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Resumo

Ao longo dos tempos temos verificado que o Estado desempenhou diferentes papéis, sendo
nalgumas fases mais ou menos interventivo, noutras mais ou menos social. Quando existe uma
recessdo econdémica ha tendéncia para a introducéo de reformas profundas. Tais reformas, com
algumas caracteristicas semelhantes, estdo baseadas na Nova Gestdo Publica, onde as questdes

gestionarias e manageriais estao presentes.

O processo competitivo deixa de ser exclusivo do sector privado passando também para o
Estado; a eficiéncia e a qualidade dos servicos passa a ser um tema dominante da agenda

politica.

Todo o processo de mudanca é resultado da accdo humana e necessita, por isso, da colaboragao
dos recursos humanos para ser concretizado com sucesso. Uma boa gestdo dos recursos
humanos pode potenciar o aumento da eficiéncia, da eficacia e da qualidade dos servigos

publicos.

O sucesso de uma organizacdo depende de muitos factores, entre 0s quais a satisfacdo dos seus
colaboradores; se estes estiverem satisfeitos ha uma “real” possibilidade de sucesso para a
organizacdo. Neste contexto definimos como objectivo principal do nosso trabalho o estudo do

nivel da satisfacdo num contexto especifico de trabalho — Instituto Politécnico da Guarda.

A escolha deste estudo prende-se com dois motivos: por um lado compreender e testar em que
medida alguns factores contribuem para a satisfacdo no trabalho, nomeadamente factores
pessoais como género, idade e habilitacbes literarias; e factores situacionais como o tempo de
servico, vinculo, categoria e vencimento; e, avaliar o contributo dos factores organizacionais
(condicdes de trabalho, sistemas de gestdo, carreira e competéncias, conteido do trabalho e
relacbes humanas) na satisfacdo profissional dos trabalhadores do Instituto Politécnico da

Guarda.

Palavras-chave: Modelos de Administracdo Pablica, Gestdo de Recursos Humanos, Motivacéo e

Satisfacdo
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Abstract

Over time, the state has been played different roles, varying between phases that are either
interventionist or social. Economic downturns have tended toward the introduction of
government reforms based on New Public Management, presenting a number of managerial

issues.

Accordingly the competitive process is no longer exclusive to the private sector such that State;

efficiency and quality of service have become dominant topics in the political agenda.

Successful implementation of the whole process of change resulting from reforms involves the
collaboration of human resources, the proper management of which increases efficiency,

effectiveness, and quality of public services.

The success of an organization depends on many factors, including the satisfaction of its
employees; if they are satisfied, there is a "real” possibility of success for the organisation. In
this context, the main objective of this dissertation is to study the level of satisfaction in a

specific context of work at the Polytechnic Institute of Guarda.

The motivation for this study is related, firstly, to understanding and testing the extent to which,
personal factors, such as gender, age, and educational background, and situational factors, such
as length of service, bond, position and pay contribute to job satisfaction; and secondly, to
evaluating the contribution of organizational factors, such as, working conditions, management
systems, career and skills, work content, and human relations, to the job satisfaction of workers
at the Polytechnic Institute of Guarda.

Keywords: Public Administration Models, Human Resource Management, Motivation,

Satisfaction
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Glossario

CET - Cursos de Especializa¢do Tecnoldgica

CRP — Constituicao da Republica Portuguesa

DGES - Direcgdo Geral do Ensino Superior

ESE - Escola Superior de Educacéo

ESECD - Escola Superior de Educacdo, Comunicagdo e Desporto
ESS - Escola Superior de Saude

ESTG - Escola Superior de Tecnologia e Gestao

ESTH - Escola Superior de Turismo e Hotelaria

GRH - Gestéo de Recursos Humanos

IPG - Instituto Politécnico da Guarda

NGP - Nova Gestdo Publica

NPM - New Public Mangement

OCDE - Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico
SAS - Servigos de Accdo Social

SIADAP - Sistema Integrado de Gestdo e Avaliacdo do Desempenho na Administracdo Publica


http://www.ess.ipg.pt/
http://www.ipg.pt/esth
http://www.ipg.pt/sas
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INTRODUCAO

Numa era globalizada, os paises tendem a competir cada vez mais entre si para expandir as suas
capacidades economicas. Os desafios e dificuldades financeiras obrigam a medidas de
contencdo orcamental sendo a redugéo de custos uma questdo central em todos os processos de

reforma das Administracdes Publicas.

Ao longo dos tempos temos verificado que o Estado desempenhou diferentes papéis, sendo
nalgumas fases mais ou menos interventivos, mais ou menos social. Quando existe uma
recessdo econdmica ha tendéncia para a introducdo de reformas profundas. Reformas estas, com
algumas caracteristicas semelhantes, fortemente baseadas na Nova Gestdo Publica, onde as

questdes gestionarias e manageriais estdo presentes.

O processo competitivo deixa de ser exclusivo do sector privado e passa também para o Estado,
baseando-se a eficiéncia dos seus servicos e a qualidade das suas organizacfes. Esta procura,
segundo a Nova Gestdo Publica, implica a melhoria constante, a minimizacdo dos custos e a

satisfagdo dos “clientes” dos servigos publicos.

A Reforma da Administracdo Publica Portuguesa tem vindo a ser aplicada através da introducdo
de vérias alteracGes legislativas com uma orientacdo economicista, esvaziando o Estado de
algumas competéncias. Um dos objectivos politicos dos nossos dias ¢ a reducdo da “maquina do
Estado”, quer através de privatizagdes quer “pela aproximacdo da gestdo publica a do sector

privado” (Carapeto, et al., 2005:213).

Esta reforma tem vindo a acentuar-se nesta Ultima década, em especial no que concerne a
politicas de gestdo de recursos humanos. A Resolu¢do do Conselho de Ministros n® 53/2004, de
21 de Abril, veio definir objectivos essenciais para prestigiar a Administracdo PUblica. Maximas

99 ¢ LIS

como “racionalizar”, “modernizar as estruturas”, “reavaliar as fun¢des do Estado”, “promover
29 (13

uma cultura de avaliagdo e responsabilidade”, “mérito” e “exceléncia”, encontram-se mais do

gue nunca na agenda do dia.

As teorias de emagrecimento do Estado e da entrega de politicas sociais a iniciativa privada tém,
entre outros contributos tedricos, a Teoria da Escolha Publica e a Nova Gestdo Publica. A ideia
de que tudo o que é publico ineficiente, conduz-nos a adopcdo de medidas de gestdo privada,
com énfase nos resultados e na eficiéncia. Este conceito de gestdo ¢ reconhecido como “new

public management” (Rocha, 2010).
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Todo o processo de mudanga é resultado da accdo humana e necessita, por isso, da colaboragdo
dos recursos humanos para ser concretizado com sucesso. O factor humano é um elemento
fundamental a nivel da organizacdo. Uma boa gestdo dos recursos humanos pode potenciar o
aumento da eficiéncia, da eficacia e da qualidade dos servigos publicos.

Qualquer alteracdo na Administragdo Publica encontra-se condicionada ao gque 0s Seus recursos
humanos estdo disponiveis para projectar e executar. Os recursos humanos, como referido no
estudo de Becker (Prémio Nobel da Economia em 1992), passaram a ser encarados como
“capital”. Para maximizar e rentabilizar este capital humano é necessario que os trabalhadores

se sintam motivados e satisfeitos.

O sucesso de uma organizagdo depende de muitos factores, entre 0s quais a satisfacdo dos seus
colaboradores; se estes estiverem satisfeitos ha uma “real” possibilidade de sucesso para a
organizacdo. Neste contexto definimos como objectivo principal do nosso trabalho o estudo do

nivel da satisfacdo em contexto especifico de trabalho — Instituto Politécnico da Guarda.

A escolha deste estudo prende-se com diversos motivos: por um lado aplicar na pratica os
conceitos tedricos abordados ao longo deste projecto; por outro lado, contribuir de uma forma
positiva para a organizacdo na medida em que lhes permite conhecer o grau de satisfacdo dos
seus membros contribuindo, com os seus resultados, para melhorar essa satisfacdo. Segundo

Madureira e Rodrigues (2006:168) “hoje importa a gestao saber motivar na incerteza”.

Um outro objectivo é mostrar a importancia da Gestdo de Recursos Humanos enquanto
disciplina técnica e instrumento de desenvolvimento e optimizacdo dos servigcos publicos. A
forma como ¢ feita a Gestdo dos Recursos Humanos nas organizag¢Ges publicas e na organizacao

gue sera objecto do estudo de caso, €, assim, outro dos vectores que serd estudado.

No gue concerne a estrutura, este projecto aplicado encontra-se dividido em duas partes. A
primeira parte integra dois capitulos distintos. No primeiro capitulo explanaremos a reforma
administrativa em Portugal, fundamentalmente, ap6s a alteracdo politica de Abril de 1974, com
particular enfogue nas influéncias do movimento da Nova Gestdo Publica nas politicas de
Gestdo de Recursos Humanos. No segundo capitulo abordaremos diferentes teorias sobre a

motivacao e satisfacdo no trabalho.

Na segunda parte (estudo empirico) apresentaremos um estudo de caso destinado a analisar a

satisfagdo e motivacao de trabalhadores, no Instituto Politécnico da Guarda.
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| - ENQUADRAMENTO DA GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

NA ADMINISTRACAO PUBLICA

1.1. Introéito

Ao falar de Gestdo de Recursos Humanos, nunca poderemos separar as pessoas das
organizacdes e vice-versa. As pessoas vivem num sistema, a organizacao, onde sdo chamadas a
planificar, realizar e controlar. O factor humano é elemento fundamental a nivel da organizacao

e tera sempre que existir, quer a organizacdo seja grande ou pequena, automatizada ou nao.

E, por conseguinte, importante estudar a extens&o da intervengio humana na area organizacional
a fim de se determinarem modelos humanos de comportamento que permitam uma melhoria de

desempenho da organizagéo.

Para que possamos entender a relacdo entre as pessoas e as organizagdes, é necessario definir o
que é uma “organizac¢do”. Néo ¢ facil dar uma definicdo simples de organiza¢io. E frequente
afirmar-se que vivemos numa sociedade de organizacbes. Todos nos vivemos e passamos a
nossa vida em diversas organizacBes (escolas, clubes, grupos comunitarios, empresas,

organismos publicos, partidos politicos, igrejas, etc.).

Daqui se depreende que as pessoas ocupam grande parte do seu tempo de vida trabalhando ou
vivendo em interaccdo com as organizacbes. A medida que estas crescem e se multiplicam,
maior se torna a complexidade de recursos necessarios a sua sobrevivéncia e ao Sseu

crescimento.

Antes de tudo, é importante reconhecer que a prépria ideia de organizar se fundamenta no facto
de que o individuo € incapaz de satisfazer sozinho todas as suas necessidades e desejos. No
entanto, para ultrapassar as suas limitacfes individuais as pessoas agrupam-se para formar

organizagdes, no sentido de alcangar objectivos comuns.

Os individuos, particularmente na sociedade moderna, verificam que lhes faltam a capacidade, a
forga, o tempo ou resisténcia para a satisfacdo das suas necessidades basicas de alimento, abrigo
e seguranca. Mas quando diversas pessoas coordenam os esforgos, constatam que em conjunto

conseguem realizar mais do que qualquer uma delas conseguiria se actuasse sozinho.

O ser humano é eminentemente social, ele ndo € capaz de viver isolado, mas sim em interacgao.

Madureira (1990:25) sustenta que “quando duas ou mais pessoas decidem juntar esforgos no

3
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sentido de realizarem determinados objectivos, dizemos estar em face de uma organizacéo ”.
Desta definicdo retira-se uma ideia bésica de organizacdo que é a coordenacdo do esforgo e a

ajuda matua.

O Homem devido as suas limitacGes é obrigado a cooperar, a cooperacdo leva a organizacao.
Chiavenato (1994:20) diz que “uma organizagao somente existe quando: ha pessoas capazes de
se comunicarem e que estao dispostos a contribuir com acgdo conjunta a fim de alcangcarem um

objectivo comum ”.

Por sua vez, Schein (1982:12) refere que, “uma organizacdo é a coordenacao planeada das
actividades de uma série de pessoas para a consecucdo de algum objectivo comum, explicito,

através da divisdo de trabalho e através de uma hierarquia de autoridade e responsabilidade”.

As organizacfes sdo, assim, conjuntos ordenados de actividades humanas, mas s passam a
funcionar depois que as pessoas sejam recrutadas para ocupar determinados papéis e executar
determinadas tarefas, para com eles e por meio deles, alcangarem objectivos organizacionais tais

como: “produgdo, rentabilidade e redugdo de custos” (Mintzberg, 1996: 245).

Todavia, os individuos uma vez recrutados e seleccionados prosseguem objectivos pessoais,
servindo-se da organizagdo para 0s conseguir. Assim, a interdependéncia das necessidades do

individuo e as organizacGes estdo sempre presentes.

“De um lado as organizagoes sdo constituidas por pessoas. Por outro, as organizagoes
constituem para as pessoas um meio pelo qual elas podem alcancar muitos e variados
objectivos pessoais com um minimo de custo, de tempo, de esfor¢o e de conflito, os quais nédo

poderiam ser alcan¢ados apenas através do esfor¢o individual” (Chiavenato, 1994: 63).

Através desta citacdo facilmente se constata a interaccdo entre as pessoas e as organizacgoes.
Segundo Bilhim (2009:21), “A organizagdo existe para realizar 0s seus objectivos, 0s quais
seriam inatingiveis se fossem tentados concretizar por uma sé pessoa”. Deste modo, podemos
constatar que as organizacdes sdo constituidas por duas ou mais pessoas; que existem entre elas,
ligacbes de cooperagdo; exigem a coordenacdo de acgdes; visa a prossecucdo de metas;

subentende a diferenciacdo de tarefas; e existéncia de uma estrutura hierarquica.

Uma organizacdo € dindmica e complexa sendo a interaccdo entre o0s seus membros

indispensavel para gque aquela possa atingir os seus objectivos.

Na prossecucdo do seu objectivo, por vezes, sdo evidenciados alguns factores em detrimento de
outros. Nalguns casos é dada muita importancia a tecnologia, esquecendo 0s recursos humanos;
noutros casos valorizam-se as pessoas mas menospreza-se 0 espago fisico (higiene e seguranca).
Assim, é necessario ter em atencdo a cada um destes factores dando-lhe a importancia

correspondente ao lugar que assumem na organizacao.
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Neste processo de interacgdo entre as pessoas e as organizagdes, o grande desafio que se coloca
a ambas as partes é a procura das necessidades, como refere Schein (1982:18) “A medida que as
necessidades das organiza¢des mudam e dos empregados também. O que um empregado (quer)
num emprego aos 25 anos de idade pode ser completamente diferente daquilo que esse mesmo

empregado quer aos 50 anos de idade”.

O referido autor diz-nos, ainda, que “no inicio da carreira as necessidades e as expectativas
das pessoas giram muito em torno da auto-experimentacéo. Elas precisam muito de saber se
conseguem contribuir para uma organizacdo se tém capacidades e a energia para executar

certos tipos de trabalho, se conseguem trazer uma contribui¢ao” (Schein, 1982:18).

Dentro deste processo, ha, também, que ter em conta que o problema que se coloca ao gestor é
entdo, o de tentar estruturar a empresa, as relacfes interpessoais e a relacdo de cada individuo
com 0 seu cargo e as tarefas que o compdem, de tal forma que o individuo, ao procurar
satisfazer os seus objectivos pessoais, contribua eficiente e eficazmente para os objectivos

prosseguidos pela organizacao.

A Gestdo de Recursos Humanos tem vindo a ser cada vez mais reconhecida como um
importante factor na eficacia organizacional, seja porque a qualidade das decisdes estratégicas
se liga a qualidade da informacdo de recursos humanos que é introduzida no processo de tomada
de decisdo, seja porque o sucesso da implementacdo da estratégia depende da forma como os

gestores concretizam as politicas de recursos humanos.

Amblard et al. (1989:9) define Recursos Humanos como “um conjunto de pessoal de uma
empresa, operarios, empregados, vendedores, técnicos, gestores, constitui um potencial que,
em funcdo da sua qualidade e do seu desenvolvimento pode levar a empresa ao seu SUCesso ou

bloquear o seu crescimento. Gestdo sugere a ideia de regulacdo de dinamica”.

De entre muitos autores que se dedicaram ao estudo da Gestdo de Recursos Humanos, salienta-

se a definicdo que Edwin B. Flippo (1984:5) nos da:

“Personal Management is the planning, organising, directing and controlling of the
procurement, development, compensation, integration, maintenance and separation of Human

Resources, to the end that individual, organization, societal objectives are accomplished”.

Para percebermos melhor esta definicdo de Flippo passamos a explicar duma maneira geral as

funcdes acima descritas:

Planning (planear) — Consiste numa série de actividades fundamentais para garantir um
planeamento adequado de efectivos, tais como, a previsdo das necessidades em termos de

recursos humanos a médio e a longo prazo o conhecimento do potencial humano existente e o
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desenho de planos de carreira adequados a realidade da empresa e ajustados 0 mais possivel as
expectativas profissionais dos colaboradores.

Organising (organizar) — E a forma de se alcancar os objectivos / fins organizacionais. Para
iSS0, € necessario criar uma estrutura que estabeleca na teoria e na préatica relacionamentos entre

0s VArios cargos, pessoas e factores fisicos.

Directing (Dirigir) — E tudo aquilo que faz com que as pessoas trabalhem voluntaria e

eficazmente e a0 mesmo tempo se sintam motivadas.

Controlling (Controlar) — E a funcio da gestdo que se identifica com a auditoria de recursos
humanos, ou seja, que se preocupa em conhecer e regular as actividades de acordo com o plano

de pessoal que, por sua vez, foi construido para que a empresa atinja os fins a que se propde.

Procurement (Procura) — E a funcdo da Gestdo de Recursos Humanos que procura obter
quantitativa e qualitativamente o0s recursos humanos necessarios para se atingirem os objectivos

organizacionais.

Development (Desenvolvimento) — E a funcdo da Gestdo de Recursos Humanos que procura

aumentar as competéncias e o desempenho das pessoas através, por exemplo, da formagao.

Compensation (Retribuicdo) — E a funcéo pela qual os gestores se preocupam com a retribuicio

devida aos trabalhadores pela sua contribuicdo na organizacao.

Integration (Integracdo) — E a funcdo da Gestdo de Recursos Humanos que se dedica a

conciliacdo de interesses individuais, sociais e organizacionais.

Maintenance (Manutengéo) — E a funcio da Gestdo de Recursos Humanos que esta interligada
com outras fungBes anteriormente citadas, nomeadamente, com a remuneracao e integracao e
gue se preocupa com os Varios factores que contribuem para que os individuos permanecam na

organizacao.

Separation (Separacdo) — E a actividade que pde fim ao relacionamento entre individuos e

organizacao.

A Gestdo de Recursos Humanos existe desde que had pessoas organizadas para alcancar fins

produtivos.

Até a Revolucdo Industrial, eram em nimero reduzido as organiza¢des de grandes dimensGes,
encontrando-se sobretudo organizagdes artesanais, de cariz familiar, em que ndo havia a diviséo
do trabalho, os atritos eram escassos e a posi¢do face ao outro ou & sociedade era definida e

segura.
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Chiavenato (1994:39) defende que “em toda a sua longa histdria até ao inicio do século XX, a
administracdo dos recursos humanos desenvolveu-se com uma lentiddo impressionante”.

Peretti ( 2001:34) é da mesma opinido, afirmando que:

“A funcdo quase ndo existia e os testemunhos sdo poucos. Através de alguns romances, €
possivel descobrir exemplos de préaticas de Gestdo de Recursos Humanos. Victor Hugo (Les
misérables), a Condensa de Ségur (La Fortune de Gasporel), ... entre outros, descreveram

praticas de contratagdo, despedimentos, formagdo, promog¢do e obras sociais”.

Com a Revolucédo Industrial, a natureza do trabalho altera-se provocando um desequilibrio no
trabalho artesanal. Apareceram as grandes fabricas, em que as pessoas eram postas a trabalhar
para que se obtivessem economias de escala, provocando uma deteorizacdo das condicdes de

trabalho da generalidade dos trabalhadores.

Nos finais do século XIX, para colmatar os inimeros problemas humanos causados pela
industrializacdo, cria-se o chamado Welfare Secretary nos Estados Unidos da América. Esta era
uma funcdo que salvaguardava as necessidades dos trabalhadores, prevenindo assim que se

sindicalizassem.

Nas primeiras décadas do século XX, a “Administracdo Cientifica” defendida por Taylor vé as
Welfare Secretaries serem substituidas pelos primitivos Departamentos de Pessoal que
contribuiram para melhorar a eficiéncia organizacional, mantendo os salarios em niveis

apropriados e tratando de certas injusticas sociais.

No periodo decorrido entre a primeira Guerra Mundial e os anos trinta (século XX), os
Departamentos de Pessoal vdo assumindo, cada vez mais, papéis importantes, tais como lidar

com sindicatos, indemnizar e testar o pessoal recrutado.

Nas décadas de quarenta e cinquenta, popularizou-se 0 modelo das Rela¢gGes Humanas de Elton
Mayo. Comegou-se a valorizar os trabalhadores enquanto pessoas, passou a existir delegacao de
autoridade e autonomia do trabalhador. A énfase foi posta nas relagbes humanas, na dindmica
grupal e interpessoal. Neste contexto os Departamentos de Pessoal continuaram a aumentar de

importancia.

Peretti (2001:37) refere que “Na Europa, o desenvolvimento das Leis sociais, o refor¢o dos
sindicatos e as novas necessidades de gestdo de pessoal (formagdo, recrutamento,
aprendizagem) provocavam, um pouco por todo o lado, o aparecimento de um homem ou de

um servigo de pessoal”.

Jean Fourastié (in Peretti, 1997:34) afirma que a “partir de 1945, come¢a um periodo de
crescimento denominado “os trinta gloriosos”. Que se caracteriza por uma aplicacdo

sistematica dos principios de organizacdo do trabalho — de simplificagdo do trabalho e dos
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proprios produtos — pela inovagédo das matérias e dos produtos, a subida do poder de compra,

do nivel de vida de consumo”.

Nos anos sessenta e setenta, nos Estados Unidos, surgem importantes leis contra a
discriminagdo sexual, racial e religiosa no trabalho, assim como leis que promovem melhor
seguranca e salde no trabalho. Com estas medidas, comega-se a sentir um progressivo
crescimento da area de recursos humanos. Relembre-se que, inicialmente, a missdo deste 6rgdo
era a de servir de “amortecedor” das insatisfagdes do pessoal sendo ao mesmo tempo, um érgao

técnico administrativo relativamente isolado da direc¢do da empresa.

E assim que evoluimos do termo Gestio de Pessoal para a Gestdo de Recursos Humanos.
Segundo (Bilhim, 2004:36), 0s recursos humanos sdo vistos como “0 recursos estratégico das
organizagdes...” € vieram contribuir para uma maior criatividade, aprendizagem constante e
motivacdo para o sucesso das organizacfes. A Gestdo de Recursos Humanos (GRH) tornou-se

uma variavel estratégica para o éxito das organizacGes sejam elas publicas ou privadas.

1.2. Modelos de Administracdo Publica e a sua Influéncia na Gestdo de

Recursos Humanos

A Administracdo Publica materializa-se num conjunto de actividades efectuadas por 6rgdos e
institui¢des visando “a prossecucdo do interesse publico, no respeito pelos direitos e interesses

legalmente protegidos dos cidaddos” (Artigo 266° da Constituicdo da Republica Portuguesa).

Para cumprir os seus objectivos, de acordo com o artigo 267° da Constituicdo da Republica

“«“

Portuguesa (CRP) a Administracdo Pulblica deverd ser “...estruturada de modo a evitar a
burocratizacdo, a aproximar os servicos das populacGes e a assegurar a participacdo dos
interessados na sua gestdo efectiva ... . Neste sentido, a administracdo dotou-se de bens moveis
e imoveis na prossecucdo do cumprimento dos seus objectivos. Para além de bens materiais a
administracdo necessita de recursos humanos capazes de fazer uma utilizacdo coerente e

harmonica destes bens, visando uma melhor e eficaz satisfagdo das necessidades colectivas.

Segundo Bilhim (2009:113) ao estudarmos a evolucdo da gestdo de recursos humanos na
administracdo publica constata-se que existe “...uma certa correlagido entre 0 modelo de
administracdo publica e os modelos de gestdo de recursos humanos”. Deste modo,

comegaremos por fazer uma breve abordagem aos principais modelos de administragcdo publica.
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Para Rocha (2000), sdo quatro os modelos de Administracdo Publica que evoluiram conforme o
tipo de Estado, sdo eles: Classico, Profissional, Gestionario e de Governagao.

1.2.1. Modelo Cléssico

O modelo classico da fungdo publica, também designado de burocratico, surgiu, na Europa, com
a Revolucdo Francesa. Este modelo esta ligado a separacdo dos poderes: legislativo, executivo e

judicial e caracteriza-se pela separacdo entre o poder politico e administrativo.

A separacdo entre os poderes politicos e administrativos foi defendida por Wilson (1887) no
artigo “The study of Administration” reflectiu sobre o “Pendleton Act”* defendeu a separagio
de atribui¢des entre o poder politico, a lei ¢ a administragdo “(...) administration lies outside the
proper sphere of politics. Administrative questions are not political questions. Although politics
sets the tasks for administration, it should not be suffered to manipulate its offices” Wilson
(1887:210).

Simultaneamente a esta separacdo de funcBes, prosperou a teoria dos actos administrativos. Ao
desenvolver-se o direito administrativo surgiu o estatuto dos funcionarios puablicos, onde

contavam os direitos e deveres dos trabalhadores da Administracao Publica (Rocha, 2007).

No comeco do seculo XX Frederick Taylor (1903) nos Estados Unidos, contribuiu para o
aprimoramento do modelo classico através dos seus estudos conhecidos por o “Scientific
Management”? . Ele acreditava que as decisdes baseadas na tradicdo devem ser substituidas por
procedimentos precisos desenvolvidos atraves de estudos cuidadosos de um individuo no
trabalho, nomeadamente, através de estudos de tempo e movimento. Estes estudos
propenderiam a descobrir ou sintetizar o "melhor caminho" para a execuc¢do de determinada

tarefa.
Esta é uma abordagem que enfatiza a analise e a divisdo e subdivisdo do trabalho.

Os principios de gestdo de Taylor baseavam-se hum controlo rigoroso dos processos de trabalho
e num cuidadoso planeamento pelos gestores. Apesar das suas técnicas de gestdo terem sido
usadas por vezes, para o controlo dos trabalhadores, as suas ideias originais ndo implicaram,

necessariamente, a exploragdo dos trabalhadores.

! 0 Pendleton Civil Service Reform Act dos Estados Unidos é uma lei federal criada em 1883, que estipulava que os
trabalhos do governo devem ser concedidos com base no mérito. A seleccéo dos funcionarios publicos ficou sujeita a
exames rigorosos e competitivos, a conotagdo politica deixou de ser factor preferencial.

2 Teoria de gestdo que analisou e sintetizou os fluxos de trabalho. O seu principal objectivo era melhorar a eficiéncia
econdmica, em especial da produtividade do trabalho.
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No lado Europeu, Hery Fayol (1916) desenvolveu a chamada Teoria Classica, com a
preocupacdo de aumentar a eficiéncia das organizacdes através da aplicacdo de principios gerais
da Administracdo em bases cientificas. Através da forma e disposicdo dos Orgdos da
organizacao, da estrutura e do funcionamento desta.

A énfase centra-se ndo nas tarefas, como na “Administracdo Cientifica”, mas na estrutura
organizacional e na divisdo departamental. A Gestdo passa a ser vista como um processo de
decisdo continuo, onde as fungbes dos gestores passam por planear, organizar, liderar e

controlar.

Luther Gulick, seguidor e divulgador das teorias de Fayol, foi quem introduziu estes conceitos
na Administracdo Publica. Luther Gulick e Urwick Lyndall no seu "Artigo sobre a Ciéncia da
Administracdo” (1937) propGem uma lista com sete fungdes dos executivos: Planning,
Organizing, Staffing, Directing, Coordinating, Reporting e Budgetin (POSDCORB) * ,

acrescentando assim mais algumas fungdes as ja enunciadas por Fayol.
Do modelo classico podemos salientar, de entre outras, as seguintes caracteristicas:
1) Uma funcdo puablica apolitica;
2) Estrutura de forte hierarquia e regras;
3) Permanéncia e estabilidade;
4) Institucionalizagdo da funcao publica;
5) Forte Regulamentacao Interna;
6) lgualdade (internamente e externamente a organizacao);
7) Recrutamento com base no mérito.

Este modelo caracteriza-se ainda, pela “ndo intervencdo do Estado na economia e pelo fim das
medidas proteccionistas e dos monopdlios, porque o mercado como que se auto-regulava

através da sua mdo invisivel” (Smith 1923, in Silvestre, 2010:66).

No que concerne aos recursos humanos, estes eram vistos como maquinas, 0 seu recrutamento
era efectuado com base no mérito, para garantir a neutralidade dos funcionarios, baseado hum

sistema de carreiras® (Rocha, 2007).

% Estas funcdes de gestdo deram origem ao acrénimo POSDCORB: Planning (planear), Organizing (organizar),
Staffing (recrutar), Directing (dirigir/liderar), Coordinating (coordenar), Reporting (informar) e Budgeting
(orcamentar).

* O sistema de carreira é caracterizado pela predominancia da ideia de emprego para toda a vida, com critérios
especificos de acesso e ingresso na fungdo, uma forte énfase no desenvolvimento da carreira com uma grande
relevancia para a antiguidade e uma diferenciacio relativamente forte entre 0 emprego publico e privado. O sistema
de emprego é caracterizado pela énfase na selec¢do de candidatos para cada posi¢cdo, um acesso e ingresso mais
aberto e uma maior mobilidade entre o emprego no sector privado e no sector publico (Demmke et al, 2008).
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Ainda segundo Rocha (2007), deve-se a Weber (1947) a racionalizacdo do modelo democréatico
o qual qualifica, desta forma, as organizacBes burocraticas. Weber concebeu um modelo
hierarquico de “cima para baixo”, ou seja, um sistema de controlo em que a politica esta
definida pelos superiores hierarquicos e é executada através de uma série de departamentos,
onde cada gestor e trabalhador reporta a um superior hierarquico. Assim, para Weber, as

organizacdes burocraticas caracterizavam-se por:

Organizacao hierarquica autoritaria;
Diferenciacao de funcdes;

Delimitagdo rigorosa de competéncias;
Seguimento estrito dos procedimentos;
Estrutura de competéncias com base em normas;
Actividade administrativa continua;

Uso de documentos e comunicagao por escrito;

N&o propriedade do cargo;

© o N o g~ w Dd e

Meios materiais adequados; e

10. Procedimentos racionais de disciplina e controlo.
Varias criticas comegaram a ser apontadas ao modelo classico, de entre elas realcamos:
- a auséncia de estudos cientificos experimentais de suporte as suas afirmacges e principios;
- a abordagem incompleta da organizacéo e a sua visualiza¢cdo como sistema fechado;

- as organizacBes eram vistas como maquinas e os funcionarios como acessorios dessas

maquinas.

1.2.2. Modelo Profissional

Com a depressdo economica de 1929 a procura da eficiéncia nas organizagGes passou a ser
intensificada. O papel do Estado, tendo em conta 0o aumento do desemprego e o declinio da
actividade econdmica, alterou-se. Passou a ter um papel intervencionista na economia visando a

proteccdo social.

Esta alteragdo deveu-se ndo so a depressdo de 1929, mas aos tempos dificeis provocados, mais
tarde, pela Il Guerra Mundial. Assim, o Estado chamou a si a responsabilidade de garantir a

producao de muitos dos bens e servigos essenciais.
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Aliada a estas mudancas mundiais, na década de trinta, surge uma nova corrente de pensadores®
que revolucionaram todo o conceito de organizacéo e de trabalhadores existente até entdo — a
escola das relagdes humanas. Esta nova visdo organizacional colocava a énfase nas pessoas e

nao na estrutura, nas tarefas.

Elton Mayo, com as suas pesquisas na Wester Electric, em Hawthorne, desenvolveu uma nova
perspectiva de resolucdo de problemas de gestdo focada no processo de motivar os individuos
para atingir as metas organizacionais (Nogueira, 2005).

Da experiéncia de Hawthorne resultaram conclusGes importantes sobre o comportamento

organizacional e que Mayo passa a defender a partir de entao:

- O trabalho é uma actividade grupal;

- O trabalhador ndo reage como individuo isolado mas como membro de um grupo
social;

- Atarefa basica da gestdo é formar uma elite capaz de compreender e comunicar;

- A pessoa humana é motivada pela necessidade de “estar junto” e “de ser

reconhecida”.

Enquanto no modelo cléssico a énfase estava colocada na divisdo do trabalho, nas tarefas, na
autoridade centralizada, na confianca nas regras, nos estatutos e na especializacdo, na teoria das

relacbes humanas a énfase é colocada nas pessoas, na confianca e abertura, nas relacdes

humanas, na dindmica grupal e interpessoal e na delegacao de autoridade.

Quanto a Administracdo Publica 0 modelo que vigorou neste periodo foi 0 modelo profissional.
Com a modificacdo do Estado Liberal para Estado de “Welfare”, assiste-se a um aumento das
fungbes do Estado nomeadamente nas areas sociais: educacdo, salde, seguranca social,
habilitacdo social, etc. Tal implicou o recrutamento de um novo tipo de funcionarios que ndo se

enquadravam no modelo de Weber.

Mosher (in Rocha, 2010:25) indica as caracteristicas dos profissionais que entraram na fungéo

publica e que formaram o grupo mais importante dos funcionarios publicos:

1) Integrag@o em associagOes profissionais, as quais controlam a entrada nas respectivas
profissoes.

2) Formacao e treino continuado e demorado.

3) Entrada controlada e dependente de graus académicos.

4) Existéncia de codigos deontoldgicos e standards de comportamento que se sobrepdem,

em muitos casos, as normas internas da Administracao Puablica.

® A Teoria das relagdes Humanas foi desenvolvida essencialmente por cientistas sociais, de entre eles: Elton Mayo,
Kurt Lewin, Ronald Lippitt, Ralph White, Dorwin Cartwright, Leon Festinger, Fritz Roethlisberger, entre outros.
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5) Preocupacgdo com 0s respectivos clientes — 0s médicos existem para servirem 0s Seus
doentes e os professores para educar os seus estudantes.

6) Avaliacéo, controlo e promocéo feitas pelos seus pares de profisséo.

7) Status e mistica associadas a profissao.

A crescente influéncia dos novos profissionais entrados na Administracdo Publica gerou
conflitos entre profissionais, cada vez mais fortes, integrados em associagdes e ordens, com
estatutos e regulamentos proprios que por vezes se sobrepdem as normas da propria

Administracdo Publica.

Segundo Rocha (2010:26) “A entrada dos profissionais na Administragdo Publica teve
implicagbes de grande importancia. Em primeiro lugar, os profissionais tendem a ser
preferencialmente leais as associacBes profissionais, 0 que em muitos casos gera conflitos,
sobretudo quando se pretende avaliar o trabalho desses profissionais. Na verdade, os médicos

nado aceitam a avaliacdo feita por ndo médicos; o mesmo acontece com o0s professores.”

Estas novas organizacGes publicas que se apoiam nos conhecimentos dos seus profissionais sao

geridas pelos mesmos e sdo designadas por Mintzberg (1996) como Burocracias Profissionais.

A Burocracia Profissional “apoia-se na estandardizacdo das qualificagBes e no parédmetro de
concepcdo que lhe corresponde, a formagdo e a socializagdo. (...) recruta especialistas
devidamente formados e socializados — que sdo profissionais — para o seu centro operacional,
dando-lhes uma latitude consideravel no controlo do seu proprio trabalho.” (Mintzberg,
1996:380).

Apesar de controlar o seu trabalho de forma mais ou menos independente dos seus pares, 0

profissional, continua préximo dos utentes que serve.

Ainda na perspectiva de Mintzberg podemos enumerar algumas caracteristicas da burocracia

profissional:

a) Estrutura muito descentralizada tanto a nivel vertical como horizontal,

b) Estrutura administrativa democratica;

c) O poder é conferido aos profissionais que dedicam uma grande parte do seu
esforco ao trabalho administrativo;

d) A autonomia permite que os profissionais aperfeicoem as competéncias.

Em resumo, o Estado de Bem-estar provocou alteragbes na gestdo da Administracdo Publica
tendo havido um aumento de servicos prestados pelo Estado. Tal conduziu a entrada de mais

funcionarios, aumentando-se de uma forma clara a “maquina do Estado”.

Segundo Araujo (in Silvestre, 2010) o modelo profissional também apresenta limitagfes e dos

quais se destacam:
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a) Métodos de decisdo pouco flexiveis;

b) Na&o existéncia de estimulos para a racionaliza¢do dos recursos utilizados;

c) Falta de incentivos para a aplicagdo de formas de trabalho mais eficientes e
eficazes; e

d) Desresponsabilizacdo dos trabalhadores publicos.

1.2.3. Modelo Gestionario

O modelo profissional, associado ao Estado de “Welfare” durou até aos anos setenta/oitenta do
século XX. Este modelo foi substituido pelo modelo gestionario. O modelo gestionario tem a
sua expressdao na denominacdo de Nova Gestdo Publica apresentada por Christopher Hood
(1991) no seu artigo “A Public Management for All Seasons?”, usada para denotar as teorias
administrativas que dominaram a agenda da reforma em varios paises da Organizacdo para a

Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE) a partir dos finais da década de setenta.

A Nova Gestdo Publica (NGP) surge com a necessidade de reformar o Estado. O Modelo de
Providéncia Social implementado com todo o peso financeiro associado (aumento das despesas)
e a propria ineficiéncia da Administracdo Publica (demasiado burocratica e dispendiosa)

conduziram ao surgimento desta reestruturacao.

Assim, passamos de um Estado produtor de bens e servigos para um Estado com um papel mais
regulador, sem intervir directamente nos mercados, mais financiador e cada vez menos
produtor. A NGP introduz novos parceiros (agentes privados e organizacdes sem fins lucrativos)

para produzir e fornecer bens e/ou servicos publicos.

Com a necessidade de eficiéncia cada vez mais premente, o conceito de servi¢go publico ganha
outro significado. Promove-se a concorréncia dentro do fornecimento de bens e/ou servicos
publicos na expectativa de por um lado, promover o aumento na eficacia e eficiéncia do servi¢o

prestado ao cidadéo e; por outro, diminuir os custos de producao (Hartley, et al., 2002).

As linhas orientadoras, deste modelo, passam segundo Warrington (1997) por organizar e
operacionalizar, de forma diferente, a Administracdo Publica e os seus agentes de modo a:

a) Melhorar o seu desempenho;

b) Aumentar a sua eficiéncia;

c) Evitar a corrupcao;

d) Orientar a Administracao Publica para as necessidades dos cidadaos;

e) Abrir a Administracdo Publica & sociedade;

f) Torna-la mais transparente e idonea;
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g) Definir e identificar competéncias e responsabilidades;
h) Evitar o desperdicio;

A NGP (concepcdo gestionaria) aparece, deste modo, como alternativa a “gestdo publica
tradicional”, importando praticas e modelos que embora advindo da teoria classica, sdo
imprescindiveis para o controlo da despesa. Na perspectiva de Hood (1996) o “New Public
Management” (NPM) contém sete componentes fundamentais, como se pode verificar no

quadro que se segue.

Quadro 1: Componentes doutrinais da Nova Gestédo Publica

Doutrina Significado Justificacdo Tipica

. L _ | Gestores bem visiveis no topo das | A responsabilidade requer
Profissionalizacio da gestdo L . N . m
1 L iblicas organizacdes, com liberdade de | concentragio de autoridade e nfo
nas organizagoes pul
stk gerir e com poder discricionario. difusdo do poder.
Objectivos bem  definidos e | Responsabilidade significa objectivos
Standards  explicitos e . .. . P g ; N
2 . mensuraveis como indicadores de | claramente definidos; eficiéncia
medida de performance . - s
SUCESS0. necessita de atencdo aos objectivos.
. Alocacéio de recursos e
Enfase no controlo de ¢ . . | Necessidade de insistir nos resultados e
3. recompensas com ligacio &

outputs. ndo Nos processos.

performance.
Divisio do sector publico em

Tomar as unidades capazes de serem
geridas; separar provisdo de produgio,
usando contratos e franchises dentro e

Viragem no sentido de|unidades corporizadas, organizadas
4. desagregacdo das unidades | por produtos, com orgamentos
do sector publico. proprios e com negociagio com
cada uma delas.
Insuflar competicio no | Mudanca no sentido de contratos a | A competicio ¢ a chave para baixar
sector publico. prazo. custos e melhorar standards.
Mudanca de um estilo de servico
publico militar para o mais flexivel, | Necessidade de gerir instrumentos de
quanto aos salarios e duracdo dos | gestdo empresarial ao sector publico.

fora do sector publico.

Insisténcia em estilos de
6. gestiio e praticas de gestio

privada.
contratos.

Necessidade de verificar a procura de

Insisténcia na parcimoénia e L
Cortar custos, aumentar a disciplina y s .
recursos do sector publico e fazer mais

7. disciplina no wuso de
de trabalho.
recursos. COm menos.

Fonte: Adaptado de Hood (1996), in Oliveira Rocha (2010:29,30)

Em suma, e de acordo com Hood, 1991 (in Rocha, 2010:30) “conclui-se que o “new public
mangement” se caracteriza: pela gestdo profissional, ndo no sentido de gestdo dos
profissionais mas na profissionalizagdo da gestéo; explicitacdo das medidas de performance;
énfase nos resultados; fragmentacdo das grandes unidades administrativas; competicdo entre
agéncias; adopcao de estilos de gestdo empresarial e insisténcia em fazer mais com menos

dinheiro.”

Das componentes doutrinais de Hood suscitam conceitos para a reforma do sector publico
(Silvestre, 2010):
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a) Servigo aos clientes;

b) Lideranca e empreendedorismo;

c) Competicéo;

d) Contratualizacéo;

e) Governacio;

f) Reengenharia governamental,

g) Enfase no value-for-money?;

h) Enfase nos outputs;

i) Medicdo da qualidade na prestacdo dos servicos publicos;
j) Accountability’; e

k) Remuneragdo através da adopc¢do de sistemas de desempenho que se baseiam em

resultados.

As novas doutrinas da NGP caracterizam-se por tentar melhorar a qualidade dos servi¢os
publicos, tornando-os mais eficientes, mais proximos dos cidadaos, menos burocraticos, menos
dispendiosos. Foi Osborne® (1992) quem sugeriu o designio da grande reforma da maquina

administrativa governamental americana, sob seguintes principios basicos:

1. reducdo da burocracia, a partir do incremento do uso de meios electronicos;
2. dar prioridade as necessidades e exigéncias dos cidadaos;
3. atribuicdo de maior poder aos funcionarios (empowerment), para tomada de

decisoes;

4. optimizacdo da accdo do Estado (produzir mais a menor custo).

A NGP introduziu um novo conceito de gestores puablicos, com maior autonomia, maior
liberdade, mas com um grau de responsabilizacdo acrescido. Surgiram, também, novas medidas

de avaliacdo de desempenho com clara defini¢do de objectivos.

Foi dada maior énfase ao controlo dos outputs, com recursos alocados e recompensas ligadas a

performance, dando-se mais importancia aos resultados do que aos procedimentos.

Com a NGP chegou a descentralizagdo a muitas unidades do sector publico com o objectivo de
melhorar e optimizar os recursos (fisicos, materiais e humanos), tendo como finalidade a

eficiéncia.

6 Value-for-money é composto pela economia, eficicia e eficiéncia com o propdésito de redugdo dos custos da
administracdo publica.

" Accountability consiste na prestacdo de contas, diz respeito ao cumprimento da obrigagdo dos detentores de cargos
publicos a prestarem contas dos seus actos, foram desenvolvidos um leque de instrumentos que permitem o controlo
dos agentes publicos e sua consequente responsabilizagéo.

8 Oshorne foi o principal assessor de Al Gore, quando este liderou um dos mais importantes programas do Governo
Clinton, o National Performance Review.
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A competicdo no sector publico era outro dos fundamentos da NGP; a contratacdo do pessoal e
a concorréncia entre os sectores publico/privados a prestarem servicos idénticos, bem como a
comparagdo de resultados obtidos, passou a ser a chave para baixar os custos em vez da
estandardizacéo.

A utilizacdo de técnicas de gestdo privada passou a ser uma realidade no sector publico,

permitindo maior flexibilidade na contratagdo e recompensa.

Todas estas medidas tendem a uma maior disciplina e parciménia no uso dos recursos humanos,

conduzindo a uma diminuicédo directa dos custos através do pessoal.

Quadro 2: — A Comparacao dos Modelos de Gestéo Publica

Dimensoes Modelo Burocratico
Fundamentos epistemologicos Ciéncia Politica Teoria Econémica
Modelo de Homem Homem Administrativo Homem Econoémico, baseado no
interesse pessoal
Concepcdo de interesse publico | Definido por opcdo politicae | Representa a agregacdo de
substanciado legalmente interesses individuais
Perante quem respondem os Politicos/Superiores Clientes
gestores publicos Hierdrquicos
Meios de atingir os objectivos Produtorde bens e servicos Promotorde bens e servigos
politicos
Meios de responsabilizacdo Controlo Hierdrquico Mecanismos de mercado, baseado
controlo em contratos
Poder discriciondrio Limitado & lei Amplo poder de accdo autonoma
Estrutura organizacional Autoridade flui de cima para Descentralizacdo do poder por
assumida baixo unidade organizacionais
Motivacdo dos Gestores Saldrio e beneficios Inerentes | Espirito empreendedor e auto-
Publicos a funcdo publica realizacdo

Fonte: Adaptado de Denhardt e Denhardt, 2000

1.2.4. Modelo de Governacao

Com a descentralizacdo e modernizacdo do sector publico, introduzidos pela NGP constata-se
que a Administragdo Publica se tornou mais empresarial, menos onerosa e, em geral, mais
eficiente. No entanto, verificou-se também, um pouco em todas as administracdes publicas,
alguma corrupcdo e falta de ética nos servigos publicos, o que desencadeou alguma

desconfianca por parte dos cidadaos.
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O modelo gestionario contribuiu para a um agravamento das condi¢Bes de trabalho. Segundo
Brown (in Rocha, 2010:32) verificou-se uma desmotivagdo dos funcionarios e uma crescente
politizacdo da funcéo publica.

Na continuacdo da modernizacdo do sector publico, surge um novo modelo de governagao ou
governanca. Segundo Koiman et al. (2008), a governanga tornou-se um ‘“chavao” nas ciéncias
sociais, assim como no mundo da politica. Como acontece com outros conceitos no vocabulario
popular, "governanca" tem significados diferentes. Estas diferencas, geralmente, giram em torno
do papel do Estado (mais ou menos social). Nas abordagens mais normativas, como as do
Banco Mundial (1989, 2004) e de Osborne e Gaebler (1992), os governos sdo muitas vezes
criticados por ndo fazer jus as expectativas de todos aqueles que governam. Onde o Estado é
incapaz de governar de uma forma efectiva. Outros actores do mercado e da sociedade civil
movem-se em torno de cargos e de processos sociais, visando a diminuigdo do papel dirigente
do Estado.

Assim, de acordo com Bovaird e L6ffler (2001:1) pode-se definir governanga como: “the set of
formal and informal rules, structures and processes which define the ways in which individuals
and organisations can exercise power over the decisions (by other stakeholders) which affect

their welfare and quality of life”.
Ainda segundo estes autores, a governanca envolve seis grupos de stakeholders:

Cidadaos (como individuos)
Sector voluntario

Negdcios

Media

Niveis mais altos do governo / Parlamento, incluindo niveis internacionais

© o~ w D P

As autoridades locais

Este modelo de governacgdo, para Kooiman, et al. (in Silvestre 2010:70), “surge da necessidade
do envolvimento do cidadao que advém de uma crescente complexificagdo e dinamica social,
qgue se traduz em: internacionalizacdo das economias, distlrbio do equilibrio ecoldgico,

desenvolvimento da tecnologia, entre outros”.

A inovagao apresentada neste modelo de governagdo é a énfase no cidaddo, que é chamado a
intervir tanto na elaboracdo de medidas politicas, como na execugdo e cumprimento dessas

mesmas medidas.

Bovaird e Loffler (2001) apresentam-nos um exemplo simples, mas esclarecedor, sobre a
diferenca entre a nova gestdo publica e 0 modelo governagdo. O exemplo é o de manter as
cidades limpas. Assim, os agentes de mudanca do NPM tendem a centralizar os seus esfor¢os na

melhoria da limpeza urbana e de recusar servi¢os de recolha; numa abordagem de governacéo
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local é enfatizado o papel dos cidaddos em respeitar o desejo comum de que ninguém deve
atirar lixo para as ruas, em primeiro lugar. Depois que os materiais devem ser reciclados e ndo
simplesmente deitados fora. Isto envolve a educacdo (ndo sO nas escolas), campanhas
publicitarias, surgindo o incentivo para que o0s cidaddos mostrem o seu repudio ao

comportamento sujo e alterem condutas.

Este modelo surge em Tilburg, na Holanda, na década de oitenta e tinha como objectivos: “a
atribuicdo de maior responsabilidade aos politicos eleitos no controlo que efectuavam as
organizagOes publicas locais; descentralizar essas estruturas locais para alcancar uma maior
produtividade através da flexibilizagdo e da especializacdo dos seus actores, e em

concomitancia, contribuir para uma maior responsabilidade de gestdo” (Silvestre, 2010:71).

O quadro seguinte indica como os pressupostos defendidos pela NGP (coluna da esquerda) ndo
desapareceram, mas deram origem a um conjunto mais amplo de preocupagdes (na coluna da
direita).

Quadro 3: Da Nova Gestédo Publica para a Governagao

A Gestdo tem de considerar ndo s6 ...
... mas cada vez mais

Lideranca organizacional Lideranca de redes

Desenvolvimento de redes de politicas, redes de

Desenvolvimento de organizacdes - .
interesse e comunidades relevantes

Gerir as expectativas dos cidaddos, empresas e
outros interessados para que se tornem mais
empenhados nos processos demaocraticos e mais
interessados na formulacéo de politicas e gestdo de
Servigos

Criando um conjunto de valores e um sentido de
direccdo, o que deixa espaco para a autonomia
individual e criatividade para dirigentes de nivel
médio e funcionarios

""Politiquice™: equilibrar os interesses

Politica e estratégia .
estratégicos

Dinamizagdo da sociedade civil (através de

Foco nas necessidades dos cidadaos - x S .
informac&o, consulta e participagdo) em politicas e

gestdo
Assegurar a coeréncia das politicas Assegurar a coeréncia das politicas
Departamentos e servicos organizacionais Fronteiras organizacionais/sectoriais e niveis de

governo (desenvolvimento sustentavel)

Gestdo pablica como um processo de interac¢do
A separacgdo da politica e da administragao entre os funcionérios eleitos, nomeados
politicamente, consultores ad hoc, funcionarios de
carreira e as partes interessadas externas
(stakeholders)

Os planos a longo prazo, integrando os planos de

Os planos anuais, concentrando-se nas despesas - : . e
servigo, a qualidade de vida, planos comunitérios,

correntes 0s planos de orcamento de capital e gestdo de
activos
A gestéo de pessoas Gestéo do mercado de trabalho
O aumento da produtividade do trabalho através de | Melhoria das contribui¢es do pessoal para todos
downsizing 0s objectivos da organizagao

Concentracdo do pessoal na qualidade do servico Obter equipas que se concentrem na qualidade de
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vida, em termos de qualidade de resultados do
servigo para os utilizadores e concentragdo na
qualidade de vida no trabalho para todos os
trabalhadores

Motivacdo através de sistemas de avaliacdo
objectiva e mais sistemas de remuneracéo flexivel

Motivagdo, permitindo que o pessoal contribua
para o trabalho da organiza¢do com uma gama
mais ampla de habilidades e aptidGes

Recrutamento e retencéo de pessoal qualificado
através de processos competitivos de contratacao
para minimizar os custos salariais

Recrutamento e formacdo do pessoal que tém mais
probabilidade de prestar servicos eficazes para
ajudar os stakeholders a se ajudarem

Recrutamento, reten¢do e promogéo de pessoal
exclusivamente pela capacidade de atender as
especificagOes de trabalho de uma forma estreita e
mecanicista

Recrutamento, formacao e promocéo pessoal de
forma a aumentar a diversidade do servigo publico
em termos de género, etnia, idade e deficiéncia

Uma melhor utilizacdo dos recursos humanos
dentro da organizacéo

Uma melhor utilizagdo dos recursos humanos pela
mobilidade crescente dentro do sector publico e
também entre outros sectores e outras areas

A gestéo de recursos

Gestao de recursos e do conhecimento

Formulagdo do orgamento como um exercicio de
cima para baixo (com limites maximos fixados no
total das despesas)

Elaboracdo de orcamentos com a participagéo
activa de representantes de todas as partes
interessadas

Mensuracdo de custos unitarios para a melhoria do
desempenho e monitorizacdo de desempenho

A medicdo dos custos de tempo e dinheiro das
actividades da organizagdo, como experimentado
por ambos, a organizacao e os stakeholders

Informacéo financeira transparente

"A transparéncia fiscal"para se comunicar com os
agentes externos (empresas, cidadaos,
comunicagéo social, etc.) sobre as actividades de
valor-for-money

Melhorar a eficiéncia técnica

Melhorar a eficiéncia social, incluindo a
distribuicdo equitativa dos orcamentos e servicos

Valores da organizacao

Valores do servico publico e a ética

Lealdade a organizacdo, a sua missao, eficiéncia e
sucesso organizacional

Dedicacdo aos valores de servico publico,
incluindo o compromisso para o0 bem-estar dos
cidadaos e utilizadores dos servigos

Funcionamento do governo a nivel local

Desenvolver a boa governanca local

Servir a comunidade atraves da producdo de
politicas, servicos e conhecimento ("prestador de
Servigos")

Capacitar a comunidade para planear e gerir 0s
seus proprios assuntos (“desenvolvedor da
comunidade”)

Aumentar a satisfacdo dos utilizadores dos
servigos locais

Construgdo da confianca publica no governo local
através de processos transparentes e
responsabilidade, através do didlogo democréatico

Fonte: Adapatado de Bovaird e Loffler, 2001

Deste modo, 0 novo servico publico procura assegurar que a Administragdo trabalha para servir

os cidadaos. Aquilo que diferencia a NGP da governagdo € que a primeira da grande énfase a

avaliacdo dos resultados - aos output, enquanto a governacgao realca a forma como diferentes

organizacgdes e actores interagem no sentido de alcancarem o outcome - resultado desejado

(Araujo, 2007).

Ainda de acordo com Araujo (2007:12), a “Administracdo deve atender a aspectos que estdo

para além da mera racionalidade do mercado, valorizando as pessoas, ndo exclusivamente a
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produtividade”. Neste sentido, Denhardt e Denhardt (2000) apresentam sete principios daquilo
que consideram ser o0 Novo Servico Publico:

— Servir ao invés de dirigir (o papel do funcionario (servidor) puablico é ajudar os
cidadaos a articular e satisfazer os seus interesses comuns, em vez de tentar controlar ou
orientar a sociedade para novas direcgdes);

— O interesse publico é o objectivo, ndo o subproduto (os administradores devem
contribuir para a construcdo de um colectivo partilhado, devem ter nocdo de interesse
publico. O objectivo ndo € encontrar solugdes rapidas impulsionadas pelas escolhas
individuais. Pelo contrario, ¢ a criacdo de interesses comuns e responsabilidades
partilhadas);

— Pensar estrategicamente, agir democraticamente (politicas e programas de
atendimento das necessidades do publico podem ser mais eficazes e responsaveis
através de esforcos colectivos e processos colaborativos);

— Servir cidadaos, ndo consumidores (os interesses publicos surgem a partir de um
didlogo sobre valores comuns, em vez da agregacdo dos diferentes interesses. Por isso
os trabalhadores publicos ndo se limitam a responder aos pedidos de “clientes”, mas,
também, a construcdo de relacionamentos de confianca e colaboracdo com e entre 0s
cidaddos);

— A responsabilizacdo (Accountability) ndo é simples (os funcionarios publicos devem
estar atentos ndo s6 ao mercado, mas também as leis estatutarias e constitucionais, aos
valores da comunidade, as normas politicas, normas profissionais e interesses do
cidaddo);

— Valorizar as pessoas, ndo somente a produtividade (as organiza¢des publicas e as
redes em que participam sdo mais propensas a ter sucesso a longo prazo, se operadas
atraveés de processos de colaboracdo e lideranca compartilhada baseada no respeito por
todas as pessoas);

—  Valorizar a cidadania e o servico publico mais do que o empreendorismo (0
interesse publico é mais progressista quando realizado por funcionarios publicos e
cidaddos empenhados em trazer contribuigdes significativas para a sociedade, do que
por gestores empresariais agindo como se o dinheiro publico fosse seu).

Como j& verifickmos, uma das caracteristicas do modelo de governagdo é o novo papel
assumido pelo cidaddo. Para Rhodes (1996) existem limites importantes para o novo papel do
cidaddo como utilizador. Ha restri¢bes significativas no discurso auténtico dentro da rede. Os
governos ainda restringem o acesso a informacdo e ndo ha limites claros para o conhecimento

dos cidaddos. H4 um evidente conflito entre os principios de responsabilidade numa democracia
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representativa e participagdo em redes que podem ser abertas sem existirem, formalmente,
responsaveis.

Ainda de acordo com 0 mesmo autor, as relagdes inter-organizacionais sdo uma caracteristica
essencial da prestacdo de servigos. As redes sdo constituidas por organizagBes que precisam de
recursos de troca (por exemplo, dinheiro, informacGes, conhecimentos especializados) para

atingir os seus objectivos e para maximizar a sua influéncia sobre os resultados.

Denhardt e Denhardt (2000) referem que as decisdes que os administradores publicos tomam
diferem em fungdo dos tipos de pressupostos e principios sobre os quais essas decisfes sdo
baseadas. Se assumirmos que a responsabilidade do governo é facilitar o interesse individual,
serdo tomadas um conjunto de ac¢des. Se, ao invés, assumirmos que a responsabilidade do
governo é promover a cidadania, iremos ter um conjunto completamente diferente de ac¢des no

sentido de atingir esses fins.

Com as alteracBes e mudangas a que assistimos, em termos politicos e sociais, modificaram-se,

com elas, as necessidades de toda a sociedade, exigindo-se novas formas de governagéo.

“Educar o publico, tornar os publicos mais conhecedores das matérias, reforcar os codigos de
ética, avancar em razBes de humanidade, em parte como substitutos das razdes de estado,
mudar para novas formas de cooperacdo regional e reforcar a global governance como uma
visdo publica do poder privado, tornando os governos mais responsaveis perante as sociedades
actuais — sdo algumas das decisdes para as quais 0s governos devem mudar para se ajustarem
a uma época de vigorosa mudanca de valores e expectativas.” (Dror 1996 in Corte-Real,
1999:40)

Depois de um ciclo de privatizagdes, descentralizacdes e de devolucdo do poder para agéncias e
institutos com autonomia, “as administrac@es voltam a ser confrontadas com a necessidade de
uma alta funcéo publica, movida por valores de missdo e valores éticos de servi¢o publico, de
equidade, de imparcialidade e de continuidade de servi¢o, que representam o melhor da
tradicdo administrativa.” (Corte-Real, 1999:40,41).

1.3. Politicas de Recursos Humanos na Administracdo Publica

A Administragdo Publica é constituida por sistemas complexos de estruturas e de redes que se
encontram interligadas para solucionar problemas publicos, fornecendo servicos de qualidade

aos cidadaos.
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Qualquer organizacdo para trabalhar e apresentar o seu produto necessita de méao-de-obra
qualificada. Também a Administracdo Publica dispde do seu capital humano, organizado de

acordo com diferentes sistemas de gestao de recursos humanos.

As politicas de recursos humanos na Administracdo Publica sofreram ao longo dos tempos
varias mutagdes, podendo-se afirmar que a gestdo de recursos humanos (GRH) tem um percurso

de um ser vivo, que nasce, cresce, enfrenta crises e desafios e por fim morre (Bilhim, 2009).

Nesta perspectiva e de acordo com Bilhim (2009), durante o século XX, a fungéo de recursos
humanos enfrentou quatro fases distintas: administrativa (até 1945), das relagdes humanas (de
1945 a 1973), da integracdao/desenvolvimento (de 1973 a 1985) e da estratégia (a partir de
1985).

Figura 1: Etapas do Ciclo de Vida da GRH

A
I Escola das relagtes Gestdo estratégica de
: humanas, (1945) RH (1985)

"

Io Gestdo de pessoal Gestdo integrada

R (1945-1973) de RH (1975-1985)

v

Fonte: Bilhim (2009:38)

Ainda segundo Bilhim (2009) na fase administrativa, o técnico de pessoal era por norma um ex-
militar, pois o objectivo era fazer cumprir a ordem estabelecida. Os trabalhadores eram vistos
sob um prisma contabilistico, como mao-de-obra equivalente a uma matéria-prima, que tinha

que ser registada contabilisticamente.

Na fase das rela¢cBes humanas, que corresponde aos estudos de Elton Mayo, a énfase é colocada
nas pessoas e no social, considera-se que trabalhadores satisfeitos sdo mais produtivos. Nesta
fase os departamentos de recursos humanos sdo ocupados por técnicos formados em ciéncias
sociais (Bilhim, 2009).

A fase do desenvolvimento/integracdo ° conjuga as necessidades individuais com as
necessidades da organizagdo. Esta fase € caracterizada ainda pelo recrutamento de psicélogos

para os departamentos de recursos humanos.

A viragem dos recursos humanos para a estratégia, na fase da gestdo estratégica, associa-se ao

novo pensamento da gestdo’®. Os objectivos para a GRH serdo de entre outros:

a) comprometer os funcionarios no sucesso da organizacao;

® Os precursores da gesto integrada foram Peter Druker e MacGregor (1955 -1960).
1% preconizado por Porter e Rosabeth Kanter.
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b) implementacéo de uma cultura virada para os resultados;

c) libertar a criatividade dos trabalhadores em prol da organizacéo;
d) impulsionar o trabalho de equipa;

e) promover a inovagdo e a qualidade total;

f) estimular a actuacdo flexivel em busca da exceléncia.

Os profissionais dos departamentos de recursos humanos sdo, nesta fase, detentores de

formacéo especifica na érea.

Para além da evolucao do papel da gestdo de recursos humanos ao longo do tempo, verificamos
que os funcionarios também percorreram um processo evolutivo de acordo com as diferentes
épocas. Dror (in Corte-Real, 1999) identificou quatro tipos de funcionarios que passaremos a

descrever:

- O “Alpha Type” — ndo existia separacdo entre o poder politico e administrativo, os
funcionarios tinham privilégios por nascer proximo dos detentores

do poder;

- O “Beta Type” — ocupavam funcdes na administracdo os detentores de grande

capacidade financeira;
- O “Gama Type” — passam a ser funcionarios os detentores de qualidades de gestéo;

- O “Delta Type” — funcionarios que para além de qualidades de gestdo sdo capazes de
antecipar problemas e respectivas solugdes, com qualidades

reformadoras.

Seguindo a classificagdo de Dror (1997) a Administracdo Publica tipo alfa, que prevaleceu
durante muito tempo (ainda pode ser observada em varios paises), baseia-se num status
atribuido (um direito de nascenca ou proximidade pessoal com os governantes), com a fusdo dos
papéis politico e administrativo. O administrador puablico tipo beta surge pela compra de
posicBes de governo. A Administracdo Publica do tipo gama é fundamentada em um quase-
profissionalismo™'. Muitos dos actuais administradores publicos incluem-se no tipo gama, com a
nova Administracdo Publica constituindo um subtipo, onde as aptidGes de gestdo como a

formagdo em direito substituem outras exigéncias profissionais.

A Administra¢do Publica tipo gama quando avaliada em termos dos requisitos para desenvolver
tarefas de relevo dos governos enfrentando todas as mudancas crescentes na sociedade, mostra-

se inadequada. Surge, assim, a necessidade de uma administracdo publica do tipo delta, que foca

1 Os seus antecedentes sdo compostos por escravos educados quase-profissionais e pessoas liberadas preenchendo
fungBes de servidores publicos na Roma cléssica e, na Idade Média, padres formados, como os jesuitas. Muito
profissionais e assentes em mérito eram os sistemas classicos dos mandarins na China, que levaram a versdes
modernas como a classe administrativa inglesa e a elite estatal francesa treinada pela ENA (Ecole Nationale
d’Administration).
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a atencdo nas tarefas de alta relevancia, deixando as tarefas de gestdo para trabalhadores
graduados tipo gama.

O administrador publico tipo delta possui varias caracteristicas; de entre elas incluem-se: “(...)
uma concentragdo de aptiddes de alta relevancia: super profissionalismo; inovativo-criativo;
meritocratico-elitista, porém refletindo a sociedade; virtuoso; autbnomo, porém subordinado; e
um forte sentido de missdo. Um breve exame desses atributos servird para apresentar o
conceito de um administrador publico tipo delta em um nivel de detalhes suficiente para servir

de base para o pensamento futuro e para acgéo. ” (Dror, 1997:11).

As caracteristicas do servico publico tipo delta, segundo Dror (1997) podem e devem ser
ajustadas as especificidades de cada pais. Para que isto seja possivel, para que se possa
caminhar em direc¢do ao servi¢o publico tipo delta, deve existir um grande investimento em

recursos humanos e em meios tecnol6gicos.

A construcdo de um novo tipo de servico publico, respeitando os trés “és” de economia, eficacia
e eficiéncia, serd conseguida através da evolucdo das mais diversas politicas de gestdo de
recursos humanos a nivel salarial, de recrutamento, de formacéo, de carreira e de concertacdo

social.

1.3.1. Principais Diplomas da evolucéo da gestdo de recursos humanos desde 25 de
Abril de 1974 em Portugal

A partir de 25 de Abril de 1974, assistimos a grandes modificacdes em Portugal, ao nivel
politico e administrativo. Nos primeiros tempos a seguir a revolucdo viveram-se tempos
conturbados com a queda sucessiva de varios governos, o que tornou dificil a implementacao de

qualquer tipo de reforma na administracéo publica.

Apesar das dificuldades, desde este periodo que os mais diversos partidos politicos tém vindo a

desenvolver esforgcos continuos no sentido de reformar e modernizar a administracao.

As reivindicagdes na fungdo publica foram uma constante mas, até 1978, ndo foi dada qualquer
resposta as reivindicagdes apresentadas, apenas foram feitas correc¢des a algumas anomalias e

actualizagdes salariais.

No quadro que se segue podemos constatar a evolucdo ocorrida em termos legislativos na
reestruturacdo da administracdo puablica, através duma alteracdo evolutiva normativa dos seus

recursos humanos.
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Quadro 4: Principais Diplomas na Gestao de Recursos Humanos do I ao XVIlII
Governo Constitucional

Governo Constitucional da

Primeiro

Principais diplomas na irea da Gestao de Recursos Humanos

Repiiblica Portuguesa
I Governo Constitucional - 1
1978
IT Governo Constitucional - 1978
(23 de Janeirode 1978220 de
Agosto de 1978)
IIT Governo Constitucional — 1978
(29 de Agosto a 22 de Novembro de
1978)

IV Governo Constitucional - 1978-
1979 (22 de Novembro de 1978a7
de Julho de 1979)

V Governo Constitucional - 1979-
1980

VI Governo Constitucional - 1980-
1981

VII Governo Constitucional - 1981

VIII Governo Constitucional -
1981-1983

IX Governo Constitucional - 1983-

X Governo cional - 1985-

XI Governo Constitucional - 1987-
1991

XII Governo Constitucional - 1991-
1995

Ministro

Mario Soares

Mario Soares

Nobre da Costa

Mota Pinto

Lurdes Pintasilgo

Sa Carneiro

Pinto Balsemao

Pinto Balsemao

Mario Soares

Cavaco Silva

Cavaco Silva

Cavaco Silva

“Pacote” Legislativo de 25 e 26 de Junho de 1979:
Decreto-Lei n.° 191/A (Aposentacao)
Decreto-Lei n.° 191/B (Pensdes)

Decreto-Lei n.° 191/C (Carreiras)

Decreto-Lei n.° 191/D (Estatuto Disciplinar)
Decreto-Lei n.° 191/E (Remuneracdes)
Decreto-Lei n.° 191/F (Pessoal dirigente)

Portaria n.° 133/80 de 26 de Marco (controle do aumento de efectivos)

“Pacote” de 10 de Maio de 1982:

Decreto-Lei n.° 163/82 (Recolha e tratamento de indicadores de gestdo)
Decreto-Lei n.° 164/82 (Incentivos para fixacio e deslocacio de pessoal
para a periferia)

Decreto-Lei n.° 165/82 (Criagdo e reorganizacdo de servigos, quadrose
carreiras de pessoal)

Decreto-Lei n.° 166/82 (Restricdo de admissdes)

Decreto-Lei n.° 167/82 (Critério de recolocacio de excedentarios)
Decreto-Lei n.° 168/82 (Sistema de formacéo)

Decreto-Lei n.° 171/82 (Recrutamento e seleccéo)

Decreto - Regulamentar n.° 44-B/83 (Regime juridico de classificacio de
SEIvico)

Decreto-Lei n.°24/84 de 16 de Junho (Estatuto disciplinar)

Decreto-Lei n.° 248/85 de 15 de Julho (Regime geral de estruturagio das
carreiras)

Decreto-Lei n.° 317/86 de 25 Setembro (Alfera o Decreto-Lei n.® 248/85)

Decreto-Lei n.° 187/88 de 27 de Maio (Duragdo do trabalho)
Decreto-Lei n.° 497/88 de 30 de Dezembro (Regime férias, faltas e
licencas)

Decreto-Lei n.° 498/88 de 30 de Dezembro (Recrutamento e seleccio)
Decreto-Lei n.° 184/89 de 2 de Junho (Novo sistema retributivo)
Decreto-Lei n.° 323/89 de 26 de Setembro (Estatuto pessoal dirigente)
Decreto-Lei n.° 441/91 de 14 de Novembro (Higiene e seguranca no
trabatho)

Decreto-Lei n.° 247/92 de 7 de Novembro (Lei dos disponiveis)
Decreto-Lei n.° 9/94 de 13 de Janeiro (Formacio profissional)
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XI1T Governo Constitucional -
1995-1999

XIV Governo Constitucional -
1999-2002

V Governo Constitucional - 2002-
2004

XVI Governo Constitucional -
2004-2005

XVII Governo Constitucional -
2005-2009

XVIII Governo Constitucional -
2009-2011

Fonte: Elaboracéo Propria

Antoénio Guterres

Antonio Guterres

Durdo Barroso

Santana Lopes

José Socrates

José Socrates
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Decreto-Lei n.° 131/96 de 13 de Agosto (Auditoria de recursos
humanos)

Decreto-Lei n.°190/96 de 9 de Outubro (Balanco social)

Lei n.°13/97 de 23 de Maio (Estatuto do pessoal dirigente)
Decreto-Lei n.° 231/97 de 3 de Setembro (Recrutamento de dirigentes
intermédios)

Decreto-Lei n.° 50/98 de 11 de Marco (Formacéo profissional)
Decreto-Lei n.° 204/98 de 11 de Julho (Recrutamento e seleccéo)
Decreto-Lei n.° 259/98 de 18 de Agosto (Horario de trabalho)
Decreto-Lei n.° 404-A/98 de 18 de Dezembro (Ingresso, acessoe
progressdo nas carreiras)

Decreto-Lei n.° 100/99 de 31 de Marco (Férias, faltas e licencas)
Decreto-Lei n.° 133/99 de 21 de Abril (Higiene e Seguranca no
trabatho)

Decreto-Lei n.° 190/99 de 5 de Junho (Mobilidade)

Lei n.°44/99 de 11 de Junho (Altera ao Decreto-lei n.° 404-A/98)
Lei n°117/99 de 11 de Agosto (Altera o Decreto-Lei n° 100/99)

Lei n.° 1/2004 de 15 de Janeiro (Altera o estatuto de aposentacéo)

Lei n.°2/2004 de 15 de Janeiro (Altera o estatuto do pessoal dirigente)
Lei n.23/2004 de 15 de Janeiro (Lei quadro dos Instifutos Publicos)
Lei n.°4/2004 de 15 de Janeiro (Organizacdo da Adm. Directa do
Estado)

Lei n.° 10/2004 de 22 de Marco (Avaliacdo de desempenho)

Lei n.°23/2004 de 22 de Junho (contrato Individual de trabalho)

Lei n.°51/2005 de 30 de Agosto (Altera a Lei 2/2004)

Lei n.°60/2005 de 29 de Dezembro (Altera a Lei 1/2004)
Decreto-Lei n.° 200/2006 de 25 de Outubro (Altera a Lei 4/2004)
Decreto-Lei n.° 105/2007 de 3 de Abril (Altera a Lei 3/2004)

Lei n.° 66-B/2007 de 28 de Dezembro (Altera a Lei 10/2004)

Lei n.® 12-A/2008 de 27 de Fevereiro (Vinculo, carreiras e
remuneracoes)

Lei n.° 58/2008 de 9 de Setembro (Estatuto disciplinar)

Lei n.°59/2008 de 11 de Setembro (contrato individual de trabalho)
Portaria n.° 83-A/2009 de 22 de Janeiro (regulamenta a tramitacdo do
procedimento concursal)

Lei 34/2010 de 02 de Setembro de 2010 (Alteracdo a Lei n.° 12-
AJ/2008)

Portaria n.° 145-A/2011 de 6 de Abril (Alteracdes a Portaria n.° 83-
AJ2009)

A Administracdo Publica em Portugal é constituida por “(...) servigos de administragéo directa

(subordinada ou independente), ou directa (pessoas colectivas publicas, ou pessoas colectivas

semi — privadas tais como publicas sob forma societéria, fungdes e associacdes), centenas de

unidades e estruturas, sem contar com as organiza¢Ges autarquicas, consorcios publicos e

institui¢oes publicas de solidariedade.” (Rodrigues, 2002:224).

Toda esta estrutura para funcionar necessita de recursos materiais e humanos. Para além de uma

estrutura normativa para regulamentar o bom funcionamento da Administracdo Publica
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portuguesa, também se constatou um aumento de toda a maquina do Estado e com ele, um

crescimento das despesas publicas.

Logo depois do 25 de Abril foi necessario reintegrar cerca de 49 000 funcionarios publicos, em
resultado do processo de descolonizacdo, que representavam na altura cerca de 13,3% do
pessoal da funcdo publica (Araljo, 2005). Como resultado houve o incremento da despesa
publica e o aumento da dimensdo da Administracdo Publica. O total de funcionarios da
Administracéo Publica portuguesa em 1979 era de 372 086, em 1989 o numero de funcionarios
passou para 482 368 e em 2005 este nimero aumentou para 747 880 funcionarios, como se pode
observar no grafico n.° 1. Apesar das limitacdes ao suposto ingresso de funcionarios publicos
iniciada em 1982, com o Decreto-Lei n.° 166/82, o que se constatou foi que desde 1979 a 2005

0 numero de funcionarios duplicou.

Grafico 1: Evolugdo do Numero de Efectivos na Administragdo Publica
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Fonte: http://www.dgap.gov.pt™ e elaboragdo propria

No regime juridico do emprego pUblico que vigorou até 2008, a relacdo juridica constitui-se
com base na nomeac¢do ou contrato. Os funcionarios da Administracdo Publica sdo na grande
maioria do quadro, isto é em regime de nomeacdo, de caracter permanente (emprego para a

vida).

No que concerne ao acesso ao exercicio de funcdes publicas, desde 1982 que se introduziu o
concurso no recrutamento e seleccdo de pessoal, respeitando-se critérios de liberdade, de

igualdade de condicdes e oportunidades para todos os candidatos.

Portugal, em termos de GRH sempre optou por um sistema de carreiras. A carreira consiste
numa ordenac&o hierarquizada, de entre fun¢Ges da mesma natureza. Até 2008 as carreiras eram

verticais e horizontais®.

12 No ano de 1996 n&o estéo incluidos os efectivos da Regido Auténoma da Madeira
13 Regime alterado pela entrada em vigor da Lei n.0 12-A/2008 de 27 de Fevereiro.
 Através do Decreto-Lei n.° 171/82 de 10 de Maio.
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Segundo Corte-Real (2008), a gestdo dos trabalhadores da Administracdo Publica é feita por
regras e regulamentos emanados da Assembleia da Republica pela forma de Leis ou por
Decretos-lei elaborados pelo governo. Leis aplicAveis a todos os servigos publicos de forma
igual. Por outro lado, os chamados “corpos especiais” (professores, médicos, for¢as armadas,
enfermeiros, policias, etc.) tém estatutos proprios, com sistemas de carreiras especificos, com

regras e sistemas de remuneracgao exclusivos.

A formacéo profissional passa a ser uma preocupacao desde 1982 ao dotar os funcionarios de
maiores capacidades para poderem desempenhar as suas funcdes com maior nivel de eficacia e

eficiéncia, melhorando assim a qualidade do servico prestado ao cidad&o.

Ao nivel de avaliacdo de desempenho até 2004, os funcionarios publicos eram avaliados, de
acordo com o estipulado no artigo 5° do Decreto - Regulamentar 44-B/83 de 1 de Junho, sob a
forma de classificacdo de servico exprimida numa mencdo qualitativa obtida através de um

sistema de notagdo™®, onde abundavam os “muito bons” desempenhos.

Depois de 2004, com o surgimento do Sistema Integrado de Gestdo e Awvaliacdo do
Desempenho na Administracdo Publica (SIADAP)Y, comega uma nova etapa na avaliagdo de
desempenho. Avaliacdo efectuada por objectivos, com quotas a cumprir nas qualificacfes mais
elevadas, tentando, por um lado premiar os melhores trabalhadores com prémios de desempenho
e, por outro, evitar o erro de tendéncia central ou avaliar por excesso, ndo diferenciando

efectivamente os melhores.

Entre 1974 e 1985 Portugal teve dezasseis governos minoritarios compostos por coligagdes,
sendo a instabilidade grande. Mesmo assim tivemos dois pacotes legislativos muito importantes;
0 primeiro em 1979 e o segundo em 1982, que alicercaram toda a estrutura vindoura, em termos
de GRH.

A partir dos anos oitenta a reforma administrativa tornou-se um tema obrigatério na agenda
governamental (Carvalho, 2007). Este periodo foi coincidente com a entrada de Portugal para a
Unido Europeia, o que fez com que as reformas fossem assumidas ao mais alto nivel
governamental, ndo podendo esquecer-se que também nesta altura o movimento reformista da
NGP se tinha iniciado em varios paises da OCDE (Araujo, 2005). Na opinido de alguns autores
(Araljo, 2005; Rocha, 2001) a NGP foi decisiva para a introdugdo do modelo gestionario na

Administracao Publica portuguesa.

5 As carreiras verticais sd0 compostas por categorias, com o mesmo conteido funcional, mas com diferentes
exigéncias. As carreiras horizontais contém apenas escal®es salariais, onde sd existe a possibilidade de mudar de
escaldo e ndo de promocgéo na carreira. A progressao ¢ efectuada pela antiguidade cumulativamente com a avaliacdo
de desempenho igual ou superior a “Bom”.

18 Este sistema era baseado na apreciagdo quantificada do servico prestado em relagdo a cada um dos factores
definidos na respectiva ficha de notacdo

7 Lei n.2 10/2004 de 22 de Margo, complementada com a Lei n.° 66-B/2007 de 28 de Dezembro.
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Depois de 1985 surgiram governos maioritarios. Assim, as relacdes entre governos e
administracdo foram altamente politizadas, sendo os cargos de chefia de nomeacdo, isto é de
confianca politica (Corte-Real, 2008).

Portugal vivenciou grandes alteraces tanto a nivel politico, econdmico e social desde 1974,
nomeadamente: a propria revolucdo de 1974; nacionalizacdo da economia; primeiro parlamento
em 1976; criacdo das regifes auténomas, reformas constitucionais com expressao da liberdade;
direitos e garantias; descolonizacdo; integracdo de funcionarios das ex coldnias; entrada na

unido europeia (1986); entrada na zona euro (1999-2002).

Todas estas mudangas conduziram a medidas reformistas estruturantes para transformar a
Administracdo Publica em organizacdes competitivas, de qualidade, com sentido de servigo

publico e, acima de tudo, eficientes.

1.4. Modelos de Gestdo de Recursos Humanos nos Sectores Publicos e

Privados

A partir dos anos oitenta comecaram a emergir medidas relativas a reforma da Administracao
Pablica. De acordo com Carapeto et al. (2005), estas reformas “foram marcadas pela
aproxima¢do da gestdo da funcdo publica a do sector privado...”, visando a modernizagao

administrativa.

Com a NGP assistimos a uma diminuicdo gradual da intervencdo do Estado. Verificamos
alguma desintervencdo Estatal, mesmo em areas sociais, privilegiando-se as privatizacbes e as
parcerias publico-privadas. A concorréncia, a racionalizacdo econémica e a relevancia dada aos
outputs, métodos usualmente utilizados na gestdo privada, passaram a fazer parte do quotidiano

da gestdo no sector publico.

Para tornar a Administracdo Publica mais eficiente e eficaz foi necessario reformar e
modernizar a administragdo, tendo como objectivos melhorar a qualidade dos servicos e

aproximar-se mais dos cidadaos.

A GRH ndo ficou alheada deste processo. O facto da Administracdo Publica se reger por um
“modelo estatutario da Funcdo Publica, o excesso de garantias dos funciondrios, e a rigidez
dos instrumentos disponiveis, tem colocado dificuldades na gestdo dos recursos humanos
nomeadamente no que concerne a aplicacdo de novos instrumentos, como a avaliagdo de

desempenho, a mobilidade de pessoal e a introdugdo de mudangas no comportamento das
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pessoas” (Araujo, 2005:6). Apesar das dificuldades foram importados procedimentos do sector
privado e aplicados ao sector publico, visando uma clara aproximacao dos dois sectores.

A diferenga entre a gestdo publica e a gestdo privada “radica no contexto politico em que ambas
operam”. (Bilhim, 2009:119). Mais importante que a importacdo de medidas do sector privado,
Rocha (1995) salienta as diferencas existentes entre os dois sectores, considerando-as mais

importantes do que as semelhancas, nomeadamente:
- A oposicao existente entre o interesse publico (sector publico) e o lucro (sector privado);
- Obrigacdes legais inerentes a gestdo publica;
- Ambiente politico (gestao publica);
- Enfase no cumprimento de normas (publico) e ndo nos resultados (Privado);
- Oportunidade politica é superior aos critérios de eficacia e eficiéncia;
- Relages de poder com diferenga inalteraveis;
- Padrdes organizacionais distintos;
- Financiamento dos impostos (publico) e ndo dos consumidores (privado;
- Concorréncia (privado) e monopolio (publico); e
- Dificuldade em apurar custos das actividades.

Nesta linha de pensamento Willcocks e Harrow (1992), procuraram distinguir os servicos

publicos do sector privado, tal como podemos observar no quadro que se segue.

Quadro 5: Algumas Diferencas entre o Sector Publico e o Sector Privado

Servicos Publicos Sector privado
1. Regulamentagio; cddigos de conduta 1. Congelho de administragio; enquadramento

condicionado pelo planeamento da empresa

L2
L

Necessidades provindas da gestdo da economia Indicadores de mercado

nacional

3. Relativa transparéncia da administragio e da 3. Relativo secretismo; énfase sobrea
tomada de decisdo; énfase sobre os confidencialidade donegdcio
representantes

4. Publico atento; uima base ampla de stakeholders, |4. Focoprimordial nos accionistas e na gestdo
mpacto de corpos regulamentares e subsididrios

L
h

Multiplos valores e objectivos: Valores e objectivos relativamente restritos
* Servigo

o Interesse publico
¢ Equidade

* Profissionalismo
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¢ Participacio do utente
o Trade-offs complexos
6. Fonteprincipal de recursos: impostos 6. Fonteprincipal de recursos; receitas operacionais
€ empréstimos
7. Amplaresponsabilidade 7. Responsabilidaderestrita
8. Dar resposta as orientacdes politicas e aos 8. Nio ha real sobreposicio politicanacional/local;
horizontes (de curto prazo) menos constrangimentos artificiais em tempo
9. Objectivos sociais primordiais, ex., seguranga, 9. Objectivo primordial: lucro
saude, educagio. ..
10. Indicadores de desempenho complexos e 10. Sobretudomedidas quantitativas de caracter
digcutiveis financeiro
11. Directivas politicas mais mal definidas: 11. Politicas relativamente menos ambiguas
complexidadena implementagio dessas politicas

Fonte: Adapatado de Willcocks e Harrow (1992), in Carvalho (2001:64)

Existem consideraveis criticas a tentativa de igualar a gestdo publica a gestdo privada, Walsh
(1992, in Boyne 1999) aponta que ao adoptar no sector publico uma linguagem pertencente ao
sector privado, correr-se-a o risco deste sector perder ou negligenciar valores inerentes ao seu

dominio.

No que concerne & GRH também existia uma dicotomia entre a forma de gerir estes recursos em
ambos os sectores, publico e privados. De acordo com Legge (1995, in Boyne 1999), existem
dois modelos de GRH: “hard model” e “soft model”, o primeiro relacionado com o utilitarismo

e instrumentalismo e o segundo com um comportamento humanista.

Guest (1987) e Storey (1992) in Truss et al. (1997) nas suas definicdes dos modelos soft e hard
a distincdo fundamental é a énfase colocada sobre o ser humano ou o recurso. O modelo Soft
esta associado ao movimento das relacBes humanas, a utilizacdo dos talentos individuais e a
McGregor com a Teoria Y, isto € com uma perspectiva sobre os individuos (humanismo e
desenvolvimento). Este modelo estd também associado aos objectivos de flexibilidade e

adaptabilidade.

O modelo hard, por outro lado, sublinha o caracter quantitativo, aspectos calculistas e de
negocios estratégicos da gestdo dos recursos efectivos, de uma forma racional, como de
qualquer outro factor de produgdo (Storey, 1992 in Truss et al., 1999). Este modelo da
relevincia a importancia do "encaixe estratégico”, onde as politicas e préaticas de recursos
humanos estdo intimamente ligados aos objectivos estratégicos da organizagdo (Truss et al.,
1999).

Farnham e Horton (1996, in Boyne, 1999) identificaram algumas caracteristicas das praticas de

GRH utilizados no sector publico, nomeadamente:

32



Motivagdo e Satisfacdo no Trabalho na Administragdo Publica: Um Estudo de Caso

1. Estilo paternalista de gestéo - promovendo a proteccdo e bem-estar dos trabalhadores;

2. Préticas de emprego estandardizadas - trabalhadores com as mesmas tarefas tivessem as
mesmas condicBes de trabalho, com seguranga no trabalho, isto ¢ “um emprego para a
vida”;

Colectivismo — fortes unides sindicais;

4. Aspira¢do das organizagdes em ser “patrbes modelo” — pretendendo ser seguidos pela
gestdo privada, nomeadamente no que concerne a formacdo e a igualdade de
oportunidades.

A razdo para se mudar a forma de gestdo dos recursos humanos no sector publico, segundo
OCDE, 1996 (in Boyne, 1999) foi similar nos diversos paises que fazem parte da OCDE. A
tensdo econdémica no sector publico aumentou a necessidade de uma maior eficiéncia e de um
aumento na qualidade dos servigos prestados, acompanhados por uma reducdao do nimero de

trabalhadores.

Em Portugal, a introducdo de medidas tipicas do sector privado no sector publico, sdo uma
realidade. Assim, no que concerne a GRH, foram introduzidas um conjunto de reformas que

foram alterando progressivamente o “estatuto” de funcionario publico.

Foram vérios os diplomas™ que introduziram mudancas no sistema de carreira, nos métodos e
procedimentos de recrutamento, no sistema retributivo e na promocdo da mobilidade de pessoal.
Estas medidas foram importando modelos aplicados no sector privado e a racionalizagdo do

sistema de pessoal

Uma das medidas que espelha a necessidade de flexibilizar a gestdo de pessoal na
Administracdo Publica é a introducdo do regime do contrato individual de trabalho, o que

adopta regras de direito comum a Administracdo Publica (Lei n® 23/2004).

Com a entrada em vigor da Lei 12-A/2008 de 27 de Fevereiro, quase gque desaparece a figura do
“emprego para a vida” tendo em conta que a grande maioria dos funcionarios publicos deixa de
ter este estatuto, passando a ser designados como trabalhadores da administracdo publica, com
um contrato de trabalho em funcgdes publicas por tempo indeterminado. Segundo o estipulado
no artigo 21°, da referida Lei, 0s contratos revestem as modalidades de contrato por tempo

indeterminado e de contratos a termo resolutivo, certo ou incerto.

De acordo com o artigo 10° da supra mencionada Lei, sdo apenas nomeados os trabalhadores a
quem compete, em funcdo da sua integracdo nas carreiras adequadas para o efeito, o

cumprimento ou a execucdo de atribui¢des, competéncias e actividades relativas a:

a) Missdes genéricas e especificas das Forgas Armadas em quadros permanentes;

18 \Vide quadro n.° 3
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b) Representacdo externa do Estado;

c) Informagdes de seguranga;

d) Investigacdo criminal;

e) Seguranca publica quer em meio livre quer em meio institucional;

f) Inspeccéo.

A aproximacdo do regime de emprego publico ao sector privado “ (...) abre oportunidades para
introduzir novos mecanismos de gestdo, nomeadamente maior responsabilizacdo dos dirigentes
e a introducdo de uma cultura gestionaria, enquadrando-se no espirito da reforma em curso,
Estas mudancas estdo a ser acompanhadas pela introdugdo de um novo modelo de avaliagéo e
pela procura de estruturas organizacionais dotadas de mais autonomia, nomeadamente com o
recurso a criagdo de Institutos Publicos, assumindo esta opcao uma orientacdo estratégica de

modernizacdo da estrutura da Administracéo Publica.” (Araujo, 2005:7).

Nos dltimos vinte e cinco anos, segundo Horton (2006) o desempenho do sector publico
assumiu uma nova urgéncia e tem preocupado todos os paises da OCDE. As razdes para esta
preocupacdo sdo bem conhecidas - a necessidade dos governos assegurarem a utilizagdo
eficiente e eficaz dos recursos publicos. Esta preocupacédo resulta da pressdo para reduzir ou
controlar a despesa publica. Crescem cada vez mais as expectativas de melhores servicos
publicos efectuados por funcionarios competentes. A exposic¢do de muitas organizacdes publicas
a competicdo com o sector privado e voluntario, oferecendo 0s mesmos servicos, favorece o

processo comparativo e 0 aumento das exigéncias do utente.

No que diz respeito a avaliacdo de desempenho, surgiu a Lei n.° 10/2004 de 22 de Mar¢o, com
um novo modelo de avaliagdo — 0 SIADAP. O artigo 1° da supra mencionada Lei, o qual alarga
a avaliacdo de desempenho aos funcionarios, agentes e demais trabalhadores, dirigentes de nivel
intermédio e dos servicos e organismos da administracdo directa do Estado e dos institutos

publicos.

Uma das novidades introduzidas pelo SIADAP ¢ que para além de estipular a avaliagdo dos
trabalhadores da Administracdo Publica, “visa o desenvolvimento coerente e integrado de um
modelo global de avaliagdo que constitua um instrumento estratégico para a criacdo de
dindmicas de mudanca, de motivagdo profissional e de melhoria na Administragcdo Publica”
(n.°2 do art.° 1 da Lei 10/2004 de 22 de Marco).

Outra novidade é que a avaliacdo é efectuada por objectivos, tendo repercussdes a nivel salarial,
onde sdo previstos prémios de desempenho e a progressdo € efectuada com base no resultado

obtido na avaliagdo de desempenho.

Independentemente de uma maior ou menor aproximagdo ao sector privado, a Administracéo

Publica continuara a ter especificidades incomparaveis ao sector privado. O importante é que a
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Administracdo continue com o seu sentido de missdo, que continue a servir cidaddos e nédo
clientes. Para tal, é necessario que se valorize a prestacdo de contas, a responsabilidade pelos
bens pablicos, a ideia de servigo publico, sobre tudo a cidadania.

Os recursos humanos tém um papel fundamental na persecucao deste objectivo. Deste modo, é
essencial que a Administragdo Publica mantenha os seus trabalhadores aptos a servir 0s
cidaddos, com eficacia, economia e eficiéncia. A formagao profissional tem um papel central na
optimizacdo dos recursos humanos, dotando-os de maiores aptidGes e competéncias para o

desempenho das suas fungdes.

Os gestores publicos ndo se podem esquecer que estdo a lidar com recursos humanos e ndo com
matérias-primas e que estes sdo a “cara” da Administracdo Publica, sdo eles que lidam

directamente com o cidadao, trabalhadores motivados produzem mais e melhor.
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Il - MOTIVACAO E SATISFACAO NO TRABALHO: CONCEITOS

E TEORIAS

2.1. Considerag0es Gerais

Existe uma certa confusdo na linguagem corrente entre motivacio e satisfacdo. E fundamental
qgue se compreendam as relacBes existentes entre estes termos de forma a clarificar a

especificidade de cada um deles.

Michel (1993) refere que para existir satisfagdo é preciso ter havido motivagdo. Assim, a

satisfacdo podera ser considerada com um revelador da motivacéo.

Importa clarificar a confusdo que ainda hoje existe em torno do termo “motivagdo”. Pensamos
gue quando uma organizacdo declara querer desenvolver a motivacdo, de facto, o que ela
pretende € mais desempenho e implicacdo no trabalho. Assim pode-se definir motivacdo com

I

sendo “ (...) um fenomeno psicoldgico que consiste numa tensdo subjectiva persistente,
fundamentada em factores internos ou de contexto, que provocam no individuo formas de

comportamento, visando a satisfacdo de necessidades.” (R0sa:1994:98).

Pelo contrério, quando os colaboradores falam de motivacdo é de facto, de mais satisfacdo que
pretendem. De uma maneira geral, considera-se como sendo evidente que o individuo procura
um trabalho que o motive e que seja do seu interesse. Em 1976, Locke (in Francés, 1984:29)
define satisfagdo no trabalho como “Um estado afectivo positivo resultante da apreciacdo do

emprego ou das experiéncias ligadas ao emprego.”

Na realidade, ndo conhecemos todas as pessoas felizes com a sua vida, motivadas por mil e uma
coisas, menos pelo seu emprego? O lugar atribuido ao trabalho pode ser perfeitamente
secundario na ordem das motivacGes, mesmo se este for primeiro na ordem das necessidades
econdmicas. A auséncia de conflitos, de stress e o dominio relativo das competéncias para ter
um emprego s&o o bastante para tornar o trabalho satisfatério. Ora a satisfacdo e motivagdo séo
diferentes no que concerne ao compromisso pessoal. Certas necessidades, como as necessidades

sociais, sdo preenchidas, em grande parte, pela vida profissional.
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Sendo dificil encontrar uma definigdo clara e taxativa do termo motivagédo, iremos, de seguida,
apresentar quatro teorias da motivacdo que nos permitirdo ter uma ideia mais clara desta

tematica.

2.2. Teorias da Motivacéo

Na tentativa de maximizacdo da producdo, ao longo dos tempos, foram efectuados varios
estudos sobre a gestdo de pessoas. O reconhecimento da mais-valia, que constituem os recursos
humanos nas organiza¢des conduziu ao interesse em conhecer o que leva um ser humano a

procurar um trabalho e a desempenha-lo com maior ou menor eficiéncia.

Para que uma organizacdo tenha sucesso, € necessario que os seus colaboradores estejam
direccionados para o seu sucesso individual. Uma das tarefas da organizacdo é fazer com que 0s
esforcos dos seus colaboradores, 0s seus sucessos individuais, estejam canalizados para a

concretizagdo dos objectivos da organizagao.

Ao longo da histéria muitas foram as teorias e 0s autores que se debrucaram sobre a tematica da
motivacdo no trabalho. Segundo Neves (1998:12) “Para compreender a performance dos
individuos numa organizacdo decorrente da motivacdo para o trabalho, é necessario fazer
apelo aos modelos tedricos. Dado que a produtividade dos trabalhadores estd intimamente

b

associada a motivagao ...’

As teorias mais conhecidas sobre a motivacdo no trabalho encontram-se relacionadas com as
necessidades humanas, de que é exemplo a teoria formulada por Abraham Maslow, que
influenciam o comportamento humano: a medida que o Homem satisfaz as suas necessidades

béasicas, outras mais elevadas assumem o predominio do seu comportamento.

A motivacdo ndo é um fendmeno intra-relacional, segundo Rocha (2010:104) “(...) resulta da
interacgdo entre os individuos e as variaveis situacionais. Na Administragdo Publica a

>

motivagdo ocorre em contexto diferente da do sector privado.’

Todos os individuos sentem essas necessidades, mas nem todos as sentem de uma forma
idéntica. Cada um estabelece as suas prioridades, as suas metas e tem a sua propria maneira de
agir e de pensar. Para além da personalidade de cada individuo, existem outros factores que
influenciam a satisfacdo das necessidades humanas, tais como: factores sociais, culturais e

profissionais.

Nuttin (1980:29) refere que (...) la motivation est au fond une question de relations

préférentielles entre ['organisme (l'individu), d’une part, et le monde, de [’'outre. Elle est
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l’aspect dynamique et directionnel du comportement qui établit, avec le monde, les relations

“requises”.
Cada individuo é impulsionado pelos mais diversos motivos na satisfacdo das suas necessidades.

Rita Campos (1992:47) sustenta que a motivagdo no trabalho “ (...) se traduz no esfor¢o que
cada individuo desenvolve para desempenhar a sua funcdo, contribuindo para a prossecugao
dos objectivos da empresa. Uma alta motivagéo traduz-se por:

- interesse em ingressar numa empresa e permanecer nela;

- desempenhar a funcédo para a qual se é contratado duma forma responsavel,

integra e criativa’”.

Para Sekiou (in Ceitil 1993:89) “podemos entender por motivagdo uma forga que impulsiona o
individuo a procurar satisfazer as usas necessidades, 0s seus desejos, e que determina um
comportamento visando reduzir um estado de tensdo e assim estabelecer (ou restabelecer) um

estado de equilibrio”.

A nivel organizacional, dentro das relacdes de trabalho numa organizacdo, poderemos definir
motivacdo como uma situacdo emocionalmente positiva que se produz num determinado sujeito
guando existe um estimulo ou incentivo que lhe satisfaz uma necessidade, permitindo assim

obter desse individuo um comportamento satisfatorio.

Na vida diaria, a motivacdo parece incluir um aspecto manipulador “ faz isto” e “dou-te isto que
necessitas”. No entanto, quando falamos em termos organizacionais esta visdo simplista e
manipuladora ndo devera existir. A motivacdo na organizacdo s6 podera surtir efeito tendo por
base principios como: o respeito pela dignidade do trabalhador e condicBes laborais e

econdmicas ajustadas.

O Homem é um ser complexo. Por vezes os individuos trabalham por dinheiro, sendo esta uma
das principais recompensas; todavia, ao longo do percurso profissional deixam de responder a
um sistema de incentivo financeiro passando a dar prioridade a outros factores impulsionadores
de motivacdo. Os trabalhadores anseiam por fazer uso das suas aptidées e demonstrar as suas
capacidades; no entanto, nem sempre lhes sdo dadas essas possibilidades o que podera ser uma

fonte de desmotivagédo no seu trabalho.

Uma importante explicacdo para a variagdo que observamos no comportamento humano ¢ a de
que esses comportamentos sdo determinados por motivacdes que, para além de variarem de

individuo para individuo, se alteram ao longo do tempo.

Os comportamentos humanos dependem, em larga medida, do contexto cultural, da situacdo
familiar e de factores socioeconomicos. Por outras palavras, as (des)motivacBes sdo

influenciadas, em grande parte, pela forma de perceber a situacdo em que nos encontramos.
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Campos (1992) da-nos uma explicagdo ao afirmar que existem factores que afectam a
motivacdo no trabalho e que podem ser divididos em trés categorias:

I

actores extrinsecos da fun¢do, que sdo todos os factores contextuais, como, por exemplo, as
politicas de emprego, o estilo de lideranca, os niveis de salario, a seguranca de emprego; 0s
factores intrinsecos que sdo aqueles que se relacionam com os atributos da fungdo em si; e as

caracteristicas individuais de cada colaborador”. Campos (1992:47).

Segundo esta autora, se a um individuo que necessita de afecto, carinho ou consideracéo, apenas
Ihe for oferecido dinheiro, ndo o motivaremos. Mesmo que ele aceite esse dinheiro, isto podera
mesmo conduzir a uma situacdo de frustracdo para consigo mesmo e de agressividade para

guem Iho deu.

As teorias da motivacdo sdo usualmente classificadas em Teorias de Conteldo e Teorias de
Processo/Contingenciais. As primeiras evidenciam a identificacdo da estrutura natural das
necessidades humanas como impulsionadora de motivagdo. As segundas analisam a motivacéao
de uma perspectiva mais dindmica procurando como acontece 0 comportamento motivado
(Cunha et al., 2004).

Figura 2: Modelo de Motivacgdo das Teorias de Contetido

Necessidade > Impulso > Accles

Satisfacdo
» Diminuicdo doimpulsoe
satisfacdo das necessidades

Fonte: Ferreira (2001:262)

Como principais Teorias de Conteido podemos elencar:

Teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow;

Teoria dos Dois Factores de Herzberg;

Teoria dos Motivos de McClelland:;

Teoria ERG — Existence, Relatedness, Growth de Alderfer; e
Teoria X e Y de McGregor.

o M w0 D

Outros autores optaram por outras visdes e abordagens mais complexas. Nesta perspectiva as
principais teorias da motivacdo desenvolvidas no &ambito das Teorias de Processo e

Contingenciais séo:
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1. Teoria da Equidade de Adams;

2. Teoria da Fixacdo de Objectivos de Locke e Latham;

3. Teoria da Modificacdo do Comportamento Organizacional (ModCO) de Luthans e
Kreitner;

4. Teoria das Caracteristicas da Fungdo Hackam e Oldham.

5. Teoria da Avaliacdo Cognitiva, de Deci;

6. Teoria da Expectativa de Vroom.

Iremos, em seguida, apresentar quatro das teorias atras referenciadas. Optamos por apresentar
duas Teorias de Contetdo (Teoria da Hierarquia das Necessidades, Teoria dos Dois Factores) e

duas Teorias de Processo (Teoria da Fixacdo de Objectivos e Teoria da Expectativa).

TEORIAS DE CONTEUDO

2.2.1. Teoria da Hierarquia das Necessidades

Abraham Maslow em 1954 desenvolveu a Teoria da Hierarquia das Necessidades, onde “(...) as
pessoas sdo motivadas por cinco tipos distintos de necessidades: fisioldgicas, de seguranca, de

afeto, de estima e de auto-realizac@o.” Maslow, 1968, in Hampton (1990:157).

As necessidades podem ser hierarquizadas sendo organizadas em niveis que podem ser
representados através de uma piramide. No fundo da pirdmide encontram-se as necessidades
fisiologicas, depois as necessidades de seguranca, seguidas pelas necessidades sociais e,

finalmente, os dois ultimos niveis, referentes as necessidades de estima e de auto - realizagdo.

No ambito desta teoria e na Optica de Maslow, é necessario que as necessidades de um nivel
inferior sejam satisfeitas para que o individuo seja motivado pelas necessidades do nivel
superior. Por exemplo, s6 quando se tem as necessidades fisiologicas resolvidas é que se procura
a seguranca. Na opinido de Robbins et al. (2007:45), “As each of these needs becomes

substantially satisfied, the next need becomes dominant.”

Michel (1993:19) aponta duas ideias fundamentais a reter da Teoria das Hierarquias das

Necessidades de Maslow que séo:

a) A hierarquizacdo das necessidades;
b) As Necessidades devem ser satisfeitas comegando pelo nivel mais baixo, passando para

as necessidades do nivel seguinte.
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Ainda de acordo com esta autora (1993:19) “... uma vez satisfeitas as necessidades a tensdo
desaparece, o equilibrio instala-se e ja ndo existe impulso para a accao. Pelo contrério, no que
se refere aos dois ultimos niveis, e sobretudo ao ultimo, Maslow considera que estes jamais

serdo satisfeitos. Conservam, portanto, para sempre a sua for¢a motivacional.”

Cherrington (in Neves, 1998) alerta para a fraca confirmagdo empirica da teoria das
necessidades mas, apesar disso, € amplamente aceite. A Figura 3 estabelece um paralelismo
entre as necessidades, as recompensas e 0s correspondentes factores organizacionais que

ilustram cada uma dessas necessidades.

Figura 3: Aplicagdes da Teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow

Nivel das Necessidades Recompensas Factores organizacionais

a Vencimento

Fisioldgicas Alimento, dgua, sexo, sono b Condigoes de trabalho agraddveis
¢ Refeitorio
a Condig¢oes de trabalho seguros
Seguranca Seguranca, estabilidade, b Beneficios daempresa
protecgdo ¢ Seguran¢a do emprego
a Coesdo do grupo de trabalho
Social Amor, afeicdo, pertenca b Supervisdo amigdvel

¢ Associagdo profissional
a reconhecimento social

Estima Auto-estima, auto-respeito, b Titular de uma fungdo
prestigio, estatuto ¢ Alto estatuto dafungdo
¢ Feedback do trabalho
a Fungdo estimulante
Auto-Actualizacdo Desenvolvimento, crescimento, b Oportunidade para a criatividade
criatividade ¢ Realizagdo através do trabalho

d Progressdo na organizacdo
Fonte: Adaptado de Cherrington (in Neves, 1998:19)

Apesar das criticas a esta teoria, “A grande licAo que se pode reter de Maslow é a de
necessidade de responder em primeiro lugar a necessidades de salario minimas, condicdes de

trabalho, de seguranca de e no emprego ...” Michel (1993:19).

2.2.1.1. Refinamento da Piramide das Necessidades de Maslow

Na perspectiva de Kenrich et al. (2010) a motivagdo humana para Maslow baseava-se em
predisposicdes inatas e universais. Estes autores propdem uma ideia de hierarquia motivacional
a luz da evolucdo tedrica na interface com a biologia evolutiva, a antropologia e a psicologia.
Assim, argumentam que vale a pena preservar a estrutura basica fundamental da pirdmide de
Maslow, mas que deve ser refor¢cada com algumas extensfes de “arquitectura”, uma hierarquia

de motivagBes completamente inovadora e renovada.
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Esta revisdo mantém uma série de visdes criticas de Maslow, incluindo a estrutura hierarquica e
diversas necessidades originais, tais como fisioldgicos, seguranga, (autoprotecgdo), e estima
(status). “However, we update the modeling several important ways. Most important, we believe
it useful to examine basic human motives at three different levels of analysis often conflated in
Maslow’s work: (a) their ultimate evolutionary function, (b) their developmental sequencing,

and (c) their cognitive priority as triggered by proximate inputs”’. Kenrich et al. (2010:293).

Figura 4: Refinamento da Piramide das Necessidades

Self Actualization

Parenting

Esteem (respect) Mate Retention

Mate Acquisition

Love (affection, belongingness)
Status/Esteem

Safety Affiliation

Self-Protection

Immediate Physiological Needs Immediate Physiological Needs

Pirdmide das Necessidades de Maslow Refinamento da Piramide das Necessidades
Fonte: Adaptado de Kenrich et al. (2010:293).

Para estes autores a teoria da motivacao de Maslow tem duas ideias principais: (a) hd maltiplos
e independentes sistemas motivacionais e (b) estes motivos formam uma hierarquia em que

alguns motivos tém prioridade sobre os outros.

No refinamento apresentado, estes autores defendem uma hierarquia actualizada de motivos
humanos fundamentais que para além das necessidades fisioldgicas, de seguranca e estima
deveriam ser adicionados outros quatro (sendo que a piramide de Maslow contém cinco niveis e

esta proposta por Kenrich et al. propde sete).
Este refinamento acrescenta a piramide de Maslow duas novidades fundamentais:

e aprimeira é colocar no topo da piramide objectivos reprodutivos;
e a segunda, ndo menos importante, é que este modelo descreve os niveis de hierarquia
como sistema de objectivos, em desenvolvimento em sobreposicdo ao invés de

substituir completamente os sistemas anteriores.

Esta segunda caracteristica, em nossa opinido, € muito importante pois as necessidades humanas
nunca estdo completamente satisfeitas para poder transitar para a necessidade seguinte. Assim,
com um sistema de objectivos de desenvolvimento sobreposto, a necessidade, segundos estes

autores, pode ser activada ou accionada sempre que estimulos ambientais pertinentes ocorram.
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N&o podemos deixar de concordar com a argumentacdo destes autores, nos nossos dias, e em
especial na Administracdo Publica poucos sdo os que conseguem chegar ao topo da carreira, a
um cargo de direccdo/chefia. Mesmo os que conseguem l& chegar, o que poderdo concretizar
mais? Chegaram ao topo o que poderd ser feito para que esses trabalhadores continuem
motivados? A grande questdo é: sera que é esse o grande objectivo humano? Por aquilo que nos
é apresentado nesta reestruturacao da piramide de Maslow a resposta seria: néo.

Assim, para Kenrich et al. (2010) as necessidades fundamentais sdo: Necessidades fisiologicas,
de Auto-proteccdo, Filiacdo, Estima, Aquisicdo de companheiro, Retengdo de companheiro e
Paternidade.

Quadro 6: Sistema Motivacional — Oportunidades e Ameacas

Oportunidade Ameaca

Necessidades . . Fome, desidratacio,
. Nutrientes, liquidos, etc. )
fisiologicas sobreaquecimento, efc.

Auto-proteccio Seguranca fornecida por outros Violéncia e doencas contagiosas

Compartilhar recursos, receber apoio  Exposicdo & doenca, batota /
material, o reforco da autoproteccdo,  parasitismo, incompeténcia,

0 acesso aos companheiros exigéncias excessivas

Estima / status Aliangas status de reforgo. acesso a Perda de status, respeito social.
recursos e (para homens) status recursos vinculados e
oportunidades de acasalamento companheiros

Aquisicio de Disponibilidade de desejaveis; sexo Presenca de desejaveis outros do

companheiro oposto, outros mMesmo sexo

Retencaode . . Infidelidade sexual, a caca furtivaa
. Longo prazo de aliancas parentais .

companheiro companheiro

Paternidade Aprimorada aptiddo reprodutiva Especialmente os elevados custos
impostos para sustentar uma

criancas, ser traido (para homens)

Fonte: Adaptado de Kenrich et al. (2010:305).

Para estes autores “Reproduction for humans is not ultimately about self-gratification, but
involves a considerable diversion of resources away from selfish goals and toward other human
beings in our social networks. A consideration of life-history trade-offs also implies that later
developing motive systems never fully replace earlier ones and that they continue to coexist,
ready to be activated depending on current opportunities and threats in the environment, in

interaction with individual differences”. Kenrich et al. (2010:305).

Na nossa opinido esta € uma visdo muito mais bioldgica (focada em aspectos tecnicista da
reproducéo) do que humanista. No entanto, a teoria de Maslow era virada para o “eu”

individual, para a realizacdo das necessidades individuais. Em oposic¢ao, esta abordagem da-nos
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uma visdo mais social do individuo, integrado numa sociedade procurando realizar os seus
objectivos colectivamente. A construcdo de um lar, de uma familia, faz-se através da realizagdo
de varias necessidades para criar as condi¢cdes ideais (na maioria dos casos) para que a
reproducdo ocorra sob a garantia pelo menos das trés necessidades bésicas (fisioldgicas,
seguranca e filiagao).

2.2.2. Teoria dos Dois Factores

A Teoria dos Dois Factores foi desenvolvida por Frederick Herzberg no final da década de
cinquenta do século XX. Na ideia de Chiavenato (2009:55) Herzberg assenta a sua teoria “(...)

no ambiente externo e no trabalho do individuo (abordagem extra-orientada) .

Na sequéncia da teoria de Maslow, de acordo com Rocha (2010) Herzberg estabelece dois

factores motivacionais no trabalho: os higiénicos e os motivadores.

“«

Os factores higiénicos sdo os factores extrinsecos, isto € “... referem-se as condicGes que
rodeiam a pessoa enquanto trabalha, englobando as condigdes fisicas e ambientais de trabalho,
o salario, os beneficios sociais, as politicas da empresa, o tipo de supervisdo recebido, o clima
de relacdes entre direccdo e os empregados, 0s regulamentos internos, as oportunidades

existentes etc. ” (Chiavenato, 2009:55).

‘“

Os factores motivadores, por outro lado, sdo factores intrinsecos pois “... referem-se ao

conteudo do cargo, as tarefas e aos deveres relacionados com o cargo em si.” (Chiavenato,

2009:55).

Quadro 7: Factores Higiénicos e Factores Motivadores

Factores Higiénicos Factores Motivadores
Condig¢des de trabalho e conforto Delegacdo de responsabilidade
Politicas de organizacdo e administracdo Liberdade de decidir como executar o trabalho
Relagdes com o supervisor Oportunidades de promocgdo
Competéncia técnica do supervisor Uso pleno das habilidades pessoais
Salario e remuneracdo Estabelecimento de  objectivos de avaliacdo
Seguranga no trabalho relacionada com eles
Relagbes com os colegas Simplificagdo do cargo

Amplificagdo ou enriguecimento do cargo

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2009)
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Para Herzberg (1960, in Bilhim, 2005:318) ... autor da teoria da motivacdo — higiene, 0s
factores intrinsecos estdo relacionados com a satisfacdo no trabalho enquanto que os

extrinsecos se encontram associados a insatisfag¢do ”.

Os factores higiénicos sdo periféricos a fungdo em si e na perspectiva apresentada em
Chiavenato (2009) apenas evitam a insatisfagao, isto é sdo neutros no que concerne a satisfacéo.
O mesmo ndo podemos afirmar em relagdo aos factores motivadores. Para Chiavenato
(2009:55) “Quando os fatores motivacionais sdo otimos, eles elevam a satisfagdo, quando

estdo precarios, provocam auséncia de satisfagdo”.

De acordo com Herzberg (1968, in Robbins et al., 2007) existem factores que conduzem a
satisfacdo e outros que conduzem a insatisfacdo, sendo que ambos sdo separados e distintos,

como podemos verificar no quadro que se segue:

Quadro 8: Factores que conduzem a Satisfacéo e Insatisfacdo na Teoria dos Dois
Factores de Herzberg

Hygiene factors affect Motivator factors affect
Job dissatisfaction job satisfaction
e  Quality of supervision e  Promotional opportunities
o Pay e  Opportunities for personal growth
e  Company policies e  Recognition
e  Physical working conditions e Responsibility
e  Relations with others e achievement
e Job secutiry

<

High Job Dissatisfaction 0 Job Satisfaction High

y

Fonte: Herzberg (1968, in Robbins et al. 2007: 47)

Os factores higiénicos estdo associados & insatisfacdo. Como j& referimos s@o neutros em
relagdo a satisfacdo. Assim, “... managers who seek to eliminate factors that can create job
dissatisfaction may bring about peace but not necessarily motivation. They will be placating

their work force rather than motivating them”. (Robbins et al., 2007:47).

Como se pode observar na figura 5, na perspectiva de Chiavenato (2009:56) em certa medida as
conclusdes de Herzberg coincidem com a teoria de Maslow, onde 0s “niveis mais baixos de
necessidades humanas tém relativamente pequeno efeito motivacional quando o padréo de vida

é elevado”.
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Figura 5: Comparacao dos modelos de motivacdo de Maslow e de Herzberg

O trabalho em si
Responsabilidade
Progresso
Crescimento

de auto
Realizacio

MOTIVACIONAIS

Ne(ggsédzdes Realizacéo
/ (estinga) \ g;iﬁghecimento
/ Necessidades Sociais \ gj:)ag;rsisé?terpessoais
~Colegas & subordimados =~~~ "~
/ Necessidades de Seguranga

Supervisao técnica
/ Necessidades Fisiologicas

HIGIENICOS

Condicdes fisicas de trabalho
Salario

| _Politicas administrativase _ _ _ _ _
Fonte: Chiavenato (2009:57)

No ambito desta teoria Rocha (2010) alega que Herzberg tornou mais aplicavel a hierarquia das
necessidades de Maslow a motivacgdo no trabalho. Para além deste facto, acrescenta ainda que a
Teoria dos Dois Factores contribuiu para o desenvolvimento da organizagdo do trabalho,
nomeadamente na constituicdo de grupos de trabalho (substituindo as linhas de montagem;
enriquecendo o trabalho (evitando a rotina) e criando outras formas de organizagéo do trabalho

(aumentando o reconhecimento, o respeito e promovendo 0 progresso na carreira).

TEORIAS DE PROCESSO

2.2.3. Teoria da Fixacao de Objectivos

Edwin Locke desenvolveu a Teoria da Fixacdo dos Objectivos (goal seting) que parte do
principio de que os trabalhadores concentram os seus esforgos nos objectivos a seguir. Assim, 0

estabelecimento de objectivos funciona como fonte de motivagéo.

Para Neves (1998), o objectivo e a sua nogdo é fundamental nesta teoria. Segundo Locke (1967
in Neves, 1998:37) “...os objectivos individuais proporcionam o mecanismo individual através

do qual os estados motivacionais se transformam em acg¢ao. ”

Robbins et al. (2007:50), afirmam que “This theory states that intentions — expressed as goals —

“«

can be a major source of work motivation.” E que “...specific goals lead to increased

performance and that difficult goals, when accepted, result in higher performance than easy
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goals.” Estes objectivos devem ser especificos, dificeis mas atingiveis e mensuraveis
(Neves:1998).

Por sua vez Bilhim (2005), argumenta que ao estabelecermos objectivos, o trabalhador fica
alertado para o que fazer e o esforco que tera que investir na concretizacdo desses objectivos.
Ainda segundo este autor, o mais normal é que exista alguma relutdncia no que concerne a
objectivos mais dificeis; no entanto, se os trabalhadores forem ouvidos aquando da afixacao

desses objectivos, a probabilidade de existir resisténcia aos mesmos sera menor.

Locke e Latham (2009:20), definem objectivo como “... a regulatory mechanism for
monitoring, evaluating, and adjusting one’s behavior. A goal can provide purpose to an

otherwise meaningless task; it provides a sense of accomplishment.”

Apesar de todos os beneficios na definicdo de objectivos para a motivacdo, sao 0s proprios
autores a alertarem para 0s possiveis perigos que podem ocorrer nesta definicdo de objectivos,

“«“

nomeadamente increases in stress, feelings of failure, using goals as a ceiling for
performance, ignoring nongoal areas, short-range thinking, and dishonesty/cheating.” (Locke e

Latham, 2009:20).

Todavia existem barreiras na aplicacdo desta teoria, especialmente quando a clareza e a
honestidade sdo colocados a margem do processo. No entanto, num procedimento sdo, sem
vicios de conteudo ou de forma, deveremos ter em conta que este processo obriga a uma
monitorizacdo dos resultados. “Sem feedback adequado ha uma sensagdo de “trabalhar no
escuro”, ao passo que quando existe feedback sobre o desempenho, este funciona como

alimentador da motivacgdo e os niveis de produtividade aumentam. ” (Neves, 1998:38).

Figura 6: Teoria da Fixacédo de Objectivos

Ambiente ——— Condi¢gbes ——» Motivadores —» Output —»
Objectivos Dificuldade Intencbes Esforco
Incentivos Clareza Aceitacdo

Participacdo Commitment

Fonte: Mitchel (1982, in Neves 1998:39)

Para além do feedback existem outros factores que influenciam a relagdo objectivo —
desempenho, nomeadamente os incentivos, 0 comprometimento, as caracteristicas da tarefa, a

cultura individual e organizacional e a auto - eficacia.

Segundo Neves (1998), a gestdo por objectivos devera ser efectuada por etapas, comegando pela

sua definicdo, trabalhando em direc¢do as metas fixadas e finalmente avaliando o desempenho.
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Na opinido de Wilkstrom (1968, in Neves 1998:40) a estes elementos ainda deverdo ser
acrescentados “...sistemas de controlo, desenvolvimento organizacional, enriquecimento de

fungoes, mudanga de estilos de lideranca, e alteragées do clima organizacional.”

Locke (in Neves, 1998), argumenta que as recompensas poderdo afectar a aceitacdo dos
objectivos, mas que ndo sdo os elementos fundamentais; o essencial é o objectivo e ndo a
recompensa. Defende, ainda, a ligacdo da definicdo de objectivos com o enriquecimento de

tarefas (aumenta a performance).

A Teoria da Fixagdo dos Objectivos (goal seting) tem vindo a ganhar relevancia tanto no campo

experimental como no terreno organizacional

2.2.4. Teoria da Expectativa

A Teoria da Expectativa elaborada por Victor Vroom (1964) evidencia as escolhas dos
individuos, efectuadas de formas sequenciais e que vao condicionar o seu comportamento e o

seu empenho na persecucdo de metas ou recompensas organizacionais.

Ao contrario das teorias de Maslow e Herzberg, que descuram as diferencas individuais, Vroom
evidencia a perspectiva individual, pois cada individuo reage de forma diferente perante uma
determinada situacdo. Em termos organizacionais Bilhim (2005:329) argumenta que “4
motivacdo do individuo para produzir e cooperar com as metas da organizacdo depende dos

>

objectivos individuais, e da percepgdo que ele tem da utilidade desse desempenho.’

Esta teoria de motivacao assenta no pressuposto que o esforgo realizado para atingir um elevado
desempenho deve ser recompensado. Ao longo do tempo foi enriquecida por varios autores 0s

quais se destacam Porter e Lawler.

Chiavenato (2009:57) faz referéncia a trés factores que induzem nos individuos a motivacao

para produzir:
1  “Os objetivos individuais, ou seja, a for¢a do desejo de atingir objetivos.
2 A relagdo que o individuo percebe entre produtividade e alcance dos seus objetivos
individuais.
3 A capacidade de o individuo influenciar seu préprio nivel de produtividade, a medida

gue acredita poder influencia-lo”.
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Na teoria de Vroom existem, na ideia de Rocha (2010), trés conceitos fundamentais na
motivagcdo humana: valéncia, instrumentalidade e expectativa (VIE como inicialmente foi

denominada por VVroom).

Valéncia: E a preferéncia para receber uma recompensa. “...¢é igual a forca da preferéncia de

um individuo por determinado outcome” (Rocha, 2010:109).

Instrumentalidade: E a estimativa feita pelo individuo sobre a obtencdo de uma recompensa.
Segundo Neves (1998:32) “Uma consequéncia (outcome) possui uma valéncia positiva se a
pessoa acredita que esta lhe traz alta instrumentalidade pela obtencdo de consequéncias com
valéncia positiva (objectivos) e Ihe evita consequéncias (outcomes) com valéncia negativa. Por

outras palavras, a instrumentalidade estabelece uma conexdo entre desempenho e valéncia.”

Expectativa: E a corelacio entre o esforco efectuado e o resultado atingido, isto é “O conceito

de expectancia refere-se a forca da convic¢do acerca de uma dada consegéncia (outcome)”.

(Neves 1998:32).

Esta teoria considera que a forma para a actuacdo de determinada maneira esta intimamente

corelacionada com a expectativa no resultado (Vieira, 2006).

Figura 7: Representacdo sintética da Teoria da Expectativa

Expectativa Instrumentalidade Valéncia

Valor atribuido aos
resultados esperados

Crenca na Crengca na probabilidade
probabilidade de que X de que determinado X

— o esforgo conduza a desempenho conduza
Motivagao um bom desempenho 4 recompensa
Energia que
dirige
escolhas
comportamen
tais
especificas
Auto-eficacia Confianga no superior Valores
Grau de dificuldade hierarquico Necessidades
do objectivo Controlo Objectivos

Controlo percebido

Politicas laborais

Preferéncias

Fonte: Adaptado de Scholl (2002 in Vieira, 2006:68)

Rocha aponta um exemplo que ajuda a explicar e a percebermos melhor a teoria de Vroom.

Assim segundo Rocha (2010), se um trabalhador percebe que um excelente desempenho é um
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requisito para atingir a promocéo, vai-se motivar para ndo ser avaliado com um desempenho

mediano.

Assim, “A escolha de um excelente desempenho constitui uma escolha entre os outcomes do

primeiro nivel que espera levar ao outcome do segundo nivel, isto é, a promogdo.” (Rocha,

2010:110).

No entanto, se 0 objectivo do trabalhador é apenas a seguranca no emprego, para isso apenas
necessita de um desempenho médio, e, em consequéncia, opta por um desempenho que lhe

garanta esta seguranga.

Como podemos verificar as motiva¢fes dos dois funcionarios atras descritos eram diferentes
provocando diferentes comportamentos. Para Rocha (2010:110) “A motivagdo do primeiro
funcionario vai ser determinada pela combinacdo das trés variaveis: valéncia, expectativa e

instrumentalidade.” A figura 8 ilustra de forma sintética o exemplo dado pelo autor.

Figura 8: Modelo de Motivagdo de Vroom

Instrumentalidade

Nivel n.2 1
r--1 Outcome 1
de outcomes !
1
Outcome 1 S _L__] Outcome?2
Expectativa
Forga da Motivacao:
Soma davaléncia& —» e r--1 Outcome 3
expectativa !
Outcome2 }-Y- ~:= --{ Outcome 4
|
1
L--1 Outcome 5

Fonte: Baseado em Vroom (1964 in Rocha, 2010:110)
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2.3. Teorias de Satisfacéo

2.3.1. Consideracdes Gerais

Ao longo da Historia o trabalho tem sido visto como um “mal” necessario, considerado como
uma particularidade negativa e/ou positiva da vida humana. Assim, o conceito psicolégico da
satisfacdo no trabalho surgiu na década de cinquenta. Viteles (1953 in Francés, 1984:29) ...
fala de uma «atitude de satisfacdo do emprego (Job) com o desejo de possuir a vontade de lutar

pelos fins de um grupo, de uma organizagdo»”.

Muchinsky (in Neves, 1998:61) afirma que “Sereval theories have proposed to explain why
people are satisfied with their jobs. None of them have garnered deal of empirical confirmation
(...)”. Na ideia de Neves (1998) as varias teorias sobre a satisfacdo organizacional procuram
explicar porque os trabalhadores estdo (in)satisfeitos com as fungdes que desempenham

inseridos num determinado contexto organizacional.

A satisfacdo refere-se ao bem-estar individual. Vala, et al. (1994:110) afirmam ... que a
satisfacdo no trabalho tem sido conceptualizada como uma emocéo (Locke, 1976) ou como
uma atitude (Schneider, 1975). Em qualquer dos casos trata-se de um construto que visa dar
conta de um estado emocional positivo ou de uma atitude positiva face ao trabalho e as

experiéncias em contexto de trabalho.”

Como ja referimos muitos autores ligam fortemente motivacao e satisfagdo a tal ponto que um
termo acaba por substituir o outro. Na dptica de Michel (1993), para além das expectativas
individuais, a satisfacdo implica a propria motivacdo e uma confrontacdo com os resultados
obtidos. Assim, Lawler (1969 in Michel:1993:160) refere que:

- “asatisfagdo é um indicador da motivagdo;

— a satisfa¢do ndo é uma causa de motivagdo”.

Um outro aspecto relativamente a satisfacdo é a de uma possivel correlacdo entre a satisfacéo e
0 desempenho. Os resultados obtidos no que concerne a esta matéria sdo claros: ndo existe
correlagdo directa (Frances, 1984; Michel, 1993; Neves, 1998; Cunha et al, 2004).

Visto que ndo existe uma correlacdo a 100%, podemos colocar algumas questdes: porqué
desenvolver a satisfacdo e como fazé-lo? Porque é que as organizagBes procuraram nos anos
trinta aumentar a satisfacdo seguindo os estudos de Elton Mayo? Que variaveis permitem
aumentar a satisfacdo na organizacdo? Porque € que as organizacdes se hdo-de preocupar pela

satisfagdo dos seus trabalhadores?
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Um estudo de Katzelli (in Michel, 1993) mostrou que é a existéncia de um bom desempenho

que conduz a satisfacdo e ndo o contrério.

Assim, nesta linha de pensamento de na Optica de Michel (1993), os aperfeicoamentos no
desempenho desencadeiam uma melhoria no clima, entre outras razdes porque pode haver uma
distribuicdo de recompensas ou de promog@es, porque 0s superiores hierarquicos séo levados a
reconhecer o trabalho dos seus subordinados e tudo isso fomenta uma maior satisfagéo global.

Esta autora refere que “As trés correlacGes essenciais que se podem sistematicamente
referenciar dizem respeito ao absentismo, ao turnover (ou a intencdo de se despedir) e o
clima”. (Michel, 1993:162).

Continuando na linha de pensamento de Michel (1993) se a organizagdo procura melhorar a

satisfacdo dos seus colaboradores, é porque ela adquire dai vantagens em termos:

de absentismo™ o que tem efeitos permanentes sobre a produtividade;

de turnorver®, que ndo tem efeitos sistematicos sobre a produtividade, mas tem

efeitos sobre 0s mitos; e

de clima, o que podera ter efeitos sobre a paz social.

De entre os varios estudos efectuados sobre a satisfacdo no trabalho iremos abordar cinco
teorias, a saber: Teoria da Realizagdo; Teoria da Equidade; Teoria da Discrepancia; Teoria da

Adaptacdo ao Trabalho e a Teoria do Processo Oponente.

2.3.2. Teoria da Realizacao (fulfilment)

Tendo como principal referéncia Neves (1998) apontamos alguns aspectos que caracterizam

esta teoria.

Assim, Schaffer (1953, in Neves, 1998) alega que a satisfagdo no trabalho varia consoante as

necessidades individuais que podem, ou nao, ser satisfeitas.

Por seu lado, Vroom (1964, in Neves, 1998) argumenta que a satisfacdo organizacional deve ser
medida em fungdo do que o trabalho proporciona & pessoa recompensas e a forma como tais

recompensas sao (des)valorizadas.

¥ Tudo o que reduz o tempo de trabalho previsto em determinado periodo, tais como faltas ao trabalho.
2 Rotatividade dos recursos humanos.
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Os idedlogos da Teoria da Realizagdo (fulfilment) ttm em linha de conta 0 modo como as
medidas de satisfacdo se ajustam para determinar a satisfacdo em geral. A questdo essencial é
saber como pesar o valor relativo das facetas da satisfagdo em fungdo da sua importancia na
satisfacdo total.

“Algumas investigagdes mostram que a satisfacdo dos individuos é funcdo daquilo que recebem

e do que sentem que deveriam/ou desejam receber”. (Locke, E. A., 1969 in Neves, 1998:63).

Nesta perspectiva “Os factores relativos as diferencas individuais sugere que a aproximagao
tedrica a satisfacdo organizacional ndo é valida, uma vez que ndo da conta das reaccdes
(feelings) das pessoas acerca das recompensas que acham que deveriam receber”. (Lawler, E.
E., 1973 in Neves, 1998:63).

2.3.3. Teoria da Equidade

Adams (1963, in Rocha 2007) fez notar que os trabalhadores estabelecem comparagdes entre o

racio dos seus inputs para a organizacdo com a dos seus resultados obtidos.

Esta é a reflexdo principal da Teoria da Equidade®: “A satisfacdo é determinada pelo
balanceamento dos investimentos (inputs) e recompensas (outcomes). A percepcdo é de
iniquidade a pessoa sentira insatisfacdo. O grau de satisfacdo resulta do racio percebido entre

0 que a pessoa investe no trabalho e o que recebe em troca ”. (Neves, 1998:65).

Para Cunha et al (2003) as relagdes de equidade ou de iniquidade resultam das percepcdes dos
individuos e ndo da relacdo objectiva entre contributos e ganhos. Deste modo a equidade € um

fenémeno perceptivo.

Na perspectiva de Ferreira et al (2001), os elementos essenciais desta abordagem sdo:
1. O individuo que estabelece a comparacao;
2. O(s) individuo(s) de referéncia;

3. Os recursos ou inputs da pessoa (escolarizagéo, formacéao profissional,

experiéncia, capacidade intelectual, dedicag&o, absentismo, etc.);

4. Os ganhos ou outputs (salério, beneficios, condi¢Ges de trabalho, prestigio,

etc.).

2 para alguns autores a Teoria da Equidade é fundamentalmente uma teoria da motivagéo
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De acordo com 0s mesmos autores, a teoria da equidade sugere que o individuo determina um
racio baseado na comparacdo entre os seus inputs (contributos) e outputs (ganhos) com os de
outro individuo com quem estabelece a comparacéo e que desempenha um trabalho parecido.
Desta comparagao podem surgir trés situagdes:

1. “..umaigualdade dos rdcios o que evidencia uma percepgdo de equidade;

2. Uma desigualdade dos racios em virtude do outro obter resultados superiores aos
meus, apesar de os inputs de ambos serem iguais, originando-se a percepcdo de
iniquidade por defeito; e

3. Uma desigualdade dos réacios resultantes de os meus ganhos serem superiores aos do
outro, apesar de ambos investirmos 0s mesmos recursos, emergindo uma percepcao de

iniquidade mas por excesso”. (Ferreira et al 2001:269).

Nesta teoria os trabalhadores avaliam a justica, a equidade do seu balanco pessoal entre inputs e
outputs através da sua comparacdo com os outros. Na Teoria da Realizacdo (fulfilment) e da
Discrepancia (cf. 2.3.4) ndo aparece de uma forma clara a forma como as pessoas acham que as
recompensas deveriam ser. Por seu lado, a Teoria da Equidade, particulariza a forma como os

individuos avaliam os seus investimentos e as suas recompensas (Neves, 1998).

Na perspectiva de Ferreira et al (2001) esta teoria concentra-se essencialmente na recompensa
monetaria; os estudos mostram que os trabalhadores sdo da mesma forma sensiveis a equidade
da distribuicdo de outros elementos como por exemplo 0 equipamento e 0 espaco, entre outros.
Em suma, esta teoria revela que a recompensa é passivel de interferir no processo motivacional,
que para além da componente individual, engloba também a componente social resultado e

processos de comparagdes gque o individuo estabelece.

2.3.4. Teoria da Discrepancia

A teoria da discrepancia fundamenta-se na Teoria da Equidade orientando-se para 0s processos
de discrepancia. Esta teoria “... procura analisar o efeito da discrepancia entre o que o

individuo recebe e 0 que ele considera que deveria receber ”. (Santos et al, 2009:87).

Ainda na perspectiva destes autores, a Teoria da Discrepancia distingue-se da Teoria da
Equidade, porque, entre outros aspectos, tem em conta a avaliacdo das especificidades do
proprio trabalho bem como elementos da Teoria das Expectativas, em especial o valor atribuido

pelo individuo as recompensas que recebe e a eventual discrepancia que percepciona. De acordo
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com esta Optica, serd essa valorizacdo que permite entender que dois individuos na mesma

situacdo ajam de maneiras distintas.

A Teoria da Discrepancia tem um pressuposto fundamental: imputa a satisfacdo a
concretizagdo das expectativas que o individuo tem em relacdo ao seu trabalho. Noutras
palavras, no pensamento de Neves (1998:64) «... a satisfacdo é determinada pelas diferencas
entre as recompensas que a pessoa recebe e outro nivel de recompensas possivel.” Ainda
segundo 0 mesmo autor, se na comparacao entre aquilo que o trabalhador recebe e o nivel de

recompensas for percepcionado como inferior, surgira a insatisfacao.

No entanto, outros autores debrucaram-se sobre esta teoria e algumas variacGes mais ou
menos significativas surgiram, mas tendo sempre aquele pressuposto como pano de fundo.
Katzell (1964, in Neves, 1998) entende que a diferenca entre a recompensa efectiva e a
recompensa desejada deve ser dividida pela recompensa desejada. Assim poder-se-a concluir

que quanto maior for o valor daquele racio, menor sera a insatisfacéo.

Locke (1969, in Neves, 1998) desenvolve uma Teoria da Discrepancia onde é enfatizada a
diferenca sentida (perceived) e ndo a diferenca efectiva. Este autor “Argumenta que a satisfagéo
é determinada pela diferenca entre o0 que a pessoa deseja e 0 que sente que recebe.” (Neves,
1998:64).

Na perspectiva de Vala et al (1994) varios autores relacionaram a satisfacdo no trabalho com
varidveis como o sexo, a idade, o tipo de profissdo, etc. (e.g. Weaver, 1980). Os resultados
alcancados ndo mostram grande consisténcia interorganizagfes e o seu significado teérico ndo
parece muito claro. O mais importante na Optica destes autores serd o estudo entre a satisfacéo e

as expectativas e os valores pessoais.
Assim, destacam-se dois tipos de variaveis na determinacdo da satisfacéo:

a) “os objectivos e valores que o individuo espera ver realizados na situacéo de
trabalho (expectativas); e
b) as caracteristicas que o individuo percepciona na situacdo de trabalho

(resposta da organizacao) ”. (Vala et al 1994:106).

Ora a chave para a satisfacdo organizacional “...resulta da adequagdo entre as expectativas
(objectivos ou valores individuais) em relacdo & situacdo de trabalho e a resposta que a

organizag¢do da a estas expectativas”. (Vala et al. 1994:107).

Ainda de acordo com Vala et al. (1994), o modelo de discrepancia elaborado por Lawler para
explicar a satisfacdo com as remuneragdes e apresentado na figura 9, fundamenta-se no impacto

que a diferenca entre o esperado e obtido terd na satisfagao.
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Figura 9: Modelo da Discrepéncia aplicado a satisfacdo com o salério

Capacidade
Experiéncia
Treino

Esforco Percepcéo do seu esforgo

Idaqe ) pessoal
Antiguidade

Habilitagc”ges o Percepcdo do
Lealdade a Organizagdo Percepcao do esforco e dos que deve

Desempenho Anterior resultados de outros receber
Desempenho Presente

Nivel l

Dificuldade Caracteristicas percebidas
Tempo do trabalho ——» Satisfagdo
Responsabilidade
Percepcao das T
remuneracdes de outros
significativos Percepgio
do
que recebe

Remuneracdo recebida

Fonte: Lawler, 1981, in Vala et al (1994:106)

Segundo Neves (1998), como acontecia na Teoria da Realizacdo (fufilment), a satisfacdo global
de um trabalhador € influenciada pela retribuicdo (Pay-satisfaction) e pela supervisao

(supervision-satisfaction).

O mais importante a reter nesta teoria é que quanto maior for o desfasamento entre o que se

pretende receber e o que de facto se consegue obter menor serd a satisfacao.

2.3.5. - Teoria da Adaptacéo ao Trabalho

A Teoria da Adaptacdo ao Trabalho centra a sua analise na interaccdo entre o trabalhador e o
ambiente de trabalho (Dawis e Lofquist, 1984 in Ferreira et al, 2001). Para estes autores, 0s
trabalhadores assumem uma certa relacdo com o ambiente de trabalho segundo um processo

continuo e dindmico; este processo é considerado a adaptacéo ao trabalho (Ferreira, et al. 2001).

Ainda na linha de pensamento de Ferreira, et al (2001), destacam-se dois tipos de
correspondéncia nesta constante adaptacdo entre as caracteristicas individuais e as
caracteristicas proprias do ambiente de trabalho. Assim, o primeiro, designado por resultados
satisfatorios, caracteriza-se pelo grau de correspondéncia entre os atributos individuais (as
aptiddes e competéncias proprias) e as exigéncias da fungdo. O segundo tipo reporta-se ao grau

de consonancia entre o contexto de trabalho e as necessidades e valores individuais.
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De acordo com esta teoria, Dawis e Lofquist (1984, in Ferreira, et al. 2001:294), enumeram 0s
seguintes pressupostos:

1- “A adaptacdo da pessoa ao trabalho resulta dos niveis dos resultados satisfatorios e da
satisfacdo do individuo em relacdo ao trabalho;

2- Os resultados satisfatorios dependem da relagdo entre as competéncias e capacidades
individuais, e as competéncias e capacidades necessarias para o desempenho da
funcdo, implicando uma relagéo entre o sistema de recompensas e as necessidades
individuais;

3- A satisfacdo no trabalho depende da relagdo entre as necessidades individuais e 0

sistema de recompensas, implicando a relacéo entre as competéncias individuais e as
competéncias requeridas;

4- As relacoes entre resultados satisfatérios e as competéncias requeridas pela funcdo sao
medidas pela satisfa¢éo no trabalho;

5- As relagdes entre a satisfagdo no trabalho e as necessidades reforcadas sdo medidas
pelos resultados satisfatorios;

6- Os niveis inadequados de satisfacdo ou de resultados satisfatérios podem contribuir
para a saida do individuo da organizacdo (despedimento ou abandono da
organizacao) ”.

A Teoria da Adaptacao ao Trabalho vé a satisfacdo no trabalho como o resultado da adaptacéo e
da discrepancia ao nivel individual, entre as necessidades e os valores que o trabalhador procura

por via do desempenho de uma determinada funcao (Ferreira, et al. 2001).

2.3.6. Teoria do Processo Oponente

A Teoria do Processo Oponente assenta no pressuposto do caracter psicoldgico atribuido a
satisfagdo. Landy (1978, in Neves 1998) aponta que existem mecanismos psicoldgicos que
auxiliam o individuo a garantir o equilibrio, sendo a satisfacdo e insatisfacdo parte dessas

respostas emocionais, 0s quais representam um papel essencial no processo de job satisfation.

Nesta teoria, as emogdes extremas, tanto positivas como negativas, sdo tidas como nocivas ao

individuo. Deste modo existe a necessidade haver mecanismos psicologicos que lhe oferecam
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protecgdo para esses estados extremos. Nesta perspectiva “O processo oponente refere-se ao
processo de oposi¢do no relacionamento dos individuos com as emogdes”. (Neves, 1998:69).

Para Landy (1978:533), “Opponent process theory is suggested as a reasonable deductive
statement for a consideration of the phenomenon of satisfaction. The theory proposes that every
excursion from hedonic neutrality is accompanied by an attempt to bring the excursion back
within “normal” limits. This return to normal is accomplished via an opponent process. The

theory further suggests that the opponent process grows in strength with use .

Também é o que podemos verificar em Neves (1998:69) “Quando uma emogdo excede um
determinado nivel, o processo oponente leva automaticamente ao equilibrio”. No entanto, se 0
estimulo desaparecer, a emocao também desaparece 0 que faz com que 0 processo oponente

retroceda.

Segundo Landy (1978), na supra mencionada citacdo, esta teoria do oponente sugere que este
mecanismo de regresso ao “estado normal”, ao ponto de equilibrio, ao ser utilizado vai tornar-se
mais forte. Neves (1998) aponta esta como sendo uma razdo pela qual os trabalhadores se
tornam mais neutrais no que concerne aos seus postos de trabalho, pois a medida que o tempo

passa 0 seu mecanismo protector fica mais forte e a reaccdo emocional torna-se mais reduzida.

Esta teoria de Landy proporciona uma explicagdo para a monotonia no trabalho. Esta
perspectiva defende que o processo de satisfacdo dos trabalhadores se mantém igual desde que
iniciam o seu trabalho, mas o0 que acontece é que 0 processo oponente se torna mais forte.

I3

Assim, “...ndo sdo os postos de trabalho per si que sdo monoétonos, mas é a exposi¢ao
prolongada dos trabalhadores ao mesmo emprego que produz um efeito de monotonia.”

(Neves:1998:70).

Para Neves, esta teoria é muito Gtil na explicagdo da monotonia, porém nao explica porque é
que os trabalhadores se sentem mais ou menos satisfeitos com os seus trabalhos ao longo do

tempo.

2.4. Implicacdes no Trabalho

O conceito de implicacdo, ao contrario da motivacédo e da satisfacdo é um conceito sobre a qual

0s estudiosos parecem convergir.

58



Motivagdo e Satisfacdo no Trabalho na Administragdo Publica: Um Estudo de Caso

Segundo Frances (1984:75) a implicacdo ... é um termo usado tanto no sentido exacto de um
investimento das capacidades, como num sentido mais largo de um investimento da

personalidade no desempenho do trabalho.”

A implicacdo pode ser definida ““...como a dedicacdo ao trabalho, a identificacdo com o papel
de trabalhador, é a importancia que o trabalho assume em relacéo a outras esferas de vida; é o
facto de o individuo se definir ele préprio através do seu trabalho, € a forca com a qual ele se
identifica com a sua tarefa, a intencdo de ser ai activo e considerar as suas actividades

profissionais como centrais para ele.” (Michel, 1993:167).

Para esta autora, a implicacdo corresponde ao facto de se sentir envolvido, ansioso e inquieto
devido ao seu trabalho. Muitas vezes somos afectados por um problema no trabalho e ficamos a
pensar nele em casa, dormimos mal tentando delinear uma solugéo. As conclusdes de um estudo
efectuado por Vroom em 1962 indicam que a implicacdo aumenta com o nivel hierarquico e

com as qualificacGes dos trabalhadores.

Os efeitos da implicacdo no trabalho sdo préximos daquilo que em inglés se denomina por job
commitement: ha identificacdo do individuo com o seu trabalho e depois com a organizagdo. Os
objectivos da empresa sdo interiorizados pelo trabalhador, tornam-se nos seus proprios
objectivos. Esta identificacdo é benéfica, em termos genéricos, para a organizacdo, quer no
tempo passado a trabalhar, quer na responsabilizacdo dos empregados em relagdo ao seu
trabalho (Michel, 1993).

A implicacdo no trabalho pode também desencadear efeitos negativos para o individuo que a
prazo, podem recair sobre a empresa: doencas (cardiacas, stress, depressGes, etc.), tensdes

familiares e outras.

2.4.1. Desempenho Profissional e Produtividade

Ao longo dos tempos, como ja referimos, muitos estudiosos se tém vindo a dedicar a esta
tematica. Podemos afirmar que a motivagéo e a satisfagdo serdo no &mbito do comportamento
organizacional dos temas mais estudados; contudo a quem devera interessar verdadeiramente a

falta de satisfacdo dentro das organizacdes, seré aos seus lideres e as proprias organizagoes.

Um lider eficiente devera ter a preocupagdo em analisar o comportamento dos seus
colaboradores, pois s6 assim tera dados para poder tomar medidas, caso necessarias, na

persecucdo da tdo desejada e falada politica dos trés E’s (Economia, Eficacia e Eficiéncia).
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O papel do gestor (lider) dentro de uma organizacdo sera o de conceber e levar a pratica
estratégias que fagam com que os trabalhadores da organizacdo aprendam e traduzam em acgoes
sob a forma de comportamentos produtores de valor acrescentado, num contexto de trabalho o
seu real potencial (Dias, 2007).

Para que um trabalhador sinta que o seu trabalho é relevante, é necessario que essa informacéao
Ihe seja transmitida pelos seus superiores hierarquicos. Nem sempre 0s gestores tém 0s
colaboradores certos para as fun¢bes adequadas, especialmente na Administracdo Publica onde
vigorou o “emprego para a vida”, em que as pessoas foram admitidas com baixas habilitagdes
académicas. Com o aumento da idade da reforma e com a evolucdo tecnoldgica das ultimas
décadas, torna-se necessario manter estes trabalhadores aptos (reciclando-os através de
formacdo profissional), auscultando as suas opinides e dando-lhes feedback sobre a qualidade
do seu trabalho.Com estes pequenos gestos, o gestor podera contribuir para 0 aumento da

satisfacdo do trabalhador.

“«

Para que isto seja possivel os gestores ndo devem apenas “... planearem, dirigirem e
controlarem a realizagdo do trabalho. Em simultaneo, tém que aprender a transformar o
potencial dos seus colaboradores em competéncias Uteis para a empresa, para si proprios

enquanto hierarquias e para os colaboradores enquanto profissionais”. (Dias, 2007:24).

Embora ndo exista correlacdo empirica entre a satisfacdo e o desempenho organizacional, para
0s gestores o desempenho € visto como mais do que a produtividade abrangendo
comportamentos préprios do papel e extra-papel que cada subordinado desempenha (Cunha et
al., 2004).

Apesar desta inexisténcia de correlacdo, a maioria dos estudos indicam que os trabalhadores que
melhor desempenham as suas funcBes e, consequentemente, recebem recompensas adequadas,
tém niveis de satisfagdo elevados (Caldwell e O’Reilly, in Ferreira et al. 2001). No entanto, para
Cunha et al. (2004:137) “... trabalhadores mais satisfeitos ndo sdo necessariamente 0s mais

produtivos”.

Por outro lado, para 0s mesmos autores “Acresce que, mesmo os estudos denotativos de uma
relacdo significativa positiva podem ser interpretados de um modo colidente com a logica
presumida (satisfagdo —> desempenho).O que torna possivel que a satisfacdo seja

consequéncia e nao causa do desempenho. (Cunha et al., 2004:137).

Isen & Baron (1991, in Cunha et al., 2004) apontam algumas justificacdes para a falta de

correlagdo empirica clara entre satisfagdo e produtividade:

1) As fungbes que os trabalhadores desempenham sdo tao estruturadas que, por vezes, ndo
é possivel achar variedade individual suficiente para que as diferencgas interindividuais

de satisfacédo originem diferencas de produtividade;
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2) As medidas objectivas de satisfacdo sdo normalmente formais (salario, estatuto). No
entanto as medidas afectivas como o prazer também podem ter impacto sobre a
produtividade;

3) Este prazer pode manifestar-se por exemplo em maior criatividade, mas estes factores
ndo podem ser medidos em quantidade/qualidade da producéo no curto prazo e estes

resultados apenas sdo visiveis a longo prazo.

Fisher (1980:607) argumenta que “The lack consistent findings on the satisfaction/performance
relationship is explained as an aggregation problem. I suggest that specific attitude measures
should be related to the favorableness or unfavorableness of an individual’s total set of work-

related behaviors”.

Contrariamente a estes estudos, trabalhos mais recentes como os de Staw e Barsade (1993 in
Cunha et al., 2004:137) “...revelam a possibilidade de os trabalhadores mais satisfeitos serem
também os mais produtivos”. EStes autores consideram que trabalhadores com contetdos
funcionais que abranjam tomadas de decisdo ou relacionamento interpessoal tém melhores

resultados quando tém maior grau de afectividade positiva®.

Ainda dentro desta tematica, Locke e Latham (1990b in Cunha et al., 2004) apresentaram um
modelo mais abrangente integrando a motivacdo, a satisfacdo e a produtividade, designado
como — Modelo do Ciclo de Elevado Desempenho. Este modelo inclui contribui¢Ges de varias
teorias, nomeadamente, da teoria dos objectivos, das expectativas, da equidade e caracteristicas
do trabalho.

Na ideia destes autores este modelo consagra os seguintes conceitos:

e “As pessoas sdo colocadas face a objectivos desafiantes;

e Se estes objectivos forem acompanhados de elevada expectativa ou de um elevado
sentimento de auto-eficacia, o resultado pode ser um desempenho elevado;

e Para que tal aconteca, é todavia necessario que as pessoas estejam comprometidas
com 0s objectivos, recebam feedback da actividade, detenham capacidades adequadas
e ndo estejam enredadas em constrangimentos situacionais;

e O elevado desempenho € propiciado por quatro mecanismos: direc¢do da atencdo e da
accao, esforco, persisténcia e desenvolvimento de estratégias e planos para a execugao
da tarefa;

e Se for compensado e portanto compensador, o elevado desempenho conduz a satisfacédo

com o trabalho;

2 «pg pessoas com elevados niveis de afectividade positiva podem ser descritas como excitadas, entusiasticas,
activas, fortes e animadas/vivas. (...) Véem-se igualmente como eficazes, e tendem a experienciar emogdes positivas
e estados de humor agradaveis. As detentoras de baixos niveis podem ser descritas como modorrentas , lerdas,
vagarosas. Nao se sentem agradaveis, nem auto-eficazes, e tém um fraco sentido de bem-estar geral”. (Cunha et al.,
2004:137).
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e A satisfacdo fomenta, por sua vez, 0 empenhamento com a organizagdo e 0S Seus

objectivos. ” (1990b in Cunha et al., 2004:138)

Figura 10: O Ciclo de Elevado Desempenho
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Fonte: Locke e Latham (1990b, in Cunha et al., 2004:138)

Embora haja alguma contradicdo e falta de fundamentacdo no que concerne a correlacdo entre

produtividade e satisfacdo, atrevemo-nos a concordar com esta perspectiva de Locke e Latham,

onde bons desempenhos estdo associados a recompensas positivas, monetarias, progressdo na

carreira ou auto-realizacdo. Este tipo de recompensas gera no trabalhador satisfagdo com o seu

trabalho aumentando a sua lealdade a organizacdo e identificagdo com 0s seus objectivos,

fazendo com gue o seu desempenho seja mais eficaz.

2.4.2. Absentismo

Contrariamente as duvidas levantadas pelos estudiosos obre a correlagdo existente entre

produtividade e satisfacdo, 0 mesmo parece ndo acontecer no que concerne ao absentismo, em
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. . . . ;. . 23
que “...as pessoas mais (menos) satisfeitas denotam menor (maior) indice de absentismo™ .

(Cunha et al., 2004:138-139).

Uma definicdo simples de absentismo é dada por Gomes et al., (2008), como sendo uma falta
inesperada ao trabalho por parte de um trabalhador. Para estes autores o termo “inesperado” nédo

engloba as faltas por férias, folgas, licencas (paternidade/maternidade), entre outros.

Podemos classificar absentismo, e na Optica de Gomes et al. (2008:771) de diversas formas, de

entre elas:

1. “Curta ou longa duracao

2. Voluntéria ou involuntéaria. ”

As auséncias sdo da vontade do trabalhador associadas a compromissos pessoais (e.g. assuntos
familiares). As auséncias involuntarias sdo as que fogem ao controlo do trabalhador (e.g.
doencas, acidentes, entre outros). O que torna estes dois tipos de falta diferentes é a forma como
ocorrem; as primeiras sdo evitdveis enquanto as segundas sdo inevitaveis, dada a sua

imprevisibilidade.

Para Bilhim (2005:336) “...a satisfagcdo afecta apenas o absentismo voluntdrio, ndo estando

relacionado com o valor total do absentismo”.

Uma das consequéncias do absentismo é a ndo produtividade do trabalhador ausente. De uma

maneira geral o absentismo afecta:

a) a produtividade (individuos que faltam muito sdo menos produtivos);

b) as relacdes entre colegas (o trabalho de quem falta tem que ser realizado por quem se
encontra ao servicgo, ficando muitas vezes sobrecarregado);

c) a prestacdo do servigo aos utentes (o servico prestado podera ser de menor qualidade ou

até ficar em causa a sua prestacdo). (Gomes et al., 2008).

Assim, o absentismo afecta a produtividade acarretando custos a organizacdo. Quando este
comportamento se torna constante pode ser indicador de insatisfacdo e poderd levar o

trabalhador, no limite, a abandonar a organizagéo.

% Um estudo de Deloitte sobre o impacto de municipios no sector ptiblico e na economia nacional, aponta que cada
funcionério falta, em média, um més de trabalho por ano.

Esta imagem negativa é, no entanto, contrariada por um outro estudo de Gimeno, em 2004, que descreve uma taxa de
14,5% de absentismo por doenca na Europa dos 15 (ano de 2000).
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2.4.3. Rotatividade (Turnover)

Rotatividade pode ser definida “... como a rotagdo ou movimentacdo de trabalhadores: (a) no
mercado de trabalho; (b) entre empresas, lugares e ocupacbes e (c) entre os estados de
emprego e desemprego”. (Burgess, 1998 in Gomes et al., 2008:775).

Morrell et al. (2001 in Gomes et al., 2008:776) apresenta uma definico mais ampla de

rotatividade, tdo apenas “... como a saida de um trabalhador da organizagdo”.

Ainda na perspectiva destes autores e de acordo com a escola psicoldgica existem factores que

conduzem a rotatividade:

a) A satisfacdo no trabalho;

b) O envolvimento no trabalho;

c) As carreiras;

d) O stress ocupacional;

e) O clima organizacional;

f) As particularidades das fungdes; e

g) A lideranca.

A organizacdo poderd tentar controlar a rotatividade voluntaria se identificar as razdes que
levaram a saida do colaborador. Ao fazé-lo podera estar ainda em posicdo de reverter a situacao;
caso ja ndo seja possivel, utilizar a informacdo recolhida para evitar futuras desercdes (Gomes et
al., 2008).

Segundo alguns autores o turnover “... apresenta uma correlagdo elevada com a satisfagdo no
trabalho (Bluedorn, 1982; Crampton e Wagner, 1994). O mesmo se verifica entre a satisfacao
no trabalho e a vontade de querer abandonar a organizacédo (Blau, 1993; Shore, Newton, e
Thornton, 1990).” (Ferreira et al., 2001:305).

Pese embora Cunha et al. (2004:139) concordem com a perspectiva da satisfacdo estar
relacionada com o turnover, estes autores sdo mais cautelosos na afirmacdo, indicando que:
“Embora pareca ter alguma releviancia em termos dos indicadores do turnover

organizacionais, ela ndo sera certamente a unica causa da rotatividade”.

O turnover voluntario é um indicador para ao qual os gestores devem estar sensibilizados e
especialmente atentos. Uma expressdo que se usa com frequéncia é que “ninguém ¢
insubstituivel”, especialmente em altura de crise econémica em que a oferta de mao-de-obra
ultrapassa a procura. O que é certo, é que a rotatividade acarreta custos proporcionalmente
relevantes a taxa de rotatividade existente na organizagdo. Para substituir os trabalhadores é

forgoso proceder-se a um processo de recrutamento e selecgdo, é necessario formar 0s novos
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colaboradores, para além de que a entrada e saida de trabalhadores podera afectar o clima

organizacional.

O facto de estar constantemente® a acolher novos colegas, a explicar o funcionamento da
organizacao e o contetdo da fungdo a desempenhar podera afectar o trabalho dos colaboradores
que ficam e prejudicar a sua satisfagdo no trabalho. Assim a prépria prestacdo dos servicos
podera ser afectada pois o trabalhador que sai leva consigo o know-how e ainda levara algum
tempo até o novo trabalhador estar apto a desempenhar bem a sua funcéo (Gomes et al., 2008).

2.4.4. Burnout

Freudenberger (in Kraft, 2006) definiu o Burnout como "um estado de esgotamento fisico e

mental cuja causa esta intimamente ligada a vida profissional”.

Ferreira et al. (2001), referem que Burnout € uma consequéncia emocional a situacdo laboral,
possivelmente associada ao excesso de trabalho que conduz a uma sobrecarga emocional e a

uma fadiga psicoldgica extrema®, tendente a uma falta de produtividade do trabalhador.

Para o médico e jornalista cientifico Ulrich Kraft (2006) é perigoso concluir que toda a nossa
auto-estima resulta apenas daquilo que somos aptos de efectuar no trabalho. “Em nosso mundo,
as pessoas se definem cada vez mais por sua capacidade de desempenho no trabalho, pelo
sucesso profissional - e cada vez menos com base nas relacGes interpessoais ou nas atividades
sociais”. (Staedt in Kraft, 2006)

“A maioria dos estudos mostra correlacoes significativas entre o nivel de satisfacdo no
trabalho e o burnout”. (Bacharach, Bamberg, e Conley, 1991; Shirom, 1989, in Ferreira et al.,
2001:305).

Com a existéncia de correlagdo entre burnout e satisfacdo, a insatisfagdo podera conduzir um
esgotamento fisico e mental. Assim, para evitar, por exemplo, o absentismo involuntario
(doenca causada por burnout) é importante manter niveis altos de satisfa¢cdo no trabalho dentro

das organizacdes.

2 Isto em situagBes limite, em que as taxas de turnover sejam muito elevadas.

% Entre as pessoas em cargos de direcdo ou pequenos empresarios que tdm uma enorme carga de tarefas sob sua
responsabilidade, predomina a crenca equivocada na propria invulnerabilidade. Quem ocupa um cargo de comando
estd acostumado a superar desafios, vencer dificuldades, exibir alto desempenho até em momentos criticos -
chegando a limites extremos. Muitos simplesmente se esquecem de que seres humanos precisam também de
equilibrio e repouso. (Kraft, 2006).
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2.5. A Motivacéo e Satisfagdo no Servico Publico

Estudos realizados nos Estados Unidos e na Europa revelam que existem diferencas entre a
motivacao dos trabalhadores do sector publico e do sector privado.

Perry (1996, in 2000:714), apresenta uma definicdo de Motivacdo para o Servico Publico: “...
an individual’s preposition to respond to motives grounded primarily or uniquely in public

institution and organizations.”

Segundo Houston (2000:714) os trabalhadores da Administracdo Publica sdo diferentes dos
trabalhadores do sector privado. Para além dos trabalhadores “Public administrators are
characterized by an ethic to serve the public, hence they are motivated by different job
characteristics than are private-sector employees. In particular, workers in government
organizations are seen as motivated by a concern for the community and a desire to serve the

public interest”.

Ainda na Optica de Crewson (1997, in Houston 2000), a motivacdo para o servigo publico pode

ser caracterizada pela confianca das recompensas intrinsecas sobre as recompensas extrinsecas.

Perry e Wise (1990) argumentam que existiram pelo menos dois desenvolvimentos nos ultimos
anos, um intelectual e um prético, que vieram pér em causa a forca da ética no servico pubico.
Um deles é o surgimento da public choice, que é baseada num modelo de comportamento
humano que assume que as pessoas sd0 motivadas pelo interesse proprio. E, pois, natural a
crescente popularidade dos sistemas de incentivo monetario, especialmente em niveis

hierarquicos de topo organizacional.

Na perspectiva destes autores (1990:367) “Extrinsic rewards controlled by one’s supervisor are
now seen as a major means for directing and reinforcing managerial and executive behavior.
These related trends stand in opposition to the view that public service motives energize and

direct the behavior of civil servants”.

Quadro 9: “Public Service Motives

Rational

Participation in the process of policy formulation.
Commitment to a public program because of personal identification.

Advocacy for a special or private interest.
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Norm-Based

A desire to serve the public interest.
Loyalty to duty and to the government as a whole.

Social equity.

Affective

Commitment to a program from a genuine conviction about its social importance.

Patriotism of benevolence ”.

Fonte: Perry e Wise (1990:370)

Segundo Rocha (2010), inicialmente pensava-se que uma das Unicas formas de motivar os
trabalhadores era através dos incentivos econdmicos. Este autor ndo concorda afirmando ser
uma atitude reducionista e com pouca aplicabilidade na Administracdo Publica, tendo em conta
que o sistema de remuneracOes é estabelecido pela Lei n.° 12-A/2008, de 27 de Fevereiro

(vinculo, carreiras e remuneracdes)®.

Pese embora, os salarios ndo possam ser “manipulados” existem outras formas de motivar os

trabalhadores da Administracdo Publica, segundo Rocha (2010) que passamos a apresentar:

- Participacdo - a adopcdo de um estilo de lideranga em que os trabalhadores ou

funcionarios®’ sejam ouvidos e colaborem no processo de tomada de decisio;

- Melhoria do trabalho - acrescentando responsabilidade, satisfazendo assim as necessidades

mais elevadas na hierarquia de Maslow;
- Ampliacdo de fungdes - aumentar o nimero de tarefas evitando a rotina no trabalho.

- Adaptacdo dos trabalhadores as funcbes — para que as preferéncias e caracteristicas
individuais possam ser coincidentes com a funcdo desempenhar, aumentando assim o

interesse pelo trabalho;

- Adequacdo da recompensa aos colaboradores - nem sempre a mesma recompensa tem o

mesmo efeito em todas as pessoas;
- As recompensas deverdo ser adequadas ao nivel de execucao;

- Adaptacédo dos objectivos e metas individuais a organizagao (quando possivel).

% Em Portugal vigora um sistema de carreira, com um esquema estatutario.

% Segundo Lei n.° 12-A/2008, de 27 de Fevereiro poderemos considerar que existem na Administragdo Plblica
funcionérios e trabalhadores. Os funcionarios serdo aqueles cuja relacéo juridica é a de nomeacéo; os trabalhadores
serdo aqueles cuja relagdo juridica é em regime de contrato em fungdes publicas.
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Uma forma de melhorar o trabalho, ampliar as fungbes, adequar as remuneraces ao justo
trabalho do colaborador podera ser através da modalidade de Mobilidade Interna, figura juridica
consagrada no artigo 60 ° Lei n.° 12-A/2008, de 27 de Fevereiro.

A mobilidade interna pode ser efectuada na categoria (dentro da mesma categoria para uma
funcdo diferente) ou entre carreiras, categoria superior ou de maior grau de complexidade
(Garcia, 2009).

Para que esta possibilidade de recompensa, em vez de ser um factor de motivacdo passe a factor
indutor de desmotivacdo € necessario que seja utilizado com parcimonia, transparéncia e acima
de tudo justica. Na Optica de Garcia (2009:54) “Seria desejavel que os procedimentos de
mobilidade se orientassem, de facto, por critérios de gestao racional dos servi¢os, sem coarctar
as legitimas expectativas de realizacdo profissional dos trabalhadores da Administracdo
Publica...”.

Apesar de ndo ser a unica forma de motivar os trabalhadores a recompensa monetaria continua a
ser um dos factores mais importantes da motivacdo. A este respeito e devido a grave crise
econémica que Portugal atravessa, nomeadamente no que concerne a divida publica que nos
obriga a uma rigorosa contencao orcamental, existem grandes restri¢cbes introduzidas pela Lei
de Execucdo Orcamental - Lei n.° 55-A/2010, de 31 de Dezembro.

Assim, durante o ano de 2011, ndo podem ser atribuidos prémios de desempenho, ha grandes
limitacbes em novas admissfes na Administracdo Publica, impossibilidades de progressdes na
carreira, aumentos remuneratorios “congelados”, a mobilidade interna podera ser efectuada, mas

sem alteracdo de posi¢do remuneratoria.

Sendo a satisfacdo um indicador da motivacado e, seguindo mais uma vez a linha de pensamento
de Frances (1984), € alcancada quando o trabalhador percepciona um equilibrio entre aquilo que
da a organizacdo e aquilo que recebe em troca (promogdes, aumento de salario, entre outros),
pensamos que 0s gestores deveriam, em especial em épocas de crise como a actual, dar
relevancia a outras formas de recompensa para que a satisfacdo e a motivagdo ndo sejam

demasiado afectadas.

Rocha (2010) aponta como outra forma de recompensa, para além das atras enumeradas, as

recompensas formais e informais:

1. As Recompensas Informais - Para além das recompensas monetarias, existem outras formas
gue contribuem para mostrar reconhecimento (e.g. medalha, diploma, referéncia no boletim
da organizagdo). Em organizagbes de importancia publica ganha evidéncia o
reconhecimento social (e.g. condecoracdes de personalidades que contribuem para a vida

nacional).
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2. Recompensas Formais - Para que o sistema de recompensas funcione é preciso ter-se
sempre presente:
- Que as recompensas devem ajustar-se as necessidades das pessoas;
- O sistema deve ser justo, isto é, igual para todos;
- Deve destacar-se o valor a dar a uma recompensa, anunciando-se publicamente

aqueles que recebem recompensas.

Acrescenta ainda que “Um dos problemas das organizacfes publicas é a apatia. Ora, em
grande parte a eficiéncia de uma organizacdo explica-se pelo nivel de motivagdo”. Rocha
(2010:114).

Como ja referimos, na conjuntura actual ndo é facil satisfazer as necessidades dos trabalhadores
com compensacOes extrinsecas (aumento salarial, promocdo, mobilidade e prémios de
desempenho). Assim, consideramos de extrema importancia que os gestores facam um
diagndstico a organizacao para perceber se existe satisfacdo/insatisfacdo, qual o seu grau e quais
as areas mais afectadas, para que, na posse desses dados, possam tomar medidas (caso
necessarias) para que a produtividade/qualidade do servico ndo sejam afectados, pelo

absentismo, pela rotatividade ou pelo burnout.

N&o podemos esquecer que as organizacdes, além de serem compostas de recursos materiais que
visam finalidades especificas, sdo compostas, antes de mais, por pessoas. Pessoas que fazem
parte de um projecto, para lidar com um publico (clientes, utentes e/ou cidadaos), cada vez mais

exigente.

Na gestdo actual, as organizacBes publicas devem alicercar as decisdes baseadas em
diagnosticos actualizados da realidade social das institui¢Ges, que destaquem os pontos fortes e
pontos fracos e que analisem as variaveis relevantes que contribuem para uma classificacdo ou

melhor conhecimento da realidade existente.

A relacdo entre trabalhador e trabalho é complexa e ultrapassa o campo meramente profissional.
A insatisfacdo das pessoas nas organizacdes se ndo for bem gerida, afecta negativamente o seu
desempenho profissional, manifestando-se por varias formas, tais como: diminuicdo da
produtividade, resisténcia passiva a mudanca, degradacdo das relacdes interpessoais, aumento
do absentismo, desmotivagdo de pessoal e outros indicadores que caracterizam a existéncia de

mau clima organizacional.

Certos ambientes ou climas de trabalho negativos influenciam de uma forma clara a eficacia e a
produtividade nessas organizacdes. Contrariamente, num bom ambiente de trabalho a ocorréncia

de um factor negativo pode ser ultrapassada sem inconvenientes de maior.

Porém, a ocorréncia de factores negativos, sendo decisivos e persistentes, podem ndo s6 afectar

como transformar radicalmente ambientes de trabalho sdos e agradaveis. Mesmo que os factores
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sejam externos a organizacao, ndo deixam de exercer inteiramente os seus efeitos, ja que existe

uma interacgdo da organizacdo com a componente externa do meio social envolvente.

E no A&mbito deste enquadramento conceptual, que realizamos um estudo de caso transversal,
construido com base num modelo de Vala et al. (1994) e no Minnesota Satisfaction
Questionnaire (MSQ) — Short Form (Weiss, et al., 1967, in Spector, 1997) e aplicado numa
organizacao publica — Instituto Politécnico da Guarda (IPG).

Este estudo de caso é efectuado através da aplicagdo dum inquérito por questionario de
administracdo directa. Optou-se por este método de recolha de informacdo atendendo a que o
estudo tem como objectivo a analise e a descricdo do fendbmeno satisfacdo num contexto

especifico de trabalho.
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111 - ESTUDO DE CASO: SATISFACAO PROFISSIONAL NO
INSTITUTO POLITECNICO DA GUARDA

3.1. Apresentacgao do Estudo e da Metodologia

3.1.1 Metodologia — Estudo de Caso

O estudo de caso constitui uma metodologia de investigacdo cientifica de cariz essencialmente

qualitativo, sendo uma estratégia de pesquisa usada nas Ciéncias Sociais com regularidade.

Para Barafano (2004:102) “O estudo de caso é um método de investigacdo utilizado no &mbito
das ciéncias Sociais que pressupde uma apresentacéo rigorosa de dados empiricos, baseada

numa combinacao de evidéncias quantitativas e qualitativas.”

Existe alguma controvérsia sobre o enquadramento do estudo de caso dentro dos métodos
guantitativos, ndo existindo consenso entre os investigadores. De acordo com Coutinho &
Chaves (2002) o facto de o pesquisador estar envolvido directamente na investigacao, imputa ao
estudo um forte cariz descritivo, aos planos qualitativos. Tendo em conta esta perspectiva,
muitos investigadores consideram o estudo de caso como um método de investigacao dentro de

um plano qualitativo.

De qualquer forma existem autores que defendem que o estudo de caso pode ser efectuado em

qualquer tipo de investigacao.
Para Yin (1994:32) “Um estudo de caso é uma investigacdo empirica que

e Investiga um fendmeno contemporéneo dentro do seu contexto da vida real,

especificamente quando
e Os limites entre o fendbmeno e o contexto ndo estao claramente definidos.”

Por outras palavras o método de estudo de caso deve ser utilizado quando se pretende lidar com
condigdes contextuais, quando se acredita que estas sdo de extrema pertinéncia para o objecto

de estudo.

Em suma, “... os estudos de caso ndo se usam guando se quer conhecer propriedades gerais de
toda uma populacdo. Pelo contrario, usam-se para compreender a especificidade de uma dada

situacdo ou fendmeno, para estudar os processos e as dindmicas da pratica, com vista a sua
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melhoria, ou para ajudar um dado organismo ou decisor a definir novas politicas, ou ainda
para formular novas teorias. O seu objectivo fundamental é proporcionar uma melhor
compreensdo de um caso especifico e ajudar a formular hip6teses de trabalho sobre o grupo ou
a situacdo em causa”. (Ponte, 2006:17).

Para Ponte (2006) um estudo de caso prop0e-se conhecer uma determinada entidade que podera
Sser uma pessoa, uma instituicdo, um curso, uma disciplina, um sistema educativo, uma politica
ou qualquer outra unidade social. O objectivo do estudo de caso é analisar e compreender em
profundidade 0 “como” e os “porqués” da entidade, dando énfase a sua identidade e

caracteristicas proprias, principalmente nos aspectos que interessam ao pesquisador.

Assim, o estudo de caso: “E uma investigacdo que se assume como particularistica, isto €, que
se debruca deliberadamente sobre uma situacéo especifica que se supde ser Unica ou especial,
pelo menos em certos aspectos, procurando descobrir o que ha nela de mais essencial e
caracteristico e, desse modo, contribuir para a compreenséo global de um certo fenémeno de
interesse.” (Ponte, 2006:2).

Em geral, os estudos de caso sdo uma estratégia muito utilizada quando o “como?” e o
“porqué?” sdo as questdes fundamentais (Yin, 1994), isto é, quando o investigador pretende
estabelecer uma ligacdo, ou explicar acontecimentos reais ou mesmo quando estes sdo
inexistentes, e quando o campo de investigacdo se concentra num fenémeno natural dentro de

um contexto da vida real.

No ambito da satisfacdo no trabalho sdo indmeras as questdes que tém interessado os
investigadores. E nosso propdsito tentar compreender e testar em que medida alguns factores
contribuem para a satisfacdo no trabalho, nomeadamente factores pessoais como género, idade e
habilitaces literarias; e factores organizacionais como tempo de servico, vinculo, categoria e

vencimento.

No sentido de responder as questdes de investigacdo enunciadas, tornou-se imperioso organizar
um instrumento de recolha de dados. Assim, procurdmos com base na literatura elaborar um

inquérito por gquestionario que teve por base:

a) um modelo de Vala et al. (1994); e
b) no Minnesota Satisfaction Questionnaire (MSQ) — Short Form (Weiss, et al., 1967, in
Spector, 1997).

Para efectuar esta investigacdo foi efectuado um pedido de autorizagio® para administracio dos
questionarios, por escrito, ao Presidente do Instituto Politécnico da Guarda. Para além desta

autorizacdo, foi solicitada a colaboragdo a todas as Unidades Orgéanicas (Escola Superior de

2 \/ide anexo 1
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Educacédo, Comunicacdo e Desporto, Escola Superior de Tecnologia e Gestdo, Escola Superior
de Turismo e Hotelaria, Escola Superior de Salude e Servicos de Accdo Social) com pedidos
verbais a cada um dos seus Directores.

3.1.2. Recolha de dados

A recolha de dados incorre sobre uma populagdo ou universo, ou numa parte dela, numa
amostra. Assim para Barafiano (2004) a populacdo é o conjunto de todos os elementos que
queremos estudar. Uma amostra ou unidade estatistica sera cada um dos elementos que

constituem a populacao.

Na grande parte de estudos efectuados é utilizada a recolha de dados através de amostragem,
isto porque por vezes a populacdo é muito grande ou porque acarretaria custos muito elevados
para os investigadores. No entanto, apesar de aplicadas na investigacdo social, Quivy et al.
(1992:162) referem que “... apesar das suas numerosas vantagens, as técnicas de amostragem

estdo longe de constituirem uma panaceia em investigacao social.”

Na nossa investigacdo optamos por considerar ndo uma amostra mas a toda a populacao, isto é,
todos os trabalhadores do IPG; apesar da sua dimensdo e localizacdo geogréfica, apostamos
numa investigacdo que considerasse todos os trabalhadores (tanto os docentes como 0s nédo
docentes), tendo consciéncia das especificidades do contetdo funcional de cada um dos grupos

profissionais.

Como instrumento de observacdo desta investigacdo optdmos pela observacdo indirecta, através
da aplicacdo de um inquérito por questionario. Na perspectiva de Quivy et al. (1992:185) “... a
observacdo indirecta, por meio de questionario ou guido de entrevista, deve vencer a
resisténcia natural ou a inércia dos individuos. Ndo basta conceber um bom instrumento, é
preciso ainda p6-lo em prética de forma a obter uma propor¢ao de respostas suficientes para

que a andlise seja valida.”

A utilizacdo de um método de recolha de dados através de inquérito por questionario com
centenas de pessoas impede que as respostas individuais sejam tratadas isoladamente. Estes
dados s6 fazem sentido quando tratados de modo quantitativo, isto é, comparando as categorias

de respostas e as suas correlagoes (Quivy et al., 1992).

Ainda segundo estes autores sdo Vvarias as vantagens da aplicacdo de um questionario enquanto

meio de recolha de dados, nomeadamente:
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- € uma mais valia quando se pretende conhecer uma populacéo (os seus modos de vida,

valores comportamentos ou opinides);
- na anélise de um fenémeno social,

- aquando da necessidade de questionar grande nimero de individuos, ou quando se gera um

problema de representatividade;

- possibilita a quantificacdo de uma multiplicidade de dados e de proceder a iniUmeras

analises de correlagdo.

Estes foram os motivos decisivos para que a nossa escolha incidisse no questionario, sendo a

Unica técnica de recolha de dados que foi utilizada.

A elaboracdo de um bom questionario é fundamental para que os dados obtidos sejam
fidedignos e relevantes. Neste sentido sdo varios os autores (Quivy et al., 1992, Hill et al.,
2002) que sustentam a ideia da necessidade de testar previamente o questionario antes da sua
aplicacdo. A este proposito Hill et al. (2002) referem que antes de aplicar um questionario, o
investigador deverd mostra-lo a um individuo que tenha um bom conhecimento sobre os
inquiridos a estudar. Com esta accado estes autores defendem que, é possivel fazer ajustamentos
(caso sejam necessarios) eliminando perguntas desnecessarias e acrescentando outras mais

pertinentes.

Para garantirmos a exequibilidade do nosso questionario, realizamos um pré-teste que contou
com a participacdo de dez trabalhadores do IPG, cinco docentes e cinco ndo docentes, gque
evidenciou algumas fraquezas e conduziu a peguenos ajustamentos. A versao final do inquérito
foi distribuida e recolhida em papel entre os dias 15 de Junho e 15 de Julho de 2011.

O questionario® anénimo era composto por sete partes. A primeira parte era constituida por um
grupo de oito questbes, tendo por objectivo a recolha de dados demogréaficos dos inquiridos. As
seis partes seguintes eram compostas por seis questdes cada, onde foram abordados temas sobre
as condicBes de trabalho, sistemas de gestdo, carreira e competéncias, conteido do trabalho,

relagdes humanas e satisfacéo global.

A resposta a cada questdo era feita segundo uma escala ordinal tipo Lickert® ordenada de um a
cinco. Em simultaneo, foi feita uma categorizagdo semantica dos numeros, clarificando as

opcBes de escolha da escala ordinal™

. Assim, ao primeiro atribuimos a mencdo de muito
insatisfeito, ao segundo insatisfeito, ao terceiro pouco satisfeito, ao quarto satisfeito e ao quinto

muito satisfeito.

2 V/ide anexo 2

% A escala de Likert é uma escala composta por cinco niveis de igual amplitude, os dados recolhidos baseiam-se em
resultados somados de um determinado ndmero de itens. O resultado obtido traduz a atitude ou a opinido do
individuo. (Freixo, 2009).

3 «“Uma escala ordinal é uma série ordenada de coisas, obedecendo a uma categorizagdo.” (Freixo, 2009:206)
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3.1.3. Objectivos e Variaveis

Existem discrepancias tedricas ao nivel das relacbes causais e também dos factores que
determinam a satisfacdo no trabalho. Para Lima et al. (1994), a caréncia de modelos tedricos
solidos nesta &rea podera ser a causa desta situacdo. Para este autor, os principais tipos de
modelos de explicacdo da satisfagdo podem resumir-se em trés tipos de variaveis: situacionais,

individuais e de interaccéo social®.

O estudo empirico que apresentamos tinha como objectivo:

1) Compreender e testar em que medida alguns factores contribuem para a satisfacdo no
trabalho, nomeadamente: factores pessoais como género e idade; e factores situacionais
como habilitagOes literarias, tempo de servico, vinculo, categoria e vencimento; e

2) Avaliar a importancia de alguns factores organizacionais (condi¢cBes de trabalho,
sistemas de gestdo, carreira e competéncias, contetido do trabalho, relacdes humanas e

satisfacdo global) na satisfagcéo profissional dos trabalhadores do IPG.

Relativamente as variaveis, apresentamos como variavel dependente a satisfacdo no local de
trabalho (inclui as dimensdes: condicBes de trabalho, os sistemas de gestdo, carreira e
competéncias, o conteido do trabalho, as relacbes humanas e satisfacdo global); e como
varidveis independentes, o genero, idade, habilitacdes literarias/profissionais, servico a que

pertence, tempo de servico, vinculo, a categoria profissional e vencimento auferido.

Neste &mbito, e tendo em conta a complexidade ndo s6 dos contextos laborais mas também dos
trabalhadores enquanto individuos estimula-nos tentar, de uma forma tedrica, analisar algumas
das variaveis individuais que possam conduzir a (in)satisfacdo. O comportamento humano é
resultado de todo um processo de socializacdo e de aculturacdo, com influéncias do meio e
internas ao préprio individuo. Assim, caracteristicas biograficas (idade, género, habilitactes
literarias), ou laborais (servico a que pertence, tempo de servico, vinculo, categoria profissional
e vencimento), podem ter influéncia na sua maneira de ser e estar, tanto na familia como no

trabalho e que poderdo influenciar o grau de satisfacdo experimentado pelo colaborador.

As determinantes individuais e os factores organizacionais estdo na origem de toda a satisfacéo
e insatisfacdo no trabalho. Assim, como causas organizacionais temos o trabalho em si mesmo,
0 salério, a perspectiva de carreira, os estilos de chefia, relacionamento com os colegas e

condigdes fisicas (Cunha et al., 2004).

Para aferir a satisfagdo com as condi¢des de trabalho, no IPG, foi inserido no nosso inquérito

por questionario, seis itens (2.1 a 2.6) relacionados com as condicdes fisicas, nomeadamente:

%2 \/ide anexo 3
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condicbes de higiene, material existente, disposicdo e organizacdo do espaco de trabalho,
servico de refeitdrio/bar, equipamentos de comunicagdes e instalagdes em geral. Apesar de
relevantes, as condicdes fisicas de trabalho, segundo Herzberg (1996 in Cunha et al., 2004) s6
terdo impacto no nivel de satisfacdo quando se tiverem degradado de tal forma que se torne

impossivel ignora-las.

No que concerne aos sistemas de gestdo, foram considerados ndo s6 factores relacionados com
0s superiores hierarquicos, mas com os sistemas de gestdo em geral. Para Cunha et al.
(2004:136) “As caracteristicas da supervisao tém sido consideradas outro determinante da
satisfagdo”. Neste sentido, foram adicionados seis itens (3.1 a 3.6) onde foram abordados: o
superior hierdrquico, a aptiddo dos gestores intermédios para comunicar, 0 manual de
procedimentos, o sistema de avaliacdo de desempenho, relativamente aos objectivos fixados,

postura da organizacdo face a mudanca e a modernizacdo, e a abertura a sugestdes/criticas.

Na opinido de Cunha et al. (2004:135) “As oportunidades de promog¢do sdo outra fonte de
satisfacdo, na medida em que representam ganhos ao nivel de remuneracédo, do estatuto e do
prestigio.” Assim, relativamente a carreira e competéncias e pretendendo-se aferir a sua
satisfagdo, foram utilizados outros seis indicadores (4.1 a 4.6) sendo: a fungdo que desempenha,
condicBes de estabilidade do emprego, accdes de formacdo realizadas, oportunidades para

desenvolver novas competéncias, progressao na carreira e remuneracao.

Hackman e Oldham (1980 in Cunha et al. 2004:135) indicam que o trabalho em si mesmo
“...poderd ser um dos resultados de uma funcdo motivacionalmente rica”. Neste sentido e
quanto ao contetdo do trabalho foram definidos na sec¢do V seis indicadores (5.1 a 5.6), no
sentido de aferir: o grau de autonomia na planificacdo e execucdo das tarefas, apreender novos
métodos de trabalho, a iniciativa e participagdo com novas ideias, para um melhor
funcionamento da organizacao e o espirito de equipa. Nesta seccdo foi também introduzida uma

questdo aberta no sentido de avaliar a reac¢do perante o imprevisto.

Finalmente, a possibilidade do trabalhador executar as suas tarefas, num ambiente social

“«

agradavel, apesar de constituir um factor “...periférico em termos de trabalho propriamente
dito, o ambiente humano pode funcionar como fonte de apoio e de bem estar relacionais”
(Cunha, 2002c in Cunha et al., 2004:136). Para tentar avaliar as relacdes humanas foram
inscritos no inquérito seis itens (6.1 a 6.6): 0 ambiente de trabalho entre colegas, relacionamento
com os superiores hierdrquicos, integragdo de novos colaboradores, atencdo da gestdo aos
problemas dos trabalhadores e iniciativas que promovam o convivio. Optamos por colocar neste

grupo um item de resposta aberta, permitindo evidenciar valores pessoais.

Para além destes indicadores foi criado ainda um indicador de satisfacdo global. Segundo Vala

et al. (1994:113) existe “...controvérsia na literatura quanto a equivaléncia entre as medidas
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gerais e medidas especificas de satisfagdo”. NO Nnosso questionario introduzimos as duas
medidas. Para avaliar a satisfacdo global utilizdmos medidas gerais, nomeadamente, ambiente
de trabalho, horério de trabalho, igualdade de tratamento na organizacdo, desempenho global da
organizacao e relacdo com os cidadaos e a sociedade. A utilizagdo deste parametro global serviu
de controlo em relagdo as outras cinco dimensdes (condi¢fes de trabalho, sistema de gestdo,
carreira, conteido do trabalho e relagdes humanas) onde sdo analisados indicadores especificos
de satisfagéo.

3.2. Caracterizacao da Organizagdo

O sistema de ensino superior portugués esta organizado num sistema binario sendo constituido
por dois subsistemas auténomos, universitario e politécnico. Em 1973 foi criado o ensino
politécnico em Portugal, através do Decreto-Lei n.° 402/73, de 11 de Agosto. Este diploma

definiu a criacdo de novas Universidades, Institutos Politécnicos e Escolas Normais Superiores.

De acordo com o n.° 1 do artigo 3°, do supra mencionado Decreto-Lei “As Universidades sdo
institui¢bes pluridisciplinares que procuram assegurar a convergéncia dos diversos ramos do
saber e as quais compete especialmente ministrar o ensino superior de curta e longa duracédo e
de pos-graduacdo, promover a investigacdo fundamental e aplicada nas diferentes disciplinas
cientificas e em areas interdisciplinares e, no &mbito da sua missdo de servico a comunidade,

considerar o estudo da cultura portuguesa.”

Por outro lado, as institui¢cGes publicas de ensino superior politécnico ministram uma formacéo
guiada para a vida profissional, no artigo 4° do Decreto-Lei n.° 402/73, de 11 de Agosto pode
ler-se: “Os Institutos Politécnicos sdo centros de formacdo técnico-profissional, aos quais
compete especialmente ministrar o ensino superior de curta duragéo, orientado de forma a dar
predominancia aos problemas concretos e de aplicacdo préatica, e promover a investigacio
aplicada e o desenvolvimento experimental, tendo em conta as necessidades no dominio

tecnoldgico e no sector dos servigos, particularmente as de caracter regional”.

Este tipo de ensino procurou responder aos desafios especificos de cada regido, sendo visto

como um instrumento eficaz no combate a desertificacdo do interior do pais.

No contexto natural da expansdo do ensino e do desenvolvimento da sociedade portuguesa, o
ensino politécnico foi-se desenvolvendo. Segundo Cabral (2006:7) “O ensino superior

portugués viveu nos Gltimos vinte anos um periodo de acentuado crescimento. Crescimento
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quantitativo, do numero de alunos, do nidmero de docentes, do nimero de institui¢des do ensino

superior.”

Ainda na perspectiva de Cabral (2006:11-12) “O crescimento do ensino superior durante as
décadas de 80 e 90 resultou principalmente da expansdo do ensino politécnico, das
universidades privadas e das novas universidades publicas. O ensino politécnico aumentou
muito o seu peso no total das vagas abertas e dos estudantes, atingindo 42% das vagas em
2001.”

No que concerne aos graus académicos, as instituicdes de ensino politécnico podem conferir os
graus de licenciado e de mestre, sendo-lhes vedada, no entanto, a atribui¢do do grau de doutor.
Para além disso, podem ainda ministrar outros tipos de formacgdo, como pos-graduacbes e

Cursos de Especializagdo Tecnoldgica (CET).

De acordo com dados recolhidos da Direccdo Geral do Ensino Superior (DGES) actualmente
dispomos na rede publica de ensino superior quinze institutos politécnicos espalhados pelo pais,

como podemos verificar na figura 11.

Figura 11: Rede de ensino superior politéecnico em Portugal
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Fonte: http://www.dges.mctes.pt/DGES/pt/Estudantes/Rede/Ensino+Superior/Estabelecimentos/Rede+Publica/
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Nestes Ultimos vinte anos, o crescimento do nimero de estudantes no ensino superior publico
tem sido notorio. Se no ano lectivo 1995/1996 o sistema universitario e politécnico publicos
contavam com cerca de 198.774 estudantes (139.101 do sistema universitario e 59.673 do
sistema politécnico), no ano de 2009/2010 esse nimero ja ultrapassava os 293.828 alunos
(183.806 do sistema universitario e 110.022 do sistema politécnico).

O projecto de implementar o ensino superior na Guarda, surgiu na década de setenta. No entanto
s0 foi possivel com a criagdo da Escola Superior de Educacdo (ESE) em 1979. O IPG foi criado
pelo Decreto-Lei n.° 303/80, de 16 de Agosto, integrando também a ESE, actualmente
designada de Escola Superior de Educacdo, Comunicagédo e Desporto (ESECD).

No ano lectivo de 1986/87 a ESE iniciou as suas actividades lectivas, sendo que a Escola
Superior de Tecnologia e Gestdo (ESTG) comecou as suas actividades lectivas um ano mais

tarde.

Pelo Decreto-Lei n.° 480/88, de 23 de Dezembro, o Ensino de Enfermagem foi integrado no
Ensino Superior Politécnico, e em 1989, a Escola de Enfermagem, foi convertida em Escola
Superior de Enfermagem (ESEnf). No ano de 2001, com a publicacdo do Decreto-Lei n.°
99/2001, de 28 de Mar¢o a ESENf foi integrada no IPG, tendo em 2005 sido transformada em
Escola Superior de Saude (ESS).

Em 1999, foi implementada a Escola Superior de Turismo e Telecomunicacdes, na cidade de
Seia, que viria a substituir o P6lo da ESTG em Seia, actualmente designada de Escola Superior
de Turismo e Hotelaria (ESTH).

O IPG integra, também, uma unidade funcional de apoio a comunidade académica — 0s Servigos
de Accdo Social (SAS). Os SAS sdo o servico do IPG que visa assegurar as funcBes da accao

social escolar. Estes servigos tém autonomia administrativa e financeira.

3.3. Caracterizacdo da populacéo

O IPG continha, a data da solicitacdo destes dados para realizacdo do inquérito (9 de Junho de
2011), 434 trabalhadores (pessoal docente e ndo docente) em todas as suas unidades organicas.
Foi entregue a todos os trabalhadores um exemplar do inquérito, sendo que se obtiveram 212

respostas, o que corresponde a uma taxa de resposta de 48,85%.

* Dados publicados pelo Gabinete de Planeamento, Estratégia, Avaliacio e Relagdes Internacionais em:
http://www.gpeari.mctes.pt/?idc=21&idi=507088
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No que se refere a caracterizagcdo da populacdo podemos indicar que gquanto ao género 0s
trabalhadores do IPG encontram-se distribuidos da seguinte forma: 57,6% do género feminino e
42,4% do género masculino, como se pode observar no gréfico n® 2. As Escolas Superiores tém
uma distribuicdo equitativa no que concerne ao género, 0 que ndo acontece em relagdo aos
Servicos de Accdo Social (SAS) e Servigos Centrais em que a predominancia é do género
feminino (87,04% e 67,78% respectivamente).

Grafico 2: Distribui¢do dos Trabalhadores do IPG por Género

Populagdo do IPG

Masculino Feminino

14’06%‘ .13’59%
5,30% ' ‘7,37%
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3.06% 438%  737%

WESTG W ESECD WESS
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Relativamente a distribuicdo dos trabalhadores do IPG por categorias profissionais, a maioria
sdo Professores (60,13%). Dos restantes, 20,27% sdo Assistentes Operacionais, 9,67% sdo
Assistentes Teécnicos, 6,68% sdo Técnicos Superiores, 2,30% sdo Outros (carreiras

subsistentes®) e 0,46% Dirigentes e Coordenadores Técnicos (cf. Grafico 3).

Gréfico 3: Distribuicéo dos Trabalhadores do IPG por Categoria

53/0 1 - — = _ u S, Centrais
0% \. ; ; ; ; ; . " SAS
A R S ®ESTH
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< $
R = ESECD
& ¥ - & EESTG
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3 A fusdo das carreiras do regime geral ou especial da Administracdo Piblica introduzida através do Decreto-Lei n.°
121/2008, de 11 de Julho agrupou vérias carreiras nas novas carreiras, no entanto subsistiram, um conjunto de
situacfes em que se revelou impossivel a transicdo dos respectivos trabalhadores para as novas carreiras, as quais se
encontram abrangidas pelo disposto no artigo 106.° da Lei n.° 12 -A/2008, de 27 de Fevereiro (como é o caso do
Especialistas de Informatica).

80



Motivagdo e Satisfacdo no Trabalho na Administragdo Publica: Um Estudo de Caso

3.3.1. Validade e Fiabilidade

A validade e a fiabilidade de dados numa investigacdo qualitativa levanta alguns problemas,
nomeadamente, se ““... 0s dados ou medidas obtidos possuem valor de representagdo e se 0s
fendbmenos estdo correctamente denominados ou, seja, se as varidveis que os identificam

recebem as designacdes correctas.” (Julho, 1986, p. 21 in Lessard-Hérbert et al, 2005:68).

No sentido de testar o nosso inquérito quanto a sua validade e fiabilidade ou consisténcia

interna, recorremos a dois testes: andlise factorial; e coeficiente de o Cronbach™®.

Assim, para o estudo da validade utilizou-se o método da andlise factorial para estudar a
validade de construto mediante uma andlise factorial das componentes principais, com rotacdo

varimax (cf. Quadro 10).

Quadro 10: Componente com Rota¢do Matrix

Component

4

Questdo2.1
Questdo2.2
Questdo2.3
Questdo2.4
Questdo2.5
Questéo2.6
Questdo3.1
Questdo3.2
Questdo3.3
Questéo3.4
Questdo3.5
Questdo3.6
Questdo4.1
Questéo4.2
Questéo4.3
Questédo4.4
Questédo4.5
Questéo4.6
Questdo5.1
Questdo5s.2
Questdo5.3
Questéo5.4
Questdo5.5
Questdo6.1
Questdo6.2
Questdo6.3
Questéo6.4
Questdo6.5

463
449

,402
,720
,786
714
,776
,735
,776

,709
572
,767
,694
,624
773

,400

,309

,336

,599
,649
579
,716
,658
,751

,322

,332

,391

322
,300

,802
,818
,681
,624
,348

,346

,320

,827
,640
491
773

,339

,534
,736

,697

Meétodo de extracgdo: Andlise de Componentes Principais
Meétodo de Rotacdo: VVarimax com normalizagdo Kaiser

35 O coeficiente alpha de Cronbach foi apresentado por Lee J. Cronbach, em 1951, como uma forma de estimar a
confiabilidade de um questionario aplicado numa pesquisa.
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Obtivemos uma estrutura hexafactorial que no seu conjunto explica 70,41% da variancia dos
resultados (cf. Quadro 11). O primeiro factor corresponde a dimensdo relagbes humanas, o
segundo factor & dimensdo condigdes de trabalho, o terceiro factor a dimensdo sistemas de
gestdo, o quarto factor a dimensao contetido do trabalho e o quinto factor a dimensdo carreira e

competéncias. Apesar de ter sido constituido um sexto factor ndo nos parece ser relevante.

Quadro 11: Variancia Total Explicada

Extraction Sums of Squared Loadings Rotation Sums of Squared Loadings
% of Cumulative % of Cumulative
Componentes Total Variance % Total Variance %

1 11,23 40,107 40,107 4,525 16,16 16,16
2 2,801 10,005 50,112 3,829 13,674 29,834
3 1,954 6,98 57,092 3,603 12,869 42,703
4 1,564 5,586 62,678 3,161 11,288 53,991
5 1,096 3,914 66,593 2,623 9,368 63,359
6 1,071 3,826 70,419 1,977 7,06 70,419

Meétodo de extracgdo: Andlise de Componentes Principais.

Para estimar a fiabilidade utilizamos como instrumento o coeficiente de oo Cronbach, que mede a
consisténcia interna de um conjunto de variaveis, estabelecendo correlagdes entre elas, para se

ter evidéncia que essas variaveis estdo a medir 0 mesmo construto.

Segundo Hill et al. (2000) o valor de alpha aumenta quando as correlacBes entre as variaveis sao

mais elevadas. Estes autores apresentam ainda uma escala onde é estipulado gque se o valor de

alpha for:
Valor de a Cronbach Resultado
Abaixo de 0,6 Inaceitavel
Entre 0,6 € 0,7 Fraco
Entre 0,7¢e 0,8 Razoavel
Entre 0,8 e 0,9 Bom
Maior que 0,9 Excelente

No que se refere ao nosso estudo, as dimensdes criadas obtiveram os resultados de Bom em
todas as dimensdes, com a excepcdo da dimens&o sistemas de gestdo que obteve um o Cronbach

de 0,908 o ja corresponde ao Excelente (cf. Quadro 12).
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Quadro 12: Valor de o Cronbach

Variaveis Dimensoes Valor de a Cronbach
Questao2.1 D
0
Questio2.2 5 o Reliability Statistics
. S <
Quest&o2.3 3s Cronbach's Alpha___| N of ltems
Questio2.4 s £ 861 6
Questdo2.5 § 3
£
Questdo2.6 a
Questdo3.1 P
Questio3.2 15 . Reliability Statistics
x 2.3
Questao3.3 R Cronbach's Alpha N of Items
Questdo3.4 3 © ,908 6
Questdo3.5 E ©
Questdo3.6 a
Questaod.1 e
- A
Questdod.2 T3 Reliability Statistics
. _ O
Questdo4.3 8§ g Cronbach's Alpha N of Items
Questiod.4 3 ‘éi 818 6
Questdo4.5 < S
Quest&o4.6 -§
Quest&ob.1
. o
Questdo5.2 Soe Reliability Statistics
~ DT @
Questdob.3 E § § Cronbach's Alpha N of Items
Quest&o5.4 55E 855 5
o
Questdo5.5
Questao6.1
Questdo6.2 = g Reliability Statistics
. B O
Quest&o6.3 é gg Cronbach's Alpha N of Items
Quest&o6.4 X F 879 5
Questéob.5
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3.3.2. Analise de dados
No que concerne a caracteriza¢do dos inquiridos que responderam ao inquérito por questionario,

a maioria (64%) é do género masculino (cf. Grafico 4).

Gréfico 4: Distribuicdo dos inquiridos que responderam ao inquérito por
guestionario por género

H Feminino

H Masculino
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Relativamente a distribui¢do das idades, a classe com maior representatividade (52,2%) é dos 37
aos 47 anos, como podemos verificar no quadro 13.

Quadro 13: Distribuicdo dos inquiridos que responderam ao inquérito por
guestiondrio por idade

Freq. Freq.
Variavel Valor da Variavel Absoluta | Relativa
<25 3 1,4%
26236 27 13,2%
Idade 37a47 107 52,2%
48258 60 29,3%
>59 8 3,9%

Em termos de habilitacGes literarias verificamos que 39,6% dos trabalhadores possuem o grau

de Mestre ou Doutor, enquanto que 20,3% dos inquiridos detém o 12° Ano (cf. Quadro 14).

Quadro 14: Distribuicéo dos inquiridos que responderam ao inquerito por
questionario por habilitacoes literarias

Freq. Freq.
Variavel Valor da Variavel Absoluta | Relativa
1° Ciclo de Ensino Basico (42 Classe) 8 3,80%
2° Ciclo (6° Ano) 5 2,40%
3°Ciclo (9° Ano) 33 15,60%
Escolaridade | 12° Ano de escolaridade 43 20,30%
Bacharelato/Equivalente 5 2,40%
Licenciatura/Equivalente 34 16,00%
Mestrado/Doutoramento 84 39,60%

Quanto ao tempo de servico a maioria dos colaboradores inquiridos (53,6%) tém mais de 16
anos de servico e possuem um Contrato por Tempo Indeterminado (66,5%), como se pode

observar no quadro 15.

Quadro 15: Distribuicdo dos inquiridos que responderam ao inquérito por
guestionario por vinculo vs antiguidade

Antiguidade
<5 6al5 16 a 25 26 a 35 >36 Total
Vinculo | Contrato a Termo 7,7% 8,8% 6,7% 2,1% ,5% 25,8%
certo
Contrato por Tempo 3,1% 21,6% 34,0% 5,2% 2,6% 66,5%
Indeterminado
1,5% 3,6% 2,6% ,0% ,0% 7,7%
Outro
TOTAL 12,4% 34,0% 43,3% 7,2% 3,1% 100,0%
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As categorias profissionais encontram-se distribuidas da seguinte forma: Professores (42,5%),
Assistentes Operacionais (34%), Assistentes Técnicos (13,2%), Técnicos Superiores (7,5%),
Dirigentes (1,9%) e Coordenador Técnico e Outros (0,5%) (cf. Quadro 16).

Quadro 16: Distribuicdo dos inquiridos que responderam ao inquérito por
guestiondrio por categorias profissionais

Freq. Freq.
Variavel Valor da Variavel Absoluta | Relativa
Assistente Operacional 72 34,0%
Assistente Técnico 28 13,2%
Coordenador Técnico 1 0,5%
Categoria Técnico Superior 16 7,5%
Professor 90 42,5%
Dirigente 4 1,9%
Outro 1 0,5%

No que respeita ao vencimento mensal iliquido auferido, verificamos que 56,1% recebe uma

remuneragdo inferior ou igual a 1200€, como consta no quadro seguinte.

Quadro 17: Distribuicdo dos inquiridos que responderam ao inquerito por
guestionario por vencimento mensal iliquido

Freq. Freq.
Variavel Valor da Variavel Absoluta | Relativa
<685 62 30,0%
686-886 34 16,4%
887-1000 8 3.9%
1001-1200 12 5,8%
Vencimento | +2011400 1 5,3%
1401-1600 14 6,8%
1601-1800 11 5,3%
1801-2000 11 5,3%
2001-2200 15 7,2%
22201 29 14,0%

As questBes realizadas para tentar aferir o nivel de satisfagdo dos inquiridos face as suas
condigdes de trabalho, sistemas de gestdo, carreira e competéncias, conteido do trabalho e
relagdes humanas tiveram por base uma escala de 1 a 5, sendo 1 “Muito Insatisfeito” e 5 “Muito

Satisfeito”.

De modo geral, os inquiridos encontram-se satisfeitos, tendo respondido “Satisfeito” ou “Muito

Satisfeito” & maioria dos itens abordados, como podemos observar no gréfico 5 e quadro 18%.

% A moda em 73,5% das respostas obtidas ¢ 4 “Satisfeito”
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Quadro 18: Distribuicgdo estatistica da moda, mediana e quartis das respostas aos
factores de satisfacéo

Sl VR N IV I I I I NP IR B IS Il I I Il I I BT P I I I Il I I I I I I B IV I
N Valid 212 | 212 | 212 | 212 | 212 | 212 | 212 | 212 | 212 | 212 | 212 | 212 | 212 | 212 | 212 | 212 | 212 | 212 | 212 | 212 | 212 | 212 | 212 | 212 | 212 | 212 | 212 | 212 | 212 | 212 | 212 | 212 | 212 | 212
Missing 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Median 400 | 400 [ 400 | 400 [ 400 | 400 | 400 | 400 | 400 | 300 [ 400 [ 350 | 400 | 400 | 300 | 300 | 300 | 300 [ 400 [ 400 [ 400 | 400 | 400 | 400 | 400 | 400 [ 400 [ 300 | 400 | 400 | 350 | 3,00 | 400 | 400
Mode 400 | 400 [ 400 | 400 [ 400 | 400 | 400 | 400 | 300" | 300 [ 400 | 300 [ 400 | 400 | 300 | 300 | 300 | 300 [ 400 [ 400 [ 400 | 400 | 400 | 400 | 400 | 400 | 400 [ 300 [ 400 | 400 | 400 | 300 | 400 | 400
perce 25 300 | 300 | 300 | 300 | 300 | 300 | 300 | 300 [ 300 [ 300 | 3,00 | 300 | 300 | 300 [ 200 [ 300 [ 125 [ 2,00 | 3,00 | 400 | 300 | 300 | 300 [ 300 [ 400 [ 300 | 3,00 | 300 | 300 | 325 | 300 | 300 [ 300 | 3,00
e 50 400 | 400 [ 400 | 400 [ 400 | 400 | 400 | 400 | 400 | 300 [ 400 [ 350 | 400 | 400 | 300 | 300 | 300 | 300 [ 400 [ 400 [ 400 | 400 | 400 | 400 | 400 | 400 [ 400 [ 300 | 400 | 400 | 350 | 3,00 | 400 | 400
75 400 | 400 [ 400 | 400 [ 400 | 400 | 400 | 400 | 400 | 400 [ 400 | 400 | 475 | 400 | 400 | 400 | 300 | 400 [ 400 [ 400 [ 400 | 400 | 400 | 400 | 475 | 400 | 400 [ 400 | 400 | 400 | 400 | 4,00 | 400 | 400
As excepcBes foram as respostas dadas as questbes: 3.3 Manual de procedimentos
(Regulamento Interno), 3.4 Sistema de avaliagdo de desempenho, relativamente aos objectivos
fixados, 3.6 Abertura a sugestdes/criticas, 4.3 AccOGes de formacdo realizadas, 4.4
Oportunidades para desenvolver novas competéncias, 4.5 Progressdo na carreira, 4.6
Remuneracdo, 6.5 Organizacdo de iniciativas que promovam o convivio e 7.4 Nivel de
envolvimento das pessoas na organizacao.
Grafico 5: Respostas aos factores de satisfacéo
|
7.6 Relagdo da organizagéo com os cidadéos e a sociedade I T
7.5 Desempenho Global da Organizacao |
7.4 Nivel de envolvimento das pessoas na organizagao I
7.3 Igualdade de tratamento na organizagdo T
i ) I
7.1 Ambiente de trabalho
6.5 Organizacao de iniciativas que promovamo convivio
6.4 Atencao da gestdo aos problemas dos trabalhadores T
6.3 Géo de novos radores T
6.2 Relacionamento com os superiores hierarqui __
6.1 Ambiente de trabalho entre colegas e — .
5.50 espirito de equipa no desempenho da sua funcao T
5.4 Iniciativae participagdo com ideias, para um melhor d; izaga T
5.3 Aprender novos métodos de trabalho T
5.2 Grau de autonomiana execucéo das funcdes ; I
5.1 Grau de autonomiana planificacao de actividades I N B
4.6 Remuneragdo [
4.5Progresséo na carreira I —_—
4.4 Oportunidades para desenvolver novas competéncias |
4.3 Acgdes de formagéo realizadas T
4.2 Condicdes de estabilidade do emprego _ _—
4.1 Funcéo que _
3.6 Abertura a sugestdes/criticas T
3.5 Postura da organizagéo face a mudangae a modernizagao T
3.4 Sistema de avaliagéo de lati aos objt fixados [ S
3.3Manual de procedimentos (Regulamento Interno) _
3.2 Aptidéo da Gestéo de topo e intermédia para comunicar T
3tosperortienrquien ]
2.6 Instalagdes gerais da organizagdo E—_
2.5 Equipamentos de comunicagdo disponiveis [
2.4 Servico de refeitdrio e/ou bar T
2.3 Disposicao e distribuicdo do espaco no local de trabalho _—__
2.2 Material que a Organizacéo dispde para o exercicio das suas fungdes _ __
2.1Condigdesde higiene e seguranca no trabalho
T u u u f
0 25 50 75 100
B Muito Insatisfeito W Insatisfeito " Pouco Satisfeito u Satisfeito ¥ Muito Satisfeito
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A progressdo na carreira foi o item que revelou maior insatisfagdo, sendo que 43,9% dos
inquiridos responderam estar muito insatisfeito e insatisfeito e 36,8% responderam estar pouco
satisfeito.

Outro item que também mostrou alguma insatisfacdo foi a remuneracdo, onde 38,7% dos
inquiridos responderam estar muito insatisfeito e insatisfeito e 35,8% pouco satisfeitos.

Como referimos anteriormente, as varidveis de medicdo da satisfagdo foram agrupadas em
dimensdes (condi¢Bes de trabalho, sistemas de gestdo, carreira e competéncias, contelido do
trabalho, relagdes humanas e satisfacdo global). Passaremos, de seguida, a apresentar 0s

resultados obtidos em cada uma destas dimensoes.

Dimensao: Condi¢des de Trabalho versus Satisfagao

Na dimensdo condicBes de trabalho foram incluidas as seguintes questfes: 2.1 Condigdes de
higiene e seguranca no trabalho; 2.2 Material que a Organizacdo dispde para o exercicio das
suas funcBes; 2.3 Disposicdo e distribuicdo do espaco no local de trabalho; 2.4 Servico de
refeitdrio e/ou bar; 2.5 Equipamentos de comunicacdo disponiveis; e 2.6 InstalacBGes gerais da

organizacao.

No que se refere as condi¢Bes de trabalho, podemos afirmar que os trabalhadores do IPG, que
responderam ao nosso inquérito, encontram-se muito satisfeitos (21%), satisfeitos (48,1%),
pouco satisfeitos (23,4%), insatisfeitos (5,5%) e muito insatisfeitos (2%) com as referidas

condicdes (cf. Grafico 6).

Gréfico 6: Nivel de Satisfacdo com a Dimensdo Condic¢des de Trabalho

Muito Insatisfeito
50,0%

Muito Satisfeito Insatisfeito

Pouco Satisfeito
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Dimensao: Sistemas de Gestao versus Satisfacao

Na dimensdo sistemas de gestdo foram incluidas as seguintes questbes: 3.1 O superior
hierdrquico; 3.2 Aptiddo da Gestdo de topo e intermédia para comunicar; 3.3 Manual de
procedimentos (Regulamento Interno); 3.4 Sistema de avaliacido de desempenho, relativamente
aos objectivos fixados; 3.5 Postura da organizagdo face a mudanga e a modernizagdo; e 3.6
Abertura a sugestdes/criticas.

Relativamente aos sistemas de gestdo, como se pode observar no grafico 7, os trabalhadores do
IPG, que responderam ao nosso inquérito, encontram-se muito satisfeitos (14,1%), satisfeitos
(41,4%), pouco satisfeitos (33,6%), insatisfeitos (7,5%) e muito insatisfeitos (3,5%).

Grafico 7: Nivel de Satisfacdo com a Dimensao Sistemas de Gestao

Muito Insatisfeito
50,0%

Muito Satisfeito Insatisfeito

Satisfeito “4%4 “Pouco Satisfeito

Dimensdo: Carreira e Competéncias versus Satisfacao

Na dimensdo carreira e competéncias foram incluidos os seguintes itens: 4.1 Funcdo que
desempenha; 4.2 Condigdes de estabilidade do emprego; 4.3 AcgOes de formacéo realizadas; 4.4
Oportunidades para desenvolver novas competéncias; 4.5 Progressdo na carreira; e 4.6

Remuneracao.

Quanto a satisfagdo com a carreira e competéncias, assiste-se a uma varia¢do da tendéncia da
curva que até agora apontava para o nivel de satisfeito para o pouco satisfeito. Assim, 0s
inquiridos, que responderam ao nosso inquérito, encontram-se muito satisfeitos (9,7%),
satisfeitos (30,5%), pouco satisfeitos (34,5%), insatisfeitos (13,6%) e muito insatisfeitos
(11,7%) (cf. Gréfico 8).
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Grafico 8: Nivel de Satisfacdo com a Dimenséo Carreira e Competéncias

Muito Insatisfeito

Muito Satisfeito Insatisfeito
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Dimensao: Contetido do Trabalho versus Satisfagao

Na dimensdo contetdo do trabalho foram incluidos os seguintes itens: 5.1 Grau de autonomia na
planificacdo de actividades; 5.2 Grau de autonomia na execucdo das fungdes; 5.3 Aprender
novos métodos de trabalho; 5.4 Iniciativa e participacdo com ideias, para um melhor

funcionamento da organizacgéo; e 5.5 O espirito de equipa no desempenho da sua funcéo.

No que concerne a satisfagdo com o contetdo do trabalho, voltamos a curvatura inicial. Assim,
0s inquiridos, que responderam ao nosso inquérito, encontram-se muito satisfeitos (14,4%),
satisfeitos (51,5%), pouco Satisfeitos (25,9%), insatisfeitos (5,8%), e muito insatisfeitos (2,4%)
(cf. Gréfico 9).

Gréfico 9: Nivel de Satisfacdo com a Dimensdo Contetdo do Trabalho

Muito Insatisfeito
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Dimensao: Relag6es Humanas versus Satisfagao

Na dimensdo relagbes humanas foram incluidos os seguintes itens: 6.1 Ambiente de trabalho
entre colegas; 6.2 Relacionamento com os superiores hierarquicos; 6.3 Integracdo de novos
colaboradores; 6.4 Atencdo da gestdo aos problemas dos trabalhadores; e 6.5 Organizagdo de

iniciativas que promovam o convivio.

Relativamente as relagdes humanas, os inquiridos encontram-se muito satisfeitos (15,4%),
satisfeitos (45,8%), pouco satisfeitos (28,6%), insatisfeitos (6,6%), e muito insatisfeitos (3,7%)
(cf. Gréfico 10).

Grafico 10: Nivel de Satisfagdo com a Dimensdo Rela¢fes Humanas
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Dimensdo: Satisfacdao Global versus Satisfacao

Nos factores de satisfagdo global foram abordados varidveis como: 7.1. Ambiente de trabalho;
7.2 Horério de trabalho; 7.3 Igualdade de tratamento na organizacédo; 7.4 Nivel de envolvimento
das pessoas na organizacdo; 7.5 Desempenho global da organizagdo; e 7.6 Relagdo da

organizagao com os cidadéos e a sociedade.

No que concerne a estas variaveis os inquiridos, que responderam ao nosso inquérito,
mostraram-se: muitos satisfeitos (13,8%), satisfeitos (45,7%), pouco satisfeitos (30,7%),
insatisfeitos (6,9%), e muito insatisfeitos (2,9%) (cf. Grafico 11).
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Gréfico 11: Nivel de Satisfagdo Global
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Género versus Satisfacao

Enquanto, em relacdo a idade os estudos indicam uma associa¢do positiva entre a idade e a
satisfacdo 0 mesmo ndo acontece em relacdo ao género. No que concerne ao género, Robbins et
al. (2007:35) afirma que, “The evidence suggests that the best place to begin is with the
recognition that there are few, if any, important differences between men and women that will
affect their job performance. There are, for instance, no consistent male-female differences in
problem-solving ability, analytical skills, competitive drive, motivation, sociability, or learning
ability (...) you should operate on the assumption that there is no significant difference in job
productivity between men and women. Similarly, there is no evidence indicating that an

employee's gender affects job satisfaction.”

No que se refere ao género, os inquiridos do género masculino gue responderam ao inquérito

representam quase o dobro (64%) dos inquiridos do género feminino (36%).

No concerne a comparacdo entre o género e a satisfacdo global ndo existem disparidades
expressivas, ambos 0s géneros estdo satisfeitos (45,7%), sendo que 28,8% sdo do género

masculino e 17% do género feminino. (Quadro 19 e Grafico 12).
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Quadro 19: Genero vs Satisfacdo Global

Muito Pouco Muito
Insatisfeito | Insatisfeito Satisfeito Satisfeito Satisfeito | Total
Feminino ,8% 2,7% 11,1% 17,0% 4,5% 36,0%
Masculino 2,1% 4,3% 19,8% 28,8% 9,0% 64,0%
Total 2,9% 7,0% 30,9% 45,7% 13,5% 100,0%

Grafico 12: llustracdo Grafica da Variavel Género vs Satisfacdo Global
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Na dimensédo condicdes de trabalho, 47,9% dos inquiridos que responderam ao nosso inquérito
estdo satisfeitos, sendo que 32,5% sdo do género masculino e 15,4% do género feminino (cf.
Grafico 13).

Gréfico 13: llustracdo Grafica da Variavel Género vs Condicdes de Trabalho
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i Pouco Satisfeito 9,3% 14,2%
M Satisfeito 15,4% 32,5%
M Muito Satisfeito 8,1% 12,9%

Quanto a dimensao sistemas de gestdo e comparando com a dimensao anterior, assistimos a um
aumento de respondentes pouco satisfeitos (passaram de 23,5% para 33,7%), apesar do maior
namero de respostas obtidas se encontrar no indicador — satisfeito, com 41,4% das respostas
dadas (cf. Gréafico 14).
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Grafico 14: llustracdo Grafica da Variavel Género vs Sistemas de Gestédo
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Na dimensdo carreira e competéncias dos 64% respondentes do género masculino, 22,2% estdo
pouco satisfeitos, 19,1% estdo satisfeitos e 16,4% apresentam um indicador de insatisfacdo
(7,8% muito insatisfeitos e 8,5% insatisfeitos). Dos 36% respondentes do género feminino
12,5% encontram-se pouco satisfeitos, 11,1% estdo satisfeitos e 9,1% apresentam niveis de
insatisfacdo (cf. Gréafico 15).

Grafico 15: llustracdo Grafica da Variavel Género vs Carreira e Competéncias
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i Muito Satisfeito 3,4% 6,3%

No que concerne a dimensdo conteddo do trabalho, a maioria (51,5%) dos inquiridos que
responderam ao nosso inquérito esta satisfeita. Dos 64% respondentes do género masculino,
31,7% estdo satisfeitos, 17,4% estdo pouco satisfeitos e 5,7% apresentam um indicador de
insatisfacdo (1,3% muito insatisfeitos e 4,4% insatisfeitos). Dos 36% respondentes do género
feminino 19,8% encontram-se satisfeitos, 8,6% estdo pouco satisfeitos e 2,4% apresentam niveis
de insatisfacéo (cf. Gréfico 16).
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Grafico 16: llustracdo Grafica da Variavel Género vs Contetdo do Trabalho
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No que se refere a dimensédo contetido do trabalho, dos 64% respondentes do género masculino,
9,7% estdo muito satisfeitos, 30% satisfeitos, 17,8% pouco satisfeitos e 6,4% apresentam um
indicador de insatisfacdo (2,7% muito insatisfeitos e 3,8% insatisfeitos). Dos 36% respondentes
do género feminino 5,4% encontram-se muito satisfeitos, 15,8% satisfeitos, 10,9% estdo pouco

satisfeitos e 3,8% apresentam niveis de insatisfacdo (cf. Gréafico 17).

Grafico 17: llustracdo Grafica da Variavel Género vs RelacGes Humanas
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Idade versus Satisfagcao

A este propo6sito Robbins et al. (2007:35) afirmam que “Our final concern is the relationship
between age and job satisfaction. On this issue, the evidence is mixed. Most studies indicate a
positive association between age and satisfaction, at least up to age 60

Assim, existem autores (Francés, 1984 e Robbins et al., 2007) que defendem a existéncia de
correlagdo entre idade e satisfagao.

Relativamente ao nosso estudo e concretamente a satisfacdo global, 46,7% dos inquiridos
encontram-se satisfeitos, sendo que os menos satisfeitos sdo os inquiridos com idades iguais ou
inferiores a 25 anos. Nesta faixa etaria, ao contrario das outras, 0 maior nimero de individuos
respondeu estar pouco satisfeito (cf. Quadro 20 e Grafico 13).

Quadro 20: Idade vs Satisfacdo Global

Idade vs Satisfagdo Global
Muito Pouco Muito
Insatisfeito | Insatisfeito Satisfeito Satisfeito Satisfeito Total
<5 ,0% 1% 7% ,5% 2% 1,5%
26a36 2% ,3% 3,5% 7,3% 1,8% 13,2%
37a47 2,2% 4,6% 17,0% 22,7% 5,7% 52,2%
48 258 6% 1,5% 7,8% 14,1% 5,3% 29,3%
>59 ,0% 3% 1% 2,0% ,8% 3,9%
Total 3,0% 6,8% 29,7% 46,7% 13,8% 100,0%

Gréfico 18: llustracdo Grafica da Variavel Idade vs Satisfacdo Global
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Ao cruzarmos a dimenséo condigdes de trabalho e a idade, podemos observar que apesar de
representarem pouco mais que um quarto dos inquiridos respondentes (29,3%), a classe dos 48

aos 58 anos tem uma taxa de 7,9% de muito satisfeitos. Ao estabelecermos uma comparacéo
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com a classe imediatamente inferior (37 a 47 anos) que tem cerca do dobro da
representatividade de respondentes, a taxa de muito satisfeitos é de 8,9% (cf. Gréfico 19).

Gréfico 19: llustracdo Grafica da Variavel Idade vs Dimensédo Condicdes de
Trabalho
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B Muito Satisfeito ,5% 3,2% 8,9% 7,9% 1,2%

No que se refere a dimensédo sistemas de gestdo podemos mencionar que 41,9% dos inquiridos
encontram-se satisfeitos e 32,8% estdo pouco satisfeitos com os sistemas de gestdo, sendo que a
classe que mais contribui para estes valores é a dos 37 aos 47 anos com 21,4% de satisfeitos e
18,5% de pouco satisfeitos (cf. Gréafico 20).

Gréfico 20: llustracdo Gréfica da Variavel ldade vs Dimensao Sistemas de Gestao
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Na dimensdo carreira e competéncias 34,6% dos inquiridos que responderam ao inquérito
encontram-se pouco satisfeitos, sendo que 18,2% estdo na classe etaria dos 37 aos 47 anos.
Nesta dimensao todos os grupos etdrios t€ém uma maior taxa de individuos “Pouco Satisfeitos”,

com a excepgédo do grupo maior ou igual a 59 anos onde a taxa de respondentes “Satisfeitos” ¢ a
mais elevada.

96



Motivagdo e Satisfacdo no Trabalho na Administragdo Publica: Um Estudo de Caso

Podemos ainda destacar que no que se refere aos mais jovens, esta dimensdo revela alguma
insatisfacdo, apesar de representarem apenas 1,5% dos inquiridos que responderam a esta
questdo, 0,4% estdo muito insatisfeitos, 0,2% insatisfeitos e 0,6% pouco satisfeitos (cf. Grafico
21).

Graéfico 21: llustracdo Grafica da Variavel Idade vs Dimenséo Carreira e

competencias
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B Muito Satisfeito ,0% 1,4% 4,6% 3,1% ,8%

Na dimensdo contetdo do trabalho 52% dos inquiridos que responderam ao inquérito estdo
satisfeitos, sendo que 27,3% destes encontram-se na faixa etaria dos 37 aos 47 anos (cf. Grafico
22).

Grafico 22: llustracdo Grafica da Variavel Idade vs Dimenséo Contetddo do
Trabalho
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Na dimensdo relacbes humanas 46,6% dos inquiridos que responderam ao inquérito estdo

satisfeitos, sendo que 22,7% destes encontram-se na faixa etaria dos 37 aos 47 anos.

Assim como na dimensédo condicGes de trabalho, podemos mais uma vez salientar que apesar de
representarem pouco mais que um quarto dos inquiridos (29,3%), a classe dos 48 aos 58 anos

tem, nesta dimensdo, uma taxa de “Muito satisfeitos” de 5,3%. Ao estabelecermos uma
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comparagdo com a classe imediatamente inferior (37 a 47 anos) que tem cerca do dobro da
representatividade de inquiridos, atinge a taxa dos 5,7% dos respondentes muito satisfeitos,
indicando que a faixa etaria dos 48 aos 58 anos estd mais satisfeita que as outras classes, no que
diz respeito as relagdes humanas estabelecidas no trabalho (cf. Grafico 23).

Grafico 23: llustracdo Grafica da Variavel Idade vs Dimensdo Relagdes Humanas
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Habilitagoes Literarias versus Satisfagao

Segundo Francés (1984) os diferentes niveis de satisfagdo em postos de trabalho semelhantes
poderdo ser explicados com a procura das relages entre as variaveis gerais que caracterizam os
individuos. No que se refere as habilitacdes literarias ou ao nivel de instrugdo estudos realizados
por Seybolt (1975, in Francés, 1984:62) afirmam que “... quer se trate de homens ou mulheres,

os individuos mais instruidos séo os que apresentam os resultados de satisfacdo mais elevado

’»

No que se refere ao nosso estudo e tendo em conta as respostas obtidas dos nossos inquiridos,
podemos referir 45,7% estdo globalmente satisfeitos. Todas as classes de habilitacdes literarias
responderam em maior nimero estarem satisfeitos nos itens abordados (cf. Quadro 21 e Gréfico
14).

Quadro 21: Habilitacdes Literarias vs Satisfacao Global

Habilitacdes Literdrias vs Satisfacéo global
Muito Pouco Muito
Insatisfeito | Insatisfeito | Satisfeito | Satisfeito | Satisfeito Total
1° Ciclo de Ensino Bésico (42 Classe) 2% 1% 1,0% 2,2% 3% 3,8%
2° Ciclo (6° Ano) 1% 1% 1% ,9% ,6% 2,4%
3° Ciclo (9° Ano) 4% 1% 5,0% 6,9% 2,6% 15,6%
12° Ano de escolaridade 2% 1,3% 6,1% 10,1% 2,6% 20,3%
Bacharelato/Equivalente ,0% 9% ,5% 1,1% 3% 2,4%
Licenciatura/Equivalente 1% 6% 5,2% 8,3% 1,8% 16,0%
Mestrado/Doutoramento 2,0% 3,6% 12,3% 16,1% 5,5% 39,6%
Total 2,9% 6,9% 30,7% 45,7% 13,8% 100,0%
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Grafico 24: llustracdo Grafica da Variavel Habilitac6es Literarias vs Satisfacao
Global
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No que se refere a dimensdo condicBes de trabalho, 48,1% dos respondentes encontram-se

satisfeitos, sendo que 19,3% destes possuem Mestrado/Doutoramento como habilitagdo literaria.

Podemos referir que os individuos com habilitacbes até ao 2° Ciclo, portanto mais baixas,

demonstram estarem em maior nimero pouco satisfeitos (cf. Grafico 25).

Gréfico 25: llustracdo Grafica da Variavel Habilitacdes Literarias vs Dimenséo

Condigdes de Trabalho
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H Muito Insatisfeito ,0% ,1% ,3% 2% ,0% 2% 1,2%
M Insatisfeito ,6% ,3% ,5% 1,3% ,5% ,6% 1,8%
i Pouco Satisfeito 1,3% 1,1% 5,4% 43% ,5% 3,3% 7,5%
 Satisfeito 1,3% 3% 6,3% 11,5% 1,1% 8,3% 19,3%
i Muito Satisfeito 7% ,6% 3,1% 2,9% ,3% 3,7% 9,7%

No que concerne a dimensdo sistemas de gestdo, voltamos a verificar que os inquiridos até ao 6°
Ano sdo o0s que apresentam niveis de satisfagdo mais baixos, tendo respondido, em maior
namero, estarem pouco satisfeitos quanto aos sistemas de gestdo (2,9%). A maioria dos
inquiridos (55,5%) encontra-se satisfeita ou muito satisfeita com os sistemas de gestdo, sendo

que 33,7% destes possui um curso superior (cf. Gréafico 26).
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Grafico 26: llustracdo Grafica da Variavel HabilitacOes Literarias vs Dimensao
Sistemas de Gestéo
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Na dimensdo carreira e competéncias, 34,5% dos inquiridos que responderam ao noSSO

inquérito encontram-se pouco satisfeitos, sendo que os individuos que mais contribuiram para

este resultado foram os de habilitacdes mais baixas, onde até a classe do Bacharelato inclusive,

foi quem identificou, em maior nimero, estar pouco satisfeito com os itens abordados (cf.

Graéfico 27).

Grafico 27: llustracdo Grafica da Variavel HabilitacGes Literarias vs Dimenséo
Carreira e Competéncias
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N

Relativamente a dimensdo contetdo do trabalho,

51,5% dos respondentes

encontram-se

satisfeitos, sendo que a classe do Bacharelato foi a Unica com uma taxa de respostas em maior

ndmero no indicador pouco satisfeito, contrariando a tendéncia geral (cf. Gréafico 28).
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Grafico 28: llustracdo Grafica da Variavel HabilitacOes Literarias vs Dimensao
Contetdo do trabalho
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Na dimensdo relacdes humanas, 45,8% dos inquiridos que responderam ao nosso inquérito

encontram-se satisfeitos. Todas as classes de habilitacOes literarias responderam em maior

nimero estarem satisfeitos nos itens abordados nesta dimensao (cf. Grafico 29).

Grafico 29: llustracdo Grafica da Variavel HabilitacGes Literarias vs Dimenséo
Rela¢bes Humanas
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H Muito Satisfeito 2% 7% 3,5% 2,7% 4% 2,4% 5,6%
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Servico versus Satisfacao

Tendo em conta que o IPG é composto por varios servigos, Unidades Organicas, que para além
de separadas geograficamente, dispdem de regimes de gestdo proprios.

A satisfacdo global retrata as outras dimensdes onde constatdmos que a ESTG mantém niveis de
satisfacdo (9,4% satisfeito e 5% de muito satisfeitos) mais elevados que 0s outros servigos,
contrastando com a ESECD e o0s Servi¢os Centrais que tém taxas relativamente elevadas de
individuos pouco satisfeitos 5,6% e 8,2%,respectivamente apesar de ligeiramente inferiores as

dos satisfeitos (5,9% e 9,5%, respectivamente).

A ESS, a ESTH e os SAS tém taxas dentro dos valores padrdo, isto é, mais satisfeitos (6,8% na
ESS, 5% na ESTH e 9,2% nos SAS) que pouco satisfeitos (3,9% na ESS, 1,5% na ESTH e 5,3%
nos SAS), e muito poucos inquiridos insatisfeitos (0,9% na ESS, 0,1% na ESTH e 2,1% nos
SAS), como traduz o grafico 30.

Gréfico 30: llustracdo Grafica da Variavel Servigo vs Satisfacdo Global
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Na dimensdo condi¢des de trabalho, dos trabalhadores do IPG que responderam ao nosso
inquérito, 21% estdo muito satisfeitos, 48,1% estdo satisfeitos, mas interessa referir que quem
contribui para este resultado foram os respondentes da ESTG, como espelha o grafico 31. Os
Servigos Centrais acompanham sensivelmente a tendéncia da ESTG, descendo no entanto os

resultados obtidos pela subida de respostas dadas como pouco satisfeitos (6,5%).

Podemos ainda destacar que a ESTH ndo tem, de entre os individuos que responderam ao nosso
inquérito, trabalhadores insatisfeitos ou muito insatisfeitos com as condigdes de trabalho

analisadas no nosso inquérito por questionario (cf. Grafico 31).

102



Motivagdo e Satisfacdo no Trabalho na Administragdo Publica: Um Estudo de Caso

Gréfico 31: llustracdo Grafica da Varidvel Servico vs Dimensdo Condicdes de

Trabalho
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Comparando os resultados obtidos na dimensao sistemas de gestdo pelos diversos servigos do
IPG, verificamos novamente que a ESTG mantém niveis de satisfagdo mais elevados, com 8,3%

de muito satisfeitos e 11,5% de satisfeitos.

Nesta dimensdo os Servi¢os Centrais baixam a taxa de muito satisfeitos em 1,8%, aumentando
exactamente a mesma taxa de 1,8% nos pouco satisfeitos, passando de 6,5% na dimensao
condicdes de trabalho para 8,3% na dimensao sistemas de gestdo. Esta mudanga conduz a que a

taxa de pouco satisfeitos (8,3%) seja quase igual a de satisfeitos (8,5%).

Parece-nos ainda importante frisar que a taxa mais elevada de respostas dadas pelos inquiridos
da ESECD nesta dimensdo foi de 5,9%, correspondendo ao nivel pouco satisfeito (cf. Gréfico
32).

Gréfico 32: llustracdo Grafica da Variavel Servigo vs Dimenséo Sistemas de

Gestao

12,0% -

10,0% -

8,0% -

6,0% -

4,0% -

2,0% -

,0% -

ESTG ESECD ESS ESTH SAS S. Centrais

H Muito Insatisfeito ,6% 1,5% 2% ,0% ,5% ,6%
H Insatisfeito 1,6% 1,7% 1,0% ,1% 1,7% 1,6%
id Pouco Satisfeito 6,7% 5,9% 4,5% 2,0% 6,1% 8,3%
H Satisfeito 9,6% 5,4% 5,2% 4,1% 8,6% 8,5%
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Na dimensdo carreira e competéncias o indicador de satisfagdo, com maior nimero de respostas
obtidas mudou de nivel em todos os servigos. Se até agora tinhamos um alinhamento ao nivel
satisfeito, com algumas discrepancias, agora temos um alinhamento ao indicador pouco
satisfeitos, com a excep¢do da ESS e da ESTH que, apesar de ligeiro, mantém os valores mais
elevados no nivel de satisfeito com 4,6% e 3,3%, respectivamente.

De salientar que nesta dimenséo 11,7% dos trabalhadores inquiridos estdo muito insatisfeitos,
13,6% encontram-se insatisfeitos e 34,5% pouco satisfeitos. Sendo que a ESTG contribui com
6% para o nivel de insatisfacdo (muito insatisfeitos e insatisfeitos), a ESECD com 4,2%, a ESS
com 3,1%, a ESTH com 1,7%, os SAS com 5,7% e os S. Centrais com 4,6% (cf. Grafico 33).

Grafico 33: llustracdo Grafica da Variavel Servico vs Dimensdo Carreira e
Competéncias
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Quanto a dimensdo conteddo do trabalho, 51,5% dos inquiridos estdo satisfeitos e
genericamente todos o0s servicos estdo também satisfeitos. No entanto existem dois servigos que
se destacam graficamente dos outros. Mais uma vez a ESTG e os Servigos Centrais tém taxas
gue saem dos valores padrdo e em sentidos opostos. A ESTG tem como segunda taxa de
resultados obtidos 5,8% de muitos satisfeitos enquanto que os Servicos Centrais 7,6% de pouco

satisfeitos (cf. Grafico 34).
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Grafico 34: llustracdo Grafica da Variavel Servigo vs Dimensdo Contetdo do

Trabalho
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Na dimensdo relacBes humanas voltamos a obter uma radiografia padrdo mais ou menos
congruente com a obtida na analise efectuada aquando da analise as dimensfes sem cruzamento
de dados. Mas voltamos a ter uma excepcao no que se refere a ESECD, onde o seu valor mais
elevado encontra-se no nivel pouco satisfeito (5,1%) indicando que foi este o nivel que obteve

maior namero de respostas dos inquiridos.

Contrastando com este facto resta-nos salientar que a ESTH ndo tem, de entre 0S Nnossos

inquiridos respondentes, trabalhadores insatisfeitos ou muito insatisfeitos (cf. Grafico 35).

Gréfico 35: llustracdo Grafica da Variavel Servico vs Relacbes Humanas
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B Muito Satisfeito 3,7% 1,7% 2,1% 2,8% 2,1% 3,0%
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Tempo de Servico versus Satisfacao

A antiguidade e o vinculo podem também assumir a posicdo de variaveis independente.
Segundo Robbins et al. (2007) as evidéncias indicam que o tempo de servigo e satisfagdo estdo
correlacionados positivamente. Com 0 passar dos anos, o individuo vai ganhando uma maior
estabilidade, maior conhecimento sobre o trabalho e a organizagéo onde trabalha, o que podera

conduzir a esta correlacéo positiva.

No que se refere ao nosso estudo e tendo em conta as respostas obtidas dos nossos inquiridos,
podemos referir que 46,5% estdo satisfeitos no que concerne aos itens abordos na satisfacdo
global. Todas as classes/antiguidade de individuos responderam em maior nimero estarem
satisfeitos aos itens apresentados, com excepcdo da classe dos 26 aos 35 anos de servico, tendo
estes, respondido em maior nimero estarem pouco satisfeitos (Quadro 22 e Grafico 36).

Quadro 22: Tempo de Servigo vs Satisfacdo Global

Antiguidade vs Satisfacdo global
Muito Pouco Muito
Insatisfeito | Insatisfeito Satisfeito Satisfeito Satisfeito Total
<5 ,3% ,3% 1,9% 7,1% 2,8% 12,2%
6al5 ,6% 2,6% 11,2% 15,6% 4,2% 34,2%
16 a25 2,0% 3,4% 13,4% 19,7% 4,9% 43,4%
26235 3% 5% 2,9% 2,6% 9% 71%
>36 0% 0% 9% 1,6% 6% 3,1%
Total 3,1% 6,8% 30,2% 46,5% 13,4% 100,0%

Gréfico 36: llustracdo Grafica da Variavel Tempo de Servico vs Satisfacdo Global
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Relativamente a dimensdo condi¢Bes de trabalho 48,7% dos inquiridos que responderam ao
nosso inquérito estdo satisfeitos, sendo que 20,7% dos quais encontram-se na classe dos 16 a 25

anos de servigo. Podemos salientar que os respondentes com menor (< 5) e maior (>36) tempo
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de servigo sdo 0s que apresentam menor taxa de insatisfacdo 0,3% e 0,1% respectivamente (cf.
Gréfico 37).

Gréfico 37: llustracdo Grafica da Variavel Tempo de Servigo vs Condigdes de

Trabalho
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Na dimensdo sistemas de gestdo 41,2% dos respondentes situam-se no nivel satisfeito.
Estabelecendo uma comparacédo entre esta dimensdo e a anterior, verificimos uma diminuicao
dos trabalhadores muito satisfeitos (21,1%) para 13,9% o que representa uma diminuicdo de 7,2
pontos percentuais. Em oposicdo assistimos a um aumento dos individuos muito insatisfeitos e
insatisfeitos em 4,2 pontos percentuais (11,6%). Para além desta variacdo, também podemos

frisar o aumento dos pouco satisfeitos em 10,5 pontos percentuais (cf. Grafico 38).

Gréfico 38: llustracédo Grafica da Variavel Tempo de Servico vs Sistemas de
Gestéao
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No que concerne a dimensdo carreira e competéncias, o nivel de insatisfacdo volta a subir
representando 25,8% do total das respostas obtidas. De destacar que o0 maior nimero de
respostas obtidas encontra-se no indicador pouco satisfeito com 33,5% e que os trabalhadores

com mais tempo de servi¢o (>36) foram os que apresentaram maior nivel de satisfagdo com
1,4% de satisfeitos (cf. Grafico 39).
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A maioria (51,7%) dos inquiridos que responderam ao inquérito encontra-se satisfeita com o
contelido do seu trabalho. Se nas dimensdes anteriores tinhamos vindo a assistir a um aumento

da insatisfacdo na dimensdo contetdo do trabalho voltamos a verificar um decréscimo deste,

representando apenas 8,3% dos respondentes (cf. Grafico 40).

Grafico 40: llustracdo Grafica da Variavel Tempo de Servigo vs Contetido do

Trabalho
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Na dimensdo relagbes humanas 46,5% dos inquiridos que responderam ao inquérito estdo

satisfeitos. A Unica classe que ndo tem o maior nimero de respostas dentro deste nivel

(satisfeito) € a dos 26 aos 35 anos de servico, onde o maior nimero de respostas (3,2%) recai

sobre o nivel pouco satisfeito (cf. Gréafico 41).
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Gréfico 41: llustracdo Grafica da Variavel Tempo de Servico vs Rela¢Ges
Humanas
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Vinculo versus Satisfacao

O vinculo, como ja mencionamos, pode ser um elemento que estabelece correlagdo com a
satisfacdo.

No que se refere ao nosso estudo e tendo em conta as respostas obtidas dos nossos inquiridos,
podemos referir que 45,7% estdo satisfeitos no que concerne aos itens abordos na satisfacdo
global. Todas as classes/vinculo de individuos responderam em maior nimero estarem
satisfeitos aos itens apresentados (cf. Quadro 23 e Gréfico 42).

Quadro 23: Vinculo vs Satisfacdo global

Vinculo vs Satisfagéo global
Muito Pouco Muito
Insatisfeito | Insatisfeito | Satisfeito | Satisfeito | Satisfeito Total
Contrato a Termo certo ,6% 1,4% 8,1% 11,7% 3,5% 25,4%
Contrato por Tempo Indeterminado 2,1% 4,7% 20,4% 31,1% 8,7% 67,0%
Outro 3% ,9% 2,6% 2,9% 1,0% 7,7%
Total 3,0% 7,0% 31,1% 45,7% 13,2% 100,0%
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Grafico 42: llustracdo Grafica da Variavel Vinculo vs Satisfacdo Global
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Na dimensdo condicBes de trabalho dos 25,4% dos respondentes com contrato a termo certo
12,8% estdo satisfeitos. Podemos constatar a mesma tendéncia no que diz respeito aos
respondentes com contrato por tempo indeterminado, onde das 67% respostas obtidas 32,2%
destas encontram-se no nivel satisfeito. De salientar que 20,6% encontram-se mesmo muito

satisfeitos com as condicGes de trabalho que possuem (cf. Gréafico 43).

Grafico 43: llustracdo Grafica da Variavel Vinculo vs Condicdes de Trabalho
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Na dimensdo sistemas de gestdo 41,5% dos inquiridos que responderam ao nosso inquérito
encontram-se satisfeitos, sendo que 27,7% tém contrato por tempo indeterminado, 11,7%

possuem contrato a termo certo e 2,2% tém outro tipo de vinculo (cf. Gréafico 44).
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Grafico 44: llustracdo Grafica da Variavel Vinculo vs Sistemas de Gestéo
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No que concerne a dimensao carreira e competéncias, 35% dos respondentes apontaram estarem
pouco satisfeitos. O nivel de insatisfacdo volta a subir nesta dimensdo, onde 25,5% dos
respondentes indicaram encontrarem-se muito insatisfeitos (11,9%) e insatisfeitos (13,6%) (cf.
Graéfico 45).

Gréfico 45: llustracdo Gréfica da Variavel Vinculo vs Carreira e Competéncias

20,0%
15,0%
10,0%

5,0%

25,0% A

,0%
Contrato a Termo certo Contrato po.r Tempo Outro
Indeterminado

H Muito Insatisfeito 3,4% 7,3% 1,2%
H Insatisfeito 4,3% 8,9% 4%
i Pouco Satisfeito 9,3% 22,4% 3,3%
M Satisfeito 6,3% 21,5% 2,0%
E Muito Satisfeito 2,0% 6,9% ,8%

A maioria dos inquiridos (51,8%) que respondeu ao nosso inquérito encontra-se satisfeita na
dimensdo contedo do trabalho, independentemente do vinculo contratual os nossos
respondentes indicaram, em maior nimero, estarem satisfeitos com os itens abordados nesta

dimens&o (cf. Gréfico 46).
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Grafico 46: llustracdo Grafica da Variavel Vinculo vs Contetdo do Trabalho
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Quanto a dimensdo relagcdes humanas, 45,9% dos respondentes estdo satisfeitos com os itens

abordados nesta dimensdo, onde 31,9% destes possuem um contrato por tempo indeterminado,
10,9% e 3,2% detém outro tipo de vinculo (cf. Grafico 47).

Grafico 47: llustracdo Grafica da Variavel Vinculo vs Relacbes Humanas
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Categoria versus Satisfacao

A categoria pode, também, ser um elemento que estabelece correlagdo com a satisfacéo.

No que se refere ao nosso estudo e tendo em conta as respostas obtidas dos nossos inquiridos,
podemos referir que 45,4% estdo satisfeitos no que concerne aos itens abordos na satisfagdo
global. Todas as categorias de colaboradores responderam em maior nimero estarem satisfeitos
aos itens apresentados (Quadro 24 e Gréafico 48).

Quadro 24: Categoria vs Satisfacdo global

Categoria vs Satisfacéo global
Muito Pouco Muito
Insatisfeito | Insatisfeito Satisfeito Satisfeito Satisfeito Total
Assistente Operacional ,9% 2,0% 10,3% 16,0% 51% 34,1%
Assistente Técnico 1% ,6% 4,4% 7,4% 8% 13,3%
Coordenador Técnico ,0% ,0% ,0% 3% 2% 5%
Técnico Superior 1% 2% 2,7% 3,6% 1,0% 7,6%
Professor 1,9% 3,6% 13,3% 17,3% 6,6% 42,7%
Dirigente ,0% ,6% 2% 9% 2% 1,9%
Total 2,9% 7,0% 30,9% 45,4% 13,8% 100,0%

Gréfico 48: llustracédo Grafica da Variavel Vinculo vs Satisfacdo Global
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Na dimensédo condigdes de trabalho, 48,3% dos respondentes estdo satisfeitos com as mesmas.
Nesta dimensdo podemos constatar que as categorias com maior grau de complexidade (Técnico
Superior, Professor e Dirigente) apresentam o segundo maior nimero de respostas no nivel de
satisfagdo muito satisfeito, enquanto que as categorias com um grau de complexidade mais
baixo (Assistente Operacional, Assistente Técnico e Coordenador Técnico) apresentam como

segundo maior nimero de respostas o nivel de pouco satisfeito (cf. Grafico 49).
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Gréfico 49: llustracdo Gréfica da Variavel Categoria vs Condicbes de Trabalho
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Assistente Assistente Coordenador Técnico -
. - . . Professor Dirigente
Operacional Técnico Técnico Superior
M Muito Insatisfeito ,5% ,3% ,0% ,0% 1,2% ,0%
M Insatisfeito 1,9% ,9% ,0% 2% 1,9% ,6%
M Pouco Satisfeito 10,0% 2,7% ,1% 1,7% 8,5% 2%
M Satisfeito 15,8% 7,6% 2% 3,2% 20,5% ,9%
M Muito Satisfeito 5,9% 1,7% 2% 2,4% 10,6% 2%

Ao efectuarmos um cruzamento de dados entre a dimensdo sistemas de gestdo e as diferentes
categorias, constatamos que apesar de 41,4% dos inquiridos que responderam ao inquérito
encontrarem-se satisfeitos, a semelhanga das outras variaveis em cima estudadas aqui também
se observa um ligeiro aumento na taxa de insatisfacdo (mais 3,5% que a dimensdo condi¢bes de
trabalho). Ao nivel dos poucos satisfeitos também verificamos um aumento de 10,5% em
relacdo a dimenséo anterior (cf. Grafico 50).

Grafico 50: llustracdo Grafica da Variavel Categoria vs Sistemas de Gestao

25,0% A
20,0%
15,0% -
10,0% -
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0% - —l_ E— T
Assistente Assistente Coordenador Técnico .
. . - . Professor Dirigente
Operacional Técnico Técnico Superior
M Muito Insatisfeito 1,0% 2% ,0% 2% 1,8% 2%
M Insatisfeito 3,1% ,8% ,0% ,5% 2,9% ,3%
M Pouco Satisfeito 11,9% 5,7% ,0% 2,1% 13,5% 4%
H Satisfeito 13,4% 5,1% 2% 3,6% 18,2% ,8%
M Muito Satisfeito 4,7% 1,4% 2% 1,2% 6,2% 2%

Mantendo o padrdo das analises anteriores a dimensdo carreira e competéncias possui 34,4%
dos respondentes pouco satisfeitos. As carreiras de Assistentes Operacionais, Assistentes
Técnicos e Técnicos Superiores sdo as que detém resultados mais elevados no indicador de
pouco satisfeitos. As restantes categorias (Coordenador Técnico, Professor e Dirigente)

possuem maior numero de respostas no indicador — satisfeito (cf. Gréfico 51).
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Gréfico 51: llustracdo Gréfica da Varidvel Categoria vs Carreira e Competéncias
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Operacional Técnico Técnico Superior
M Muito Insatisfeito 5,6% ,9% ,0% ,6% 4,7% ,0%
M Insatisfeito 4,7% 2,1% ,0% 1,6% 5,2% 1%
M Pouco Satisfeito 12,2% 5,4% ,1% 2,3% 13,7% ,8%
M Satisfeito 9,0% 3,9% 2% 2,3% 14,2% ,9%
M Muito Satisfeito 2,7% ,9% 2% ,9% 4,9% ,1%

Na dimensdo conteldo do trabalho a maioria dos inquiridos, que responderam ao inquérito,
51,5% estdo satisfeitos com os itens abordados nesta dimensdo. Podemos salientar que apenas a
categoria de Coordenador Técnico estd pouco satisfeita concentrando todas as suas respostas

neste indicador (cf. Grafico 52).

Grafico 52: llustracdo Grafica da Variavel Categoria vs Contetdo do Trabalho

25,0% -
20,0%
15,0%
10,0%
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,0% - ——l -~
Assistente Assistente Coordenador Técnico .
: . . . Professor Dirigente
Operacional Técnico Técnico Superior
H Muito Insatisfeito ,9% ,0% ,0% ,3% 1,1% ,0%
H Insatisfeito 2,0% 1,0% ,0% ,3% 2,5% ,0%
i Pouco Satisfeito 10,3% 3,9% ,5% 1,9% 8,8% ,5%
M Satisfeito 15,8% 7,9% ,0% 4,8% 21,5% 1,4%
M Muito Satisfeito 5,0% ,5% ,0% ,3% 8,7% ,0%

Relativamente a dimensdo relagdes humanas, todas as categorias apresentam um maior nimero
de respostas dadas no nivel de satisfeito, sendo que este perfaz 45,5% do total de respostas
obtidas (cf. Gréfico 53).
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Gréfico 53: llustracdo Grafica da Varidvel Categoria vs. Rela¢cbes Humanas
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. . . . Professor Dirigente

Operacional Técnico Técnico Superior
H Muito Insatisfeito 1,0% 2% ,0% ,0% 2,5% ,0%
M Insatisfeito 1,5% ,5% ,0% ,1% 4,1% ,5%
M Pouco Satisfeito 8,9% 4,3% ,1% 2,0% 13,4% ,1%
M Satisfeito 17,3% 6,9% ,3% 4,1% 15,8% 1,0%
i Muito Satisfeito 5,3% 1,4% 1% 1,4% 6,9% ,3%

Vencimento versus Satisfacao

Um dos objectivos do trabalhador ao exercer o seu trabalho é auferir uma remuneracgéo pelo seu
esforco. A primeira vista, ficariamos tentados a estabelecer uma correlacdo positiva entre o
vencimento e a satisfacdo. No entanto, Frances (1984) alega que em alguma categoria de
emprego esta correlagdo podera ser constatada, mas ndo em todas. Segundo este autor “O
universo das colocagdes é composto de mentalidades distintas, comportando as hierarquias de
valores, nas quais a tabela de remuneracdes esta longe de ser fixa, e mesmo naquelas em que a
remuneracdo ndo tem a mesma relacdo com o trabalho, nem o mesmo significado para os que o
exercem.” Frances (1984:81).

No que se refere ao nosso estudo e tendo em conta as respostas obtidas dos nossos inquiridos,
podemos referir que 45,5% estdo satisfeitos no que concerne aos itens abordos na satisfacdo
global. No entanto ndo foi o nivel de satisfacdo mais escolhido por todas as classes de
remuneragdo por nos criadas. Assim, nos trabalhadores que recebem um vencimento mensal
iliquido entre 1401€ e 2000€ inclusive, o nivel mais escolhido foi o de pouco satisfeito (cf.
Quadro 25 e Grafico 54).
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Quadro 25: Remuneracéao vs Satisfagdo Global

Vencimento vs Satisfacdo global
Muito Pouco Muito
Insatisfeito | Insatisfeito Satisfeito Satisfeito Satisfeito Total
<685 ,6% 1,4% 8,6% 14,1% 52% 30,0%
686-886 ,3% 1,5% 4,9% 8,3% 1,4% 16,4%
887-1000 ,0% 2% 1,6% 2,0% 1% 3,9%
1001-1200 ,0% 2% 1,8% 3,4% 5% 5,8%
1201-1400 ,0% ,3% ,8% 3,0% 1,2% 5,3%
1401-1600 4% 1% 3,0% 2,1% ,6% 6,8%
1601-1800 1% 1% 1,9% 1,5% 1,1% 5,3%
1801-2000 1% 4% 2,7% 1,4% 1% 5,3%
2001-2200 ,5% ,6% 1,9% 3,7% ,6% 72%
>2201 1,0% ,9% 4,3% 6,0% 1,8% 14,0%
Total 3,0% 7,0% 31,4% 45,5% 13,1% 100,0%

Grafico 54: llustracdo Grafica da Variavel Vencimento vs Satisfagdo Global
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Relativamente a dimensdo condi¢des de trabalho, 47,9% dos inquiridos que responderam ao

inquérito, estdo satisfeitos, sendo que o maior nimero de respostas obtidas em todas as classes

por nos definidas de vencimento auferido, encontram-se neste indicador de satisfacdo (cf.

Grafico 55).
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Gréfico 55: llustracdo Gréfica da Variavel Vencimento vs Conteddo de Trabalho
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B Muito Insatisfeito | 2% 3% 1% 2% ,0% 1% 3% A% A% ,0%
H Insatisfeito 1,4% | 1,8% 1% 2% 3% A% 2% A% 2% 2%
i Pouco Satisfeito | 8,4% | 43% | 1,0% | 14% | 1,1% | 1,3% | 1,4% | 1,0% | 14% | 2,4%
H Satisfeito 14,6% | 72% | 2,4% | 2,8% | 23% | 35% | 1,9% | 29% | 32% | 69%
M Muito Satisfeito | 53% | 2,8% 2% 1,3% | 1,5% | 1,4% | 1,4% ,6% 1,9% | 4,4%

Na dimensdo sistemas de gestdo 41,1% dos respondentes encontram-se satisfeitos com os itens
abordados nesta dimensdo. Contrariamente a dimensdo anterior, nem todas as classes de
vencimento auferido tém o maior ndmero de respostas neste indicador (satisfeito). Os
trabalhadores que auferem vencimento entre os 686€ e os 886€ e os que recebem entre 1 401€ ¢

2 000€ obtiveram o maior nimero de respostas no indicador pouco satisfeito (cf. Grafico 56).

Grafico 56: llustracdo Grafica da Variavel Vencimento vs Sistemas de Gestéo

15,0% -
10,0% -

5,0% -

<085 1636886 1000 | 100 | 1400 | 3600 | 1800 | 2000 | 2200 | 222
H Muito Insatisfeito 7% ,6% ,0% ,1% ,0% ,6% 2% 2% ,6% ,6%
H Insatisfeito 1,8% 2,0% A% ,1% 2% 1,1% ,3% 2% 7% ,9%
i Pouco Satisfeito 11,0% | 6,1% 1,5% 1,9% ,9% 2,4% 2,3% 2,3% 1,7% 4,1%
H Satisfeito 11,8% | 5,9% 1,9% 2,8% 2,9% 2,3% 1,6% 2,2% 3,8% 6,0%
M Muito Satisfeito 4,8% 1,9% ,1% ,9% 1,4% 4% 1,0% 5% ,5% 2,3%

Quanto a dimensdo carreira e competéncia, 35% dos inquiridos que responderam ao nosso
inquérito encontram-se pouco satisfeitos. Apesar da percentagem de pouco satisfeitos ser a mais
elevada, ndo foi o indicador com maior nimero de respostas em todas as classes de vencimento
auferido. Assim, o maior nimero de respostas obtidas nas classes dos 1201-1400, 1801-2000 e
>2201 euros recaiu no indicador — satisfeito (cf. Grafico 57).

118



Motivagdo e Satisfacdo no Trabalho na Administragdo Publica: Um Estudo de Caso

Grafico 57: llustracao Grafica da Variavel Vencimento vs Carreira e Competéncia
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H Muito Insatisfeito | 4,5% | 1,9% ,5% 2% 1% 1,2% | 1,0% A% 6% 1,2%
H Insatisfeito 4,0% | 2,8% 7% 6% ,6% 1,0% | 1,1% | 1,0% 6% 1,0%
i Pouco Satisfeito | 10,6% | 6,4% | 1,6% | 27% | 1,6% | 23% | 1,4% | 14% | 2,7% | 42%
H Satisfeito 81% | 43% | 1,0% | 1,8% | 21% | 1,8% ,6% 2,5% | 2,6% | 56%
H Muito Satisfeito | 2,7% | 1,0% ,0% 5% ,9% A% 1,1% 1% 7% 2,0%

Na dimensao contetdo do trabalho, a maioria (51,4%) dos inquiridos que responderam ao Nosso

inquérito estdo satisfeitos com os itens apresentados nesta dimensao (cf. Grafico 58).

Gréfico 58: llustracdo Grafica da Variavel Vencimento vs Contetdo do Trabalho
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H Muito Insatisfeito ,6% 7% 1% ,1% ,0% ,1% 2% ,0% 2% ,5%
H Insatisfeito 1,4% 1,4% 4% ,0% ,0% 1,1% ,3% ,5% 2% 7%
i Pouco Satisfeito 8,9% 5,1% 7% 1,8% 1,3% 1,6% 1,8% 1,4% 1,5% 2,4%

H Satisfeito 141% | 71% | 2,7% | 3,5% | 35% | 36% | 19% | 32% | 43% | 7,5%
3% 1,1% | 2,9%

H Muito Satisfeito | 5,0% | 2,0% 0% A% ,6% 4% 1,1%

Relativamente & dimensdao relagdes humanas, 45,6% dos inquiridos que responderam ao nosso
inquérito encontram-se satisfeitos. No entanto ndo foi nivel de satisfacdo mais escolhido por
todas as classes de remuneragdo por nds criadas. Assim, nos trabalhadores que recebem um

vencimento mensal iliquido entre 1601€ e 2000€ inclusive, o nivel mais escolhido foi o de

pouco satisfeito (cf. Grafico 59).
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Grafico 59: llustracdo Grafica da Variavel Vencimento vs Rela¢fes Humanas
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M Pouco Satisfeito | 6,7% | 51% | 15% | 2,1% ,8% 21% | 1,8% | 24% | 23% | 42%
H Satisfeito 16,1% | 72% | 21% | 29% | 3% | 25% | 1,1% | 16% | 3,1% | 58%
B Muito Satisfeito | 5,1% | 2,6% ,0% 6% 1,4% | 1,0% | 1,4% 7% 6% 1,6%

Questoes Abertas

No que se refere as questdes abertas introduzidas no questionario (5.6, 6.6. e 8) efectuamos uma
quantificacdo separada as respostas obtidas. No que concerne a questdo 5.6 — “Como reage
perante o imprevisto”, 18% dos inquiridos responderam a esta questdo, sendo que 64% das
respostas obtidas manifestam reacgfes positivas perante o imprevisto (cf. Quadro 26). Reac¢des
como “calma”,“desafio”, “determinagdo” ou “Naturalidade e pro-actividade” poderdo indicar
que o conteldo do trabalho é visto como um instrumento de equilibrio para o trabalhador.
Quando isto ndo acontece, o trabalho podera dar origem ao sofrimento e, em particular, ao

stress.

Quanto a questdo 6.6 — “Qual o valor que destacaria na relacdo de trabalho”, foram
evidenciados valores éticos de grande importancia nas relagBes interpessoais por 21% dos
inquiridos que responderam ao nosso inquérito. O valor mais referenciado foi “espirito de
trabalho em equipa” (11%), seguido pela “lealdade”(9%), “amizade” “(7%), “cooperagdo”
(7%), “entreajuda” (7%) e pela “honestidade” (7%) (cf. Quadro 25).

E fundamental que as organizagdes, assim como a sua administragio e chefias, proporcionem
um ambiente ético e um ambiente propicio ao trabalho para que, desta forma, os funcionarios
ndo venham a corromper-se em troca de uma posi¢do de destaque, e consequentemente ndo se

transformem em individuos de conduta moral negativa (SA, 2002).
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Quadro 26: Respostas dadas pelos inquiridos as questdes 5.6 e 6.6

N_O N_O
Questdo 5.6 — Como reage perante | Responden Questéo 6.6 — Qual o valor que Responden
0 imprevisto? tes destacaria na relagéo de trabalho tes
Adaptacédo Ambiente de trabalho entre colegas
Ansiedade Amizade
Bem Competéncia
Bom-senso Competicao desleal
Calma Confianca
Cautela Cooperagdo
Desafio Dialogo

Determinacdo Disponibilidade para o outro

Enfrentando-o Empenho e confianca

Flexibilidade Entreajuda

Forma sensata e ponderada Equidade

Improviso Espirito de trabalho em equipa
Tranquilamente Honestidade

Mal Humildade

Motivagdo Inexisténcia de conflitos
Naturalidade e pro-actividade Inter-ajuda

Normalmente Lealdade

Objectividade Meios de comunicagdo e troca de ideias
Orientacdo do superior hierdrquico Participacdo

Ponderacéo Respeito

Positivamente Respeito e honestidade

Rapidez e eficacia Responsabilidade

Deixei de reagir Sinceridade

RO N RSN
AN NN RN RGN RN

Resolvo Sinceridade e companheirismo
Reticencias Sinceridade e honestidade

Ter em conta os interesses colectivos Solidariedade

Total Total

Por Gltimo, destacamos o contributo de dezasseis inquiridos que acrescentaram alguns aspectos

gue consideraram importantes para a sua (in)satisfacdo no trabalho (cf. Quadro 27).

Quadro 27: Aspectos importantes para (in)satisfacdo no trabalho dos inquiridos

Questdo 8

“Justica na avaliagdo de desempenho”.

“Mais accdes de formacao e reunides com 0s superiores para podermos expor as varias questdes e
problemas”.

“Melhores métodos de trabalho”.

“Inveja, mentira, hipocrisia, intriga”.

“Melhorar a relagdo com a sociedade”.

“Dé&-se demasiada importancia ao cargo e categoria e pouca as rela¢des humanas”.

“Falta equipamento informético individual e espacos lectivos muito degradados e sem aquecimento;
falta de isolamento sonoro nos gabinetes; Muita burocracia que “rouba" muito tempo que deveria ser
investido na preparacao das actividades lectivas e/ou actividades de producdo cientifica”.

“Interaccdo entre os diferentes agentes e unidades organicas, criar meios para uma verdadeira ligagao
com 0 meio”.

121



Motivagdo e Satisfacdo no Trabalho na Administragdo Publica: Um Estudo de Caso

“Darem mais valor aos funcionarios que tém gosto pelas fun¢des que desempenham. Neste Instituto
Sé dao valor aos graxistas e as pessoas que levam e trazem arranjando muitas vezes mau ambiente”.

“O volume de trabalho ndo coincide com o nimero efectivo de funcionarios”.
“Condicbes para cidaddos com mobilidade condicionada vergonhosas”.
“Demasiada burocracia”.

“Fim dos padrinhos e dos afilhados”.

“Nao haver dialogo entre o trabalhador e o superior hierarquico sobre os postos de trabalho, para haver
uma maior realiza¢do profissional bem como pessoal”.

“QO horario de trabalho é muito superior ao horario oficial, em grande medida devido a necessidade de
desempenhar muitas actividades realmente indispensaveis mas "invisiveis" e ndo "contabilizadas".

“Mais distribuicdo de tarefas por todos os funcionérios da instituicdo™.

3.3.3. Discussoes e conclusdes

No inicio do presente capitulo foram delineados dois objectivos inter-relacionados:

i) compreender e testar em que medida alguns factores (pré-definidos) contribuem para a
satisfacdo no trabalho, nomeadamente factores pessoais como género, idade e
habilitacBes literarias; e factores situacionais como o tempo de servico, vinculo,
categoria e vencimento; e

ii) avaliar o contributo dos factores organizacionais (condicdes de trabalho, sistemas de
gestdo, carreira e competéncias, contetdo do trabalho e rela¢gdes humanas) na satisfacdo
profissional dos trabalhadores do IPG.

Em relacdo ao primeiro objectivo, e apés a aplicacdo do teste de correlacdo de Spearman rho™,

constata-se que existe correlacdo positiva entre:

a) ldade e Condicdes de estabilidade do emprego, com um p = .193;

b) HabilitagBes literarias e Condicdes de higiene e seguranca no trabalho, com um p=.208;

c) Habilitacdes literarias e Equipamentos de comunicacao disponiveis, com um p = .223;

d) Habilitagdes literarias e Accdes de formagao realizadas, com p = .350;

e) Habilitagdes literarias e a Remuneragdo com um p = .259;

f) Habilitacdes literarias e Grau de autonomia na planificacdo de actividades com um p =
297,

g) Servigo e Condigdes de estabilidade do emprego, com p = .222;

h) Vinculo e CondicGes de estabilidade do emprego, com um p =.321;

i) Categoria e Accgdes de formagdo realizadas, com um p = .386;

j) Categoria e Remuneragdo, com um p = .388;

37 Vide anexo IV
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k) Categoria e Grau de autonomia na planificagdo de actividades, com um p =.271;
I) Vencimento e Condiges de higiene e seguranga no trabalho, com um p = .193;
m) Vencimento e Equipamentos de comunicagdo disponiveis, com um p = .235;

n) Vencimento e AccBes de formacao realizadas, com um p =.391;

0) Vencimento e Remuneracdo, com um p = .378;

p) Vencimento e Grau de autonomia na planificacdo de actividades, com um p =.236;
E que existe correlacdo negativa entre:

a) Habilitagdes literarias e Condicdes de estabilidade do emprego, com um p = -.267;

b) HabilitacBes literarias e Organizacdo de iniciativas que promovam o convivio, com um
p=-297;

c) Servigo e Condicdes de higiene e seguranca no trabalho, com um p = -.332;

d) Servigo e Equipamentos de comunicacao disponiveis, com um p = -.201;

e) Servigo e Accdes de formacdo realizadas, comum p = -.271;

f) Servico e Grau de autonomia na planificacdo de actividades, com um p = -.301;

g) Servigo e Grau de autonomia na execucao das fung@es, com um p = -.214;

h) Servigo e Aprender novos métodos de trabalho, com um p = -.278;

i) Categoria e Organizagdo de iniciativas que promovam o convivio, com um p =-.200;

j)  Vencimento e Organizacdo de iniciativas que promovam o convivio, comum p = -.273.

No que concerne ao segundo objectivo do nosso estudo, ao estabelecermos uma comparacgao
entre todas as dimensdes e a satisfacdo global, que funciona como marcador de referéncia para
as outras dimensdes, poderemos concluir que ndo existe uma grande discrepancia em termos de

resultados obtidos, como espelha o gréafico 60.

Gréfico 60: Comparacao entre Dimensdes e Satisfacdo Global

Muito Insatisfeito
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Dimensé&o: Contetdo do Trabalho
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Dimensé&o: Relagdes Humana

Satisfagdo Global

123



Motivagdo e Satisfacdo no Trabalho na Administragdo Publica: Um Estudo de Caso

Apesar de ndo existirem grandes diferengas, existem, no entanto, duas dimensdes que se
desviam da radiografia padrdo desenhada pela satisfacdo global. Estas duas dimensdes séo:
condigdes de trabalho e carreira e competéncias, como se pode observar no grafico 60.

A dimens&o condic¢bes de trabalho tem um ligeiro desvio positivo da radiografia padrdo, uma
vez que o valor padrdo para os individuos muito satisfeitos é de cerca 14%, e nesta dimensao

este valor atinge os 21%.

A dimensdo que extravasa em todos os Vértices a nossa radiografia padrdo é a dimensdo carreira
e competéncias, onde os valores transbordam negativamente e/ou ficam aquém dos nossos
marcadores, 0 que revela que é nesta dimensdo que existe uma maior insatisfacdo dos nossos
inquiridos. Valores como 2,9% de individuos muito insatisfeitos revelaram-se de 11,7% nesta
dimensdo. O mesmo se verificou com os colaboradores insatisfeitos que passaram de 6,9%

(valor padréo) para 13,6% nesta dimensao.
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CONCLUSAO

Numa época de crise, marcada essencialmente por cortes na despesa publica na tentativa de
equilibrio das finangas publicas, a importacdo de medidas da gestdo privada para a gestdo
publica é notoria. Com a NGP assistimos a uma diminuicdo da intervencdo estatal, dando-se

énfase as privatizacdes.

As tensbes econOmicas também provocaram mudancas em termos de GRH aumentando a
necessidade de uma maior eficiéncia e de uma gestdo integrada dos recursos. O estilo
paternalista de gestdo e as praticas de emprego estandardizadas (“emprego para a vida™)
deixaram de existir na Administracdo Publica portuguesa, sendo visiveis tais mudancgas, nos

diversos documentos legais entretanto produzidos.

Segundo Bodiguel e Rouban, 1991 in Rocha, 2007:88) “... a adop¢do do managerialismo,
como suporte da reforma da Administracéo tém-se traduzido na desmotivacédo generalizada do
funcionalismo publico. O funcionario foi destronado da sua importéancia social, assistindo-se a

um diminui¢do da sua moral e diminui¢do da sua responsabilidade”.

O relacionamento entre colaboradores e organizacdes nem sempre é facil sendo, por vezes,

tenso e conflituoso.

Para Chiavenato (2004) as organizagdes esperam que seus trabalhadores se focalizem na misséo
organizacional, na visdo do futuro da organizacdo, no cliente/utente, nas metas e resultados a
alcancar, no desenvolvimento continuo, no trabalho participativo e em equipa; se dediquem e se
comprometam; entreguem o seu talento, habilidades, e competéncias; tenham responsabilidade
social e ajam de acordo com padrdes éticos. Por seu lado, os colaboradores esperam um
excelente lugar para trabalhar, oportunidade de carreira, reconhecimento e recompensas,
liberdade e autonomia, apoio e suporte com uma lideranca renovadora, camaradagem, qualidade

de vida no trabalho, participacdo nas decisGes, divertimento, alegria e satisfacao.

Roznowski e Hulin (1992, in Weiss, 2002) alegam que desde que um individuo entra para uma
organizacgao é importante ter-se uma avaliagdo da sua satisfacdo no trabalho, afirmando que é a
informacdo mais Util que a organizagdo poderd ter para prever resultados de relevancia desses
trabalhadores para o funcionamento da organizacgdo, na sua opinido é equivalente a avaliagdo

cognitiva geral antes da entrada do trabalhador para a organizag&o.

Assim, realizamos um estudo numa organizacdo publica - Instituto Politécnico da Guarda, que
tinha por objecto aferir a satisfagdo dos trabalhadores docentes e ndo docentes. As varidveis
independentes consideradas foram: género, idade, habilitacGes literarias, servico a que pertence,

tempo de servico, vinculo, categoria e vencimento; e as como variaveis dependentes
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consideramos a satisfagdo agrupada em seis dimensdes: Condicdes de Trabalho, Sistemas de
Gestdo, Carreira e Competéncias, Conteido do Trabalho, Relaces Humanas e Satisfacdo
Global.

Deste estudo podemos concluir que, de um modo geral, os funcionarios do IPG estdo satisfeitos
com o seu trabalho. Conclui-se, também, que ndo existem correlagdes nas variaveis género e
antiguidade e que a dimensdo que apresenta mais correlagbes é a dimensdo carreira e
competéncias.

Os objectivos que nos propusemos atingir com este trabalho de investigagdo, em nossa opinido,
foram alcangados. Esperamos com este trabalho ter contribuido para o melhor conhecimento das
condicionantes do trabalho que influenciam a percepcdo do nivel da satisfacdo dos trabalhadores
do IPG.
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APENDICE 1

AUTORIZAGAO PARA REALIZAGAO DO
ESTUDO



Exmo. Senhor

Presidente do Instituto Politécnico

da Guarda

Assunto: Autorizagéo para realizagdo de um estudo no &mbito de tese de Mestrado

No ambito da execucdo do Projecto Aplicado subordinado ao tema — “Motivacdo e
Satisfacdo no Trabalho na Administracdo Publica: Um Estudo de Caso”, Lina Maria
Canada Abreu Nunes, aluna n°® 1010059, a frequentar 0 2° Ano do Curso de Mestrado
em Gestdo — Administracdo Publica, na Escola Superior de Tecnologia e Gestdo do
Instituto Politécnico da Guarda, vem por este meio solicitar autorizagéo para realizar um
estudo — atraves de questionario - em todas as unidades organicas que constituem a

organizacgdo que V. Exa. mui superiormente dirige.

O sucesso de uma organizacdo depende de muitos factores, entre 0s quais a motivacgao e
satisfacdo dos seus colaboradores. Se estes estiverem motivados e satisfeitos ha uma
“real” garantia de sucesso para a organizacao. Neste contexto definimos como objectivo
principal para este projecto o estudo da problematica da motivacdo e satisfacdo no
trabalho numa organizacdo publica concreta — Instituto Politécnico da Guarda (um

estudo de caso).

Para esta pesquisa precisamos recolher dados junto dos trabalhadores do Instituto
Politécnico da Guarda que sera efectuada a partir de questionarios (que se anexa), sob

compromisso de anonimato e confidencialidade.

Certos de que este pedido merecera da V/ parte o melhor encaminhamento, agradeco,

desde ja a atencdo dispensada e subscrevo-me com os melhores cumprimentos,

Guarda, 27 de Maio de 2011

Pede deferimento

(Lina Maria Canada Abreu Nunes)



APENDICE 11

TIPOLOGLA DOS MODELOS DE EXPLICAGAO DA
SATISFAGAO



Tipologia dos modelos de explicacéo da satisfacdo

Tipos de variaveis utilizadas na Conceitos Chave referéncia

Autores de explicagdo

explicagao da satisfacao

Caracteristicas da Fungé@o

Situacionais 3
Caracteristicas do processo de tomada

de decisdo

Caracteristicas do reforgo

e Discrepancia entre expectativas e
Individuais .
resposta da organizacao

Comparag3o social

Processamento social da informacao

Interaccdo Social

Cultura Organizacional

Fonte: Lima et al., (1994).

Herzberg, 1959
Hackman e Oldham, 1975
White e Michell, 1979
Griffin, 1981

Alluto e Achito, 1974
Schuller, 1977

Griffin e Bateman, 1980
Pettersen, 1984

Porter e Lawer, 1968
Heneman e Schwab, 1979
Lawer, 1981

Heneman, 1985
Homans, 1961

Adams, 1965

Runciman, 1966

Asch, 1952

Salancick e Pfeffer, 1978
O’Reily e Caldwell, 1979
Geertz, 1973

Schneider, 1975

Schein, 1985



APENDICE III

INQUERITO POR QUESTIONARIO



Inquérito de Satisfacao Profissional aos

Trabalhadores
do

Instituto Politécnico da Guarda

Este Inqueérito por questionario destina-se a recolher dados relativos ao modo como o
colaborador percepciona a organizacdo, de modo a aferir o grau de satisfacdo com o
Instituto Politécnico da Guarda (Escola Superior de Tecnologia e Gestdo - ESTG,
Escola Superior de Educacdo, Comunicagdo e Desporto - ESECD, Escola Superior de
Saude - ESS, Escola Superior de Turismo e Hotelaria — ESTH, Servicos de Accéo
Social — SAS e Servicos Centrais) no ambito do trabalho final de Mestrado em Gestéo -
Ramo Administracdo Publica, da aluna Lina Maria Canada Abreu Nunes, do Instituto

Politécnico da Guarda.

Gostariamos de aferir em que medida se considera satisfeito com o seu trabalho. Assim,
ao responder o presente questionario, tenha em consideracdo as actuais circunstancias
da sua vida profissional e tudo somado até que ponto se encontra satisfeito com os

aspectos do seu trabalho que Ihe irdo ser colocados.

Trata-se de um questiondrio andénimo e o0 seu tratamento sera feito de forma
confidencial. Se algum ponto lhe oferecer especial dificuldade ou nédo se aplicar ao seu
caso, deixe a resposta em branco. Nao ha respostas certas ou erradas relativamente a

qualguer item, pretendemos apenas a sua opinido pessoal e sincera.

Ao preencher o questionario tenha em conta que o grau de satisfacao:

1 = Muito Insatisfeito, 2 = Insatisfeito, 3 = Pouco Satisfeito, 4 = Satisfeito e 5 = Muito Satisfeito.

Desde ja agradeco a sua colaboracgéo.



Responda as questdes que se seguem colocando uma s6 cruz (x) a frente da situacdo que mais se

ajusta a sua resposta.

Seccdo I - CARACTERIZACAO DO TRABALHADOR

1.1Género: Masculino ]  Feminino [
1.2 Idade: <25 [] 26a360] 3724701 48a58 [ >59 [

1.3 Habilitagdes literarias/profissionais:

1.2 Ciclo de Ensino Basico (4.2 Classe) O 22 Ciclo (6.2 Ano) O

32 Ciclo (9.2 Ano) . 12.2 Ano de escolaridade O
Bacharelato/Equivalente O Licenciatura/Equivalente O
Mestrado/Doutoramento O Outro

1.4 Servigo a que pertence:

ESTG O ESECD [ ESS [ ESTH ] SAS [ S. Centrais [

1.5 Anos de servigo: : <5 [ 6a15 [ 16a25 26a35 ] 236

1.6 Vinculo:

Contrato a Termo Certo (| Contrato Por Tempo Indeterminado (|

Outro (| Qual?

1.7 Categoria a que pertence:

Assistente Operacional [] Assistente Técnico [  Coordenador Técnico []  Técnico Superior [
Professor [0 Dirigente 0 outro

1.8 Vencimento que aufere (€):

<685 [0 686-886 [0 887-1000 [ 1001-1200 [ 1201-1400 |

1401-1600 [1  1601-1800 [1 1801-2000 1  2001-2200 [ =>2.201 O

Seccdo II - FACTORES DE SATISFACAO COM AS CONDICOES DE TRABALHO

(Escala:1 = nivel minimo de satisfa¢éo e 5 = nivel mdximo de satisfacédo) 1 2 3 4 5
2.1 CondigGes de higiene e seguranga NO trabalNo .......ccccueiiviiesicicsee e OOooOoogQg
2.2 Material que a Organizagao dispGe para o exercicio das suas fuNgoEes ........cccceveereeeivrecreennen. OoOooOoogg
2.3 Disposicdo e distribuicdo do espago no local de trabalho .........cceeeeveeeeveerenecrceceee e OOO0O0gOd
2.4 Servigo de refeitOrio €/0U DA ...ttt es st srss s e s se e OOO0O0Oand
2.5 Equipamentos de comunicagao diSPONIVEIS .......c.cocerireererieicieririeeristeeereeessseeesvesessesessssssssesens ooooo
2.6 Instalagies gerais da OrZaANIZAGCA0 .....vvvceeieriee ettt st b e et st sbe e esa s eseebetesareasaes ooooaod
Seccio Il - FACTORES DE SATISFACAO COM SISTEMAS DE GESTAO

(Escala:1 = nivel minimo de satisfagdo e 5 = nivel mdximo de satisfagdo) 1 2 3 4 5
3.1 O SUPEIION NIErATQUICO ..uveuceeeeeciieceeereteise st ses s es et s ses e sesses s s s st b ses s ses s sesesnsssasasasans OOo0OoOog
3.2 Aptid3do da Gestdo de topo e intermédia Para COMUNICAT ....c.cvvveirererireeeneireeieeee et sesiseenens OOooOooog
3.3 Manual de procedimentos (RegUIameNnto INTEINO) ........cccveeeereiieniereine e ee e e OOoO0Oo0oOodg
3.4 Sistema de avaliagdo de desempenho, relativamente aos objectivos fixados ............cccccceeneueuncne OOgooOoogog
3.5 Postura da organizagdo face a mudanga e @ Modernizagao ... OoOoOgoQgog

3.6 ADErtura @ SUGESIBES/CITLICAS ...cvveveeireriesie ettt sst et seesse e bssesas b e ssbesssbe s st esa et en s bassesasentenanen OOooOooog



Seccdo IV - FACTORES DE SATISFACAO COM A CARREIRA E COMPETENCIAS

(Escala:1 = nivel minimo de satisfagdo e 5 = nivel mdximo de satisfagdo)

4.1 Fungdo que desempenha

4.2 CondigOes de estabilidade do emprego

4.3 AcgBes de formagdo realizadas

4.4 Oportunidades para desenvolver novas competéncias

4.5 Progressdo na carreira

4.6 Remuneragao

Seccdo V - FACTORES DE SATISFACAO COM O CONTEUDO DO TRABALHO

(Escala:1 = nivel minimo de satisfacéo e 5 = nivel mdximo de satisfagdo)

5.1 Grau de autonomia na planificagdo de actividades .........cceceeveeeereriereire e OOooOooog
5.2 Grau de autonomia Na eXecuGa0 das fUNGOES ........cueveriereereiereeenieerse et sse s s s s sesssessssenens OOO0Od
5.3 Aprender novos MEtodos de trabalhio ... sssssse s sss s ssssssss s sssens OOd0Oo0OnOo
5.4 Iniciativa e participagdo com ideias, para um melhor funcionamento da organizagéo ................ OOooOooog
5.5 O espirito de equipa no desempenho da sUa fUNGE0 ......cceeeereeriesieeee et s OOo0OoOog
5.6 Como reage perante o imprevisto?

Seccdo VI - RELACOES HUMANAS NO TRABALHO

(Escala:1 = nivel minimo de satisfagéo e 5 = nivel mdximo de satisfacéo) 1 2 3 4 5
6.1 Ambiente de trabalho entre colegas ........cccevvieirininiriincciiscecseesereeeesseneseeeseneene. L L] L] [ [J
6.2 Relacionamento com 05 SUPEIOres NErarqUICOS ........ceeveeerereererierseineesseseesesssseseesesseassessssssessens OOo0OoOog
6.3 Integracdo de NOVOS COIADOIAUOIES .....ccvcvieeiieeeeeree ettt bes e s sra s bena st ebenes OdOoOogd
6.4 Atencdo da gestdo aos problemas dos trabalhadores ............evveeeerenincnciceneecere e OOooOooog
6.5 Organizacdo de iniciativas que promovam 0 CONVIVIO ......c.cceererernerevererererneenseressresesesesssssesesensennnneenne. L1 L1 L1 1 [
6.6 Qual o valor que destacaria na relagao de trabalho?

Seccio VII- FACTORES DE SATISFACAO GLOBAIS

(Escala:1 = nivel minimo de satisfagdo e 5 = nivel mdximo de satisfagdo) 1 2 3 4 5
7.1 AMbiIente de trabalio ... et sttt st s OOooOooog
0 5 Lo Y- T o X o LR A =1 oY= L Vo T UR TR OoOoOooQgog
7.3 Igualdade de tratamento NA OFBANIZAGCHOD ....ovcveverveiriereessiesee s sesasa s ess e s sesss et sss s sase s nsens OOoOoOoand
7.4 Nivel de envolvimento das pess0as NAa OrZANIZACA0 ....c.ecererureerruerreriereeneereessieseeseeseessassesssessseseseseees OOooOooog
7.5 Desempenho Global da Organizaglo ...........ceeueecinirerieeineesiesssesss s sssesssss s st s sessssesssssssssessssassssens OoOoOoodgnd
7.6 Relagdo da organizagdo com os cidad30s € a SOCEdade .........cc.ceveveeverreceeeerenseseeneeeseessnssesseneenen. 1 1 1 [ [

8. Indique outros aspectos ndo referidos neste questionario, que considere importantes para a sua (in)satisfagdo no

trabalho.

Bem-haja pela sua colaboracio.



APENDICE IV

APLICAGAO DO TESTE SPEARMAN'S RHO



Questd | Questd | Questd | Qestdo | Questd | Questd | Questd | Questd | Questd | Questd | Questd | Questd | Questd | Questd | Qustdo | Questd | Questd | Questa

021 02.2 02.3 2.4 02.5 02.6 03.1 03.2 03.3 03.4 03.5 03.6 04.1 04.2 4.3 04.4 04.5 04.6

Idade Correlation -,081 ,024 ,048 117 -,077 ,041 -,072 ,035 114 ,019 ,043 -,063 -008 | ,193™ ,096 ,046 ,098 -,030
Coefficient

Sig. (2-tailed) ,251 731 ,490 ,095 275 ,556 ,306 ,620 ,103 ,783 ,536 ,367 ,904 ,005 173 ,511 ,160 674

N 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205

Género Correlation -,038 ,011 ,091 ,038 ,000 ,067 ,055 -,026 ,044 ,013 ,061 -,034 ,050 ,069 -,072 -,001 ,024 -,029
Coefficient

Sig. (2-tailed) ,583 877 ,189 ,585 ,996 ,335 423 712 ,528 ,856 ,378 ,624 470 ,316 ,297 ,190 733 ,676

N 211 211 211 211 211 211 211 211 211 211 211 211 211 211 211 211 211 211

Escolaridade ~ Correlation ,208" ,118 078 | -051| 2237 125 052 | -029 064 | -030 ,007 082 -103| -2677| ,3507| ,086| -162"| ,259"
Coefficient

Sig. (2-tailed) ,002 ,087 ,258 462 ,001 ,068 453 677 ,355 ,660 ,915 ,233 ,134 ,000 ,000 ,215 ,018 ,000

N 212 212 212 212 212 212 212 212 212 212 212 212 212 212 212 212 212 212

Servigo Correlation -3327 | -124| -161° ,003| -2017| -134| -008 022 -151"| -001| -024| -047 081 | 2227 | -2717| -125| ,1457| -148"
Coefficient

Sig. (2-tailed) ,000 ,071 ,019 ,967 ,003 ,051 ,910 753 ,028 ,994 729 496 ,243 ,001 ,000 ,069 ,035 ,031

Spearman’s N 212 212 212 212 212 212 212 212 212 212 212 212 212 212 212 212 212 212

rho Antiguidade  Correlation -,100 ,013 -,039 -,125 -,007 -,049 -114 -,042 ,011 -,125 -,064 -,106 -136 | 1847 ,051 -,022 ,013 ,086
Coefficient

Sig. (2-tailed) ,162 ,852 ,592 ,081 917 497 111 ,555 875 ,080 371 ,139 ,058 ,010 ,480 761 ,856 ,231

N 196 196 196 196 196 196 196 196 196 196 196 196 196 196 196 196 196 196

Vinculo Correlation -142° | -132| -143"| -028| -162"| -058| -012 019 -152"| -084| -058| -032| -046| ,3217| -054| -005 119 ,042
Coefficient

Sig. (2-tailed) ,041 ,058 ,039 ,684 ,019 ,405 ,868 ,786 ,028 ,229 ,400 ,650 ,510 ,000 436 ,939 ,087 ,548

N 209 209 209 209 209 209 209 209 209 209 209 209 209 209 209 209 209 209

Categoria Correlation 160" ,082 ,026 -,074 172" ,076 ,065 ,026 ,066 -,021 ,023 ,081 -031| -1857| 3867 | ,189™ 004 | 3887
Coefficient

Sig. (2-tailed) ,020 234 ,703 ,282 ,012 ,268 ,348 ,710 ,342 757 744 ,242 ,654 ,007 ,000 ,006 ,958 ,000

N 212 212 212 212 212 212 212 212 212 212 212 212 212 212 212 212 212 212

Vencimento  Correlation 1937 ,093 ,079 -080 | 2357 ,136 ,013 -,001 ,062 -,049 -,020 ,004 -,057 -069 [ 3917 ,118 -030 | 3787
Coefficient

Sig. (2-tailed) ,005 ,183 ,256 ,255 ,001 ,050 ,851 ,993 375 487 778 ,958 414 ,322 ,000 ,001 ,668 ,000

N 207 207 207 207 207 207 207 207 207 207 207 207 207 207 207 207 207 207

** Correlagdo é significativa a 0.01 (2-taile)

* Correlagdo é significativa a 0.05 (2-taile)




Questdo | Questdo | Questdo | Questdo | Questdo | Questdo | Questdo | Questdo | Questdo | Questdo | Questdo | Questdo | Questdo | Questdo | Questdo | Questdo
5.1 5.2 53 5.4 55 6.1 6.2 6.3 6.4 6.5 7.1 7.2 73 7.4 75 76

Idade Correlation -,049 ,029 -,045 -,050 142 014 -,034 ,028 ,070 ,037 ,039 073 1103 068 1020 ,089
Coefficient

Sig. (2-tailed) 482 677 519 476 042 837 1626 ,686 ,320 597 582 1298 142 1330 779 1204

N 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205 205

Género Correlation -078 -077 -,063 -,030 012 -,007 014 079 -013 061 -,030 1027 -,060 1026 -018 071
Coefficient

Sig. (2-tailed) 257 267 361 663 857 918 841 1253 848 375 1663 1697 387 704 790 1303

N 211 211 211 211 211 211 211 211 211 211 211 211 211 211 211 211

Escolarida  Correlation 2977 1897 155" -030 | -182"| -158 -,004 S134 | 1447 22977 -102 -070 -078 | -139° 015| -137"
de Coefficient

Sig. (2-tailed) ,000 ,006 024 667 ,008 ,021 ,956 ,051 ,036 ,000 1139 311 1256 044 828 046

N 212 212 212 212 212 212 212 212 212 212 212 212 212 212 212 212

Servigo Correlation -3017 | -2147| -278 -043 ,083 ,101 ,009 ,062 075 139" ,004 014 -,049 ,024 -,068 -015
Coefficient

Sig. (2-tailed) ,000 ,002 ,000 534 1226 143 ,900 367 275 ,043 1949 838 ATT 724 327 831

Spearman’s N 212 212 212 212 212 212 212 212 212 212 212 212 212 212 212 212

rho Antiguida  Correlation -158" |  -159" -125 | -1517 -,108 -102 | -151° -,070 -124 -121 -116 -134 -075 -136 -,096 -121
de Coefficient

Sig. (2-tailed) 027 ,026 ,082 ,035 1133 154 ,035 327 ,083 ,090 ,105 ,062 1295 057 181 ,090

N 196 196 196 196 196 196 196 196 196 196 196 196 196 196 196 196

Vinculo Correlation S122 | -146° -078 -,046 -,045 -,055 ,004 -,058 ,029 079 -,027 -,039 ,010 -018 -,058 -,068
Coefficient

Sig. (2-tailed) 077 ,035 261 504 517 428 ,955 402 677 257 701 575 891 798 401 326

N 209 209 209 209 209 209 209 209 209 209 209 209 209 209 209 209

Categoria  Correlation 2717 176" 173" ,007 -121 -,094 ,027 -,090 -092 | -200" -,067 -101 1024 -074 1032 -118
Coefficient

Sig. (2-tailed) ,000 ,010 012 918 078 174 ,693 ,193 181 ,003 335 142 725 284 1646 ,086

N 212 212 212 212 212 212 212 212 212 212 212 212 212 212 212 212

Venciment Correlation 236" 1427 115 -072 | -152°7| -137 -035 | -137°| -1847| -2737 -102 122 -072| -148" -016 | -1817
0 Coefficient

Sig. (2-tailed) ,001 041 ,098 ,304 ,028 ,048 619 ,049 ,008 ,000 144 ,080 ,303 ,033 824 ,009

N 207 207 207 207 207 207 207 207 207 207 207 207 207 207 207 207

** Correlagdo é significativa a 0.01 (2-taile)

* Correlagdo é significativa a 0.05 (2-taile)




