais ndo € possivel recolher testemunhos diretos ou para cujo
estudo estes sejam insuficientes; a analise da mudanca nas organizagdes; ao estudo das

ideologias, dos sistemas de valores e da cultura no seu sentido mais lato.

As principais vantagens resultantes do uso desta técnica séo: a economia de tempo e de
dinheiro que permite ao investigador consagrar o essencial da sua energia a anélise
propriamente dita; em muitos casos, este método permite evitar o recurso abusivo as
sondagens e aos inquéritos por questionario, que, sendo cada vez mais frequentes, acabam
por aborrecer as pessoas, solicitadas demasiadas vezes; por fim, a valorizacdo de um

importante e precioso material documental que ndo cessa de se enriquecer devido ao rapido
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desenvolvimento das técnicas de recolha, de organizagéo e de transmissao dos dados (Quivy
& Campenhoudt, 1995).

Quanto aos limites e problemas associados a utilizacdo de uma analise documental, segundo
Quivy & Campenhoudt (1995), verifica-se que nem sempre é possivel 0 acesso aos
documentos; em certos casos, o investigador tem efetivamente acesso aos documentos, mas,
por uma raz&o ou por outra (carater confidencial, respeito pela vontade de um interlocutor)
ndo pode divulgar as informacgdes. Os numerosos problemas de credibilidade e de adequacéo
dos dados as exigéncias da investigacdo obrigam, por vezes, o investigador a renunciar a
este método j& no decurso do trabalho. Como os dados ndo sdo recolhidos pelo préprio
investigador, de acordo com os critérios que mais lhe convém, deverdo normalmente ser
submetidos a manipulacdes, destinadas a apresenta-los sob as formas exigidas a verificagcdo

das hipoteses.

Quanto aos métodos complementares requeridos e em relacdo aos quais importa deter
conhecimento, os dados estatisticos recolhidos sdo normalmente objeto de uma analise
estatistica, os dados recolhidos nos documentos de forma textual sdo utilizados em diversos
tipos de analise, ampliando as dificuldades que dai possam advir, e os métodos de recolha
de dados preexistentes sdo utilizados na fase exploratdria da maior parte das investigagdes
em ciéncias sociais (Quivy & Campenhoudt, 1995).
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Neste capitulo procederemos a apresentacdo dos resultados recolhidos a partir da entrevista
realizada a diretora técnica e do questionario de satisfacdo aplicado aos colaboradores. Os
resultados obtidos serdo descritos e refletidos segundo a sua proveniéncia e em si mesmos,
comecando pelos resultados apurados fazendo uso da entrevista e, so depois, pelos resultados
alcancados com a aplicacdo do inquérito por questionario, para posteriormente serem 0s dois
blocos de informacdo analisados e comparados entre si, procurando responder a questéo de

investigacao e aos objetivos que nos propusemos alcancar.

O objetivo geral deste estudo foi o de compreender e avaliar a satisfacdo profissional dos
colaboradores e os impactos que as praticas de gestdo de recursos humanos tém na sua

atividade e desempenho profissional.

IVV.1 — A entrevista a diretora técnica

Decorrente da anélise a entrevista realizada, pudemos perceber que a Fundacgédo Dr. Carneiro
de Mesquita dispde de 23 colaboradores e de uma diretora técnica. A institui¢ao “oferece” a
comunidade quatro respostas sociais, neste momento, cinco, considerando-se 0 projeto
CLDS 3G — Contratos Locais de Desenvolvimento Social, Terceira Geragdo. As respostas
disponibilizadas séo: creche; jardim de infancia; centro de dia; SAD — servico de apoio
domiciliario, sendo que neste existe o apoio integrado; e por Gltimo, o CLDS 3G.

Temos muitas categorias, é assim depois dependendo da valéncia, por exemplo, na creche

temos educadora e temos ajudante de acdo educativa, no jardim temos a educadora e

também a ajudante de agdo educativa, temos uma senhora que é da parte da manutencao e
limpezas que anda pelas areas todas (Diretora técnica, entrevista, 12 marc¢o, 2019).

Para fundamentar e complementar a resposta a esta questdo, recorremos ao documento
institucional “Organograma da Fundagdo Dr. Carneiro Mesquita”, com base no qual foram
identificadas como categorias profissionais as seguintes: a Fundacdo dispde de diretora
técnica; auxiliar de acdo direta de 12 e de 22 ; auxiliar de servicos gerais; diretora pedagdgica
e educadora; auxiliar de agdo educativa; administrativo; motorista; cozinheira e ajudante de

cozinha.
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No que respeita as praticas de Gestdo de Recursos Humanos, pudemos perceber que sao
escassas: gere-se a instituicdo por resposta social, existindo, em cada uma delas, uma
funcionaria que orienta, uma espécie de superior ou chefe de equipa. A um nivel de Gestéo
mais geral, sempre que algum funcionario precisa de alguma coisa a diretora técnica esta
disponivel para ajudar. Visto que a instituicdo se encontra em processo de mudanca
organizacional, estd em curso a fase de implementacdo de préaticas de GRH.
As préticas de Gestdo de Recursos Humanos ainda séo vagas, faz-se a gestéo por valéncias
em que existe sempre uma funcionaria que € a que orienta, no fundo. Mas, a nivel de Gestao
geral, assim, sempre que algum funcionério precisa de alguma coisa, estamos aqui para
ajudar, mas ainda nao existe nenhuma préatica assim consistente que possa dizer. Estamos a

implementar, estamos em fase de implementagdo (Diretora técnica, entrevista, 12 marco,
2019).

Na perspetiva da diretora técnica a formacdo continua é muito importante e a Fundacéo
cumpre sempre esses requisitos, achando esta medida uma mais valia para o conhecimento
e aperfeicoamento do cuidar dos seus utentes. Sao realizadas um certo numero de horas de
formagéo anual.
Na minha opinido é muito importante e nds aqui levamos isso a risca, ndo s6 porque, por
serem importante, mas também por ser obrigatério. Temos que ter um x de horas de

formacdo anuais e 0s nossos colaboradores cumprem essa formacdo e acho muito
importante que haja formac&o continua (Diretora técnica, entrevista, 12 marco, 2019).

A recém diretora técnica refere que, de uma forma geral, o ambiente social é satisfatorio. O
relacionamento existente entre os colaboradores e a direcdo técnica, tendo em vista a
promocdo de um bom ambiente social e de relacdes profissionais equilibradas, € saudavel e
encontra-se dentro dos limites razoaveis e possiveis.
Neste ponto é assim, como ja é sabido houve uma mudanca h& pouco tempo, em que a nossa
diretora que estava saiu. Isto no inicio é um bocado estranha-se depois entranha-se. E assim,

nem toda a gente fica contente, mas acho que no geral é satisfatério (Diretora técnica,
entrevista, 12 marco, 2019).

As medidas de incentivo a satisfacdo profissional dos colaboradores, em especial em termos
de remuneracdo, sdo exiguas, tendo sido referido a este respeito que a Fundacdo ndo tem
possibilidade financeira de suportar esses custos. Sob o ponto de vista da diretora técnica,

normalmente quando se fala em incentivo as pessoas olham logo para o valor monetério,
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salientando que a Fundacao, tal como foi referido anteriormente, nesta fase, ndo tem esse
poder econdmico, mas tenta conceder certas facilidades e dar outros incentivos aos seus
colaboradores. A titulo de exemplo foi referida a facilitacdo do processo quando as pessoas
precisam de faltar por qualquer motivo, tentando-se organizar o horario de modo a que 0s
colaboradores figuem contentes e que consigam, sobretudo, fazer a sua vida profissional e
pessoal, sem que haja atritos e conflitos de interesse.
Nés em termos de remuneragdo ndo temos possibilidade. Normalmente quando se fala em
incentivo as pessoas olham logo para o valor monetario. Nés nesta fase ndo temos esse
poder econémico, mas tentamos dar outras facilidades, por exemplo, quando as pessoas
precisam de faltar por qualquer motivo, facilitamos, tentamos organizar de modo a que as

pessoas fiquem contentes e que consigam fazer a sua vida cé dentro e la fora, sem que haja
atritos, sem que haja problemas com isso (Diretora técnica, entrevista, 12 marco, 2019).

A entrevistada realca que é extremamente importante e fundamental, para que haja um bom
nivel de empenho, de satisfacdo e até de resultados laborais, que os colaboradores andem
com os niveis de satisfacdo elevados, mas nem sempre € possivel porque se trata de pessoas

e ndo de instrumentos mecanizados/robotizados.
Acho que é muito importante, alias, acho que é fundamental para que haja um bom nivel de
empenho, de satisfacdo e até de resultados a nivel de trabalho. Acho que é importante que
os colaboradores andem satisfeitos, nem sempre conseguimos que eles andem satisfeitos,

mas tentamos pelo menos. Tratam-se de pessoas (Diretora técnica, entrevista, 12 marco,
2019).

No que toca a flexibilidade dos horarios dos colaboradores, estes, por norma, sdo fixos.
Contudo, a maior parte das respostas sociais tem horarios fixos, mas, por exemplo, na
resposta social de SAD, trabalha-se por turnos e, consequentemente, existe a possibilidade
de troca. Os colaboradores podem escolher os dias em que querem ter a sua respetiva folga
e, quanto a isso, existe uma grande abertura, dialogo e flexibilidade por parte da direcdo

técnica para os seus funcionarios.

Sim, é assim normalmente nos hordrios fixos, n6s temos valéncias que tém horarios fixos,
mas temos por exemplo, o0 SAD que trabalha por turnos e, normalmente néo é do género ‘¢
este o teu turno e acabou-se’ ndo. Eles podem escolher, escolhem as folgas que querem ter,
0 nmero nado, porque sao sempre 0s mesmos, mas escolhem os dias em que querem ter a
folga e dizem ‘ai que dava-me mais jeito’ e nos nisso, estamos cd para ajudar e para nos
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entendermos e isso acontece. H&4 uma grande flexibilidade (Diretora técnica, entrevista, 12
marco, 2019).

As sugestdes ou opinides elaboradas pelos colaboradores e comunicadas a dire¢do ou a sua
respetiva diretora técnica sdo aplicadas, desde que sejam exequiveis e comportem beneficios
para os colaboradores ou para a instituicdo. Porventura, mesmo ndo sendo as propostas mais
adequadas, a Fundacdo tem sempre em conta a opinido dos seus colaboradores, sejam estas
relativas a determinados servicos, a gestao dos turnos, ou na organizacao dos horarios.
Sim, algumas, as que sao exequiveis e as que podemos aplicar, mas temos sempre em conta
a opinido dos colaboradores em determinado servico ou mesmo na questdo dos turnos, na

guestdo dos horarios. Temos sempre em conta a opinido deles (Diretora técnica, entrevista,
12 margo, 2019).

Outro tanto pode ser referido sobre a autonomia dos colaboradores para planear, executar e
avaliar o seu prdprio trabalho, tendo sido referida a existéncia de flexibilidade, a par da ja
mencionada consideracdo da opinido dos colaboradores por parte da diretora técnica. Neste
dominio, foram considerados certos tipos de trabalho que implicam a adogdo de processos
mais rotineiros e a prossecucao de diretrizes que toldam a autonomia no exercicio de certas
funcBes na atividade do terceiro sector, mas em que, ainda assim, é tida em consideracdo a

proposta de “outras formas de fazer”.
Como eu disse ha pouco, existe uma flexibilidade e temos em atencdo a opinido dos
colaboradores. Existem trabalhos que ndo da para ser muito autbnomo, ou seja, ja sao téo
automdticos, mas ha sempre uma forma de eles fazerem de outra maneira e dizer ‘olha que

eu acho que é melhor assim, assim _funciona melhor’ e nés temos em atengdo a isso (Diretora
técnica, entrevista, 12 margo, 2019).

Quanto a possibilidade de os colaboradores progredirem na carreira, a entrevistada foi clara
em afirmar que, pelo menos ao nivel de categoria profissional, é possivel o avanco, referindo
que ha j& algum tempo que ndo é feita a equiparacdo, mas que ao nivel da categoria
profissional, sim, existe a progressdo na carreira. A Fundacdo, entretanto, reconhece o
trabalho, esforco e a dedicacgao dos seus colaboradores.
Sim, pelo menos a nivel de categoria profissional. Neste momento a nivel salarial, como
disse no inicio, ndo estamos com grande abertura, ja h4 algum tempo que ndo nos é feita a

equiparacdo, mas a nivel de categoria sim, ha progresséo (Diretora técnica, entrevista, 12
marco, 2019).
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No decorrer do estudo, foi-nos, adicionalmente, possivel observar as instalacfes fisicas da
Fundacgdo e corroborar a afirmacdo da entrevistada no que concernente as instalacdes,

referidas como “boas” e recentes.

Enquanto dirigente de RH, e face a todas as limitacGes que atualmente existem no terceiro
sector, os fatores que a diretora técnica elencou como importantes a luz das carateristicas
das pessoas, no sentido de aumentar o grau de satisfagcdo dos trabalhadores da IPSS, foram
0s seguintes: em primeira instancia foi referido o fator monetario, e, no caso, a possibilidade
de ocorrer uma remuneracéo extra; o bom ambiente de trabalho foi referido porque, na 6tica
da diretora técnica, passa-se muito tempo ou grande parte do dia na instituicdo e se ndo
houver um bom ambiente no local de trabalho, os colaboradores néo se sentirdo satisfeitos
e, consequentemente, estardo desmotivados; a questdo da flexibilidade relativa a organizacdo
dos horérios quando os colaboradores precisam de se ausentar por algum motivo especial;
foi, igualmente, referida a tentativa de “oferecer” a folga no dia do aniversario para o
colaborador poder comemorar; por fim, foi mencionada a utilidade de uma sala de convivio
para o pessoal, isto é, dispor de um sitio mais acolhedor para que eles possam estar mais a
vontade nas suas pausas e nos seus periodos de descanso.
E assim, um dos importantes sera a nivel monetario, se puder haver remuneragdo. Mas
depois ha outras coisas que podem aumentar a satisfacdo que € um bom ambiente de
trabalho, porque n6s passamos muito tempo aqui e é como se fosse uma familia e se ndo
houver um bom ambiente, faz com que os colaboradores ndo se sintam satisfeitos. Depois
ha outros incentivos como o caso de serem flexivel no que diz respeito aos horarios, quando
eles precisam de se ausentarem também ter essa flexibilidade. Isto € assim, é tipo uma moeda
de troca, nds damos-lhes, eles ddo-nos e acho que funciona muito bem assim. Outros fatores
para aumentar, 14 esta é como eu disse, ha algumas coisas que eu estou a tentar implementar
para eles se sentirem mais satisfeitos como o caso dos aniversarios, assinalar. Como o caso
da sala do pessoal ter um sitio mais acolhedor, em que eles possam estar mais & vontade nas

suas pausas, gque se sintam bem e é isso que nds pretendemos dos nossos colaboradores,
para que eles se sintam bem aqui (Diretora técnica, entrevista, 12 marco, 2019).

V.3 — O questionario aos colaboradores

Dadas as circunstancias de trabalharmos com o total do universo da instituicdo em estudo,
foram inquiridos todos os colaboradores da Fundagcdo Dr. Carneiro de Mesquita (23
funcionarios) das diversas respostas sociais, de forma a analisar quais as praticas utilizadas

pela instituicdo e a perspetiva dos colaboradores perante as praticas de gestdo de recursos

52|Pagina



IV — DESCRICAO, ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

humanos, sendo também avaliados os fatores que mais motivam e os que desmotivam as

pessoas no contexto organizacional.

Devido a existéncia de trabalho por turnos, face a impossibilidade de recolher todos os
questionarios no mesmo dia, e de forma a ndo perturbar o normal funcionamento da

instituicdo, o questionério foi distribuido pela diretora técnica a todos os colaboradores.

Durante a recolha de dados, etapa essencial a realizacdo desta investigacdo, foram registados
um total de 19 inqueritos por questionario validos, verificando-se que existiu um retorno de
82,6% dos questionarios distribuidos. Apenas 17,4% dos colaboradores ndo respondeu,

cifrando-se em 4 colaboradores.

IVV.3.1 — Caracterizacao socioprofissional

As tabelas que a seguir se apresentam permitem-nos: a caraterizacdo do nosso universo de
respondentes segundo as variaveis sexo, numero de filhos, estado civil e habilitagdes
literdrias (Cf. Tabela 1); bem como a caraterizag&o institucional, considerando a resposta
social em que trabalham, a sua categoria profissional, o tipo de vinculo profissional e o

numero de anos de trabalho (Cf. Tabela 2).

Através do Grafico 1 — Idades dos colaboradores, apés feita uma andlise, no relativo a
variavel idade foi possivel concluir que a média de idades dos colaboradores da Fundagéo é
de 40,67 anos. Esta média de idades carateriza-se pelo facto de a Fundagéo ser composta por
uma populacédo considerada ainda jovem no meio rural. O que evidencia um bom nivel etéario
face a todos os problemas que a regido enfrenta, e sobretudo o pais, designadamente, com a
desertificacdo do interior e o consequente aumento da populagéo envelhecida. Verificou-se

e constatou-se uma maior ocorréncia na faixa dos 42 e 43 anos, mais precisamente.

colaboradores
e=@==idade e=@==quantidade

Gréfico 1 — Idades dos colaboradores

Fonte: Elaboragdo propria
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Apo6s uma analise da Tabela 1, verificamos que 17 inquiridos sdo do sexo feminino, o que
representa 89,5%, enquanto que apenas 10,5% sdo do sexo masculino, ou seja, 2
colaboradores. Atendendo a conhecida caracterizagdo da mao de obra que participa no
terceiro sector, pode concluir-se que a Fundacdo “néo foge a regra”, sendo o sexo feminino
predominante. O facto de esta regido, do Douro, mobilizar mdo de obra masculina para a
realizacdo do &rduo trabalho agricola e vitivinicola pode concorrer para influenciar o
reduzido numero de homens a trabalhar no terceiro sector, aspeto que parece ser acessorio
quando apreciadas as estatisticas a nivel nacional: o facto de este sector de atividade estar

feminizado.

No referente ao nimero de filhos destaca-se que a maioria dos colaboradores tem apenas 1
filho, isto é, 9 inquiridos (47,4%). Em seguida, com o0 mesmo nimero de respostas, 4
colaboradores ndo tém nenhum filho e outros 4 funcionarios tém 2 filhos, ou seja, 21,1%
para cada lado. Apenas 1 colaborador tem 3 ou mais filhos, representando 5,3% dos

respondentes. Registou-se, ainda, uma ndo resposta a questao (5,3%).

A grande maioria dos colaboradores é casado/a ou vive em unido de facto (17 funcionérios,
89,5%. Existe apenas 1 colaborador/a solteiro/a e 1 divorciado/a ou separado/a (5,3). Ndo

existem vilvos no nosso universo.

Relativamente as habilitacOes literarias, 3 inquiridos (15,8%) responderam que tém o 1°, 2°,
3° ou 4° ano (primaria), outros 3 (15,8%) tém o 7°, 8° ou 9° (3°, 4° e 5° liceal. Foram 6 0s
colaboradores (31,6%) que indicaram ter o 7°, 8° ou 9° (3°, 4° e 5° liceal) e os que indicaram
ter uma Licenciatura. Apenas 1 colaborador referiu que tem o ensino pos-secundario (CET
V).

Tabela 1 — Caracteristicas sociodemograficas

Numero %
Sexo Feminino 17 89.5%
Masculino 2 10.5%
Nenhum 4 21.1%
1 filho 9 47.4%
Filhos 2 filhos 4 21.1%
3 ou mais filhos 1 5.3%
Né&o responde 1 5.3%
Solteiro/a 1 5.3%
Estado Civil Cz_slsado_/a ou em unido de facto 17 89.5%
Divorciado/a ou separado/a 1 5.3%
Vilvo/a 0 0%
HabilitacGes Literarias 1°, 2°, 3° ou 4° ano (priméria) 3 15.8%
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5° ou 6° ano (preparat6rio) 0 0%
7°, 8° 0u 9° (3°, 4° e 5° liceal) 3 15.8%
10°, 11° ou 12° (6° e 7° liceal) 6 31.6%
Ensino pos-secundario (CET 1V) 1 5.3%
Bacharelato (cursos médios) 0 0%
Licenciatura 6 31.6%
Mestrado 0 0%
Doutoramento 0 0%

Fonte: Elaboragéo prépria

No que concerne as varidveis institucionais, apos analise da Tabela 2, podemos afirmar que
existem alguns colaboradores que exercem funcOes em diversas respostas sociais da
instituicao.

A maior fatia dos colaboradores encontra-se no CLDS 3G, em ndmero de 4 (21,1%) e
igualmente no Servigo de Apoio Domiciliario e Servigo de Apoio Domiciliario Integrado
com 4 (21,1%). Em seguida, repetidamente, estdo a creche e todas as respostas sociais,
exceto o CLDS 3G, com 3 colaboradores (15,8%) em cada uma delas. Existem 2
colaboradores (10,5%) que exercem funcdes no servi¢co de apoio domiciliario. Por ultimo, 1
colaborador (5,3%) executa as suas tarefas no centro de dia, pré-escolar e creche, 1
funcionario (5,3%) no servico de apoio domiciliario, servico de apoio domiciliario

integrado e centro de dia. Registou-se a ndo resposta de 1 colaborador.

No que respeita as categorias profissionais, a Fundacdo dispbe de 11 elementos, neles
existindo 4 auxiliares de servigcos gerais (21,1%); 3 auxiliares de acéo direta (15,8%); 2
cozinheiras (10,5%); 3 administrativos, dos quais 2 sdo do CLDS 3G (15,8%); 1
coordenadora (5,3%); 1 auxiliar (5,3%); 1 educadora (5,3%); 1 motorista (5,3%); 1 técnico
superior de servico social (5,3%); 1 agente de educacdo familiar (5,3%), e, por fim, 1

psicéloga (5,3%).

Tabela 2 — Posigéo profissional na Instituicéo

NUmero %
CLDS 3G 4 21.1%
Servico de Apoio Domiciliario 2 10.5%
Servico de Apoio Domiciliario e Integrado 4 21.1%
Creche 3 15.8%
Resposta social Todas exceto CLDS 3G 3 15.8%
Centro de dia, pré-escolar e creche 1 5.3%
SAD, SAD integrado e centro de dia 1 5.3%
Né&o responde 1 5.3%
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Auxiliar de Servicos Gerais 4 21.1%
Auxiliar de acdo direta 3 15.8%
Cozinheira 2 10.5%
Administrativo 3 15.8%
Coordenadora 1 5.3%
Categoria Profissional Auxiliar 1 5.3%
Educadora 1 5.3%
Motorista 1 5.3%
Técnico Superior de Servigo Social 1 5.3%
Agente de Educacdo Familiar 1 5.3%
Psicologa 1 5.3%

Fonte: Elaboragéo prépria

No que respeita a situacdo contratual, com recurso a leitura da Tabela 3, podemos referir que
quanto ao tipo de vinculacdo a instituicdo mais de metade dos colaboradores esta no quadro,
0 que corresponde a 11 colaboradores (57,9%), sendo 8 (42,1%) os que detém um contrato

de trabalho temporario. A instituicdo ndo tem qualquer estagiario nem voluntario.

Em correspondéncia com a vinculagdo ao quadro da instituicdo, mais de metade dos
colaboradores trabalha ha mais de 3 anos na instituicdo — 11 colaboradores (59,7%), sendo
6 (31,6%), os colaboradores que exercem atividades entre 1 a 3 anos. Apenas 2 trabalhadores

se encontram em funcdes até um ano (10,5%).

O facto de a maior parte dos colaboradores integrar os quadros da institui¢cdo constitui-se,
em nosso entender, num fator determinante, na medida em que este interfere na satisfacao
decorrente da seguranga e estabilidade no emprego. O mesmo pode acontecer inversamente,
ou seja, a pequena percentagem de colaboradores que estd em funcBes até um ano (2
colaboradores) pode experimentar sentimentos contrarios, provocados pela sensacdo de
"precariedade”, nomeadamente sentimentos de angustia, ansiedade, stresse, a que,
potencialmente, se associa alguma insatisfacdo devida ao pensamento de que poderéo sair
quando acabarem o contrato, ndo havendo lugar a uma renovacao. Essa insatisfacdo podera
despoletar perturbagdes no exercicio das tarefas, rendimento reduzido, entre outras
consequéncias negativas. A ndo vinculagéo aos quadros, quando comparados com 0s demais,
pode, por vezes, gerar desconfianga e causar alguma instabilidade na vida pessoal e laboral
destes colaboradores. A este respeito, Oliveira (2009), citado por Sa (2010), defende que o
aumento da inseguranca e instabilidade laboral estao relacionados com 0s “novos” tipos de
contratacdo, principalmente com o contrato a termo, refletindo-se na inseguranca quanto aos
rendimentos posteriores, face ao risco de eventual desemprego, medo que parece nédo ser
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infundado j& que a principal razdo que esteve na origem dos elevados niveis de desemprego
de 2006, num conjunto de paises europeus, foi precisamente o “fim do contrato de trabalho”

em 35,3% dos casos.

Tabela 3 — Situacédo contratual

NUmero %
Quadros 11 57.9%
Tino de vinculacan Contrato Temporéario 8 42.1%
Estagio 0 0%
Voluntariado 0 0%
Até 1 ano 2 10.5%
Anos de trabalho De 1 a3 anos 6 31.6%
Ha mais de 3 anos 11 57.9%

Fonte: Elaboragdo prépria

IV.3.2 — Analise da Satisfacéo

Tratando estatisticamente as varias dimensdes em que aprecidmos o grau de satisfacdo dos
colaboradores da Fundacdo optou-se pela apresentacdo agregada das varias questdes que
Ihes foram dirigidas: Gréafico 2 — Instalacdes e local de trabalho; Grafico 3 — Autonomia
Profissional e Pessoal e Beneficios; Grafico 4 — Desempenho profissional e a Formacao;
Grafico 5 — Relacg@es Internas de Trabalho; Gréafico 6 — Politica, Estratégia, Qualidade e

Seguranca; Gréfico 7 — Satisfacdo global; Grafico 8 — Motivos para uma eventual saida.

Decorrente da analise do Grafico 2 — Instalacdes e local de trabalho, apreciadas as varias
questdes que Ihe estiveram na base, podemos apreciar que, no respeitante a “Satisfacdo face
as instalagdes”, 57,9% dos inquiridos referiu que esta satisfeito, 36,8% estdo totalmente
satisfeitos, e 5,3% n&o sabe/ndo responde.

Quanto a “Satisfagdo com os acessos/acessibilidades as instalagdes”, 21,1% do nosso
publico-alvo refere que nem estéa satisfeito nem insatisfeito, 47,4% estéa satisfeito, 26,3% esta

totalmente satisfeito, por fim, 5,3% n&o sabe/n&o responde.

\

No que respeita a “Satisfagdo com 0 conforto e o bem-estar fisico no local de trabalho
(ex. temperatura, espaco, limpeza)” destaca-se que a maioria dos colaboradores esta
satisfeita, com 42,1%, de seguida, 26,3% dos colaboradores esta totalmente satisfeito, e, por
altimo, com o mesmo numero de respostas, 15,8% referiu estar nem satisfeito nem

insatisfeito e, com a mesma percentagem, que ndo sabe/nao responde.
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Sobre a “Satisfagdo com o tempo gasto na deslocagdo para o local de trabalho”, 5,3% dos
respondentes referiu estar nem satisfeito nem insatisfeito, 21,1% est4 satisfeito, 68,4% esta

totalmente satisfeito, e 5,3% que ndo sabe/nédo responde.

14
12
10
8
6
4

2 I
0

10.1 10.2 10.3 10.4

m Totalmente Insatisfeito o [nsatisfeito Nem Satisfeito, nem Insatisfeito

m Satisfeito Totalmente Satisfeito Né&o sabe/nédo responde

10.1 — Satisfacdo face as instalacdes

10.2 — Satisfagdo com os acessos/acessibilidades as instalagGes

10.3 — Satisfacdo com o conforto e o0 bem-estar fisico no local de trabalho (ex. temperatura, espago, limpeza).
10.4 — Satisfacdo com o tempo gasto na deslocagéo para o local de trabalho

Gréfico 2 — Instalaces e local de trabalho

Fonte: Elaborac¢do Prépria

Com base no Grafico 3 — Autonomia Profissional e Pessoal e Beneficios, podemos
perceber que a “Satisfagdo quanto a autonomia para planear, executar e avaliar o seu proprio
trabalho” regista 47,4% de colaboradores que se diz estar satisfeito, igual percentagem que

se refere como totalmente satisfeito, e 5,3% que nédo sabe/nédo responde.

Relativamente a “Satisfa¢do com o seu horario de trabalho”, 52,6% esta totalmente satisfeito,

42,1% satisfeito, e 5,3% nao sabe/ndo responde.

No que se refere a “Satisfacdo com as regalias e os beneficios concedidos”, 5,3% dos
inquiridos esta totalmente insatisfeito, 21,1% nem satisfeito nem insatisfeito, 42,1% esta

satisfeito, 21,1% esta totalmente satisfeito, e, por fim, 10,5% néo sabe/néo responde.

A pergunta “Satisfacdo com o salario que recebe”, a grande maioria esta satisfeita, com
47,4%, seguindo 21,1% totalmente satisfeito, 15,8% nem satisfeito nem insatisfeito, 10,5%

totalmente insatisfeito e 5,3% insatisfeito.

Com a questdo “Satisfacdo quanto a possibilidade de progressdo na profissdo/carreira”,

percebemos que 5,3% da populacdo que respondeu esta totalmente insatisfeita, 10,5% nem
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satisfeita nem insatisfeita, 52,6% satisfeita e 15,8% totalmente satisfeita, e outra tanta
(15,8%) que néo sabe/néo responde.

Sobre a “Satisfacdo com a realizagdo pessoal na fun¢do que ocupa na institui¢ao”, 10,5%
diz-se nem satisfeito nem insatisfeito, 42,1% esta satisfeito, e 42,1% totalmente satisfeito, e

5,3% né&o sabe/néo responde.

No que se refere a “Satisfacdo com o reconhecimento do seu trabalho, dedicagdo e esforgo,
enguanto colaborador da institui¢do”, 5,3% esta insatisfeito e nem satisfeito nem insatisfeito,
36,8% esta satisfeito, enquanto 26,3% esta totalmente satisfeito, igual percentagem que nao

sabe/néo responde.

Por fim, sobre a “Satisfagdo com o tratamento por parte dos familiares dos utentes”, 31,6%

esta satisfeito, 57,9% totalmente satisfeito e 10,5% nao sabe/ndo responde.

12
10
8
6
4
2
0 | II [ | |
11.1 11.2 11.3 11.4 11.5 11.6 11.7 11.8
W Totalmente Insatisfeito M Insatisfeito Nem Satisfeito, nem Insatisfeito
M Satisfeito Totalmente Satisfeito N3o sabe/n3o responde

11.1 — Satisfacdo quanto a autonomia para planear, executar e avaliar o seu proprio trabalho

11.2 — Satisfacdo com o seu horario de trabalho

11.3 — Satisfacdo com as regalias e os beneficios concedidos

11.4 — Satisfacdo com o salario que recebe

11.5 — Satisfacdo quanto a possibilidade de progresséo na profissdo/carreira

11.6 — Satisfacdo com a realizacdo pessoal na fung¢do que ocupa na instituicdo

11.7 — Satisfagdo com o reconhecimento do seu trabalho, dedicacdo e esfor¢o, enquanto colaborador da
instituicdo

11.8 — Satisfacdo com o tratamento por parte dos familiares dos utentes

Gréfico 3 — Autonomia Profissional e Pessoal e Beneficios

Fonte: Elaboracéo propria

Na dimensdo relativa a satisfagdo para com 0 “Desempenho profissional e a Formacio”
(Grafico 4), foi apreciada a “Satisfagdo com as fungdes desempenhadas”, sobre a qual
podemos afirmar que a populagdo em estudo apresenta altos indices de satisfacdo, 52,6%

esta satisfeita e 47,4% esta totalmente satisfeita. Ja 0 mesmo néo se aplica na questao relativa
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a “Satisfacao com a carga de trabalho atribuida”, em que 5,3% esté insatisfeita, 10,5% diz-se
nem satisfeita nem insatisfeita, 57,9% esta satisfeita, 21,1% totalmente satisfeita, e 5,3%

ndo sabe/ndo responde.

Sobre a “Satisfagdo com a quantidade de agdes de formacgdo oferecidas”, 5,3% dos
colaboradores esta insatisfeito, 15,8% nem satisfeito nem insatisfeito, 52,6% esta satisfeito,

15,8% esta totalmente satisfeito, e 10,5% néo sabe/n&do responde.

No respeitante a “Satisfagdo com o ajuste/qualidade das a¢des de formagdo oferecidas”,
15,8% dos colaboradores diz estar nem satisfeito nem insatisfeito, 42,1% sente-se satisfeito,

26,3% esta totalmente satisfeito, e, por fim, 15,8% nao sabe/néo responde.

\

Acerca da “Satisfagdo quanto a aceitagdo das suas sugestdes para a melhoria do
funcionamento da institui¢do”, 52,6% diz estar satisfeito relativamente a esta questéo, 26,3%
esta totalmente satisfeito, 15,8% esta nem satisfeito nem insatisfeito, e 5,3% n&o sabe/néo

responde.

Por fim, no que concerne a “Satisfagdo com os esforcos empreendidos na inovagdo ¢
melhoria continua da institui¢ao™, 10,5% esta nem satisfeito nem insatisfeito e 0s mesmos

10,5% néo sabe/ndo responde, 31,6% esta totalmente satisfeito e 47,4% satisfeito.
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12.1 12.2 12.3 12.4 12.5 12.6
W Totalmente Insatisfeito M Insatisfeito Nem Satisfeito, nem Insatisfeito
M Satisfeito Totalmente Satisfeito N&o sabe/ndo responde

12.1 — Satisfacdo com as fungdes desempenhadas

12.2 — Satisfacdo com a carga de trabalho atribuida

12.3 — Satisfacdo com a quantidade de ac6es de formacdo oferecidas

12.4 — Satisfacdo com o ajuste/qualidade das a¢Bes de formagao oferecidas

12.5 — Satisfacdo quanto a aceitacdo das suas sugestdes para a melhoria do funcionamento da instituicéo
12.6 — Satisfacdo com os esforcos empreendidos na inovagdo e melhoria continua da instituicdo

Gréfico 4 — Desempenho profissional e Formacao

Fonte: Elaboracgdo Prépria
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Seguindo a estrutura do nosso inquérito por questionario, chegamos a dimensdo “Relagoes
Internas de Trabalho” (Gréafico 5), em que comegamos por apreciar a “Satisfagdo quanto
a relagdo com os colegas de trabalho (outros colaboradores)”. Sobre esta variavel apuramos
que os colaboradores estdo maioritariamente satisfeitos (68,4%) e que os restantes 31,6% se

sente totalmente satisfeito.

A “Satisfa¢do relativamente a ajuda, colaboragdo e cooperagdo entre colegas” registou
exatamente 0s mesmos resultados que a variavel anterior, situacdo que ndo se verifica ao
nivel da “Satisfacdo com o nivel de conflitos existente no ambiente de trabalho™, com 5,3%
dos colaboradores a dizer-se insatisfeito, 21,1% nem satisfeito nem insatisfeito, 36,8%
satisfeito, 15,8% totalmente satisfeito, e 21,1% né&o sabe/ndo responde.

No que reporta & “Satisfagdo com o apoio disponibilizado pelo seu superior direto”
verificamos que tanto o numero de colaboradores satisfeitos como que se referem totalmente
satisfeitos apresentam o mesmo valor, ou seja, 42,1%. Contrariamente, 10,5% esta
totalmente insatisfeito e 5,3% nem satisfeito nem insatisfeito.

Quanto a “Satisfagdo relativamente a relacdo da dire¢do com os colaboradores” foram
recolhidos os seguintes dados: 5,3% esta totalmente insatisfeito, 15,8% nem satisfeito nem

insatisfeito, 52,6% sente-se satisfeito e 26,3% totalmente satisfeito.

A Ultima variavel apreciada nesta dimensdo da satisfacdo laboral foi a “Satisfacdo com a
capacidade de lideranga do seu superior direto”, tendo-se apurado que 5,3% do nosso
publico-alvo esta totalmente insatisfeito, outros 5,3% diz-se nem satisfeito nem insatisfeito,

52,6% esta satisfeito, 31,6% totalmente satisfeitos, e, por fim, 5,3% ndo sabe/ndo responde.
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H Totalmente Insatisfeito H Insatisfeito Nem Satisfeito, nem Insatisfeito
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13.1 — Satisfacdo quanto a relagdo com os colegas de trabalho (outros colaboradores)
13.2 — Satisfacédo relativamente a ajuda, colaboragéo e cooperagdo entre colegas
13.3 — Satisfacdo com o nivel de conflitos existente no ambiente de trabalho
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13.4 — Satisfacdo com o apoio disponibilizado pelo seu superior direto
13.5 — Satisfacdo relativamente a relagdo da direcdo com os colaboradores
13.6 — Satisfacdo com a capacidade de lideranca do seu superior direto

Gréafico 5 — Relagoes Internas de Trabalho

Fonte: Elaboracao Prdpria

No que respeita a apreciacdo da dimensdo relativa a “Politica, Estratégia, Qualidade e
Seguranca” (Grafico 6), os inquiridos puderam expressar 0 Seu grau de
concordancia/discordancia relativamente a 4 variaveis expressas sob a forma de enunciados
afirmativos. Na apreciagdo da afirmacdo “Conheco a identidade e os objetivos da
institui¢do”, 15,8% dos colaboradores que responderam ao questionario concorda

parcialmente, 73,7% concorda totalmente e 10,5% nao sabe/ndo responde.

A grande maioria dos colaboradores concorda totalmente (78,9%) com a afirmacéo de que
“A satisfagdo dos utentes é a prioridade da institui¢ao”, j& cerca de 15,8% s6 concorda

parcialmente e 5,3% nao sabe/ndo responde.

Sobre se “Existe a possibilidade de poder trabalhar neste local para o resto da vida”, 47,4%

concorda totalmente, 36,8% néo sabe/nédo responde e 15,8% concorda parcialmente.

Por fim, quando diante da afirmacéo de que “Recomendaria a um amigo que viesse trabalhar
para este local”, 42,1% concorda parcialmente enquanto outros 42,1% concorda totalmente.

Os restantes 15,8% refere que néo sabe/néo responde.

14.4
14.3
14.2
I
14.1
0 2 4 6 8 10 12 14 16
B N3o sabe/ndo responde Concordo totalmente M Concordo parcialmente B N&o concordo

14.1 — Conheco a identidade e os objetivos da instituicdo

14.2 — A satisfacdo dos utentes é a prioridade da instituicéo

14.3 — Existe a possibilidade de poder trabalhar neste local para o resto da vida
14.4 — Recomendaria a um amigo que viesse trabalhar para este local

Grafico 6 — Politica, Estratégia, Qualidade e Seguranca

Fonte: Elaboracao Propria
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Na penultima varidvel considerada, “Apreciadas todas as dimensdes do seu trabalho, e
de uma forma global, considera-se:”, a grande maioria dos colaboradores que responderam
ao questionario diz estar satisfeita (52,6%), seguindo-se-lhe 21,1% que se afirma nem
satisfeito nem insatisfeito, 15,8% diz sentir-se totalmente satisfeito, 5,3% insatisfeito, e 5,3%

ndo sabe/ndo responde.

M Totalmente Insatisfeito M Insatisfeito
Nem Satisfeito, nem Insatisfeito M Satisfeito

Totalmente Satisfeito N3o sabe/ndo responde

Gréfico 7 — Satisfacdo global

Fonte: Elaboracao Prépria

Por fim, quisemos aferir por que motivos considerariam os colaboradores uma eventual saida
da instituicdo. Considerados os varios possiveis motivos, a grande maioria mencionou que
S0 saia se Fosse ganhar mais dinheiro (47,4%), 10,5% considerava esse cenario se Mudasse
de profissdo, 21,2% sairia se Tivesse menos trabalho e mais tempo livre, e 10,5% se Fosse
mais reconhecida(o) e/ou valorizada(o), por fim, 5,3% sé considera sair se A valéncia onde

esta colocada/o encerrasse, e 5,3% Nao responde.

Com estes resultados podemos compreender que embora grande parte dos colaboradores
esteja comprometida com a institui¢do, quer ao nivel afetivo quer contratual, ndo coloca de
parte a ideia de sair da organizagdo, apontando como principal motivacdo a questdo
monetaria, como foi possivel determinar através do questionério e da entrevista. Sendo
igualmente elevada a percentagem de colaboradores que estd satisfeita com a carga de
trabalho atribuida, isto é, quase todos os trabalhadores mencionam que néo existe sobrecarga
de trabalho, tal demonstra que ndo parecem ocorrer 0s sentimentos negativos geralmente
associados ao burnout laboral, 0 mesmo se verificando em relacdo ao elevado grau de

reconhecimento por parte da instituicdo sentido pelos colaboradores.
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De salientar a existéncia de uma pequenissima percentagem de colaboradores que esta
insatisfeita, o que pode, por vezes, afetar 0 seu comprometimento para com a instituicao,
bem como o seu rendimento, atendendo a que € conhecido o forte elo existente entre o grau
de comprometimento, os niveis de sobrecarga de trabalho e o grau de reconhecimento
experimentado, que quando manifestos em conjunto podem influenciar seriamente o
comprometimento para com a instituicao e acarretar outras consequéncias negativas. A este
respeito importa relembrar Rafael (2017) quando nos diz que as préticas e as politicas de
gestdo de recursos humanos tém sido verificadas como fatores potenciadores do

desenvolvimento do comprometimento de uma pessoa a instituicao.

As praticas analisadas pela literatura sdo designadamente: 0s processos de recrutamento e a
selecdo dos novos individuos; os processos de socializacao dos individuos recém-chegados;
0s sistemas de incentivos, quer a nivel extrinseco (recompensas monetarias e beneficios
organizacionais), quer a nivel intrinseco (como as oportunidades de promocao

organizacional); os planos de formacéo profissional.

As préticas de socializacdo mais duradouras relacionadas com o comprometimento de uma
pessoa para com a organizacdo tém sido as taticas de investidura (Allen & Meyer, 1990), as
quais fortalecem a percecdo de suporte positivo que o individuo tem face a outros membros
da institui¢do. Contudo, é fulcral analisar outras maneiras de socializa¢&o, focando-se no seu
conteldo, isto é, a importancia da mensagem que é transmitida aos novos individuos durante
0 processo de socializacdo pode ser muito decisiva na determinacdo do comprometimento
deste, mais do que as carateristicas estruturais destas praticas (Meyer, 1997, cit. por Rafael,
2017).

M Fosse ganhar mais dinheiro B Mudasse de profissdo
Tivesse menos trabalho e mais tempo livre M Fosse mais reconhecida (o) e/ou valorizada (o)
a valéncia onde esta colocada encerrasse nao responde

Gréfico 8 — Motivos para eventual Saida
Fonte: Elaboracao Propria
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Como vimos anteriormente na parte teorica e, a titulo de exemplo, recordando as palavras
de Locke (1969, 1976), citado por Marqueze & Moreno (2005), é importante ndo perder de
vista que a satisfacdo no trabalho € um fendmeno individual, e que os seus fatores causais
podem ser organizados em dois grandes grupos: eventos e condic¢Bes do trabalho (trabalho
propriamente dito, pagamento, promocao, reconhecimento, condi¢des de trabalho, ambiente
de trabalho); agentes do trabalno (colegas e subordinados, supervisores,
empresa/organizacao), ndo esquecendo que os fatores causais devem ser analisados nas suas

inter-relacdes.

Colocando de parte as respostas dadas como “totalmente insatisfeito; insatisfeito e nem
satisfeito, nem insatisfeito” realizamos um esquema-sintese de forma a apurar qual dos
fatores explica melhor a satisfacdo dos colaboradores da instituicdo. Existindo dois grandes
blocos de causas explicativas (condi¢des laborais vs. ambiente sociocultural) para uma
analise mais detalhada foi estabelecido o seguinte: para o bloco condi¢des laborais foram
consideradas as seguintes variaveis “instalacoes e local de trabalho; autonomia profissional
e pessoal e beneficios e desempenho profissional ¢ formag¢ao”. Para o bloco oposto, o
ambiente sociocultural apenas foi definida uma variavel, isto é, “relagdes internas de
trabalho”.

Na analise do primeiro bloco, condi¢des laborais, através da tabela 4, verificamos que a
maior percentagem de satisfagdo, isto é, os fatores mais determinantes na satisfacdo dos
colaboradores sdo, sobretudo: a satisfacdo com as instalacdes; a satisfacdo com o tempo
gasto na deslocacdo para o local de trabalho; satisfacdo quanto a autonomia para planear,
executar e avaliar o seu préprio trabalho; satisfagdo com o seu horério de trabalho; satisfacdo
com a realizacdo pessoal na fungdo que ocupa na instituicdo; satisfacdo com o tratamento

por parte dos familiares dos utentes e satisfacdo com as fun¢des desempenhadas.

Tabela 4 — A satisfacdo relativamente as condigdes laborais (%6)

Condicdes laborais % de satisfacdo | Total

Satisfacdo face as instalagbes? S-57.9% 0
TS - 36.8% 94,71%
Satisfacéo com 0S
. .| S—47.4%
acessos/acessibilidades as ° 73.7%
~ . o TS - 26.3%
Instalaces e local de trabalho instalacdes

Satisfagdo com conforto e 0 bem- | S—42.1% 68.4%
estar fisico no local de trabalho TS —26.3% '
Satisfagdo com o tempo gasto na | S—21.1% 89 50¢
deslocacéo para o local de trabalho | TS —68.4% 70
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Satisfacdo quanto a autonomia para

continua da instituicéo

planear, executar e avaliar o seu | S/ITS —47.4% 94.8%
préprio trabalho
— — — 3
Satisfagdo com o seu horério de | S—42.1% 94.7%
trabalho TS - 52.6%
Satisfacdo com as regalias e 0os | S—42.1% 63.20¢
beneficios concedidos TS-21.1% i
— — — 5
Satisfacdo com o salario que recebe | S—47.4% 68.5%
Autonomia profissional e TS-211%
P . Satisfacdo quanto & possibilidade de | S —52.6%
pessoal e beneficios N L . 68.4%
progressao na profissdo/carreira TS —-15.8%
tisfaca lizacd I
Satis agf:\o com area |za.gao'pe.ss~oa SITS _ 42.1% 84.2%
na funcdo que ocupa na instituicdo
Satisfagdo com o reconhecimento
i 3 _ 0,
do seu trabalho, dedicacdo e | S—36.8% 63.1%
esforgo, TS —26.3%
enquanto colaborador da instituigdo
Satisfagdo com o tratamento por | S —31.6% 89.5%
parte dos familiares dos utentes TS -57.9% '
Satisfacdo com as  fungBes | S—52.6%
100%
desempenhadas TS —47.4%
Satisfagcdo com a carga de trabalho | S —57.9% 29%
atribuida TS-21.1%
Satisfagdo com a quantidade de | S—52.6% 68.4%
acoes de formag&o oferecidas TS -15.8% '
__ Satisfagdo com o ajuste/qualidade | S —42.1%
Desempenho profissional e . . . 68.4%
forma(;go P das acBes de formag&o oferecidas TS —26.3% °
Satisfacdo quanto a aceitacdo das
~ . S —-52.6%
suas sugestBes para a melhoria do 78.9%
. o TS - 26.3%
funcionamento da instituigéo
Satisfagho com os  esforcos
empreendidos na inovagdo e | S—47.4% 79%
melhoria TS - 31.6% ’

Legenda: S — Satisfeito / TS — Totalmente Satisfeito

De igual forma, realizdmos relativamente a dimensdo ambiente sociocultural, refletida na
tabela 5. Resumidamente, neste bloco, apesar de ser mais curto em termos do nimero de
variaveis, constata-se na sua quase totalidade a satisfacdo dos colaboradores. Aspetos como
a satisfacdo quanto a relagcdo com os colegas de trabalho (outros colaboradores); satisfacdo
relativamente a ajuda, colaboragdo e cooperagdo entre colegas; satisfacdo com o apoio

disponibilizado pelo seu superior direto e satisfacdo com a capacidade de lideranca do seu

Fonte: Elaboracéo propria

superior direto, registaram bons niveis de satisfagéo.
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Tabela 5 — A satisfacao relativamente ao ambiente sociocultural (%6)

Ambiente socio-laboral % de satisfagdo
Satisfagdo quanto a relagéo com os S _ 68.4%
colegas de trabalho (outros 100%
colaboradores) TS-31.6%
Satisfagdo relativamente & ajuda, S _ 68.4%
colaboracéo e cooperagéo entre 100%
colegas TS-31.6%

o Satisfagdo com o nivel de conflitos S~ 36.8% 52 6%
Relagdes internas de existente no ambiente de trabalho TS - 15.8% o7
trabalho '

Satisfacéo com o apoio disponibilizado S/TS — 42.8% 85.6%

pelo seu superior direto

Satisfacdo relativamente a relacéo da S —52.6% 78.9%

direcdo com os colaboradores TS — 26.3% o7

Satisfacdo com a capacidade de S —52.6% 84.20

lideranga do seu superior direto TS — 31.6% '
Legenda: S — Satisfeito / TS — Totalmente Satisfeito

Fonte: Elaboragéo propria

Em termos de satisfacdo plena (100%) o segundo bloco destaca-se com duas variaveis, por
oposicao ao primeiro bloco com apenas uma. No primeiro bloco foi marcado especialmente
0 aspeto “satisfacao com as fungdes desempenhadas”, significando que o0s colaboradores da
instituicdo exercem as suas atividades com total gosto e prazer. Como abordado no quadro
tedrico, a satisfacao profissional € uma situagdo emocional positiva ou agradavel que decorre

do prazer intrinseco as atividades profissionais” (Locke, 1976, cit. por Oliveira, 2015).

No segundo bloco, fatores como “satisfacao quanto a relagdo com os colegas de trabalho
(outros colaboradores) e satisfacdo relativamente a ajuda, colaboracdo e cooperagdo entre
colegas” exibiram 100% de satisfagdo. Locke verificou que existem fatores causais da
satisfacdo relacionados ao ambiente de trabalho, como as circunstancias e condicGes
(trabalho, pagamento, promocéo, vencimento) e os agentes envolvidos (colegas, supervisao,

gestdo e organizacdao) (Oliveira, 2015).

IV.4 — Triangulagdo e discussdo tedrica dos resultados

Na instituicdo em estudo, pelo recurso & anélise documental, verificimos que a GRH é

concretizada da seguinte forma: a diretora técnica dirige o funcionamento do
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estabelecimento dentro das regras definidas pela direcdo da instituicdo, coordenando e
supervisionando as atividades do restante pessoal. A diretora técnica cria condi¢bes que
garantem um clima de bem-estar aos utentes e colaboradores. No que concerne as praticas
de Gestao de Recursos Humanos ainda sdo muito escassas, encontrando-se algumas em fase
de implementacdo. Devido a essa circunstancia, a gestdo processa-se por valéncias,
existindo, para cada uma delas, uma funcionaria que orienta, ou seja, uma espécie de superior
por cada equipa, mas, num nivel de gestdo mais geral, sempre que algum funcionario precisa
de alguma coisa, a diretora técnica ajuda. A diretora técnica elabora o horéario de trabalho
dos colaboradores, mas existe sempre a possibilidade de troca, configurando horarios que
ndo sdo fixos, em relacdo a elaboracdo dos quais existe flexibilidade. A responsavel pela
direcdo técnica respeita a opinido dos colaboradores, aplicando as sugestbes dos

colaboradores sempre que passiveis de implementacéo.

Em jeito de andlise global dos resultados e da sua reflexdo tedrica, tendo por base o
cruzamento das questdes que corporizaram 0 inquérito por questionario administrado aos
colaboradores e a entrevista realizada a diretora técnica, pudemos apurar que no referente a
satisfacdo para com as “instalagdes e local de trabalho” existe uma consonancia entre a
opinido da diretora técnica e a dos colaboradores, estando ambas as partes satisfeitas com a
qualidade das instalacbes fisicas da organizacdo. Segundo Chiavenato (2003), citado por
Ribas (2017), as condicdes de trabalho reportam a um conjunto de condigdes que garantem
a seguranca e o bem-estar do colaborador, abrangendo boas condicdes fisicas de trabalho
(instalacGes, ferramentas, iluminacdo, limpeza entre outros), assim como o bom

relacionamento com os colegas e chefias.

No que concerne a “satisfacdo quanto a autonomia para planear, executar e avaliar o proprio
trabalho” foi possivel verificar que, segundo a opinido da diretora técnica, embora haja certos
procedimentos que ndo facilitam a autonomia, visto que a maioria dos comportamentos
envolvidos € mais ou menos padronizada, existe sempre a possibilidade de formas
alternativas de prossecucdo conformes as propostas dos colaboradores apresentadas no
decurso da realizagédo do trabalho, e a instituicdo tem esse aspeto em atencdo. Este elemento
tem um impacto direto muito positivo nos colaboradores, conforme pudemos observar nos
questionarios; esta politica de atencdo para com as sugestdes dos colaboradores influencia
muito a sua satisfacdo, e os resultados obtidos s&o disso reflexo. A este respeito, Locke
(1976), citado por Matos (2017), refere que a criatividade, a luta contra as dificuldades, a
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auséncia de pressao, a responsabilidade sobre decisdes relativas a organizacao, a quantidade
de trabalho, a autonomia, o enriquecimento das tarefas e a complexidade das mesmas, leva
a que o colaborador aumente as suas competéncias para realizar o trabalho e, consequéncia

disso, a obter uma maior satisfacdo laboral.

Relativamente a “satisfacdo com o horario de trabalho” pudemos perceber a existéncia de
alguma flexibilidade neste campo, por via da entrevista realizada, que evidenciou a
possibilidade de troca de horarios e 0 poder de decisao dos colaboradores sobre o seu dia de
folga sem grande interferéncia por parte da entidade empregadora, aspetos que suscitam
elevados niveis de satisfacdo junto dos colaboradores. A pratica desta politica de gestdo de
recursos humanos reflete-se claramente no comportamento organizacional dos trabalhadores
e influencia muito a satisfacdo dos mesmos. A este respeito, Gomes (2017) afirma que a
estabilidade fisiologica/mental esta relacionada com a flexibilidade de horarios e com a
conversdo de horas extraordinarias em dias de férias; com a pressao do dia-a-dia, as pessoas
d&o muita importancia ao equilibrio entre a vida familiar e a vida profissional, equilibrio

para o qual contribui decisivamente a flexibilidade na gestdo dos tempos de trabalho.

No respeitante a “satisfagao com as regalias ¢ os beneficios concedidos” pdde perceber-se a
consideracao deste aspeto pela direcdo técnica, segundo duas dimensdes: no que concerne a
remuneracao em si, relativamente a qual a instituicdo assume nao ter a capacidade financeira
desejada; em contrapartida, existe a tendéncia de “facilitar” noutros aspetos, nomeadamente
na gestdo das faltas. Sob o ponto de vista dos colaboradores, a satisfacdo para com a variavel,
tal como foi apresentada, parece-nos ter sido diretamente associada a questdo financeira e
ao incentivo monetéario, relativamente ao qual foram expressos niveis mais baixos de

satisfacdo, corroborando a percecédo da direcdo técnica sobre o assunto.

Ainda no campo financeiro, a variavel “salario”, na opinido da responsavel da direcdo
técnica, € um dos principais suportes da satisfacdo dos colaboradores, ndo sé na Fundacao,
como em todas as organizagOes. Como tal, esta varidvel, percebida como equivalente ou
semelhante a anterior, suscitou indices de satisfacdo baixos. Recorrendo ao quadro teorico,
e segundo as primeiras investigacOes de Taylor (1977), citado por Santos (2013), a satisfagéo
no trabalho esta relacionada com o salario, sendo este o aspeto tido como muito relevante

para a satisfacdo profissional, evidéncia que 0 nosso estudo concorre para sustentar.

Em termos da “possibilidade na progressdo na carreira”, a nossa entrevistada referiu ser

possivel ao nivel de categoria profissional, mas sem correspondéncia em nivel salarial. Na
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perspetiva da maioria dos colaboradores existe um equilibrio na satisfacdo no que concerne
a este campo, o que significa que a maior parte dos trabalhadores se encontram satisfeitos,
havendo alguma margem de insatisfacdo. Pereira (2013) diz-nos, a este respeito, que a
progressdo nas carreiras devera estar integrada na politica de gestdo de recursos humanos
estabelecida pela entidade empregadora, mais propriamente ao nivel: do recrutamento
interno (promocao, transferéncia, reconversao, planos de sucesséo) e externo; dos planos de
formagéo, tendo em consideracdo as capacidades dos colaboradores e a possibilidade de
mobilidade profissional e as necessidades presentes e futuras da organizacdo; da avaliacao
de desempenho, considerando que é uma ferramenta essencial para elaboragcdo de um plano
de carreira, e da gestdo de competéncias, considerando que possibilita o desenvolvimento e
a definicdo das evolugdes na carreira. Tendo como base a entrevista, apurdmos que na
instituicdo as praticas de GRH consideram o recrutamento interno, isto é, a promocéo a nivel

de categoria profissional e dos planos de formacéo continua dos colaboradores.

No que diz respeito a “quantidade de agdes de formagdo oferecida”, essa, €, segundo a
opinido da diretora técnica, de extrema importancia para os colaboradores, cumprindo a
Fundacdo com as normas impostas. Auscultadas ambas as partes, existe consonancia sobre
esta importancia, revelando-se os colaboradores satisfeitos. De igual forma, Gomes (2017)
salienta a importancia da formacéo, considerando que a mesma é proporcionada pela vontade
das instituicbes aumentarem a sua produtividade, na forma de conhecimento, e,
consequentemente de se distinguirem no mercado. Para além de a formagdo aumentar a
produtividade e beneficiar a instituicdo, € também fulcral para inspirar e motivar os
colaboradores, na medida em que percebem a importancia que Ihes é conferida e que a
organizacao estd disposta a oferecer a formacdo necessaria de modo a exercerem as suas

tarefas de forma mais correta e adequada.

Em seguida, no campo da “satisfacdo no relacionamento entre colaboradores e direcdo
técnica”, esta, € imprecisa, visto que houve uma recente mudanca da dire¢do técnica,
circunstancia que, ndo tendo agradado a todos os colaboradores, ndo parece ter corrompido
o nivel de satisfacdo relativo a relacdo com a atual diretora técnica. Esta evidéncia concorre,
no nosso entendimento, para a existéncia de uma consonancia entre ambas as partes
envolvidas no que reporta a existéncia de uma sintonia e reciprocidade de sentimentos
positivos, que fortalecem e favorecem um bom ambiente de trabalho. Dugguh & Dennis
(2014) defendem que o reconhecimento dos funcionarios ndo se deve limitar somente a
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elogios, ofertas e pontos, também se devendo estender a uma melhor preparacdo para uma
eventual mudanga da cultura da organizacéo para atingir novas metas, objetivos, iniciativas,
unindo os funcionarios aos valores e as ideias fundamentais da organizacdo. Este é um
elemento estratégico, sendo o reconhecimento dos colaboradores percecionado como uma
das mais importantes formas de contribuir para a sua motivacdo, influenciando

positivamente a situacdo financeira e emocional da organizagéo.

Relativamente a “satisfacdo de uma forma global”, segundo a diretora técnica € fulcral existir
satisfacdo no trabalho para que haja um bom nivel de empenho e de resultados a nivel
laboral, admitindo nem sempre ser fécil a conjugacdo destes varios aspetos em simultaneo,
tratando-se de pessoas. Face ao exposto, verificamos que grande parte dos trabalhadores se

encontra maioritariamente satisfeita.

De entre os fatores mais importantes para aumentar o grau de satisfacdo dos colaboradores,
segundo a opinido critica da entrevistada, emergem o salario e as compensa¢des monetérias,
ainda que a existéncia de politicas que promovam um bom ambiente de trabalho possa
contribuir para dissipar os impactos gerados pela escassez de recursos financeiros, sendo
disso exemplo a flexibilidade na gestdo dos horarios e dias livres, a atencdo para com as
datas de aniversario, e a implementacdo de uma sala de convivio destinada aos
colaboradores, elementos que sdo percebidos pela direcdo técnica como uma espécie de
“moeda de troca” ou contrapartida aos baixos salarios praticados. Segundo o prisma dos
colaboradores a questdo salarial constitui-se, igualmente, num fator importante, expressa na
posicdo assumida por quase metade dos colaboradores que admitem que sairiam da
instituicdo se fossem ganhar mais dinheiro, ainda que, de uma forma geral, os colaboradores

se tenham afirmado tendencialmente satisfeitos relativamente ao “salario”.

Resumidamente, de forma a facilitar a analise, construimos uma tabela-sintese de forma a
abarcar as varias varidveis apreciadas com a opinido de ambas as partes, ou seja, a

importancia atribuida pela diretora técnica e a satisfacdo dos trabalhadores.

Tabela 6 — Sintese da opinido de ambas as partes

o Importéncia atribuida pela Satisfagdo expressa pelos
Variaveis . _
diretora técnica colaboradores
Instalaces e local de trabalho Muito satisfeitos
Satisfagdo quanto a autonomia Existe a possibilidade de formas
para planear, executar e avaliar o | alternativas, conforme as | No geral satisfeitos
préprio trabalho propostas dos colaboradores
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Satisfacdo com o horario de
trabalho

H& uma  flexibilidade e
possibilidade de troca dos
horéarios. O poder de decisdo dos
colaboradores sobre o seu dia de
folga ndo tem grande interferéncia
por parte da instituicdo

Muito satisfeitos

Satisfacdo com as regalias e o0s
beneficios concedidos

Apresenta duas dimensfes: a
remuneragdo em si, a instituigdo
ndo tem capacidade financeira.
Mas, “facilita-se” noutros
aspetos, por exemplo na gestdo
das faltas

A satisfacdo € diretamente
associada a questdo financeira e
ao incentivo monetario,
manifestando niveis mais baixos
de satisfacéo

Salério

E um dos principais suportes da
satisfacdo dos colaboradores

indices de satisfagio baixos

Possibilidade na progresséo na
carreira

E possivel na categoria
profissional. Sem relac¢do ao nivel
salarial

A maioria dos trabalhadores estéo
satisfeitos, existindo uma pequena
margem de insatisfacdo

Quantidade de acoes de formacéao
oferecida

E de extrema importancia

Satisfeitos

Satisfacdo no relacionamento
entre colaboradores e dire¢do
técnica

E imprecisa, houve uma recente
mudanca da direcdo técnica, ndo
parece ter quebrado o nivel de
satisfacdo sobre a relacdo com a
atual diretora técnica

Maioritariamente satisfeitos

Satisfacdo de uma forma global

E fulcral existir satisfagdo no
trabalho para que haja um bom
nivel de empenho e de resultados
ao nivel laboral

Maioritariamente satisfeitos

Fonte: Elaboragéo propria

V.5 — Sugestbes/proposta de melhoria

Na atualidade, e de uma forma geral, comparando este estudo com outros realizados neste

ambito, o campo financeiro € fulcral para a maioria das pessoas, mas, como em tudo, ha

individuos a mencionar que esta questdo ndo é a mais importante, o que significa que

algumas pessoas preferem ter menos trabalho e mais tempo livre do que ganhar mais

dinheiro. Uma outra hipotese é o facto de o reconhecimento por parte da instituicdo ser

muitas vezes o mais importante, deixando para segundo plano a questdo monetaria e a

quantidade de trabalho e de tempo livre.
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Neste capitulo, de forma a tornar consequentes os resultados alcangados com base na anélise
empreendida e no sentido de potenciar o acréscimo dos niveis de satisfacdo dos
colaboradores da instituicdo elencamos algumas propostas de melhoria, segundo as variaveis
apreciadas neste estudo. Conscientes de que, como tivemos oportunidade de refletir
anteriormente, ndo existe um acordo sobre quais sdo as “melhores” praticas de GRH, uma
vez que cada caso deve ser perspetivado como um caso, ndo existindo um elenco ou figurino

que possa ser aplicado generalizadamente a todas as situacdes.

Para a variavel “instalagdes e local de trabalho” ndo mencionamos nenhuma sugestao visto
que a estrutura fisica da instituicdo é muito recente, traduzindo-se na existéncia de boas

infraestruturas e condicdes de trabalho.

Na varidvel “autonomia profissional e pessoal e beneficios” definimos algumas propostas

que pensamos poder melhorar a satisfagdo dos colaboradores, nomeadamente:

1) Dar feedback periddico aos colaboradores, isto €, valorizar o esforco, trabalho e a
dedicacdo do trabalhador para com os clientes e a instituicdo, elogiando os bons
resultados alcangados;

2) Incutir liberdade, autonomia, poder e responsabilidade;

3) A oferta de presentes simbdlicos, como por exemplo, um ramo de flores e um dia de
folga no aniversério do trabalhador, ou permitir a partilha de um bolo de aniversério
no dia seguinte a0 mesmo

4) A concessao de pausas extra, isto é, duplicar o tempo de pausa dos colaboradores
num dia por cada més;

5) Atribuir prémios de carreira, ou seja, assim que possivel, elaborar uma tabela em que
sejam reconhecidos todos os colaboradores que ja exerceram funcgdes na instituicéo,

pelo menos nos Gltimos dois anos.

No que concerne ao “desempenho profissional ¢ formag¢ao” deixamos algumas sugestdes,

como por exemplo:

1) Aceitar e aplicar as boas ideias dos colaboradores, as que forem suscetiveis de trazer
beneficios para todos, nomeadamente, colaboradores, clientes, instituicdo e
stakeholders;

2) Agendar diversas reunides com vista a discutir o que esta a correr mal e 0 que pode

ser melhorado;

73|Pagina



IV — DESCRICAO, ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

3) Investir na formacdo continua e procurar junto com os colaboradores algumas
formaces que sejam do seu agrado e que tragam vantagens e contributos a qualidade

da prestacdo de cuidados aos clientes.
Considerando a ultima variavel, “relagdes internas de trabalho”, sugerimos:

1) Realizar algumas sessdes de team coaching;

2) Organizar e promover um jantar de natal, por exemplo, de forma a fomentar e
fortalecer lagos relacionais profissionais;

3) Comunicar frequentemente de forma clara e objetiva com as equipas;

4) Disseminar, por via da comunicacao e das praticas, a consciéncia de o diretor técnico
é um lider acessivel e ndo um chefe;

5) Fazer uso de pequenos gestos que fazem grande diferenga: sorrir sempre que
possivel, demonstrando confianca aos colaboradores e transmitindo felicidade; fazer
algumas pausas durante o trabalho e conversar com os colaboradores, oferecendo

tempo e dedicando atengéo.

Através de Pfeffer (1994), citado por Veloso (2007), sugerimos que se adotem algumas
praticas de GRH, tais como: compensacdo (associada a performance organizacional); a
partilha de informacdo; selecdo; participacdo e empowerment; trabalho em equipa e job
redesign; bem como a formacédo e o desenvolvimento de aptidGes, sdo praticas que devem
ser reforcadas de forma a atenuar algumas situacdes pontuais de insatisfacéo.

Para além das variaveis supramencionadas, elaboramos outras sugestdes que, no nosso ponto
de vista, sdo aquelas que mais preocupacao suscitaram, com base nos dados obtidos a partir
da andlise das respostas provenientes do inquérito por questionario. Uma sugestdo
fundamental € a revisdo e atualizacdo dos salarios, se possivel num futuro préximo, dada a
atual capacidade financeira limitada da instituicdo para corresponder as expectativas
salariais dos colaboradores, aspeto que, vimos, € crucial. Neste campo, segundo
Michalowicz (2013), citado por Henriques (2019), é possivel recompensar os colaboradores
sem gastar muito dinheiro. Recompensar e incentivar os colaboradores com dinheiro pode
ser motivador, mas apenas a curto-prazo. Das vérias propostas elencadas pelo artigo,
seleciondmos as que consideramos poderem contribuir para compensar a fraca remuneragéo

dos colabhoradores.
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Festa da Pizza: Almocar com os colegas é divertido, quebra a rotina e mantém o0s
funcionéarios no escritorio. Carta formal: crie uma carta formal reconhecendo as ac¢Ges dos
seus funcionarios. Assine e utilize um carimbo da empresa para a tornar mais oficial.
Agradecimento familiar: aumente a importancia do seu cartdo de agradecimento e estenda-o
a toda a familia, referindo o qudo importante é o funcionario para a empresa. Presentes
personalizados: descubra qual a paixao, hobbie ou interesse do seu funcionario e dé-lhe um
presente relacionado. Roupa: ofereca casacos ou camisas com o nome ou log6tipo da
empresa e va colocando pins (estrelas, por exemplo) cada vez que quiser recompensar um
funcionério. Proibido falar de trabalho: passe tempo com os seus colegas e falem de assuntos
que ndo estejam relacionados com a empresa ou com negdcios. Aproveite para os conhecer
melhor. Partilhe os seus conhecimentos com os seus colaboradores. Respeito mutuo: todas
as formas de reconhecimento podem ser desvalorizadas se ndo respeitar 0s seus
colaboradores em tudo o que faz e diz. (Michalowicz, 2013, cit. por Henriques, 2019, p. 1)

Em seguida apresentamos um plano de acéo, denominado 5w2h, que consiste num esquema
estratégico assente em processos, definido por 5 w’s e por 2 h’s. Estes termos em inglés
designam: what (o qué); why (por qué); where (onde); who (quem); when (quando); how
(como); how much (quanto custa).

Com base no fundamentado anteriormente, construimos e sugerimos que a instituicao

apligue este plano, potenciando o aumento dos niveis de satisfacdo dos seus colaboradores.
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Sugestdo de Plano de Acédo

Variavel O qué? Por qué? Quem? Quando? Onde? Como? Quanto?
(atividade) (objetivo) (responsavel) (data) (local) (como) (Custo)
Valorizar esforgo,
trabalho e dedicacéo do Aumentar os indices Sempre que
trabalhador e elogiando os | de realizacéo oss?vel?to dos Dar feedback periodicamente
bons resultados autopessoal RH/DT Es dias Instituicdo aos colaboradores Nenhum
alcancados
Incutir liberdade, .. Sempre que .
. Despertar o espirito . e Encorajar os colaboradores
autonomia, poder e criativo RH/DT possivel/todos Instituicdo nestes fatores Nenhum
responsabilidade os dias
. . Aniversério de Por exemplo oferecer um Definido
Autonomia Ofertas de presentes Estimular o fator - o P .
rofissional e simbalicos emocional Dire¢do cada Instituicdo ramo de flores; dia de folgano | pela
Sessoal o colaborador aniversario direcdo
- . .| Trazer emocgdes para . . .
beneficios Comer o bolo um dia ap06s Goes p Dia a seguir ao o Reunir os colaboradores e
. L o colaborador e para | RH/DT . L Instituicéo . . ‘s Nenhum
0 aniversario o grupo de trabalho aniversario assinalar a data de aniversario
Equilibrar o esforco Dublicar tempo de pausa num Definido
Pausas extra fisico e intelectual Direcéo 1 dia/ més Instituicdo . P P R P pela
dia por cada més —
com o descanso direcdo
Premiar o0s . . .
- Assim que seja possivel, Definido
Armi ; colaboradores pelos N A definir pela o .
Prémios de carreira P Diregdo  deTInirp Instituigdo | elaborar uma tabela e definir | pela
seus esfor¢os e direcdo - oo N
dedicagdo um prémio a atribuir direcéo
Aumentar o .
. . - . Sempre que Dizer ao colaborador que teve
Aceitar e aplicar as ideias | sentimento de . o _ .
Desempenho boas dos colaboradores utilidade e mais-valia RH/DT possivel/todos Instituicdo uma excelente ideia e que ira | Nenhum
o N os dias ser aplicada
profissional e para a organizagdo P
formacéo . i Fortalecer o didlogo . . o Discutir 0 que esté4 a correr
¢ Agendar diversas reunides g RH/DT 1 dia/ més Instituicdo a Nenhum
entre todos, com mal e o que se pode melhorar
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vista a obter
melhores resultados

Acarretar vantagens
no melhor cuidar dos

A definir pelos

Analisar juntamente com 0s
colaboradores algumas

Formacao continua . RH/DT Instituicdo N N Nenhum
¢ clientes e melhorar a RH/DT ¢ formacgGes que sdo do agrado
satisfacdo deles
. N Fortalecer a relagdo Executar esta atividade com Definido
Realizar algumas sessdes N . . o .
. laboral entre os Direcgéo 1 dia/ més Instituicdo base nas técnicas desta pela
de team coaching . S
colaboradores modalidade direcédo
. Fomentar e fortalecer Definido
Oferecer um jantar de - . Restaurante/ | Juntar os colaboradores e falar
lagos relacionais RH/DT 1 dia/ ano o pela
natal L Instituicéo abertamente com eles —
profissionais diregdo
. Diminuir as Sempre que . .
Falar com a equipa . . Comunicar de forma simples,
eventuais falhas de RH/DT possivel/todos o - Nenhum
frequentemente . . Instituicao objetiva e clara
comunicagdo os dias
Passar a ideia de que o . . Sempre que N oA
. (o q . Praticar atitudes de p a o Assegurar a ndo existéncia de
~ diretor técnico é um lider . RH/DT possivel/todos Instituicéo . Nenhum
Relagbes . . um lider . uma chefia
. acessivel e ndo um chefe os dias
internas de
Fortalecer lagos Sempre que
trabalho Pequenos gestos que . . o Exercer uma conduta
. relacionais RH/DT possivel/todos Instituicdo Nenhum
fazem toda a diferencga L . adequada
profissionais os dias
Demonstrar
Retribuir sempre com confianga aos Sempre que
. . e Exercer uma conduta
Sorrisos sempre que colaboradores e RH/DT possivel/todos Instituicdo Nenhum
. S . adequada
possivel transmitir felicidade os dias
para com eles
gjf;:tzlg‘fr‘;;ﬁ;uzas Garantir momentos Sempre que Oferecer algum do tempo e Definido
de relaxamento e RH/DT possivel/todos | Instituicdo | atencdo pela
conversar com 0s descanso . S
os dias direcéo
colaboradores
Revelar ao N . o criar uma carta formal
Outras Elaborar uma carta formal Direcéo 1 dia/ ano Instituicdo Nenhum

colaborador a sua

reconhecendo as a¢fes dos
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importancia para a seus funcionarios. Assine e
instituicdo utilize um carimbo da
empresa para a tornar mais
oficial
Revelar a familia do
Realizar um postal com colaborador a sua Enviar um postal referindo o
um agradecimento importancia para a Direcdo 1 dia/ ano Instituicdo quéo importante é o Nenhum
familiar instituicio funcionério para a empresa
Recombensar um Sempre que 0 Oferecer casacos 01{ gamisas Definido
Fornecer roupa fuenC:ionF;eri;a : Dire¢do trabalhador Instituicdo FOIT? o_n?me OEI logotipo da pela
: instituigdo e va colocando N
precisar . direcéo
pins (estrelas, por exemplo)
_ Passar tempo com 0s seus
Proibir falar de trabalho Aumer_1t_ar nivets de Sempre que S colegzi\s ¢ fal.em de assyntos
tranquilidade no RH/DT ’ Instituicdo | que n#o estejam relacionados | Nenhum
nas pausas trabalho possivel S
com a instituicdo ou com
negécios
A . . Fortalecer os Dartilh
roveitar os tempos ; artilhar os seus
Ii\r/)res para 0s conr?ecer sentl_m e_ntos e RH/DT Sempre que Instituicdo conhecimentos com o0s seus Nenhum
proximidade com o0s possivel
melhor colaboradores colaboradores
Todas as formas de
'_“CUt" liberdade, Sempre que reconhecimento podem ser
Existir respeito mituo E)E)erdaqe e ; RH/DT possivel/todos Instituicdo desva.lorlzadas 3¢ a0 Nenhum
pressdo e respeitar ! respeitar 0s seus
mutuamente 0s dias colaboradores em tudo o que
faz e diz
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CONCLUSOES

Esta investigacdo destinou-se a perceber e avaliar o grau de satisfagdo dos colaboradores e
as praticas de gestdo de recursos humanos desenvolvidas no sentido da sua promogdo em
IPSS.

As variaveis utilizadas neste estudo, designadamente: instalacdes fisicas; autonomia e
participacdo na tomada de decisdes; compensacdo remuneratoria e outros beneficios;
desempenho profissional, desenvolvimento e formacéo; supervisdo e lideranca; relacbes
sociais e de trabalho; politica e estratégia organizacionais; mudanga e inovacédo; seguranca
e condicBes de trabalho; tarefas e natureza do trabalho; idade; sexo; estado civil; nimero de
filhos; tipo de vinculacdo a instituicdo; tempo de vinculacdo; por altimo, habilitacdes
literarias, s&o tidas como causas explicativas que impactam na satisfacdo no trabalho. A luz
das pesquisas bibliograficas que presidiram a elaboracdo da moldura teérica podemos
garantir que todo o exercicio laboral quando realizado com satisfacdo produz um maior
rendimento e sentimento global da instituicdo, melhorando significativamente o servico

prestado.

Face ao exposto no capitulo anterior e feita a recolha, analise e tratamento dos dados,
podemos concluir que a grande maioria dos colaboradores da Fundacdo Dr. Carneiro
Mesquita esta satisfeita. Ainda assim, e em jeito de sintese foram as seguintes, as variaveis
que registaram altos indices de satisfacdo: a) “instalagdes e local de trabalho” — 0s acessos
(acessibilidades as instalacdes), o conforto e bem-estar fisico no local de trabalho, o tempo
gasto na deslocagdo para o local de trabalho; b) “autonomia profissional e pessoal e
beneficios” — a autonomia para planear, executar e avaliar o proprio trabalho, o horario de
trabalho, a realizacéo pessoal na fungcdo que ocupa na instituicdo, o tratamento por parte dos
familiares dos utentes; c¢) ‘“desempenho profissional e formagao” — as fungdes
desempenhadas, o ajuste/qualidade das acOes de formacdo oferecidas, a aceitacdo das
sugestOes para a melhoria do funcionamento da instituicdo, os esfor¢os empreendidos na
inovacdo e melhoria continua da instituicdo; d) “relagdes internas de trabalho” — a relagao
com os colegas de trabalho (outros colaboradores) e a ajuda, colaboracéo e cooperacéo entre

colegas.
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Em contrapartida, as variaveis que se destacam a seguir registaram niveis mais baixos de
satisfagdo, isto é, variaveis que no geral apresentaram alguma margem de insatisfagdo, ainda
que minima: a) “autonomia profissional ¢ pessoal e beneficios” — como menos satisfatorio
destaca-se “o salario”, seguindo-se-lhe as regalias e o0s beneficios concedidos, a
possibilidade de progressao na profisséo/carreira, e o reconhecimento do trabalho, dedicacao
e esfor¢o enquanto colaborador da instituicdo; b) “desempenho profissional ¢ formagido” — a
carga de trabalho atribuida e a quantidade de agdes de formacdo oferecidas; ¢) “relagdes
internas de trabalho” — 0 nivel de conflitos existente no ambiente de trabalho, o apoio
disponibilizado pelo seu superior direto, a relacdo da direcdo com os colaboradores, e a

capacidade de lideranca do seu superior direto.

Retomando a questdo de investigacdo que presidiu ao estudo, a de saber “Qual sera o grau
de satisfacdo dos colaboradores e quais as praticas de gestdo de recursos humanos
desenvolvidas no sentido da sua promoc¢do, na medida em que este pode interferir no seu
desempenho laboral?”, procuremos dar-lhe resposta com base nas hipoteses teodricas que

haviamos formulado para orientar a investigacao.

No que concerne a hipotese central deste estudo H1 — “certas praticas de gestao de
recursos humanos estabelecem uma relacéo de implica¢do com o grau de satisfacéo dos
colaboradores”, procuramos verifica-la, de forma mais direta, com a colocacdo das
questdes de entrevista: “Quais sdo as principais Praticas de Gestdo de Recursos Humanos
que se desenvolvem na IPSS?”; “No seu ponto de vista, de que importancia se revestem as
praticas que concretizam medidas de incentivo a satisfacdo profissional dos seus
colaboradores?”; “Existe alguma flexibilidade no que concerne aos horarios dos
colaboradores e existe a possibilidade de troca entre os mesmos?”. Em concomitancia, no
inquérito por questionario, foi aferida pelas questbes: “Satisfagdo com o seu horario de
trabalho”; “Satisfagdo com o apoio disponibilizado pelo seu superior direto”; “Satisfagao
relativamente a relacao da dire¢cdo com os colaboradores” e “Satisfacdo com a capacidade

de lideranca do seu superior direto”.

Em resposta a hipdtese tedrica avancada foi possivel verificar a existéncia de uma relagéo
de implicacéo entre os fatores estudados e a satisfacdo laboral, concretamente no respeitante
as parcas praticas de gestdo de recursos humanos existentes, fruto do processo de mudanca
organizacional em implementacéo, tendo-se aferido que a gestéo € realizada por resposta

social, havendo uma colaboradora que desempenha o papel de chefe de equipa ou supervisor
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direto do trabalho realizado pelos demais colaboradores, sempre apoiados, quando
necessario pela diretora técnica. Foram verificadas praticas associadas as politicas de
manutencdo dos RH, em termos de remuneracdo, considerada exigua, e tendencialmente
contrabalancada pela concesséo de certas “facilidades” e incentivos aos colaboradores, como
seja a gestdo flexivel das faltas e folgas, bem como dos horarios de trabalho, utilizada como
estratégia tendente & harmonizacdo entre a vida profissional e pessoal, reduzindo eventuais

atritos e conflitos de interesse que possam ser experimentados pelos colaboradores.

Sob o ponto de vista dos colaboradores, as exiguas praticas de gestao existentes traduzidas
nas praticas flexiveis que foram identificadas sdo percebidas com elevados niveis de
satisfagdo (como os relativos a gestdo do horario de trabalho, ao apoio disponibilizado pelo
superior direto, a relacdo da dire¢cdo com os colaboradores e a capacidade de lideranca do

superior direto), havendo uma margem minima de insatisfacao.

No que respeita a H2 — “a importéancia das boas préaticas de gestdo de recursos humanos
para a satisfacdo no ambiente de trabalho e a equidade no tratamento de situacdes
semelhantes influencia o sentimento de justica entre os colaboradores, afetando a
satisfacio global do ambiente”, foi mais incisivamente apreciada com a colocacdo das
questdes de entrevista: “Qual a importancia que atribui a formagdo continua dos seus
colaboradores e que ideia tem acerca da opinido das mesmas?”’; “No seu ponto de vista,
como aprecia o relacionamento existente entre os colaboradores e a dire¢do técnica, tendo
em vista a promog¢ao de um bom ambiente social e de relagdes profissionais equilibradas?”’;
“Que importancia ¢ que atribui a satisfagdo dos trabalhadores?”’; “A Fundacdo aplica as
sugestoes elaboradas pelos colaboradores?”’; “Quanto a autonomia dos colaboradores para
planear, executar e avaliar o préprio trabalho, qual a posicdo da fundacdo face a esta
questdo?”. Ao nivel do inquérito por questionario procurdmos aferi-la com base nas questdes
relativas aos seguintes fatores: “Satisfa¢do face as instalagdes”; “Satisfagdo com o tempo
gasto na deslocacao para o local de trabalho™; “Satisfacdo com as fun¢des desempenhadas”;
“Satisfacdo com a carga de trabalho atribuida”; “Satisfacdo quanto a aceitagdo das suas
sugestOes para a melhoria do funcionamento da instituigao”; “Satisfagdo quanto a relagdo
com os colegas de trabalho (outros colaboradores)”; “Satisfacdo relativamente a ajuda,
colaboragao e cooperacao entre colegas” e “Satisfacdo com o nivel de conflitos existente no

ambiente de trabalho”.
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A apreciacdo das respostas obtidas com base na entrevista permite-nos concluir da existéncia
de um bom ambiente social na organizagdo, projetado como justo, equilibrado e promotor
da preparacdo, integracdo e progressao dos colaboradores na fundacdo, tendo sido
enfatizadas: a importancia da formacdo continua e a mudanga em curso relativa a nova
direcdo técnica; a consideracao da satisfacdo dos colaboradores como fator importante para
assegurar o seu comprometimento e elevados niveis de desempenho; a valorizacdo das
opinides e sugestdes dos colaboradores para 0s servigos, na gestao e organizacdo dos turnos
e dos horéarios; a autonomia dos colaboradores para planear, executar e avaliar 0 proprio
trabalho.

Relativamente & opinido dos colaboradores, verificamos o seu elevado nivel de “satisfagdo
face as instalagdes”, para com o “tempo gasto na deslocagdo para o local de trabalho”, bem
como com “as func¢Bes desempenhadas”. Na apreciacdo da sua satisfacdo quanto a “aceitagédo
das suas sugestdes para a melhoria do funcionamento da institui¢do”, a “relacdo com os
colegas de trabalho”, e “relativamente a ajuda, colaboragdo e cooperagdo entre colegas”
pudemos confirmar a opinido da direcdo técnica sobre o ambiente social justo e equilibrado
existente na organizacdo. De facto, apenas a “satisfacdo com a carga de trabalho atribuida”
evidencia niveis mais moderados, enquanto a “satisfacdo com o nivel de conflitos existente
no ambiente de trabalho” revela ser um fator menos consensual, registando maior dispersao

das respostas registadas ao longo da escala de apreciagdo considerada.

Por fim, a H3 — “é expectavel que a remuneracdo e o reconhecimento afetem a
satisfacio”, foi diretamente alicercada nas questdes da entrevista: “Existe a possibilidade
de os colaboradores progredirem na carreira?’; “No seu ponto de vista, a
remuneracao/compensacdo financeira € um dos principais suportes da satisfacdo dos seus
colaboradores?”. Ao passo que no inquérito por questionario foi apreciada pelas questdes:
“Satisfagdo com as regalias e os beneficios concedidos”; “Satisfagdo com o salario que
recebe”; “Satisfacdo quanto a possibilidade de progressdo na profissao/carreira” €
“Satisfacdo com o reconhecimento do seu trabalho, dedicacdo e esforgo, enquanto

colaborador da institui¢ao”.

Com base nas respostas obtidas com a realizacdo da entrevista, foi-nos possivel perceber a
existéncia da possibilidade de progressdo na carreira apenas ao nivel da categoria
profissional sem correlato no acréscimo salarial, 0 que junto com os baixos niveis salariais

praticados concorre para dificultar a tarefa de assegurar a desejavel satisfacdo dos
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colaboradores, razdo pela qual a diregdo técnica faz uso de estratégias alternativas tendentes

a expressar o reconhecimento dos colaboradores pela organizagéo.

Relativamente ao inquérito por questionario e as questdes em apreco, verificamos que a
maioria dos colaboradores se sente satisfeito com “as regalias e os beneficios concedidos”
bem como “quanto a possibilidade de progressdo na profissdo/carreira”, corroborando o
diagndstico apurado com base na entrevista relativamente aos mesmos fatores. Na
apreciagdo dos niveis de satisfa¢do dos colaboradores relativamente ao “reconhecimento do
seu trabalho, dedicacéo e esfor¢o, enquanto colaborador da institui¢ao” foi verificada alguma
disperséo nas respostas, ainda que tendencialmente a maioria dos colaboradores se revele
satisfeita, 0 mesmo ndo se podendo dizer sobre a “satisfa¢ao com o salario que recebe”, fator
gue como vimos € 0 menos satisfatdrio para os colaboradores, evidenciando a importancia e

0 impacto dos fatores em apreciacdo sobre os niveis de satisfacao.

Sumariadas as principais evidéncias apuradas com este estudo, consideramos que, 0 mesmo,
respondeu, ainda que parcialmente a questao de investigacao inicialmente lancada, a de saber
“Qual sera o grau de satisfacio dos colaboradores e quais as praticas de gestio de
recursos humanos desenvolvidas no sentido da sua promocao, ha medida em que este
pode interferir no seu desempenho laboral?”, tendo sido possivel verificar, apesar da
incipiéncia das préaticas de gestdo de recursos humanos implementadas na instituicdo em
analise, que o ambiente laboral é satisfatorio, apresentando tendencialmente elevados niveis
de satisfacdo laboral, e que as praticas associadas ao sistema de incentivos, regalias e

reconhecimento dos colaboradores sdo as que mais carecem de melhoria.

Como principais limitacGes ou entraves a realizacdo desta investigacdo identificamos as
seguintes: uma amostra limitada, dadas as circunstancias de a instituicdo em estudo ser de
pequena dimensdo e de apenas 82,6% dos questionarios ter merecido resposta pelos
colaboradores; a falta de tempo ou de disponibilidade dos colaboradores para o
preenchimento atempado dos inquéritos por questionario, que se traduziu numa demora
excessiva na recolha dos dados; a ndo utilizacdo do software de analise NVivo, inicialmente
previsto para o tratamento da entrevista, que sendo Unica, dificultou e limitou a riqueza da
andlise desejada; o ndo aprofundamento da relagdo teoricamente evidenciada entre a
satisfagdo laboral e os niveis de desempenho dos colaboradores, impossibilitada pela
inexisténcia nesta instituicdo de um sistema de avaliacdo de desempenho que nos pudesse

facultar os dados necessarios.
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Para recomendacOes futuras, ap6s uma andlise global, defendemos que, como alids
verificado inicialmente, esta questdo, este fator emocional, a satisfacdo & de extrema
importancia para a compreensdo do desempenho dos colaboradores e do ambiente social que
se encontra nas organizacgdes, sendo fulcral dar continuidade a investigagcdes neste ambito.
Ou seja, investigar aprofundadamente a questdo ao nivel tedrico e chegar o mais perto
possivel dos colaboradores, através do uso de inquéritos por questionario, de entrevistas,
escalas, entre outros instrumentos que agilizem e ampliem a colheita de dados e permitam
compreender as implicacdes da satisfacdo laboral no desempenho e nos resultados

apresentados pelos colaboradores.
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APENDICES

Apéndice | — Guido de entrevista

GUIAO DA ENTREVISTA

Esta entrevista é parte integrante de um estudo da responsabilidade de um aluno do mestrado
em Gestdo de Organizacgdes Sociais da Escola Superior de Tecnologia e Gestdo de Lamego
do Instituto Politécnico de Viseu, destinado a avaliar a satisfacdo profissional dos
colaboradores e os impactos que as praticas de gestdo de recursos humanos tém na sua
atividade profissional, tendo-se optado por realizar este estudo numa entidade do sector néo
lucrativo, designadamente na Fundacao Dr. Carneiro de Mesquita.

Tendo em vista a prossecucdo dos nossos propositos, solicitamos a sua participacao
voluntéria nesta entrevista. Mais solicitamos, de modo a assegurar o rigor da analise dos

dados recolhidos, a sua autorizacdo para procedermos a gravagdo audio da entrevista.

Por fim, desejamos assegurar o carater confidencial das informagdes que amavelmente nos

fornecer e 0 anonimato da sua participacao.

Data: xx/0x/2019

O entrevistador

Acedo a participar na entrevista e autorizo a gravacéo audio da mesma.

O entrevistado
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Entrevistado: Diretora Técnica

Questao 1: Qual o niumero de trabalhadores existentes na IPSS?
Questao 2: Quanto a divisao do trabalho como € distribuido?

Questdo 3: Com que categorias profissionais a organizacdo conta para concretizar a sua
atividade?

Questdo 4: Quais sdo as principais Praticas de Gestdo de Recursos Humanos que se

desenvolvem na IPSS?

Questdo 5: Qual a importancia que atribui a formagdo continua dos seus colaboradores e

que ideia tem acerca da opinido das mesmas?

Questdo 6: No seu ponto de vista, como aprecia o relacionamento existente entre 0s
colaboradores e a direcdo técnica, tendo em vista a promoc¢do de um bom ambiente social e

de relagdes profissionais equilibradas?

Questdo 7: No seu ponto de vista, de que importdncia se revestem as praticas que

concretizam medidas de incentivo a satisfacdo profissional dos seus colaboradores?
Questao 8: A instituicdo pratica estas medidas de apoio a satisfacdo?
Questdo 9: Que importancia é que atribui a satisfacdo dos trabalhadores?

Questdo 10: Existe alguma flexibilidade no que concerne aos horarios dos colaboradores e
existe a possibilidade de troca entre 0s mesmos?

Questdo 11: A Fundacdo aplica as sugestdes elaboradas pelos colaboradores?
Questao 12: Existe a possibilidade de os colaboradores progredirem na carreira?

Questdo 13: No seu ponto de vista, a Fundacdo reconhece o trabalho, esforco e dedicagao

dos seus colaboradores?

Questdo 14: Quanto a autonomia dos colaboradores para planear, executar e avaliar o

proprio trabalho, qual a posic¢éo da fundagéo face a esta questao?
Questdo 15: No que concerne as instalagdes, como avalia as mesmas?
Questdo 16: No seu ponto de vista, a remuneracdo/compensacdo financeira é um dos

principais suportes da satisfagéo dos seus colaboradores?
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Questéo 17: Enquanto dirigente de Recursos Humanos, e face a todas as limitagGes que
atualmente existem no terceiro sector, quais os fatores que considera serem importantes para

aumentar o grau de satisfacdo dos trabalhadores da IPSS?
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ANEXOS

Anexo | — Inquérito por questionario

INSTITUTO POLITECNICO DE VISEU - ESCOLA SUPERIOR DE TECNOLOGIA E GESTAO DE LAMEGO

Este questionario é parte integrante de um estudo da responsabilidade de um aluno do mestrado em Gestéo de Organizagdes
Sociais da Escola Superior de Tecnologia e Gestéo de Lamego do Instituto Politécnico de Viseu, destinado a avaliar a satisfacdo

profissional nos colaboradores.
Agradecemos a sua colaboragéo e asseguramos o total anonimato da informagéo disponibilizada.

INQUERITO

1. Qual o seusexo?
Masculino
Feminino

2. Queidade tem?

3. Quantos filhos tem?
Nenhum
1 filho
2 filhos
3 e mais filhos
Né&o Responde

4. Qual o seu estado civil?
Solteiro/a
Casado/a ou em unido de facto
Divorciado/a ou separado/a
Viavo/a

5. Em que respostasocial executaas suas fungées?
CLDS 3G
Servigo de Apoio Domiciliario
Servigo de Apoio Domiciliario Integrado
Centro de Dia
Pré-escolar
Creche

6. Qual é asuacategoria profissional?
Aucxiliar de servigos gerais
Auxiliar de acao direta
Cozinheira
Administrativo
Técnico de animag&o
Outra fungdo. Qual?

7. Que tipo de vinculagédo tem ainstituicéo?
Quadros
Contrato temporario
Estagio
Voluntariado

8. Haquantos anos trabalha nainstituicdo?
Até 1 ano
De 1 a3 anos
Ha mais de 3 anos

9. Qual o seu nivel de habilitagdes literarias?
1°, 2°, 3° ou 4° ano (primaria)
5° ou 6° ano (preparatorio)
7°, 8° ou 9° (3°, 4° e 5° liceal)
10°, 11° ou 12° (6° e 7° liceal)
Ensino p6s-secundario (CET IV)
Bacharelato (cursos médios)
Licenciatura
Mestrado
Doutoramento

=
—

N[ T ]
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Instalagdes e local de trabalho

10. Qual o seu grau de satisfacdo relativamente as instalages e ao local de trabalho?
(Totalmente Insatisfeito; Insatisfeito; Nem Satisfeito, nem Insatisfeito; Satisfeito; Totalmente Satisfeito; N&o sabe/néo responc

|71 1 |Nsinf s TS| NS

Satisfagéo face as instalagdes? (gabinetes, refeitdrio, w ¢, salas, quartos)

Satisfagdo com os acessos/acessibilidades as instalacdes |
Satisfagdo com conforto e 0 bem-estar fisico no local de trabalho
(ex. temperatura, espago, impeza).

Satisfagéo com o tempo gasto na deslocacdo para o local de trabalho

Autonomia Profissional e Pessoal e Beneficios

11. Qual o seu grau de satisfacdo relativamente aos seguintes aspectos?
(Totalmente Insatisfeito; Insatisfeito; Nem Satisfeito, nem Insatisfeito; Satisfeito; Totalmente Satisfeito; Nao sabe/ndo responc
TI| I INS/NIF S [TS| NS

Satisfacdo quanto a autonomia para planear, executar e avaliar 0 seu
proprio trabalho

Satisfacdo com o seu horario de trabalho

Satisfagdo comas regalias e os beneficios concedidos

Satisfag&o com o salario que recebe

Satisfagdo quanto a possibilidade de progressao na profissaolcarreira

Satisfagdo coma realizagdo pessoal na fungdo que ocupa na instituicao

Satisfagdo com o reconhecimento do seu trabalho, dedicacéo e esforco,

enquanto colaborador da instituigdo

Satisfac&o com o tratamento por parte dos faniliares dos utentes

Desempenho profissional e Formagdo

12. Qual 0 seu grau de satisfacdo relativamente aos seguintes aspetos do seu trabalho?
(Totalmente Insatisfeito; Insatisfeito; Nem Satisfeito, nem Insatisfeito; Satisfeito; Totalmente Satisfeito; Nao sabe/n&o responc
TI| | INSINI S |TS| NS

Satisfagdo comas funges desempenhadas
Satisfagdo coma carga de trabalho atribuida
Satisfagdo coma quantidade de acdes de formagao oferecidas

Satisfac&o com o ajuste/qualidade das agdes de formagéo oferecidas
Satisfagdo quanto a aceitacdo das suas sugestes para a melhoria do
funcionamento da instituic&o | | | | | | |

Satisfac&o com os esforgos empreendidos na inovac&o e melhoria

continua da instituicao | I I I I I |
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Relagdes Internas de Trabalho

13. Qual o seu grau de satisfacéo relativamente arelacdo com os seus colegas de trabalho (colaboradores e chefias
(Totalmente Insatisfeito; Insatisfeito; Nem Satisfeito, nem Insatisfeito; Satisfeito; Totalmente Satisfeito; Ndo sabe/ndo responde)
[T ] 1 [NsiN] s [Ts] Ns |

Satisfacdo quanto a relagdo com os colegas de trabalho (outros
colaboradores) | | | | | | |
Satisfacao relativamente a ajuda, colaboragédo e cooperacéo entre
colegas

Satisfacdo com o nivel de conflitos existente no ambiente de trabalho
Satisfagdo com o apoio disponibilizado pelo seu superior direto
Satisfacao relativamente a relacdo da direcdo com os colaboradores
Satisfagdo com a capacidade de lideranca do seu superior direto

Politica, Estratégia, Qualidade e Seguranca

14. Qual o seu grau de concordéanciarelativamente as seguintes afirmacdes?
(Nao concordo; Concordo parcialmente; Concordo totalmente; Ndo sabe/n&o responde)

NC | CP | CT [NS/NR

Conheco a identidade e os objetivos da instituicdo ?

A satisfacdo dos utentes é a prioridade da instituicdo

Existe a possibilidade de poder trabalhar neste local para o resto da vida
Recomendaria a um amigo que viesse trabalhar para este local

15. Apreciadas todas as dimensdes do seu trabalho, e de umaformaglobal, considera-se:

Totalmente Insatisfeito
Insatisfeito

Nem Satisfeito, nem Insatisfeito
Satisfeito

Totalmente Satisfeito

N&o sabe/responde

16. S6 sairiadestainstituicdo se:
Fosse ganhar mais dinheiro
Mudasse de profissdo
Tivesse menos trabalho e mais tempo livre
Fosse mais reconhecida (0) e/ou valorizada (0)
Outra razéo:

Obrigado pela suacolaboracéo!
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