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RESUMO ANALITICO

Este estudo tem como objetivos: (1) conhecer as praticas desenvolvidas numa
organizacdo do Ensino Superior Publico Portugués; (2) conhecer a tipologia
das praticas de GRH de cariz tradicional e de cariz estratégico; (3) perceber em
gue medida as praticas de GRH estéo relacionadas com a area de qualificacao
dos responsaveis do departamento de RH; (4) averiguar o grau de satisfacao
que os trabalhadores sentem com as Praticas de Gestdo de Recursos
Humanos desenvolvidas e a sua relacdo com a area de qualificacdo dos
responsaveis do departamento de RH.

Foi utilizada uma metodologia mista, que possibilita ampliar a obtencao de
resultados em abordagens investigativas, proporcionando ganhos relevantes
para a pesquisa. E realizado um primeiro estudo exploratério, que utiliza uma
metodologia mista quantitativa e qualitativa, com recurso a uma entrevista
semiestruturada e inquérito realizados aos responsaveis de RH, e que tem
como objetivos identificar e caracterizar as Praticas de GRH vigentes na
Organizagdo e, consequentemente, averiguar se se aproximam das
designadas na literatura, assim como averiguar o grau de intervencdo do DRH
no desenvolvimento das PGRH e caraterizar o perfil do responsavel de RH na
Organizacdao, averiguando se a area de formacéo de RH influencia as Préticas
de GRH desenvolvidas. No segundo estudo, recorremos a uma metodologia
guantitativa com recurso ao inquérito por questionario, aplicado aos
trabalhadores que exercem funcdes a tempo integral, para averiguar o grau de
satisfacdo dos trabalhadores em relacdo as Praticas de Gestdo de Recursos
Humanos. Na compilacdo dos dois estudos foi nosso objetivo obter respostas
as questdes que orientaram a nossa investigagao.

Na parte final da dissertacdo sao discutidos os principais resultados obtidos e
apresentadas as conclusdes do estudo aqui levado a cabo.

Os resultados sugerem que: 1) as PGRH existentes sdo essencialmente de
cariz tradicional, em especial a gestdo administrativa; 2) as PGRH
predominantes sdo: o Planeamento de Recursos Humanos, a Analise e
Descricdo de Funcdes, 0 Recrutamento e Selecdo, a Formacdo e

Desenvolvimento, a Gestdo Administrativa, a Comunicacdo e a Partilha de



Informac&o, Etica e Deontologia e o Estatuto Disciplinar; 3) existe pouco
recurso ao outsourcing para as PGRH; 4) o grau de intervencdo DRH baseia-se
em atividades de cariz mais administrativo; 5) as praticas tradicionais de RH
sdo aquelas que requerem mais tempo ao DRH; 6) ndo existe relacdo entre o
tipo de PGRH e a area de qualificacdo do responsavel do DRH; 7) as PGRH
séo realizadas seguindo essencialmente as normas legais e regras rigidas da
GRH na AP; 8) algumas PGRH néo sao entendidas em contexto da AP, como
importantes pelos gestores, embora ja sejam desenvolvidos alguns
procedimentos dessas praticas; 9) a PGRH da formacdo e desenvolvimento
ndo é corretamente desenvolvida e ndo da cumprimento ao estipulado na lei;
10) a gestdo de carreiras e 0 sistema de compensacdo e recompensas Sao
entendidas como inexistentes, porque ndo existem promoc¢des e progressées
desde 2005; 11) a avaliacdo do desempenho é um sistema burocréatico e
ritualista com fins de promocdo e compensacdo, sem efeitos préaticos no
momento atual, e que causa insatisfacdo e o sentimento de injustica; 12)
existem problemas de comunicacdo quanto a partilha e uniformizacdo de
procedimentos entre UO; 13) a satisfacdo dos trabalhadores é maior com as
PGRH de tipo tradicional, nomeadamente na gestdo administrativa,
recrutamento e selecdo, analise e descricdo de funcbes, acolhimento,
integracdo e socializacao 14) a satisfacdo € menor na gestdo de carreiras, no
sistema de compensacéo e recompensas e na avaliagdo do desempenho; 15)
quanto a relacdo entre o grau de satisfacdo e as caracteristicas sécio
demograficas e profissionais dos inquiridos, os casos com significancia
mostram que os trabalhadores com 10 ou mais anos de antiguidade tendem a
sentir mais satisfacdo com as praticas em GRH; 16) existe mais satisfacdo dos
trabalhadores das UO onde o responsavel de DRH possui formacao na area de
RH.

Palavra-Chave: Gestdo de Recursos Humanos (GRH); Préaticas de Gestao de
Recursos Humanos (PGRH); Perfil do Profissional de Recursos Humanos;

Satisfacdo dos trabalhadores com as PGRH; Administracdo Publica (AP).



ABSTRACT

This study has the following aims: 1) to identify the practices applied in a
Portuguese Public Higher Education Institution; 2) to know the typology of the
Human Resources Management practices both traditional and strategic; 3) to
understand how the Human Resources Management practices are related to
the scientific area of the Head of the Human Resources Department; 4) to find
out the workers’ satisfaction level towards the Human Resources Practices
applied and their relation with the Head of the Human Resources Department.
A mixed methodology has been applied, making it possible to improve the
outcomes achieved in research approaches, thus favouring the research gains.
First it has been done an exploratory study with mixed methods, qualitative and
quantitative, using a semi-structured interview and survey done to the Head of
the Human Resources. It aims to identify and characterize the HRM Practices
used in the organization and consequently find out whether they are similar to
the ones mentioned in the literature; also to find out the intervention extent of
the Human Resources Department in the development of the HRMP and to
characterize the profile of the Head of the Human Resources in the
organization, and to analyse whether the training area of the human resources
impacts the HRM Practices. In the second study the methodology is going to be
quantitative using the survey by the questionnaire tool, applied to the full time
workers, in order to identify their satisfaction level towards the human resources
management practices. Both studies aim to get answers to the questions that
have guided our research.

The discussion on the main outcomes and the conclusions of this study are
presented in the final part of the thesis.

The outcomes suggest that: (1) The HRM Practices are mainly traditional,
especially the administrative management; (2) The common HRM Practices
are: Human Resources Planning; Analysis and Description of Job functions,
Recruitment and Selection, Training and Development, Administrative
Management, Communication and Information Sharing, Ethics and Deontology,
and Disciplinary Status. Talent Retention is not applied in any organic unit; (3)
Outsourcing is not a common resource for the HRM Practices; (4) The Human

Resources action is mainly related to administrative activities; (5) The HR



traditional practices are the most time consuming for the HR Department; (6)
The HRMP follow the legal norms and strict rules of the HRM in Public
Administration; (7) Within the Public Administration, some HRMP are not
considered important by the managers, although some procedures are already
being implemented; (8) The training and development HRMP is not properly
developed nor in compliance with the law; (9) Both career management and
compensation and benefits are considered non-existent as there are no
promotions nor progressions since 2005; (10) The performance assessment is
a bureaucratic and ritualistic system aiming the promotion and compensation
with no practical effects at the moment, which causes discontent and a sense of
injustice; (11) There are communication issues within the organic units
regarding sharing and making procedures identical; (12) The employees’
satisfaction is higher with the traditional HRMP, namely in administrative
management, recruitment and selection, analysis and description of job
functions, reception, integration and socialization; (13) The satisfaction is lower
regarding career management, compensation and benefits and performance
assessment; (14) When comparing the satisfaction level with the socio-
demographic and professional characteristics of the respondents, the most
significant cases show that employees with ten or more years at the institution
are more satisfied with the practices in HRM; (15) The most satisfied employees
are those who work in the organic units where the head of the human resources
holds a qualification in the Human Resources area.

Keywords: Human Resources Management (HRM); Human Resources
Management Practices (HRMP); Profile of the Human Resources Professionals;

Employees’ Satisfaction Towards the HRMP; Public Administration (PA).
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0 - INTRODUCAO

Desde o inicio do século XXI, que a Gestdo de pessoas em Portugal tem
vindo a evoluir mas, de acordo com o trabalho realizado, pela consultora
Delloitte “existem pontos que se sobrepdem as mudangas cruciais, que estao
presentes quer no setor publico quer no setor privado, designadamente, a
influéncia da GRH na formulagao da estratégia continua a ser limitada” (Cunha
et al., 2010; 90).

A Administracdo Publica Portuguesa desde 2004 que atravessa um
contexto de mudanca e reforma sobretudo na &rea da gestdo dos recursos
humanos, em processos legislativos e administrativos. Nos ultimos anos, a
Administracdo Publica tem sido reestruturada a nivel da legislacao laboral, com
o intuito de aproximacédo ao aplicavel no setor privado e, também, de reduzir a
tdo falada burocracia (Rocha, 2010), assim como a tendéncia para existir uma
maior autonomia das Instituicbes na gestdo dos seus recursos. Todas essas
alteracdes tiveram e tém influéncia sobretudo na area de Recursos Humanos
porque interferem com alguns conceitos e com as praticas da gestdo de
recursos humanos, reguladas maioritariamente por legislagdo, nomeadamente:
o planeamento de RH, a descricdo de funcdes, o recrutamento e selecao, a
mobilidade, a definicdo do vinculo contratual, o periodo experimental, a
promocao e progressao na carreira, a avaliacdo de desempenho, o sistema
remuneratério e de recompensas, as condicdes de trabalho e tempo de
trabalho, a formacao profissional, os principios éticos da Administracéo Publica
(AP), o estatuto disciplinar, cessacdo do vinculo, negociacdo laboral e os
processos de cariz administrativo. Uma alteragdo importante na Gestao dos RH
na AP foi a instituicho de um sistema integrado de gestdo e avaliacdo do
desempenho na Administracdo Publica (SIADAP) que tem de facto alterado as
mentalidades dos trabalhadores que passaram a ter uma maior tendéncia para
competir, se diferenciar, desenvolver competéncias para conseguir 0S seus
objetivos profissionais. A progressao passou a depender do resultado do seu
desempenho profissional. Por seu turno, as organizagdes publicas do Ensino
Superior passaram a ter preocupacdes com o0s resultados organizacionais, com

a sua imagem com os clientes internos e externos pois, s6 assim conseguem
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fundamentar a sua existéncia para a comunidade e fazer face a competicao do
setor privado. Passaram a ter uma visdo mais empresarial da sua atividade,
embora, sempre sob a alcada das obrigacbes e normas legais aplicadas
especificamente a Administracdo Publica (Rocha, 2010). Temos vindo a assistir
a transicdo do Modelo de carreira para o Modelo de emprego. Segundo Rocha
(2001), fazendo uma analise comparada na Europa, distinguem-se dois tipos
de GRH na Administracdo Publica: sistema de carreira e sistema de emprego.
No modelo de carreira, o funcionario publico é recrutado para uma determinada
carreira e promovido segundo um determinado estatuto regulamentar e
requisitos pré-definidos. Gozam de garantia de emprego segundo a
antiguidade, as condi¢cdes de trabalho, remuneracdo e reforma, que estédo
previstos legalmente. No modelo de emprego, o funcionario publico é recrutado
para um posto de trabalho, ndo existe seguranca no emprego, e as condi¢des
de trabalho sdo reguladas por contratos de trabalho, sendo um sistema muito
parecido com o setor privado (Rocha, 2011). Embora estejam ainda em curso
mudancas na Gestao de Pessoas nas Organizacdes em Portugal, este estudo
torna-se pertinente para ajudar a melhorar o conhecimento sobre o que se faz
em Recursos Humanos no ambito do Ensino Superior Portugués. Em concreto,
dez anos passados desde o inicio da presente reforma da Administracédo
Publica, ainda ndo sdo conhecidos os efeitos dessa reforma na satisfacdo dos
trabalhadores sobre as praticas de gestdo de recursos humanos
desenvolvidas. Este é, também, um dos objetivos que torna pertinente este
estudo. Por outro lado, os processos de Gestdo de Pessoas em Portugal sdo
muitas vezes mais tradicionais do que estratégicos (Cunha et al., 2010). Por
isso, sera pertinente conhecer essa realidade da Gestdo de Recursos
Humanos na Administracdo Publica, e a relacdo que podera existir ou nao
entre a area de qualificacdo do responsavel do departamento de RH com o
desenvolvimento de praticas de gestdo de recursos humanos de cariz mais
estratégico.

A literatura existente sobre o tema de Gestdo de Recursos Humanos
(GRH) parece ndo ser abundante ao nivel das praticas de GRH na
Administracdo Publica Portuguesa, e 0s que existem ndo associam as préticas
de GRH ao perfil do profissional de Recursos Humanos e a sua relagdo com a

satisfacdo dos trabalhadores. De uma maneira geral, podemos dizer que na
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literatura existem investigagdes que incidem maioritariamente sobre o impacto
que as praticas de Recursos Humanos tém na performance de organizacdes
privadas (Esteves, 2008); o estudo do perfil dos profissionais de Recursos
Humanos recai sobre a caracterizacdo dos trabalhadores quanto ao nivel de
habilitagbes literarias (Almeida, 2010; Martins, 2005; Cabral-Cardoso, 2004) e a
relagdo entre as praticas existentes e o grau de intervencdo da funcdo RH no
desenvolvimento das praticas de Recursos Humanos nas Organizacdes
(Martins e Silva, 2013). A lacuna de estudos cientificos e o interesse pessoal
pelo tema foram razées determinantes na escolha do estudo levado a cabo nas

paginas seguintes.

Propomo-nos conhecer quais as praticas desenvolvidas numa
organizacdo do Ensino Superior Publico Portugués; conhecer a tipologia das
praticas de GRH, se de cariz tradicional ou de cariz estratégico; perceber em
que medida as praticas de GRH estao relacionadas com a area de qualificacédo
dos responsaveis do departamento de RH, averiguar qual o grau de satisfacdo
que os trabalhadores sentem com as Praticas de Gestdo de Recursos
Humanos desenvolvidas e a sua relagdo com a area de qualificacdo dos
responsaveis do departamento de RH.

Este trabalho comeca por fazer no Capitulo I, a revisdo da literatura no
ambito de Gestdo de Recursos Humanos, Praticas de Gestdo de Recursos
Humanos na Administracdo Pubica e satisfagcdo dos trabalhadores com as
PGRH. Segue-se a explanacdo da metodologia no capitulo Il. Os resultados
sdo apresentados no capitulo Il e, posteriormente, no capitulo IV séo
discutidos os resultados obtidos e apresentadas as principais conclusdes do
estudo, sublinhando eventuais limitacbes identificadas ap0s as suas

conclusdes.
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CAPITULO UM — REVISAO DA LITERATURA

1.1- Enquadramento da Gestao de Recursos Humanos

1.1.1- Evolucéo do conceito de Gestdo de Recursos Humanos

A Gestdo de Recursos Humanos (GRH) engloba todos os processos
de decisdo de gestdo que afetam a relacdo entre a Organizacdo e 0s
trabalhadores (Bilhim, 2007).

Muito embora a fungdo Recursos Humanos (RH) tenha surgido no final
do Século XIX, & no inicio do Século XX que esta funcdo assume um papel
cada vez mais ativo nas organizacdes (Martins, 2005; Cunha et. al., 2010). Na
histéria da GRH, Bilhim (2007), identifica quatro grandes fases de
transformacao, que coexistiram e que se complementaram entre si (Anexo 1).

A proposta de Bilhim (2007) sugere que na 12 fase (1900-1945) da
funcdo GRH houve uma valorizacdo excessiva dos aspetos estandardizados,
rotineiros e mecanicistas dos procedimentos administrativos. O modelo inicial
de gestdo de pessoal defendia a divisdo de tarefas. O trabalhador operario era
apenas um recurso material equiparado a uma maquina, que apenas fornecia a
sua forca de trabalho, ndo sendo, pois, pago para pensar. A gestao de pessoal
centrava-se no recrutamento e selecdo do trabalhador certo para o lugar certo,
no processamento de salarios e na aposentagao dos trabalhadores.

Na perspetiva de Cunha et al. (2010), o inicio da mudanca na gestéo
de pessoas teve como ponto de partida as profundas transformagdes
decorrentes da revolugao industrial, marcada por condicbes de trabalho
degradantes, producdo pouco organizada, baixos salarios, trabalho infantil,
jornadas de trabalho desumanas, controlo e opressédo dos empregadores sobre
0s seus trabalhadores. Surgem, por essa altura, politicas que se preocuparam
com a humanizacdo do trabalho e a reforma social. A funcdo RH esteve a
cargo dos chamados welfare officers, funcionarios encarregados de zelar pela
melhoria das condicbes de trabalho, alojamento e apoio aos trabalhadores
doentes ou mais necessitados. Esta foi a génese da funcdo pessoal que se
estruturou com a adocao da filosofia taylorista nas primeiras décadas do século

XX. Nesta fase, embora a preocupacédo central fossem os ganhos de
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produtividade, os principios de gestdo “cientifica” transformaram a gestdo de
pessoas e criaram os fundamentos para a gestdo de pessoal desenvolvida
durante quase todo o século XX. A coexisténcia entre o welfarismo e o
taylorismo néo era pacifica. A l6gica do bem-estar dos trabalhadores saia cara
a logica da eficiéncia econémica (Bilhim, 2007). Por isso, foram surgindo
algumas tentativas de conciliagcao entre as duas teorias.

Nesta fase, a funcdo RH estava numa época de contencdo de custos.
Esta funcédo limitava-se a processar salarios e a dar respostas de caracter
administrativo as exigéncias legais em vigor. As pessoas eram admitidas,
geralmente sem critérios de selecao objetivos e procurava-se enquadra-las nas
funcdes, valorizando-se a disciplina e a eficiéncia.

A partir de 1945 (22 fase), na Europa e particularmente em Franca, a
funcéo pessoal comeca o seu periodo de afirmacgdo e crescimento. Nesta altura
e até 1973, as teorias das relagcbes humanas, do desenvolvimento
organizacional e do desenvolvimento sociotécnico influenciaram o crescimento
da funcdo RH. O foco passa a ser a pessoa, mesmo que o capital financeiro
continue a ser o recurso mais importante na economia empresarial. A evolucao
do quadro juridico-laboral regulamentar, as ideias relativas ao homem no
trabalho e os trabalhos de Elton Mayo séo os principais factos que motivam as
transformacdes das condi¢cdes materiais de trabalho vividas até entdo. No final
dos anos cinquenta do Século XX, nos EUA, surgiram outros trabalhos de
investigadores sobre os estilos de gestao, orientados para a produgao ou para
as pessoas e que foram retomados e sintetizados por Likert, Argyris,
McGregor, Maslow e Herzberg (Bilhim, 2007). Entre 1973 e 1985 (32 fase)
assiste-se ao aparecimento de uma moderna gestdo técnica de recursos
humanos e ao desenvolvimento da cultura organizacional. A GRH situa-se no
cruzamento de trés componentes (Bilhim, 2007): a organizacdo (estruturas,
procedimentos, func¢des, alinhamento hierarquico; potencial e gestdo das suas
capacidades); os sistemas de recursos humanos (compreensao das pessoas,
competéncias, recrutamento, formagdo e comunicagdo); e a cultura
organizacional (normas, valores e crencgas).

Com a crise petrolifera, a relativa estabilidade entre a funcdo de
pessoal e a gestdo foi afetada, devido as grandes transformagdes ocorridas no

ambiente externo das organizacbes. A abertura dos mercados levou a

18



crescente concorréncia, com 0s avangos tecnoldgicos. Foi necessario
desenvolver capacidade de adaptacdo rapida as mudancas e, por isso, a
flexibilizacdo da forca de trabalho. A funcdo de pessoal passou a ter
preocupacdes a nivel do desenvolvimento de competéncias nas pessoas e do
seu contributo para a eficiéncia do negoécio. Nesta fase, a importancia das
pessoas foi redescoberta pela gestdo (Cunha et al. 2010).

A partir da década de 80 estabeleceu-se um novo tipo de
relacionamento com os trabalhadores e muitas empresas criaram, pela primeira
vez, 0s seus oOrgdos de RH. Os processos de selecdo melhoram, as
remuneracdes sao geridas com a preocupacédo de garantir o equilibrio interno e
externo e a formacao profissional (sobretudo na area comportamental) comeca
a ter alguma expressdo. Em resposta a estas reivindicacbes de salario igual
para funcdo igual, comeca-se a falar em avaliacdo de mérito e, mais tarde, em
avaliacao de desempenho (Keating, 2002; Martins, 2005).

Por volta de 1985, a GRH conhece uma nova fase (42 fase). As
atividades de GRH determinam o desempenho individual e organizacional,
embora dependendo do ambiente propicio e de apoio para a implementacéo,
com sucesso, do sistema de GRH (selecdo, avaliagcdo, compensacéo,
desenvolvimento) e do seu contributo para o alcance dos objetivos estratégicos
(Bilhim, 2007). A perspetiva estratégica da funcdo RH emerge do facto de as
pessoas passarem a ser encaradas como o fator critico de sucesso da
empresa (Martins, 2005), cabendo a GRH a funcdo de atrair, desenvolver e
reter nas organizacfes as pessoas criticas para o negocio. Barney e Wright
(1998), citados por Lengnick et al. (2009), também argumentam que a visdo
baseada nos recursos da empresa poderia ser aplicada aos recursos humanos
e a funcdo RH. O valor, a raridade, a impossibilidade de substituicdo e imitacéo
dos Recursos Humanos explicam como poderiam ser usados para criar
vantagem competitiva para as organizacoes.

A 42 fase da evolucdo da GRH assenta, pois, no pressuposto tedrico de
que a eficacia organizacional encontra-se correlacionada com as praticas e
politicas de gestdo de pessoas e com 0 seu alinhamento com a estratégia de
negocio. Este principio esta presente em varias pesquisas sobre a GRH,
nomeadamente de Orlitzky e Frenkel (2005), citados por Lengnick et al. (2009)

gue desenvolveram o conceito de que existem quatro modelos de GRH. Um
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dos modelos, designado estratégico de RH, explica que a estratégia impulsiona
as préticas de RH que, por sua vez, impulsiona o desempenho no trabalho. O
objetivo principal da GRH é contribuir para o0 sucesso da estratégia
organizacional (Bilhim, 2007). Outros investigadores (e.g. Cingapura e Khatri
2000; Huang, 2000; Nikandro e Papalexandris, 2007, citados por Lengnick et
al., 2009), descobriram que a estratégia global afeta as PGRH e estas tém um
efeito direto sobre o desempenho organizacional. Mas, para que exista uma
implementacéo eficaz de um Sistema de GRH € importante existir o apoio da
gestdo de topo para facilitar a influéncia politica da GRH nas organizacdes
(Lengnick et al.,2009).

O reconhecimento da importancia estratégica dos RH (Swiercz e
Spencer, 1992; Huselid 1995; Pfeffer e Veiga, 1999) embora seja explicado,
principalmente, pela relagdo de complementaridade entre a gestéo estratégica
e o0 desempenho organizacional (Huselid, 1995; Huselid, Jackson e Schuler,
1997; Harris e Ogbonna, 2001), ndo se reflete na natureza das tarefas
executadas pela Funcéo de Recursos Humanos (Moreira, 2008).

Na Europa a GRH atual foi evoluindo a partir de teorias e conceitos
resultantes de trabalhos efetuados predominantemente nos EUA mas, muitos
autores falam na existéncia de um Modelo Europeu da GRH, uma vez que
contempla especificidades que ndo se enquadram na cultura e contexto
americano. As principais diferencas encontradas no modelo europeu séao: 1-
ser menos individualista; 2- o papel do Estado e dos sindicatos ser mais
acentuado na Europa, ou seja, existe legislacédo sobre o direito do trabalho que
regula muitas areas da relacdo laboral e a participacdo dos representantes dos
trabalhadores na vida da empresa é elevada, restringindo a liberdade do
empregador na relacdo com os trabalhadores; por fim 3 - o tecido empresarial
difere bastante entre os dois continentes. Na Europa predominam as pequenas
e médias empresas, geridas por membros da mesma familia enquanto nos
EUA predominam os grandes monopdlios, muito pressionados pelo setor
financeiro (Cunha et al.,2010). Por outro lado, é percetivel que ndo existe um
Modelo Europeu de GRH homogéneo, dado existirem diferencas culturais e
histéricas entre os paises europeus. Concretamente, estas diferencas existem

ao nivel da flexibilizacdo e seguranca do emprego, a importancia das préaticas
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de promoc¢ao da igualdade de oportunidades, o reforco da inovagédo e do
servigo ao cliente e a responsabilidade social das empresas.

Em Portugal, a GRH teve uma evolucédo rapida e forte a partir da
adesdo a Unido Europeia, em 1986, e a moeda Unica em 1992. Estes dois
fatores, aliados a globalizacdo dos mercados e ao avancgo tecnoldgico, tiveram
como consequéncia o aumento da competitividade. Neste contexto, a GRH em
Portugal reconheceu o papel que as pessoas podem ter na competitividade e
na inovacdo das empresas. Por isso, necessitou de melhorar a gestdo de
pessoas, designadamente na definicdo de objetivos, medigcdo do desempenho,
a promogdo da comunicagdo aberta, do desenvolvimento de competéncias e
na promocdo da motivacdo e do empenhamento, para dar as repostas mais
eficazes aos novos desafios dos mercados. De acordo com a investigacdo de
Cunha et al. (2010), na atualidade, os departamentos de Recursos Humanos
desempenham um papel de especialista/centralista, ndo delegando o papel de
gestdo aos gestores de linha, para tomar a funcdo de coordenacdo e criacdo
de politicas. A gestdo de pessoas aproxima-se do Modelo Anglo-Saxénico em
algumas praticas, como por exemplo: 1- a utilizacdo no sistema de avaliacdo
do desempenho indexado a incentivos monetéarios; 2 - a utilizagdo de uma
comunicacado individualizada e direta com os trabalhadores ou 3 - a menor
participacdo dos sindicatos. Por outro lado, o tecido empresarial portugués é
predominantemente caracterizado por pequenas e médias empresas, na
maioria com uma gestao familiar e paternalista. Atualmente 99,9% das
empresas portuguesas tém o estatuto de PME™.

Tem sido verificado, em muitos estudos, que existe ainda o predominio
de uma configuracdo administrativa da gestao do pessoal (Brandao e Parente,
2008; cit. por Marques, 2010). Recentemente, Martins e Silva (2013),
concluiram que é no desenvolvimento das praticas tradicionais de GRH que o
departamento de GRH tem maior intervengéo. Os seus resultados mostram a
existéncia de uma gestdo imediatista e utilitarista dos Recursos Humanos e
nao uma gestdo que integre uma visdo desenvolvimentista e estratégica
(Parente, 1996).

! Instituto Nacional de Estatistica (2014)
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1.1.2 - As Tendéncias da GRH no Futuro

As constantes e rapidas mudancas, 0s constrangimentos legais, as
transformacdes politicas, as crises econdmicas, 0 crescimento da
competitividade e as profundas alteracfes das caracteristicas da populacao
ativa estdo a determinar relevantes mudancas na composicao da forca de
trabalho (Rebelo, 2013). Estas transformacdes organizacionais, resultantes do
maior uso da tecnologia e da capacidade de inovacao, trazem implicacdes para
a funcdo RH. Como sugere Bilhim (2007), num futuro préximo, a GRH tendera
a gerir integradamente os individuos e a organizac¢ao, a valorizar a identificacéo
de trabalhadores com capacidades necessarias ao bom desempenho das
funcdes através dos centros de diagndstico. Isto é, importa que a funcdo RH
(Bilhim, 2007) seja capaz de (1) dar mais atencdo ao desenho das funcdes,
com base na satisfacdo no trabalho e (2) dar oportunidade aos trabalhadores
para se pronunciarem quanto ao seu processo de promocao (Sternberger,
2002; Kelly e Gennard, 2001; Larsen e Brewster, 2003; Papalexandris e
Panagiotopoulou, 2005; Moreira, 2008). Prevé-se também no futuro da funcao
GRH a tendéncia para o afastamento das funcbes de caracter tradicional e
administrativo (que deverao passar a ser executadas pelos gestores de linha) e
a aproximacdo as funcdes ligadas a estratégia e planeamento organizacional,
ao desenvolvimento das pessoas enquanto profissionais e ao papel de parceiro
no desenvolvimento da estratégia de negdcios (Martins, 2005). A mudanc¢a no
paradigma de gestédo renuncia a visao instrumental do fator humano que passa
a ser o recurso capaz de reestruturar a entrada de trabalho de acordo com as
necessidades de cada projeto (Teixeira, 1996). O conhecimento, as
competéncias e a capacidade global de recursos humanos passardo a ser as
alavancas estratégicas fundamentais de uma organizacédo (Becker e Huselid;
1998, cit. por Moreira, 2008).

A GRH continuara a assumir novas preocupacdes (Bonache, 2010;
Esteves, 2009; Melian-Gonzalez e Verano-Tacorante, 2004). Martins e Silva
(2013) referem que a fungdo RH assumird no futuro proximo varios papéis: i)
parceiro na definicdo e implementacdo estratégica; ii) arquiteto na articulacao

dos varios elementos estruturais; iii) auditor de competéncias e cultura da
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empresa, iv) especialista administrativo, que introduz melhorias continuas no
funcionamento do processo administrativo; e v) mobilizador do empenhamento
organizacional. Os profissionais de RH assumem, cada vez mais, funcdes
essenciais nas organizacdes e possuem hoje uma excelente oportunidade de
se envolverem na definicdo da estratégia organizacional e na direcdo da
organizacdo (Almeida, 2010; Martins, 2005).

Parece ser consensual na literatura prescritiva (e.g. Ulrich e Beatty,
2001; Jamrog e Overholt, 2004; citado por Truss, 2008) que é essencial para o
futuro da funcdo RH ter um papel mais estratégico. Todavia, a conclusdo da
grande maioria dos estudos empiricos é de que o papel da funcdo RH na
maioria das organizacdes, continua a ser essencialmente administrativo ou
reativo (Truss et al., 2002; Caldwell, 2003; Lawler e Mohrman, 2003; Visitante e
Rei, 2004; Wright et al. 2004; Selden, 2005). Ceitil (2013; p. 50) sublinha que “o
futuro diretor de Recursos Humanos serd um misto de catalisador e agente de
mudanca, bem como o impulsionador de uma cultura organizacional focalizada
na constante criacdo de valor para a organizacdo, fazendo aumentar o
investimento e inovacdo naquele que é consensualmente identificado como o
principal ativo das organizacdes: as pessoas e as respetivas competéncias
mobilizadas na acao”.

Em Portugal, a GRH ainda é recente e limitada quanto ao envolvimento
do responsavel de Recursos Humanos na estratégia da organizacédo (Cunha et
al., 2010). Porém, Martins (2005) sugere que o responsavel de RH tera de ser
parceiro de todos os gestores, tornar-se perito nha organizacao do trabalho, ser
campedo no atendimento e resolucdo de problemas e ser agente de mudanca
organizacional e da cultura da empresa.

Outra tendéncia da GRH é a externalizacdo (outsourcing) de processos
de RH (selecdo, consultoria juridica, processamento de salarios). Martins
(2005) reconhece que a externalizacdo da funcdo RH nas suas tarefas nao
nucleares tem vantagens na reducdo de custos e na concentracdo das
atividades nucleares (core). Esta abordagem tem vindo a ser discutida nos
EUA no ambito da flexibilizagdo do emprego publico, sendo a contratacdo de
servicos fora do governo ou da administragdo publica vista como vantajosa, ao

permitir que as agéncias do governo possam obter conhecimento qualificado e
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experiéncia nos empregados a recrutar temporariamente, sobretudo em areas
da tecnologia de informacao e comunicacao (Nunes e Castro, 2010).

Na maioria das empresas portuguesas, a GRH € vista ainda como uma
area dispendiosa e com pouca eficacia (Martins e Silva, 2013), o que confere a
funcdo RH uma fraca reputacdo nas organizagOes. Todavia, Bilhim (2007)
sublinha que o papel do gestor de recursos humanos evoluira no futuro préximo
para o papel de consultor interno da administracdo e dos gestores de linha.
Para que isso aconteca, € necessario que exista uma descentralizacdo das
responsabilidades de decisdo. Porém, diversos estudos empiricos realizados
por investigadores norte-americanos (e.g. Hou et al.,, 2000; Coggburn, 2001;
Hays, 2004; Hays e Sowa, 2006; Nigro e Kellough, 2008, citados por Meyer e
Hammerschmid, 2009) sugerem uma tendéncia para a descentralizacdo da
funcdo RH emergente neste continente, ndo se verificando o0 mesmo na Europa
(Gomes et al, 2012; Brewster et al, 2004), onde as praticas de GRH séo ainda
bastante centralizadas, com autonomia limitada no envolvimento da gestao de
linha na tomada de decisdo. Enquanto funcdo autbnoma da empresa € ainda
muito recente, existe na maioria das empresas portuguesas de média
dimenséo (65,3%) ha menos de 10 anos (Martins, 2005).

A qualificacdo do perfil do responsavel de GRH parece, igualmente,
explicar o desenvolvimento da GRH. Em Portugal € mais forte a influéncia das
Ciéncias Sociais e do Direito (Martins, 2005). Tal como Portugal, a Franca, a
Espanha e a Alemanha tém maior propensédo para a aplicacdo da Lei. Na
Alemanha evidencia-se ainda o controlo de custos e os estudos de gestéao,
enquanto na Inglaterra a maior influéncia vem das humanidades, artes e
linguas (Martins, 2005). No estudo coordenado por Cabral-Cardoso (2004) a
400 empresas a operarem em Portugal em todos os setores e dimensdes,
verifica-se que a figura do gestor de GRH esta a mudar de perfil. Ainda que
maioritariamente seja uma funcdo ocupada por homens (59,1%) esta a crescer
a representatividade das mulheres, sobretudo das mais jovens (menos de 40
anos). Comeca a predominar uma formacao escolar de nivel superior (74,6%),
se bem que na area de gestao (39,7%) e Ciéncias Sociais (23,8%), conforme
constatou Martins (2005). Mais recentemente esta procura é na area de
Ciéncias Sociais ou Recursos Humanos (63,2%), representando esta procura
em RH apenas 25% (Martins, Silva e Costa, 2014).
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As formacdes escolares dos gestores de RH determinam o
desenvolvimento de diferentes politicas e préaticas de GRH (Cabral-Cardoso,
2004, citado por Martins, 2005). Nesta linha de argumentacao Schuler e Walker
(1990,18, citados por Cunha et al., 2010) afirmam que “o novo departamento
de GRH terd maior preocupacdo com as consequéncias das mudancas
geograficas, diversidade da mao-de-obra, gestdo das mudancas nas
qualificacbes, tendéncias de ndo crescimento, downsizing, fusdes, formacao de
requalificacdo, maior ligacdo com as procuras da gestdo, salde e seguranca e

a propria mudancga na natureza das organizagdes”.

1.2 - Praticas de Gestao de Recursos Humanos

As Praticas de Gestdo de Recursos Humanos (PGRH) sédo acles
especificas utilizadas pelas empresas para atrair, motivar, desenvolver e reter
os empregados (Schuler, 1998; Esteves, 2008).

Um conjunto de PGRH consistente e integrado com a estratégia global
da organizacdo permite promover a vantagem competitiva da empresa no
mercado em que esta se insere (Martins, 2005). Ou seja, mais do que o
alcance de resultados positivos através de recursos naturais, tecnologia, entre
outros, o valor da organizacdo com um conjunto de PGRH eficaz permite
estabelecé-la como uma organizac¢ao Unica, complexa e inimitavel, através da
sua estrutura social (Becker, 1996).

Nesta perspetiva, a fungdo Recursos Humanos tem a capacidade de
implementar, nas organizacOes, praticas de GRH que se entrecruzem com 0S
objetivos organizacionais estratégicos (Bonache, 2010; Esteves, 2009; Guest,
1989).

No Quadro 2, apresentamos um conjunto de praticas que a bibliografia
(e.g. Pfeffer, 1994,1998; Huselid, 1995; Artur, 1995; Mcduffie, 1995; Pfeffer e
Veiga, 1999; Guest, 2001; Caetano e Vala, 2002 e Bonache, 2002; Gomes e
Cunha, 2003; Kaya et al, 2010; Martins, 2005; Kasinath e Pradesh, 2011,
Martins e Silva, 2013) sugere, serem as “melhores praticas” de GRH. Os
diferentes autores (quadro 2) argumentam que as PGRH propostas, quando
implementadas todas juntas melhoram o conhecimento, as habilidades e as
capacidades no interior das organizagdes (Martins, 2005).
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Quadro 1- Melhores Praticas de GRH

Tip Pfeffer Artur Mcduffie Pfeffer Pfeffer e Gomes Kaya et Martins Kasinath e Huselid (1995), Martins e
. o] (1994) (1995) (1995) (1998) Veiga e Cunha | al (2010) (2005) Pradesh Guest (2001), Silva
Melhores praticas de GRH
PT/ (1999) (2003) (2011) Caetano e Vala (2002) (2013)
PE e Bonache (2002)
Andlise de Fungbes PT X X X
Balango Social PT X X
Contratacdo PT X X
Levantamento da Assiduidade/Taxa de | PT X
Absentismo
Higiene, Seguranca, Saude no | PT X X X
Trabalho
Gestéo administrativa e juridica PT X
Diferenciacdo de status PE X
Difuséo e partilha de informacao PE X X X X X X X X
Equipas de redesenho dos postos de | PE X X X
trabalho
Formacdo e desenvolvimento de | PT X X X X X X X X X X X
competéncias
Grupos de resolucao de problemas PE X
Igualdade salarial e simbdlica PE X X X X
Inquéritos as atitudes dos empregados PE X
Participagdo acionista dos empregados | PE X X X X
Perspetivas de longo prazo /| PE X X X X
promogdes internas
Postos de trabalho amplos/rotacdo de | PE X X X
postos de trabalho
Praticas de participagdo e | PE X X X X X X X
empowerment
Procedimentos formais de | PT X
reclamacdes
Inquéritos de satisfagdo aos | PE X
colaboradores
Planeamento de RH PE X
Recrutamento e selegdo PT X X X X X X X X X X
Acolhimento e Integracao PT X X X
Relagbes Humanas PE X X
Resolucéo formal de conflitos PE X
Salérios elevados, outros incentivos ou | PT X X X X X X X
beneficios
Seguranga no Emprego PT X X X X X
Sistemas de avaliagdo baseados no | PT X X
mérito
Relacdes de trabalho na Empresa PT X
Trabalho em equipa PE X X X X

Fonte: Adaptado de Martins e Silva, 2013
Legenda: PT — Praticas Tradicionais; PE — Praticas Estratégicas
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A Gestdo de Recursos Humanos compreende diferentes atividades
(Kaya, 2010; Marinho, 2012). Nomeadamente, atividades de aquisicdo
(recrutamento e selecdo), retencdo (politicas especificas adequadas as
necessidades do contexto organizacional e das pessoas que dele fazem parte),
empowerment (através, por exemplo, de formacdo e desenvolvimento) e
motivacdo dos colaboradores (podendo considerar-se, por exemplo, incentivos,
feedback, entre outros), conforme sugerem Kasinath e Pradesh (2011).

Parece consensual, portanto, que as praticas de GRH de elevada
performance se refletem no melhor desempenho das empresas, permitindo que o
sucesso das organizacBes apareca efetivamente associado a capacidade intra
organizacional de saber gerir os recursos humanos que déo vida as organizacfes
(Gomes e Cunha, 2003; Passos et al., 2000:63; Huselid, 1995:637, citados por
Martins, 2005).

Segundo vérios autores (e.g. Dyer e Reeves, 1995; MacDuffie, 1995;
Delery, 1996; Marchington e Grugulis, 2000; citado por Cunha et al., 2010; Martins
e Silva, 2013), tem surgido uma nova perspetiva, suportada em diversas
pesquisas que defendem que as boas préaticas de GRH sdo mais eficazes e levam
a melhores resultados quando aplicadas em conjunto, e ndo isoladamente.

Cunha et al. (2010), sugerem que as praticas devem ser consistentes e
coerentes entre si, 0 que permitird a criacdo de sinergias adequadas a estratégia
da organizagao e ao contexto onde a organizacdo desenvolve a sua atividade. No
entanto, ndo serdo as Praticas de GRH, por si sO, que tém impacto na
organizacdo e nos seus resultados. A estas praticas devem associar-se a
inovacdo para motivar os colaboradores, para envolver oS mesmos nas suas
funcdes e, consequentemente, nas tarefas que a elas se associam, bem como
alinhar as competéncias das pessoas com 0s objetivos que se pretendem que as
mesmas cheguem, através do cumprimento das suas fungdes (Gibbons e Woock,
2008; Marinho, 2012; Martins e Silva, 2013).

Na seccdo seguinte é apresentada uma breve exposicdo das PGRH

comuns a maioria dos autores sumariadas no Quadro 2.

1.2.1- Anédlise e descricdo de fungdes
A andlise de funcbes € um processo sistematico que recolhe dados

destinados a tomada de decisdo acerca das funcdes, identifica as tarefas, as
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atividades e as responsabilidades de uma determinada fung&o (Bilhim, 2004).
Pode ser a espinha dorsal da GRH, uma vez que fornece informagao importante
para a tomada de decisGes sobre outras PGRH (Lees e Cordery, 2000; cit. por
Cunha et al., 2010. Segundo Cunha et al. (2010), a anélise de fun¢des tem como
objetivo conhecer a funcdo e o trabalho. Mas, também, envolve um processo de
ajustamento entre as caracteristicas individuais do candidato (e.g. satisfacdo das
necessidades e aspiracbes do candidato, esforcos, habilidades, capacidades,
conhecimentos e experiéncia) e as caracteristicas da organizacéo (e.g. nivel de
desempenho desejado, remuneracgéo, desafios, oportunidades de crescimento e
desenvolvimento). A descricdo de funcdes é um documento escrito que identifica,
descreve e define uma funcdo quanto as suas atribuicdes, responsabilidades,
condicBes de trabalho e especificacfes (Bilhim, 2004). O desenho da funcéo tem
um grande impacto na satisfacdo, motivacdo e produtividade dos seus titulares, e
€ um fator importante para o sucesso do recrutamento ou da mobilidade funcional
(Martins, 2005).

1.2.2 - Recrutamento e Selecéao

O recrutamento visa atrair o maior e melhor nimero de candidatos
potenciais para desempenhar um determinado posto de trabalho. Inclui as
seguintes fases: a analise das necessidades, a analise e definicdo da funcao, a
prospecao interna e externa, a triagem dos candidatos. Nem todos os autores
partiilham a referéncia a retencdo na definicdo da pratica de Recrutamento e
Selecdo (Salgado et all., 2006), mas € claro que, o abandono da organizacdo
pelos trabalhadores selecionados acarreta novos custos no recrutamento e
também na formacé&o dos novos recursos humanos (Cunha et al., 2010).

E importante existir um plano de recrutamento anual, a andlise da
necessidade é realizada pelo DRH, deve conter informac6es como data, duracao
e nivel da necessidade (Bilhim, 2004). Normalmente, os lugares a preencher sdo
propostos em primeiro lugar aos trabalhadores ativos da organizagdo e muitas
vezes pelas convencgdes de trabalho (Bilhim, 2004). Mas quando a organizacao
deseja mudar a cultura organizacional ou a entrada de “sangue novo”, é realizada
a procura externa, que pode ser por meio de anuncios nos média, candidaturas
espontaneas, contactos com escolas de ensino e formacéo profissional, agéncias

de emprego temporario, IEFP, indicacbes por trabalhadores e por clientes, e
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sendo os lugares para cargos mais estratégicos, ha o recurso a “cagadores de
cabegas” (Bilhim, 2004). Existem muitos métodos de recrutamento que podem ir
desde os anuncios em jornais, revistas, referéncias de colaboradores, agéncias
de emprego, feiras de emprego, associacdes profissionais, associacdes patronais,
associacfes académicas, sindicatos, até a abordagem pessoal, ao recrutamento
via internet, aos consultores de recrutamento ou ao head-hunting (Cunha et al.,
2010).

A selecdo visa escolher, de entre os candidatos atraidos pelo
recrutamento, a pessoa certa para o lugar certo e inclui as seguintes fases:
triagem das candidaturas (andlise da carta de candidatura), entrevista (clarificar e
validar informacfes do candidato e fornecer ao candidato informacfes sobre a
organizacdo e posto de trabalho), testes (conhecimentos, aptiddes,
personalidade) e decisao (Bilhim, 2004). Os processos de recrutamento e selecao
devem ser interpretados em conjunto (Cunha et al., 2010). A selecdo pode ser
feita no todo ou em parte por uma empresa externa ou centros de diagndésticos,
gue possuem técnicas de dindmica de grupo e a nivel individual que visam
simular a atuagcéo do candidato numa situagéo real na futura posicéo de trabalho
(Bilhim, 2004).

1.2.3 - Acolhimento e Integracao

Frequentemente, as organizacBes descuram esta pratica de GRH, mas é
conhecido que o primeiro impacto sentido pelo individuo quando ingressa na nova
organizacao influencia a opinido que ird formar da organizacdo bem como o
comportamento do novo colaborador no futuro (Bilhim, 2004). Segundo Schultz e
Schultz (1998), o ingresso numa organizacdo é de extrema importancia, nao
apenas pela satisfacdo que pode ou nédo, proporcionar aos novos trabalhadores,
mas também pela felicidade que pode ser sentida a longo prazo.

O acolhimento tem como objetivo incentivar uma adaptacdo rapida e
adequada do recém-trabalhador, enquanto a socializagdo incorpora aspetos
relacionados com a aculturacdo, a aprendizagem das matérias especificas da
funcao, da arena politica da organizacao (Cooper-Thomas e Anderson, 2006; cit.
por Cunha et al.,, 2010). No fundo, € o processo pelo qual o individuo adquire
conhecimentos sociais necessarios para desempenhar corretamente um papel

social na organizacao (Bilhim, 2004). Segundo a literatura esta pratica integra as
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seguintes fases: 1 - entrevista com o responsavel hierarquico que faculta
informacgao oral sobre a empresa e o departamento; 2 - visita aos diversos locais
da empresa; 3 - entrega do manual de acolhimento; 4 - informacdo sobre
seguranca; 5 - apresentacdo aos quadros e restantes trabalhadores; 6 -
informacgdes sociais; 7- entrevistas regulares de acompanhamento; 8 - designacao
de um responsavel pela integracdo e apadrinhamento por um colega mais velho
(e.g., Feldman, 1981; Van Maanen e Schein, 1979; Sanders e Yanouzas, 1983;
Fisher, 1986; Wanous et al., 1992; Anderson e Ostroff, 1997; cit. por Cunha et al.,
2010). O processo de socializacao tem trés grandes fases (Cunha et al., 2010): o
pré-ingresso (engloba o processo de selecdo e 0sS momentos anteriores); o
encontro (periodo em que o recém chegado comeca a aprender as competéncias
necessarias ao exercicio da funcao, a cultura organizacional e compreende o que
dele é esperado); e a metamorfose (assuncdo do papel de membro
organizacional “pleno”). Durante estas fases, o trabalhador compreende e aceita
as normas organizacionais sente-se acolhido pelos seus pares e confia que pode

exercer as suas fun(;ﬁes COm Sucesso.

1.2.4 - Gestao da Formacéao

A formacdo é um processo de aquisicdo de conhecimentos, atitudes e
comportamentos relevantes para a atividade da organizacdo e para o
desenvolvimento do trabalhador (Cunha et al., 2007; cit. por Cunha et al., 2010). A
formacdo deve responder ao diferencial de competéncias existente entre a
pessoa e a funcdo que lhe é atribuida atualmente, ou, ainda, entre a pessoas e a
funcd@o que lhe sera atribuida no futuro. A formacédo deve ser interpretada como
um investimento e ndo como um custo, tanto a nivel individual como
organizacional (Cunha et al.,, 2010). Em dois documentos da OCDE, segundo
Cunha et al. (2010), é evidenciada a relacdo entre a formacdo e o crescimento
econdmico e também a relacdo entre a formagdo e variaveis ndo economicas,
como a satisfacao e motivagéo dos trabalhadores.

Determinados acontecimentos podem originar necessidades de formacéo,
como por exemplo: admissao de novos trabalhadores, inovacdo do processo de
producdo e do produto, reducdo do numero de trabalhadores, expansédo de
servi¢cos, auséncia de trabalhadores, modernizacdo tecnoldgica, programas de

qualidade, incidentes no desempenho do trabalho, baixa produtividade,
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comunicacdo distorcida, mau clima organizacional, absentismo, excesso de
queixas, dificuldade na retencdo de bons trabalhadores. O processo formacgéo é
dividido em varias fases, que no seu conjunto é designado como ciclo formativo.
Este ciclo comeca pela identificacdo das necessidades formativas, prossegue
com a programagcao das atividades formativas, concretiza-se com a execugao das
atividades e conclui com a avaliacdo de todo o processo (Cunha et al., 2010;
Bilhim, 2004).

1.2.5 - Gestao do desempenho

A gestdo do desempenho, pode ser definido como um processo continuo
de identificacdo, medicdo e desenvolvimento dos individuos e equipas, e de
alinhamento do respetivo desempenho com o0s objetivos estratégicos da
organizacao (Aguinis, 2006; cit. por Cunha et al., 2010).

A avaliacdo do desempenho é a pedra angular de qualquer sistema eficaz
de GRH. Fornece a informacéo necessaria para a tomada de decisdo estratégica
para que a organiza¢ao consiga adaptar-se ao contexto e mudar a direcdo da sua
estratégia sempre que for necessario. Por isso, a avaliacdo do desempenho deve
ter duas funcbes: administrativa e de desenvolvimento. A administrativa fornece
os resultados para as outras praticas de GRH, a funcdo de desenvolvimento de
potencial esta ligada a formac&o para aumentar as competéncias do trabalhador.
Mais recentemente, a avaliacdo do desempenho é vista como um instrumento
importante para o desenvolvimento profissional dos trabalhadores (Murphy e
Cleveland 1992). Nao deve apenas servir para elogiar ou criticar um individuo
pelo seu trabalho desenvolvido mas identificar os problemas, as competéncias a
serem desenvolvidas para que no futuro os trabalhadores atinjam os objetivos
propostos (Bilhim, 2004).

A gestdo do desempenho € um processo continuo e ciclico, que contempla
as seguintes fases McGregor (1957): Definicdo dos objetivos em cascata
(conhecimento dos objetivos e estratégia organizacional e das funcdes);
Planeamento da avaliacdo de desempenho (discussdo entre gestores e
colaboradores sobre os resultados a alcancar, os comportamentos a adotar e o
plano a seguir); execugao da avaliagéo (o colaborador atua conforme o planeado,
0 gestor tem de documentar a avaliagdo, dar feedback, providenciar recursos,

atualizar o plano no caso e mudancas); Avaliacdo do desempenho (avaliacao
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propriamente dita, através de auto e hétero avaliacdo); Revisdo da avaliagédo de
desempenho (reunido para discutir a avaliagdo e as acdes de desenvolvimento
futuro); depois volta ao inicio do processo para o proximo ciclo avaliativo (Aguinis,
2006; cit. por Cunha et al., 2010).

1.2.6 - Gestao e desenvolvimento de carreira

A carreira tem multiplos significados, mas o significado de “profissdo que
oferece oportunidades de progresso ou em que ha promog¢ao” (Cunha et al., 2010:
579) € o que se enquadra no ambito da GRH. No seu sentido mais tradicional e
burocratico, a carreira descreve uma sequéncia de posi¢cdes ocupadas por uma
pessoa ao longo da vida profissional, normalmente ascendentes na hierarquia da
organizacdo e, fundamentalmente, definidos por esta (Cunha et al., 2010). Num
sentido mais lato, € o acumular de experiéncias de trabalho ao longo da vida ndo
se limitando ao percurso numa Unica organizacao. O que hoje parece consensual
€ que a gestdo da carreira ndo € uma responsabilidade quase exclusiva das
organizacfes, mas partilhada entre os individuos e as organizacdes (Cunha et al.,
2010).

Este processo favorece o0 sentimento de comprometimento com a
organizacdo porque promove a realizacdo pessoal e a progressao na carreira
(Cunha et al., 2010). E um esforco permanente, organizado e formalizado,
destinado a desenvolver, enriquecer e tornar os trabalhadores mais capazes
(Bilhim, 2004). Bilhim (2004) diz que é conhecido da investigacao, a ideia de que
guanto maior a ligacdo e articulacdo entre o individuo e a organizacdo, menor a
probabilidade de abandono, porque existe uma grande satisfacdo no trabalho e
consequentemente a melhoria da produtividade. A fidelizacdo dos trabalhadores a
organizacao passa pela criacdo e manutencdo de uma relacdo de trabalho onde
haja convergéncia entre os interesses da organizacdo e os interesses de cada
trabalhador (Bilhim, 2004).

1.2.7 - Sistema de recompensas
A compensacdao pode ser definida como a retribuicdo que cada trabalhador
aufere pela sua participacdo na atividade de uma organizacdo. A compensacgao é
também simbolo de estatuto, de um estilo de vida ou fator de diferenciacao social
(Cunha et al., 2010).
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Os sistemas de recompensa correspondem ao conjunto de contrapartidas
materiais e ndo materiais que os trabalhadores auferem em virtude da sua
avaliacdo de funcdes, da qualidade do seu desempenho e da sua identificacdo
com a cultura e estratégia da organizacdo. Um sistema de recompensas possui a
componente direta (salario/vencimento fixo e a recompensa pela qualidade do
desempenho componente varidvel) e a componente indireta (beneficios que
podem ser em dinheiro ou em espécie). Para Stajkovic e Luthans (2001; cit. por
Cunha et al., 2010) o sistema de compensacdo mais eficaz é aguele que agrega
um conjunto de fatores como a remuneragdo, 0 reconhecimento social e o
feedback e ndo os que se limitam a uma aplicagcdo mecanica de determinadas
guantidades de dinheiro a niveis pré-estabelecidos de desempenho. O objetivo do
sistema de recompensas € o reforco do grau de satisfacdo no trabalho e da
produtividade e exceléncia organizacional. Para Lawler (1990) citado por Bilhim
(2004), o sistema de recompensas tem 0s seguintes objetivos: 1 - atrair e reter a
qualidade da compensacéo, 2 - motivar, socializar, estimular a ambi¢cdo ou novos
desafios e 3 - reduzir os custos (controle do custo/beneficio). A compensacao
pode ser tomada como um ativo estratégico (Aquila e Rice, 2007; cit. por Cunha
et al., 2010) e a sua gestdo um fator promotor de atracdo, motivacdo e retencao
de pessoas e capaz de contribuir para o reforco da vantagem estratégica da
organizacao (Cunha et al., 2010).

O sistema de recompensas tendera a ser cada vez mais individualizado,
cuja compensacao sera ligada ao desempenho individual (Camara, 2006). Esta
tendéncia ja é uma realidade em muitos paises, homeadamente nos paises que
adotaram na sua GRH, o modelo de emprego (remuneracdo protegida pelo
desempenho), como os EUA mas também em alguns paises da Europa, em fase
de transicdo do modelo de carreira (remuneragcdo protegida pelo estatuto e
antiguidade). Este modelo carreira integra ja algumas medidas na gestdo de
pessoas aproximadas a gestdo no setor privado, como é o caso de Portugal na
Administracéo Publica (OECD, 2008, citado por Nunes e Castro, 2010).
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1.3 - Especificidades das Préaticas de Gestdo de Recursos Humanos na
Administragcdo Publica

Modelos de Gestdo da Administracdo Publica

A Administracdo Publica (AP) tem um papel bem diferente na sociedade
em comparacdo com as empresas privadas, pois 0 seu objetivo principal € a
satisfacdo de necessidades coletivas e ndo o lucro Bilhim (2007). Outro aspeto
que a diferencia é o facto de as organizagcbes atuarem num contexto de
constrangimentos juridico-legais, sendo muitas vezes obrigadas a se sobreporem
aos objetivos e ao que deveria ser feito, os procedimentos e as imposi¢cdes
processuais (Bilhim, 2007). Segundo Bilhim (2007), os problemas da
Administracdo Publica poderiam ser resolvidos com o apoio dos conceitos,
modelos e técnicas do setor privado. A Administracdo Publica tradicional tem
estado marcada pela supremacia do direito e pela natureza politica dos seus fins
(Bilhim, 2007). O funcionario publico é confrontado com duas realidades. Por um
lado, goza de direitos, liberdades e garantias como todos os trabalhadores mas
por outro participa no exercicio da autoridade do Estado (Bilhim, 2007).

A relacdo juridica de emprego estabelecida entre a Administracdo e o
agente (funcionario publico) €, assim, uma relacdo de caracter organico, em que o
agente constitui um elemento da “maquina” administrativa. Por isso, a sua relagéao
com a Administracdo reduz-se a uma relacdo de especial dependéncia
hierarquica, definida de modo unilateral, sendo totalmente fixada por via legal e
regulamentar (Viana, 2007). Como refere Viana (2007:8), “O agente € encarado
como um mero e devoto servidor dos fins do Estado e o seu estatuto profissional
tem carater geral e impessoal, resultante da sua qualidade de membro da
organizacdo administrativa, de que beneficia indiretamente, como objeto ou parte
integrante, e ndo enquanto sujeito de direitos.”

Os mais conhecidos modelos ou tipos de gestdo na Administracéo
Pablica do século XX (Bilhim, 2007), sdo: o Tradicional — o maior e melhor
Estado, contrapondo leis e procedimentos administrativos a valores.
Prevalecendo a racionalidade do “homem administrativo”; o Liberal, centrado
numa administracdo publica minima contrapondo o mercado as organizacdes

publicas, prevalecendo a racionalidade do “homem econdmico”. Este modelo teve
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origem na imagem negativa da administracdo publica. As principais
caracteristicas sao a reducdo do tamanho do Estado pela privatizacdo, a
descentralizacdo dos servicos, a desregulamentacéo, forte lideranca politica do
topo a base, lealdade extrema aos programas do governo, ocupa¢ao de cargos
chave por pessoas comprometidas com a vida politica partidaria, em vez de
trabalhadores de carreira, aplicacao de técnicas de gestao por resultados ao nivel
de execucdo como gestao por objetivos, prémios, incentivos por produtividade,
decisdo centrada na analise do custo/beneficio. O Novo servico publico, que
integra os aspetos positivos dos dois modelos anteriores, isto € uma gestdo em
parceria entre 0s setores publicos, privado e terceiro setor, promove o0
envolvimento dos trabalhadores, prevalecendo a racionalidade da estratégica e
politica (Bilhim, 2007).

Numa outra perspetiva, Rocha (2010), sublinha a anélise comparada na
Europa, distinguindo dois tipos de GRH na Administracdo Publica: sistema de
carreira e sistema de emprego. No modelo de carreira, o funcionario publico é
recrutado para uma determinada carreira e promovido segundo um determinado
estatuto regulamentar e requisitos pré-definidos. Gozam de garantia de emprego
segundo a antiguidade e as condi¢Oes de trabalho, remuneracgéo e reforma estao
previstas legalmente. No modelo de emprego, o funcionario publico é recrutado
para um posto de trabalho, ndo existe seguranca no emprego, e as condicdes de
trabalho sdo reguladas por contratos de trabalho, sendo um sistema muito
parecido com o setor privado (Rocha, 2010), conforme identificado no Quadro 2:
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Quadro 2 — Tipos de GRH na Administracdo Publica

Sistema de Carreira Sistema de Emprego
1.Condicbes de | Recrutamento s6 na entrada na carreira. Recrutamento em qualquer altura
Acesso Requisitos de habilitacbes académicas a | e para qualquer posicao

entrada Inexisténcia de requisitos

Formacdo e tempo de experiéncia na | académicos, mas de capacidade

entrada para a carreira para o exercicio da funcao

Inexisténcia da formacdo ou
periodo de experiéncia
2.Desenvolvimento Existéncia de modelos de promocéao Inexisténcia de modelos de
da Carreira promocao
3.Emprego Emprego para toda a vida Emprego com base no contrato
4.Sistema de | Esquema estatutario Contrato coletivo de trabalho ou
Remuneracgéo negociacéo individual
5.Sistema de | Previsto na Lei Acordo coletivo
pensdes
6.Legislacédo Estabelecida por Lei Inexisténcia de regulamentacao
Disciplinar especifica para o servi¢o publico

Fonte: Adaptacgdo por Rocha (2010), a partir de Acer et al. (1996, pag. 32)

Na Europa, paises como Portugal, Bélgica, Alemanha, Grécia, Espanha e
Franca sdo apontados, tradicionalmente, como exemplos do sistema de carreira.
Paises como Dinamarca, Italia, Holanda, Finlandia, Suécia e Inglaterra valorizam
0s sistemas de emprego mas, presentemente, esta distincdo € menos rigorosa,
dado a reforma da Administracdo Publica que tem harmonizado os diversos
sistemas (Rocha, 2001).

Em Portugal, nos dltimos dez anos, a reforma da Administragdo Publica
tem sido o foco principal dos agentes politicos, e assistiu-se a uma alteracéo
profunda no regime da funcdo publica portuguesa. O Governo, através do
Programa de Estabilidade e Crescimento, implementou algumas medidas
profundas de modernizacdo da Administracdo Publica e a adequacao do regime
juridico aplicavel aos seus trabalhadores. Através da Resolucdo do Conselho de
Ministros n.° 109/2005, de 30 de Junho, o Governo criou uma Comissao
responsavel

pela «revisdo do sistema de carreiras e remuneracdoes dos
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funcionarios publicos e demais servidores do Estado» subordinada a um conjunto

de principios, de que se destacam os seguintes (Viana, 2007):

o Avaliacéo das distor¢cdes do atual sistema e do seu impacto na evolucao da

despesa publica;

o Evolucdo profissional e remuneratéria associada a avaliagdo do

desempenho;

o Simplificacdo do atual sistema de carreiras e remuneracgoes;

o Evolucdo de um sistema fundamentalmente apoiado numa concecao de

carreira para um sistema fundamentalmente apoiado numa concecdo de emprego

com regime aproximado ao regime geral de trabalho;

o E, ainda, a reserva tendencial do regime publico de carreira para as funcdes

relacionadas com o exercicio de poderes soberanos e de poderes de autoridade.
Este modelo de gestdo teve um grande impacto na gestdo de recursos

humanos, pois se até ha pouco tempo tinhamos uma gestdo de recursos

humanos assente em carreiras, atualmente passamos a ter uma maior

focalizacdo num sistema de emprego.

A gestao dos recursos humanos passa a ficar dependente das opc¢des feitas
pelo dirigente maximo do servigo, através da afetacdo das verbas orgcamentais
para despesas com pessoal, seja para recrutamento, seja para alteracdo do
posicionamento remuneratorio, seja para a atribuicdo de prémios de desempenho,
opcOes essas que sdo, de todo o modo, condicionadas por algumas disposicées
imperativas que visam garantir condi¢cdes minimas de evolugdo remuneratoria dos
trabalhadores (Viana, 2007).

Em todos os casos e, independentemente das opc¢des que se fagam,
impbe-se recrutar pelo mérito, avaliar e premiar o desempenho, motivando e
exigindo imparcialidade, dedicacédo e responsabilidade, por forma a constituir um
corpo profissionalizado de trabalhadores que, com continuidade, promovam o
interesse publico (Viana, 2007). E neste contexto, que a medi¢édo e a avaliacdo do
desempenho se vao tornar elementos fulcrais da monitorizagéo e do controlo dos
servigos publicos (Bouckaert, 1996).

A Administracdo Publica atravessa um novo contexto de modernizagao

que tem como base a introducdo de certos processos e técnicas de gestdo do
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setor privado, nomeadamente a fuga para o direito privado e a reducao do ambito
da aplicacdo do direito administrativo (Bilhim, 2007).

Num estudo realizado em Inglaterra por George Boyne (1999) foi
conclusivo que o modelo de GRH do setor publico é mais paternalista,
estandardizado e coletivizado do que o modelo privado. O setor privado, por um
lado, constituido por companhias, sociedades e corpos voluntarios que procuram
sobreviver no mercado, a eficiéncia e o lucro; por outro lado, o setor publico
constituido, por um conjunto de organizacdes que procuram operacionalizar as
politicas do governo para satisfazer interesses diversos. No setor publico s6 se
pode fazer o que a Lei permite e prescreve. De acordo com esta abordagem sao
dois os tipos de sistemas de gestao (Paula, 2007):

o Management — associado em geral ao setor privado. E uma abordagem
racional para a tomada de decisGes. Os administradores maximizam o uso de
recursos para atingir metas organizacionais e alimentar o crescimento corporativo.
o Administrativo — associado ao setor publico. Executam as politicas
governamentais determinadas pelas autoridades publicas e baseiam-se numa

estrutura legal e a otimizacdo dos recursos tem importancia secundaria.

Quadro 3 - Caracteristicas dos sistemas administrativo e de management

Caracteristicas dos sistemas administrativo e de management

Sistema
Caracteristica Administrativo Management
Foco Objetivos gerais Objetivos especificos
Medida do sucesso Evitar erros e fazer as coisas certas  Resultados quantitativos
Uso eficiente dos recursos Objetivo secundario Objetivo priméario

Responsabilidade dos envolvidos ~ Mais definida, implicando uma Mais difusa, implicando uma
delegagao mais limitada de tarefas maior delegagao de tarefas

Papel do administrador/manager ~ Arbitro e interpretador de regras  Protagonista, que busca
oportunidades e luta por recursos

Orientagao geral Burocratizar Flexibilizar

Fonte: Paula (2007:85)
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1.3.1 - A Nova Gestéao Publica

Sao multiplas as vozes que comecam a defender a obsolescéncia da teoria
estatutaria, que entende a funcéo publica como um mundo distinto e distante do
trabalho privado (Pinero, 1989). Trata-se da concecdo gestionaria, identificada
com a Nova Gestdo Publica (NGP) (Rocha, 2010). Esta Teoria defende a
substituicdo da gestdo publica tradicional por processos e técnicas de gestao
privada, inspirados pela NGP que, segundo Hood (1991) apresenta novas
caracteristicas, das quais se destaca, a profissionalizacdo da gestdo nas
organizacfes publicas, o controlo de resultados, e a adocao de estilos de gestao
empresarial. Nesta perspetiva, apesar das diferencas, as ferramentas de gestao
do privado também podem ser aplicadas no sector publico.

Autores como Peters e Waterman (1982, cit. por Paula, 2007), lancaram a
ideia de que se poderia adotar um novo modelo de gestdo nas organizacdes de
trabalho em geral, independentemente de estas serem publicas ou privadas. Esta
nova concecdo de gestdo apostou na descentralizacdo, flexibilizacdo, na
autonomia e na “compressao” das hierarquias (Wright, 1997). Assim, o
managerialismo veio reiterar a ideia segundo a qual as organizacbes do setor
publico e do setor privado devem ser geridas por principios semelhantes na sua
esséncia, apesar de, ao contrario das privadas, as organizacfes publicas
deverem procurar satisfazer interesses coletivos e serem controladas pelo poder
politico.

A Reforma da Administracdo Publica visa sobretudo solucionar o
problema orcamental, “racionalizar e modernizar as estruturas, reavaliar as
funcbes do Estado e promover uma cultura de avaliacdo e responsabilidade,
distinguindo o mérito e a exceléncia’ (Resolugdo do Conselho de Ministro n°
95/2003, de 30 de julho), mas a abordagem gestionaria mantém-se (Rocha,
2007), o que a identifica com o New Public Management (NPM) ou Nova Gestao
Publica (NGP).

Hood (1996, citado por Rocha, 2005) aponta como fundamental o New Public

Management conter 0s seguintes sete elementos apresentados no Quadro 4:
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Quadro 4 - Componentes do New Public Management

N° Doutrina Significado Justificacao Tipica

1 Profissionalizacdo da Gestores bem visiveis no topo A responsabilidade requer
gestao das das organizacdes, com liberdade concentracdo de autoridade e
organizagdes publicas de gerir e poder discricionario nao difusdo do poder

2 Standards explicitos e Objetivos bem definidos e Responsabilidade significa
medida de mensurdveis como indicadores objetivos claramente definidos;
performance de sucesso eficiéncia necessita de

atencao aos objetivos

3 Enfase no controlo Alocacdo de recursos e Necessidade de insistir nos
dos outputs recompensas com ligacdo a resultados e nao nos

performance processos

4 Viragem no sentido Divisdo do sector publico em Tornar unidades capazes de
de desagregacdo das unidades corporizadas, serem geridas; separar
unidades do setor organizadas por produtos, com provisao de producdo, usando
publico orcamentos proprios e com contratos e franchises dentro e

negociacdo com cada uma delas fora do setor publico

5 Insuflar competicdo Mudanca no sentido de contratos A competicdo é a chave para
no sector publico a prazo baixar custos e melhorar

standards

6 Insisténcia em estilos Mudanca de um estilo de servico Necessidade de introduzir
de gestdo e praticas militar para um mais flexivel, instrumentos de gestao
de gestéo privada quanto aos salarios e duracdo empresarial no sector publico

dos contratos.

7 Insisténcia na Cortar custos, aumentar a Necessidade de verificar a
parcimonia e disciplina de trabalho procura de recursos do sector
disciplina no uso de publico e fazer mais com
recursos menos

Fonte: Hood (1996) citado por Rocha (2005)

O NGP caracteriza-se pela profissionalizacdo da gestéo, explicitacdo das
medidas de performance, énfase dos resultados, competicdo, fragmentacdo das
grandes unidades administrativas, adocao de estilos de gestdo empresarial, isto
é, fazer mais com menos dinheiro (Bilhim, 2007).

Em Inglaterra, as principais inovagdes que o modelo NGP trouxe a GRH
estdo relacionadas com a flexibilidade da fixagdo de salarios, a qual deixa de ser
feita a nivel central para ser efetuada em cada organizacdo publica; um novo
modelo de avaliagdo do desempenho com reflexos na forma de pagamento; o
aumento do contrato de trabalho a prazo, sobretudo nos quadros dirigentes e em
areas onde o financiamento ndo € previsivel, por exemplo, na educacéo, onde os
orcamentos das escolas e universidades passaram a depender do niamero de
alunos (Rocha, 2010).
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A reforma mais emblematica de NGP, incide no pagamento com base no
desempenho, o que requer um grau de confianga no seio da organizacdo que
nem sempre existe. Implica a adocdo de indicadores rigorosos, capazes de
diferenciar os niveis de desempenho, e um financiamento adequado que permita
uma subida de salario. Para além disso, existem razdes culturais, como a tradi¢ao
igualitarista, sobretudo nos paises noérdicos. No Reino Unido, as reformas do
pessoal foram sentidas com ceticismo quanto a algumas dimensées do NGP
(Bowaird e Russel, 2007, citados por Rocha, 2010).

Apesar da gestao de pessoal na Administragdo Publica estar a passar por
uma profunda reconfiguracdo, a area da gestdo de recursos humanos, no que
respeita as praticas no setor publico e privado permanecem apenas algumas
diferencas (Boyne et al., 1999, cit. por Paula, 2007). Constata-se uma variagéo
nos instrumentos de mudanca, de pais para pais, ja que as medidas adotadas
dependem da histéria, das for¢as politicas, e da cultura de cada sistema politico-
administrativo. Em comum, permanecem 0s objetivos a alcancar, razdo pela qual
se fala num modelo de gestdo de recursos humanos uniforme nos paises da
OCDE, (Organizacao para a Cooperacao e Desenvolvimento Econémico).

E certo que em Portugal ja foram implementadas algumas dimensdes
deste modelo, nomeadamente a avaliacdo do desempenho com efeitos no
pagamento, mas Rocha (2010) sugere que, sendo os funcionarios atores da
gestdo em rede, o seu desempenho é medido ndo tanto por indicadores de
desempenho mas por critérios de qualidade da prestacédo. Isto pode ser o comeco
de uma nova abordagem aos recursos humanos. Os trabalhadores passam a
pertencer a uma organizacdo publica em concreto, cuja cultura, o clima, a
motivagdo e a lideranca sdo0 processos que passam a ter importancia pela
primeira vez (Rocha, 2010).

Como refere Bilhim (2006), a administracdo publica atravessa um novo
contexto de modernizagcédo que tem como base a introducdo de certos processos
e técnicas de gestdo do setor privado, nomeadamente a fuga para o direito
privado e a redugcdo do ambito da aplicagcdo do direito administrativo. Esta
tendéncia, conhecida como “fuga para o direito privado” tem incidido em varios
dominios da Administragdo Publica, fazendo-se também sentir ao nivel dos
recursos humanos (Viana, 2007).
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Neste novo modelo de Gestdo da Administracdo Publica, Rocha (2010)
identifica 15 PGRH nas Organiza¢des da Administracdo Pubica: (1) Planeamento
da Gestdo dos Recursos Humanos, (2) Analise e Descricdo de Funcbes (3)
Recrutamento e Selecdo: Concurso Publico e Contratos de Pessoal, (4)
Acolhimento, Integracdo e Socializacdo, (5) Formagéo e Desenvolvimento, (6)
Sistema de Carreiras, (7) Avaliagdo do Desempenho, (8) Sistema de
Compensacdo e Recompensas, (9) Retencdo de Talento, (10) Gestdo do Clima
Organizacional, (11) Gestdo Administrativa, (12) Participacdo e Envolvimento dos
trabalhadores, (13) Comunicacdo e Partilha de Informacdo, (14) Etica e

Deontologia, (15) Estatuto Disciplinar, que expomos a segulir.
1.3.1.1 - Planeamento da Gestdo dos Recursos Humanos

O planeamento estratégico de Gestdo de Recursos Humanos na Administracéo
Publica esta regulamentado na Lei n.° 12-A/2008, de 27 de Fevereiro. Inicia-se com o
planeamento das atividades permanentes e temporarias a desenvolver durante o ano que
€ acompanhado do Mapa de Pessoal e da Proposta de Orgcamento. No planeamento ha
que ter em conta a missdo e estratégia da organizacdo e o0s recursos financeiros
disponiveis. Os mapas de pessoal tém a previsdo do pessoal que se estima ser
necessario para o desempenho das atividades e prossecucdo dos objetivos (Rocha,
2010).

1.3.1.2 - Analise e Descricado de Funcdes

Este processo consiste na investigacdo sistematica das tarefas,
obrigacdes e responsabilidades de uma funcéo e dos necessarios conhecimentos,
capacidades e experiéncia que, um trabalhador, precisa para desempenhar as
funcdes de forma adequada, e sua posterior explicitacdo sumaria e formal.

Segundo Rocha (2010), o método da analise de funcBes e depois a
comparacdo para a qualificacdo e avaliacdo das funcdes € considerado
controverso quando aplicado a Administracdo Publica, porque se entende que o
conteudo funcional dever ser um dado estético e ser tratado de igual forma para
todos os trabalhadores. Constitui uma garantia de direito e expectativas juridicas.
Isto acontece porque, na Administracdo Publica, em termos legais, existe uma

descricdo funcional geral, das carreiras de regime geral por carreira/categoria,
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grau de complexidade funcional e nimero de posi¢cdes remuneratérias constante
no Quadro Anexo da Lei n.° 12-A/2008, 27 de Fevereiro.

1.3.1.3 - Recrutamento e Selecéo: Concurso Publico e Contratos de Pessoal

Na Administracdo Publica o processo Recrutamento e Selecdo esta
associado ao principio do mérito que nasceu para afastar o dominio do poder
politico nas escolhas de pessoas para entrar na funcdo publica. Em Portugal e
NOS outros paises europeus continentais, o principio de mérito e a igualdade de
acesso sao asseguradas pelo concurso publico. O concurso publico € a forma de
acesso a funcdo publica como estd estipulado no n°® 2 do artigo 47° da
Constituicdo da Republica Portuguesa (CRP): “ todos os cidaddos tém direito de
acesso a funcéo publica, em condi¢des de igualdade e liberdade, em regra por via
de concurso” (Rocha, 2010). Apenas ndo é aplicavel na escolha para cargos
dirigentes cuja forma € a nomeacao por comissao de servigo (cargos preenchidos
temporariamente) e aplicavel de forma direta aos corpos especiais, nos quais
podem ser adotadas formas proprias de recrutamento e selecdo. Também estdo
previstas garantias de igualdade no procedimento concursal na Lei n.° 12-A/2008,
de 27 de Fevereiro, no artigo 50°: a neutralidade do juri; a divulgacdo atempada
dos métodos de selecdo a utilizar, do programa de provas de conhecimento e
sistema de classificacdo final, a aplicacdo de métodos e critérios objetivos de
avaliacdo e o direito ao recurso hierarquico ou contencioso (Rocha, 2010). O
Recrutamento e Selecdo na Administracdo Publica, esta sujeito a regras rigidas,
constantes na Portaria 145-A/2011, de 6 de abril, que republicou a Portaria n.° 83-

A/2009, de 22 de janeiro, que dificultam a gestao.

1.3.1.4 - Acolhimento, Integracéo e Socializacao

Nas organizacgdes publicas ndo existem procedimentos formalizados que
integrem o conceito de acolhimento (Rocha, 2010), embora algumas institui¢coes,
ja possuam o manual de acolhimento entre os seus documentos institucionais.

Em termos legais, poderemos dizer que o periodo experimental previsto
para as carreiras do regime geral e especial nos artigos de 73° a 78° da Lei n.°

59/2008, de 11 de setembro, equivale ao periodo de integracdo (Rocha, 2010).
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1.3.1.5 - Formacao e Desenvolvimento

O atual regime normativo de formacéo continua da Administracdo Publica
encontra-se previsto no Decreto-Lei n.° 50/98, de 11 de marco no ambito da
formacdao profissional, alterado pelo Decreto-Lei n.° 174/2001,de 31 de maio, nos
artigos 56.° e 57.° da Lei n.° 12-A/2008, de 27 de fevereiro em algumas
orientacdes previstas em normas anteriores e no Regime de Contrato em
Funcdes Publicas, a Lei n.° 59/2008, de 11 de Setembro, que no artigo 90.°
estabelece o direito e dever a formacdo profissional, remetendo para o regime
juridico da formacéo profissional e no artigo 101.° prevé a formacao profissional
para os trabalhadores contratados a termo.

Os trabalhadores da Administracdo Publica inseridos na categoria de
Técnico Superior tém direito, por ano civil, a 100 horas para autoformacdo, os
trabalhadores das restantes categorias, nomeadamente inseridos nas categorias
de Assistente Técnico e Assistente Operacional tém direito a 70 horas. Quando se
trate de acbes formativas com relevancia direta nas respetivas areas funcionais, a
apreciar pelo dirigente maximo do servico, os créditos previstos podem ser
ultrapassados até ao limite da carga horéria prevista para a acdo de formacao que
o trabalhador pretende frequentar.

1.3.1.6 - Sistema de Carreiras

Na Administracdo Publica, o Sistema de Carreiras geral esta regulado pela
Lei n.° 12-A/2008, de 27 de fevereiro na qual estipula no artigo 40.° que os
trabalhadores nomeados definitivamente e contratados por tempo indeterminado
exercem as suas fungdes integrados em carreiras. Os trabalhadores sem vinculo
nao estdo integrados em carreiras (Rocha, 2010). Este sistema de carreiras
surgiu a partir do relatério realizado em 2006 por uma comissdo criada pelo
governo para a revisao do sistema de carreiras. Alterou de forma profunda o
sistema de carreiras anterior, tendo introduzido o fim das carreiras estaticas e a
progressao automatica com base na antiguidade, de uma estrutura de escalGes e
indices extremamente subdividida.

As carreiras passaram a estar divididas em carreiras gerais e carreiras

especiais. As carreiras gerais sdo as que caracterizam os postos de trabalho que
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0S servicos em geral necessitam para o desenvolvimento da sua atividade. As
carreiras especiais sao as que caracterizam os postos de trabalho de que apenas
alguns servicos necessitam para desenvolverem a sua atividade (com deveres
funcionais mais exigentes, suponham a frequéncia de formacéo especifica ou a
aquisicdo de um grau académico ou titulo profissional).

As carreias podem integrar mais do que uma categoria, pluricategorial
(assistente técnico e assistente operacional) ou unicategorial com apenas uma
categoria (técnico superior). O conteudo funcional de cada carreira ou categoria é
descrito de forma abrangente, dispensando pormenorizacdes relativas as tarefas
nele abrangidas.

O desenvolvimento da carreira dos trabalhadores faz-se, em regra, por
mudanca de posicionamento remuneratério para a posicdo remuneratéria
imediatamente seguinte aquela em que o trabalhador se encontra. A mudanca de
posicionamento remuneratério estd dependente dos resultados das Ultimas
avaliacbes do desempenho relativas as funcbes exercidas durante o

posicionamento remuneratorio.

1.3.1.7 - Avaliagdo do Desempenho

Os sistemas de avaliagdo do desempenho, se por um lado servem para
validar os métodos de recrutamento utilizados pela organizacdo, por outro,
permitem medir o contributo individual e de equipa para o alcance dos objetivos
estratégicos da empresa, e ainda, gerir os sistemas de administracdo salarial,
identificar o potencial dos empregados e diagnosticar as necessidades de
formacao, ou seja, € um processo de GRH que ajuda a organizacdo a determinar
efetivamente como os empregados desempenham o seu trabalho, permitindo
alinhar os objetivos individuais com os objetivos da empresa (Peretti, 1998:250;
Bogalho et al., 2000:99; Ivancevich, 2003:255; Martins, 2005).

O SIADAP ¢ o sistema de avaliacdo aplicado na Administracdo Publica foi
instituido pela Lei n.° 66-B/2007 de 28 de dezembro, alterada pelas Leis n.°s 64-
A/2008, de 31 de dezembro, 55-A/2010, de 31 de dezembro e 66-B/2012, de 31
de dezembro. Assenta numa concec¢do de gestao dos servigos publicos centrada
em objetivos, que sao previamente fixados e que sdo medidos mediante

indicadores de desempenho que permitam a transparéncia e a imparcialidade da
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avaliacdo. O SIADAP aplica-se ao desempenho dos servicos publicos, dos
dirigentes e dos trabalhadores visando alinhar, de uma forma coerente, os
desempenhos dos servicos e dos que neles trabalham. Integra trés componentes:
0 subsistema de Avaliacdo do Desempenho dos Servicos da Administracdo
Publica (SIADAP 1), o subsistema de Avaliagdo do Desempenho dos Dirigentes
da Administragcdo Publica (SIADAP 2) e o subsistema de Avaliacdo do

Desempenho dos Trabalhadores da Administracdo Publica (SIADAP 3)2.

1.3.1.8 - Sistema de Compensacéo e Recompensas

Na Administracdo Publica, a regulamentacdo do sistema retributivo e
politicas de compensacfes e remuneracfes esta definida formalmente pelas
seguintes normas e outra legislacdo complementar: Lei n.° 12-A/2008, de 27 de
fevereiro, Regimes de Vinculagdo, de Carreiras e de Remuneracdes dos
Trabalhadores que exercem Func¢des Publicas (LVCR), pelo Decreto
Regulamentar n.° 14/2008, de 31 de julho e Portaria n.° 1553-C/2008 de 31 de
Dezembro de 2008, a que se refere o n.° 2 do artigo 68.° da Lei n.° 12-A/2008, de
27 de fevereiro (LVCR), que identifica os niveis da tabela remuneratdria Unica dos
trabalhadores que exercem fungbes publicas, correspondentes as posicoes
remuneratérias das categorias das carreiras do regime geral. As tabelas salariais
das carreiras especiais sdo regulamentadas por diplomas proprios, o pessoal
dirigente tem um estatuto préprio aprovado pela Lei n.° 2/2004, de 15 de janeiro, e
a remuneracao do pessoal dirigente é estabelecida em diploma préprio, o qual
podera determinar niveis diferenciados de remuneracdo, em funcdo do tipo de
servico ou 6rgdo em que exerce fungodes.

Resumidamente os sistemas de remuneracdo na Administracdo Publica
sao influenciados por trés variaveis: a competitividade externa e mercado de
trabalho (nivel Macro), a consisténcia interna (contetdo funcional e avaliagdo da
funcdo) e a contribuicdo individual (sistema de mérito, antiguidade e
competéncias) (Rocha, 2010). O processo de fixacdo dos salarios esta regulado

por normas legais, referidas anteriormente, e centralizado no governo, nao

’Site da DGAEP -  http://www.dgap.gov.pt/index.cfm?0BJID=83ddd323-6047-46db-b137-
6a732c8c2202
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permitindo uma flexibilidade que torne mais eficaz o instrumento de atragao e

fidelizacao dos trabalhadores.

1.3.1.9 - Retencéo de talento

Para as pessoas que desejam reduzir o risco de desemprego, as
organizacfes publicas podem oferecer alguma seguranca (Hiltrop, 1999). Mas,
até mesmo na Administracdo Publica, o paradigma do emprego para toda a vida
estd a perder fundamento. Tudo indica que se caminha para maior flexibilidade,
mobilidade e polivaléncia dos Recursos Humanos (Rocha, 2010). Tém surgido
medidas legislativas de racionalizacdo das estruturas do Estado (fusdo, extincao e
reestruturacdo de servicos) e de mobilidade geral de trabalhadores, desde a
Resolucao n.° 124/2005, de 4 de agosto que criou o Programa de Reestruturacao
da Administracdo Central do Estado — PRACE. Mas n&o tem surgido necessidade
de preocupacéo pelos gestores de RH com a retencéo de talento, isto porque, 0s
trabalhadores ainda tém a percecdo, de que ter um emprego publico é ter um
lugar seguro no mercado de trabalho com remuneracdo certa e beneficios no
ambito da saude, independentemente das expectativas de carreira que possam
ter. Aparentemente, as praticas mais eficazes na retencdo de talento (Hiltrop,
1999) sdo os que criam oportunidades de formacdo e desenvolvimento que
aumentam o nivel de trabalho em equipa e participacdo, a autonomia e a

descentralizacéo da tomada de decisao.

1.3.1.10 - Gestao do Clima Organizacional

O diagnostico do clima organizacional proporciona a qualquer
organizacdo um bom instrumento para a melhoria da qualidade, o aumento da
produtividade e adocdo de medidas internas para desenvolver o bem-estar dos
trabalhadores da organizagcdo. O levantamento dos dados referentes as
dimensdes do clima organizacional que advém diretamente das relagfes internas
existentes e vividas na organizacdo permite a avaliacdo real da situacdo do
relacionamento entre trabalhadores e organizacédo e, entre trabalhadores. Desta
avaliacdo surgem os problemas que podem ser resolvidos e permite reavaliar a

estrutura de diversos aspetos organizacionais como: estratégias de recursos
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humanos, estrutura, tecnologias utilizadas, estilos de lideranca, retencdo de
trabalhadores, comunicacéo interna (Martinez et al., 2008).

A pesquisa do clima organizacional € uma ferramenta importante de
avaliacdo do ambiente de trabalho, pois identifica os problemas existentes nas
relacdes e sentimentos percebidos pelos trabalhadores em relagéo a organizacgao,
ao trabalho, ao seu papel na organizacéo, a funcdo desempenhada, aos colegas,
aos superiores hierarquicos, as condicdes de trabalho, as remuneracdes, a
comunicacado, as perspetivas profissionais, e a qualidade de vida que advém do
equilibrio entre a vida profissional e pessoal, importante para impulsionar a
mudanca organizacional (Martinez et al., 2008). Camara (2000) afirma que o clima
organizacional é uma consequéncia do estilo de gestdo adotado no modelo
organizacional. Este pode ser um fator positivo ou negativo para os empregados.
Sendo que uma gestdo rigida, que ndo tem em conta o conhecimento das
necessidades dos trabalhadores, visando unicamente alcangar resultados produz
sentimentos de insatisfacdo, divergéncias e ambientes hostis. O inverso traduz-se
num empenhamento emocional e num clima positivo (McQueen, 2005).

E por isso que a gestdo do clima organizacional ndo deve ser descurada
nas organizacbes (Martinez et al.,, 2008), em particular nas ligadas a

Administracdo Publica.

1.3.1.11 - Gestdao Administrativa

Segundo José Bancaleiro (2007), a area administrativa continua a ser, em
muitas organizacdes, a principal area de atuacédo do DRH, e de facto é o processo
mais centralizado e desenvolvido no DRH da Administracdo Publica. Os
procedimentos sédo elaborados com base nas regras legais e prazos estipulados
legais e do servigo.

Em geral os processos realizados no ambito da Gestdo Administrativa na
Administracdo Publica séo:

1. Processamento de vencimentos;
2. Processos de contratacdo, admissédo de trabalhadores e elaboracdo do
cadastro;

Processos de cessacao de fungdes;

Elaboragao e emisséo de declaragoes e certiddes;
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Controlo de Pontualidade e Assiduidade;
Plano de Férias®;

Balanco Social;

© N o O

Declaracdo de Rendimentos Anuais e Modelo 10 (declaracdo de
rendimentos auferidos anualmente pelos trabalhadores);

9. Outros procedimentos como por exemplo, mapas estatisticos solicitados
periodicamente pelo Ministério da Financas e da Administracdo Publica e

Ministério da tutela destinados a Gestao dos Recursos Humanos na AP.

De acordo com o indicador do peso da &rea de gestao administrativa, o
valor indicativo é de 120 a 150 trabalhadores (n°® médio de trabalhadores no
periodo/n® médio de técnicos de gestdo administrativa), ho entanto, atualmente o
peso da é&rea de gestdo administrativa no DRH, é de 70 trabalhadores
(Bancaleiro, 2007).

1.3.1.12 - Participacao e Envolvimento dos trabalhadores

A abordagem estratégica dos Recursos Humanos defende que a
participacédo dos trabalhadores deixou de visar o aumento da sua satisfacéo para
ter como objetivo a utilizacdo mais adequada das suas competéncias, melhorando
o seu desempenho e aumentando a sua produtividade (Pfeffer, 1997:340; Matrtins,
2005).

Com esta politica de envolvimento dos trabalhadores, os empregadores
conseguem assegurar uma forte adesdo do seu pessoal aos processos de
mudanca da organizagao, facilitado pelo ambiente informal entre os elementos do

grupo (Passos et al., 2000:79).

1.3.1.13 - A comunicacgéo e Partilha de Informagéao

A comunicacdo € um mecanismo que permite a integracdo e a
coordenacdo dos individuos dentro de uma organizacdo e influencia o

funcionamento da estrutura organizacional nomeadamente na tomada de decisé&o.

3 Artigo 171.° a 183.° e 208° do Anexo | a Lei n.° 59/2008, de 11 de setembro — Regime do
Contrato de Trabalho em Fung¢des Publicas (RCTFP), e artigo 52.° da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de
dezembro.
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Mais ainda, a comunicacdo pode ter efeitos sobre o clima organizacional, a
motivacdo individual, a imagem da organizagdo, no alinhamento dos objetivos
individuais e organizacionais e a gestdo da qualidade. A comunicacdo assume
uma importancia enorme na vida das organizacdes, constituindo, muitas vezes, a
chave para a resolucdo de problemas e aproveitamento de oportunidades (Cunha
et al., 2010).

Em qualquer organizacdo, a comunicacao interna contribui fortemente para
a construcdo e manutencdo do espirito de grupo no seu seio (Brochand, et al.,
1999). Segundo Almeida (2000) € um processo pelo qual se desenvolvem as
relacdes ndo sb entre as pessoas do ponto de vista fisico, mas essencialmente,

entre as mesmas e a organizagcdo enquanto pessoa moral.

1.3.1.14 - Etica e Deontologia

Os trabalhadores devem ter um comportamento que se enquadre nos
principios da ética e deontologia da Administracdo Publica.

Os trabalhadores da Administracdo Publica estdo subordinados a
Constituicdo da Republica Portuguesa e a toda legislacdo que regula o exercicio
das funcbBes publicas, com respeito pelos principios da igualdade, da
proporcionalidade, da justica, da imparcialidade e da boa-fé. Os deveres gerais
enquadram-se no ambito laboral dos trabalhadores em exercicio na fungéo
publica e destacam-se o0 dever da prossecucdo do interesse publico, da
imparcialidade, da informacao, do zelo, de obediéncia, de lealdade, de correcéo,
de assiduidade, de pontualidade. Todos os trabalhadores em fung¢des publicas no
exercicio das suas funcdes estfo adstritos aos Principios Eticos da Administracéo
Publica apresentados na Carta Etica da Administragéo Publica.

Com a atual progressiva alteracdo de modelo de GRH na Administracao
publica, para um modelo de emprego, novos valores ganham relevancia, como a
eficiéncia e prestagdo de contas e a qualidade dos servigos publicos. No entanto,
os valores tradicionais ndo foram afastados (Rocha, 2010). Em estudos recentes
realizados pela OCDE (2000), foi constatado que nos paises membros os valores
esperados dos trabalhadores publicos obedeciam a seguinte ordem:
imparcialidade; legalidade; integridade; transparéncia; eficiéncia; responsabilidade
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e justica. Os cidadaos continuam a acreditar nos valores tradicionais (Rocha,
2010).

1.3.1.15 - Estatuto Disciplinar

O regime disciplinar a que os trabalhadores estdo sujeitos esta
regulamentado no Estatuto Disciplinar dos Trabalhadores da Funcdo Publica,
publicado na Lei n.° 58/2008, de 9 de setembro, que estabelece um conjunto de
deveres cuja infracdo pode levar a aplicacdo de penas disciplinares, depois da
abertura e desenvolvimento de um processo disciplinar. Segundo Rocha (2010), o
Estatuto Disciplinar ndo integra novos deveres do novo modelo de gestéo publica.

As fases do processo disciplinar referidas no Estatuto Disciplinar do
Trabalhadores que exercem Funcbes Publicas (Lei n.° 58/2008, de 9 de
setembro) sdo as seguintes:

1. Despacho de instauracdo de processo, emitido pela autoridade com
competéncia disciplinar, com identificagcdo do arguido, informagéo da acusacéo e
a nomeacao do instrutor do processo;

2. Instrucdo do processo, a cargo do instrutor, que inclui a averiguacao e
apuramento dos factos;

3. Relatério de instrucao, concluindo pela proposta de arquivamento ou pela
acusacao do arguido, descriminando as infracbes que considera apuradas e as
penas que lhes correspondem;

4. Defesa do arguido, o qual, tem direito & consulta do processo e a indicar
0s meios de prova que considerar adequados;

5. Relatério final, propondo ou o0 arquivamento do processo ou ao inves,
justificando a infracdo e as sancdes que devem ser aplicadas;

6. Decisdo da autoridade disciplinar, que deve ser fundamentada, se
divergente da proposta do instrutor;

7. Recurso da decisdo, as decisdes disciplinares podem ser objeto de
contestacdo quendo de natureza administrativa (reclamacdes e recursos) ou
guando de natureza judicial perante os tribunais administrativos, com fundamento

de vicio de ato administrativo.
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As mudancas implementadas com a recente reforma da Administragao
Publica promovem um Sistema de GRH com regras mais aproximadas as da
iniciativa privada, que Teixeira (2012) resume em 9 principais pontos:

1- Os servidores publicos ndo tém necessidade de regalias especiais, sendo
entendimento atual, de que os trabalhadores da Administracdo Publica nao
devem beneficiar de um direito & seguranca no emprego diferente daquele que é
concedido aos trabalhadores comuns;

2- Um sistema mais descentralizado, dando mais autonomia e
responsabilidade para gestores e que reafirmou os processos de avaliacdo de
desempenho como eixo central da GRH. Ag¢bes como o dimensionamento
permanente dos recursos humanos necessarios para o desempenho de suas
atividades por meio da elaboracdo dos mapas de pessoal, a elaboracdo do
orcamento de pessoal com possibilidade de alocacdo de recursos para
contratacdo, desenvolvimento de trabalhadores (inclusive por meio de opg¢des
gestionarias) ou premiacéo ligada aos resultados organizacionais;

3- O processo de avaliacdo de desempenho é o eixo central da GRH,
procura avaliar os trabalhadores, os dirigentes e os organismos numa légica
sistémica e de modelo global de avaliacdo, que assenta num sistema integrado de
gestdo por objetivos ao nivel estratégico, tatico e operacional. E adotado um
sistema de distribuicdo forcada na avaliacdo de desempenho, tanto para o0s
dirigentes como para os trabalhadores existem quotas para cada grupo, para que
o0 numero de trabalhadores excelentes ndo ultrapasse um limite. Este método
pode ter vantagens, como obriga a diferenciacdo das classificacdes o que pode
aumentar o desempenho mas também pode ter desvantagens, como gerar
classificacdes arbitrarias, ter um efeito negativo na cooperagéo, provocar a perda
de motivacao e o sentimento de injustica;

4- Ao nivel do sistema vinculativo, passou a aplicar-se em definitivo as
adaptacbes do regime laboral do sector privado as especificidades da
Administracdo Publica, os trabalhadores passaram a ser recrutados por contrato
de trabalho na modalidade de tempo indeterminado e termo resolutivo certo ou
incerto. Apenas as carreiras relacionadas com o exercicio de poderes soberanos
e de autoridade continuam a ter um vinculo por nomeagéo;

5- Ao nivel da vinculagdo as carreiras e categorias foram reduzidas de forma

significativa, fazendo-se as promocfOes e as remuneracfes, depender da
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avaliacdo de desempenho e das iniciativas da gestédo, tendo sempre em conta a
existéncia de um orcamento;

6- Ao nivel da politica remuneratéria, as alteracdes introduzidas pela reforma
incidiram sobre a criacdo de uma tabela remuneratéria Unica que engloba as
carreiras gerais e especificas;

7- Ao nivel dos processos de recrutamento e selecdo, as necessidades de
recursos humanos fazem-se depender de indicacdo no mapa de pessoal que
existem postos de trabalho vagos, assim como de disponibilidade orcamental para
efetuar o recrutamento. Introduziu-se também, embora com alguns
condicionalismos, critérios de negociacdo na determinacéo do nivel remuneratorio
do candidato selecionado e finalmente reduziu-se o tempo de execucdo dos
processos de selecdo, definem-se as técnicas obrigatorias a aplicar e sistematiza-
se todo o procedimento de recrutamento e selecao;

8- O regime do contrato de trabalho na Administracdo Publica é muito
préximo ao regime laboral comum, mantendo mesmo as causas de cessacao do
contrato previstas naquele Cddigo (Calheiros, 2009). Porém, no regime geral
prevé-se, ainda, a possibilidade do despedimento coletivo, modalidade que esta
impossibilitada a Administracdo Publica, tendo em conta o tipo de servico que
presta, cuja finalidade fundamental é a satisfacao do interesse publico;

9- A regulamentacdo da contratacdo coletiva no servico publico representa
uma importante alteracdo, com a alteracao substantiva de um modelo pautado na
relacdo de autoridade e mudancas das condi¢des de trabalho de forma unilateral,
para um modelo que caminha na direcdo de uma relacédo contratual, com acordos
coletivos celebrados entre a Administracao e a representacao dos trabalhadores.

No Anexo 2 é apresentada uma breve andlise das principais diferencas
entre as empresas privadas e as organizacdes publicas.

Nesta perspetiva, a Gestdo de Recursos Humanos na Administracao
Publica ndo pode ser dissociada do enquadramento juridico que esta por detras
das principais praticas que se aplicam hoje em dia nas organizacdes do setor
publico (Teixeira, 2012).
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1.4 - Satisfagdo com as Paticas de Gestdo de Recursos Humanos

De acordo com Martinez, Paraguay e Latorre (2006; cit. por Filho,
Cassanta, Silva, Klagenberg, Filho, Feijo, 2010), a satisfacdo no trabalho implica
processos subjetivos, o que faz desse fendmeno um objeto complexo de dificil
definicdo, variando segundo as singularidades individuais, conforme os contextos
e as circunstancias. Pode, também, variar na mesma pessoa segundo a faixa
etaria em que se considera e as suas fontes de satisfacdo pessoal ao longo do
tempo. A satisfacdo esta sujeita as influéncias de forcas internas e externas ao
ambiente de trabalho imediato (Harrisson; Sullivvan, 2006), podendo afetar a
saude fisica e mental do trabalhador, interferindo em seu comportamento
profissional e/ou social. (Cozby, 2003, cit. por Filho et al., 2010).

A satisfacdo no trabalho (Ferreira, et. al., 2001; citados por Malheiro e
Veloso, 2006) € umas das variaveis centrais da literatura de comportamento
organizacional. Porém, ndo se encontram muitos estudos que analisem a
satisfacdo dos trabalhadores com as praticas de GRH, em particular envolvendo
organizacdes publicas. Verifica-se que os estudos de satisfacdo no trabalho estao
apoiados nas teorias da motivagdo, ndo tendo sido encontradas quaisquer
referéncias a existéncia de teorias da satisfacdo em si mesma. Na literatura, a
base de compreensdo do conceito de satisfacdo sdo as teorias dos fatores
motivacionais, sendo que a principal sdo Teoria de Maslow, mencionada e
sintetizada nos estudos sobre satisfacdo no trabalho, que s&o: a necessidade de
auto estima; de seguranca; associacao e fisioldgica. (De Mori, 1998; cit. por Filho
et al., 2010).

A satisfacdo no trabalho gera a motivacao para o trabalho e vice-versa.
Motivacdo e satisfacdo sao dois aspetos do mesmo fendmeno psicossocial e
laboral e quando devidamente resolvidos implicam um aumento da qualidade e
guantidade dos servigcos prestados pelos trabalhadores a uma organizacgao.

E percetivel que as praticas de GRH tém uma relacdo direta com a
satisfacdo no trabalho. Apenas alguns estudos empiricos exploraram realmente
essa relacdo (e.g. Visitante, 2002; Byrne et al., 2009). Esta € a vertente da
satisfacdo estudada no ambito deste trabalho de investigacao.

De acordo com a teoria do contrato psicolégico (Rousseau 1990), os

individuos quando iniciam uma relacdo de emprego possuem certas expectativas
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sobre o que eles esperam receber do seu empregador. As PGRH, enquanto
elementos do ambiente de trabalho ou da prépria fungdo profissional, fazem parte
das caracteristicas do trabalho que os trabalhadores avaliam em termos da
satisfacdo no trabalho.

Nesta circunstancia, as organizacdes podem ir ao encontro das
expectativas dos trabalhadores e influenciar as atitudes coletivas, nomeadamente
a implicacdo dos empregados pelo incremento de um mercado de trabalho interno
que proporcione oportunidades para o0 desenvolvimento e progressao
profissionais e seguranca de emprego (Ostroff e Bowen, 2000, citado por Esteves,
2008).

Segundo Byrne e colaboradores (2009), a oferta de mais ou de melhores
praticas de GRH ndo estd necessariamente associada com uma elevada
satisfacdo do trabalho. Entre outros fatores, podera depender da sua formacéo,
dos objetivos e ambigcdes que traca para a sua vida profissional e/ou pessoal, das
expectativas na organizacdo em que se insere, bem como em relacdo a funcao
que desempenha (Stefano, et al.; citado por Marinho, 2012). Uma recente
pesquisa sobre satisfacdo no trabalho conduzido por Frincke et al. (2007) para a
Sociedade de Gestdo de Recursos Humanos revelou que, nos ultimos cinco anos,
trés dos cinco principais fatores que os trabalhadores referem como sendo mais
importantes para a sua satisfacdo no trabalho estdo relacionados com a
remuneracao/salario, os beneficios e a flexibilidade do horério, isto €, com as
PGRH desenvolvidas.

Segundo a abordagem, Locke (1976, citado por Marinho, 2012) apresenta
a Satisfacao Profissional de acordo com os seguintes aspetos:

1. Satisfagdo com o trabalho, ou seja, com as tarefas desenvolvidas e o seu
contexto, motivagdo intrinseca, variedade, oportunidade de aprendizagem,
dificuldade, quantidade de trabalho, possibilidade de éxito e contrato sobre os
métodos;

2. Satisfacdo com o salario, quer no que diz respeito ao seu valor, quer a
sua equidade;

3. Satisfacdo com as promocdes, em que se destaca a oportunidade de
formacao e base sobre a qual se fundamentam as promocdes;

4. Satisfacdo com o reconhecimento, isto €, elogios pela realizagdo do

trabalho, créditos e criticas pela realizacao do trabalho;
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5. Satisfagdo com beneficios, como seguros, férias, reforma, entre outros;
6. Satisfacdo com as condi¢des de trabalho, em que se inclui o horério de

trabalho, o descanso, as caracteristicas fisicas do trabalho;

7. Satisfacdo com a supervisdo: aspetos técnicos e o das relacbes
humanas;
8. Satisfagdo com os colegas, que inclui as suas competéncias e o suporte

e amizade por si facultados;
9. Por ultimo, a satisfacdo com a organizacdo e a sua direcdo, destacando-

se, nesta Ultima, a politica geral da Gestdo de Recursos Humanos.

Em sintese, neste modelo sdo considerados, essencialmente, os fatores

psicossociais do trabalho, que se referem a interacdo no ambiente de trabalho,
contetdo do trabalho, condigcbes organizacionais, capacidades do trabalhador,
necessidades, cultura, situacées pessoais, sendo que todos estes fatores, quer
por percecdes, quer por experiéncia, poderao ter influéncia na saude do individuo
e no seu desempenho e satisfacao no trabalho (Martinez et al., 2004, citados por
Marinho, 2012). A satisfacdo dos trabalhadores é um fator chave na vantagem
competitiva das organizagdes, e, cada vez mais, indissociavel das necessidades e
expectativas dos mesmos. Um exemplo pragmatico € o facto do recrutamento e
selecdo de uma pessoa com caracteristicas incompativeis com determinada
funcéo ter de imediato e de forma menos ou mais marcada, impacto, na sua
motivacdo e satisfacdo com o trabalho, que se refletira, claramente, no seu
desempenho (Stefano et al, 2006, citados por Marinho, 2012).
Tal como defendido por Wood (1976), a saude das organizacdes depende, em
grande medida, da satisfacdo que os colaboradores retiram das suas fungoes,
podendo a Satisfacdo Profissional ser vista como resposta a um conjunto de
fatores percecionados pelos colaboradores em funcdo das suas expectativas,
desejos e necessidades, tais como o contexto, o seu conteldo, as caracteristicas
do préprio trabalho e 0 ambiente em que se insere (Gongalves, 2011).

A revisdo da literatura aqui apresentada sugere, serem ainda poucos 0s
estudos que se debrucem sobre as PGRH nas organizacbes da Administracao
Publica o que torna pertinente neste estudo explorar a relacdo entre as praticas
de GRH e o grau de satisfagdo dos trabalhadores com as mesmas e averiguar se
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a satisfacdo com as praticas de GRH é influenciada por determinadas
caracteristicas profissionais dos trabalhadores da Administragéo Publica.
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CAPITULO DOIS — METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

2.1 - A opcao pelo Estudo de Caso

Para a realizacdo deste estudo optamos pelo estudo de caso (Yin, 2009)
como método de pesquisa. Neste estudo em concreto, o estudo de caso incidira
no estudo do grau de satisfacdo das PGRH numa Organiza¢édo Publica do Ensino
Superior em Portugal. Bell (1989) define o estudo de caso como um método de
pesquisa, cuja principal preocupacdo € a interacdo entre fatores e eventos. Yin
(1994) define “estudo de caso” com base nas caracteristicas do fendmeno em
estudo e com base num conjunto de caracteristicas associadas ao processo de
recolha de dados e as estratégias de analise dos mesmos. Fidel (1992) refere que
0 método de estudo de caso € um método especifico de pesquisa de campo, isto
é, investigaces de fendmenos a medida que ocorrem, sem qualquer interferéncia
significativa do investigador (Fidel, 1992).

Coutinho (2003), refere que quase tudo pode ser um “caso”: um individuo,
um personagem, um pequeno grupo, uma organizagdo, uma comunidade ou
mesmo uma nacgdo. “E uma investigacdo que se assume como particularistica,
isto €, que se debruca deliberadamente sobre uma situacdo especifica que se
sup0de ser Unica ou especial, pelo menos em certos aspetos, procurando descobrir
0 que ha nela de mais essencial e caracteristico e, desse modo, contribuir para a
compreensao global de um certo fenémeno de interesse” Ponte (2006:2). Bell
(2010:23) considera que “o0 método de estudo de caso particular é especialmente
indicado para investigadores isolados, dado que proporciona uma oportunidade
para estudar, de uma forma mais ou menos aprofundada, um determinado aspeto
de um problema em pouco tempo — embora alguns estudos sejam desenvolvidos
durante um longo periodo”. A mesma autora (Bell, 2010) refere que é mais do que
uma descricdo de um acontecimento ou circunstancia, e que, tal como outras
investigacdes, os dados séo recolhidos e a relagdo entre as variaveis é estudada.
A observacéo e as entrevistas sdo técnicas mais frequentemente usadas nesta
abordagem, mas nenhuma técnica é excluida porque as técnicas de recolha de
informacdo devem ser as que se adequam a tarefa.

Embora esta abordagem aponte para o facto de a generalizacdo n&o ser
geralmente possivel (Bell, 2010), segundo Denscombe (1999:36-37) “a
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possibilidade de generalizar um estudo de caso a outros exemplos depende da
semelhanca do exemplo em causa com outros do seu tipo”.

Neste contexto, 0 método de amostragem utilizado foi a amostragem por
conveniéncia porque quisemos focar a investigacdo numa determinada
Organizacdo, por duas razfes. A primeira esta relacionada pela possibilidade de
desenvolver o estudo com alguma certeza quanto ao acesso as unidades
amostrais e a base documental legal orientadora da Administracdo Publica. A
segunda razdo esta ligada com limitacbes temporais e econOmicas da
investigadora.

Por outro lado, para o campo de estudo em questao néo existem estudos
com técnicas de amostragem que permitam a generalizacao, isto porque como ja
foi referido, o estudo de caso pressupde uma investigacdo sobre uma situacdo
especifica, especial e Unica, de um individuo, um personagem, um pequeno
grupo, uma organizacdo, uma comunidade ou mesmo uma nacdo Coutinho
(2003).

2.2 - Desenho da Investigacao

A Investigacdo engloba um momento de recolha de informacao que integra
dois estudos. Primeiramente, é realizado um estudo exploratério, que utiliza uma
metodologia mista quantitativa e qualitativa e tem como objetivos identificar e
caracterizar as Praticas de GRH vigentes na Organizacdo e, consequentemente
1- averiguar se se aproximam das designadas na literatura por investigadores
como Rocha (2010), Marques (2010), Martins (2005), Gomes e Cunha (2003) e
Pfeffer (1998); 2 - averiguar o grau de intervencdo do DRH no desenvolvimento
das PGRH; e 3 - caraterizar o perfil do responsavel de RH na Organizacéo,
averiguando se as caracteristicas dos profissionais de RH influenciam as Praticas

de GRH desenvolvidas.
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2.2.1-Estudo 1

Questdes da Investigacao

As questdes iniciais do estudo séo:
1 — Quais sao as préticas de GRH existentes na Organizacdo em estudo?
2 — Qual o grau de intervencéo do DRH no desenvolvimento das PGRH?
3 — As PGRH desenvolvidas variam consoante a area de qualificacdo do
responsavel pela funcdo de RH?
4 — Como é realizada cada pratica de GRH?
5 — Qual a percecao do responsavel pela fungcdo RH quanto ao grau de satisfacéo
dos trabalhadores em cada PGRH desenvolvida na Organizagao?

As respostas as questbes 1, 2 e 3 sdo obtidas através da realizacdo do
inquérito por questionario dirigido aos responsaveis pela funcdo de RH. Na

sequéncia deste inquérito é realizada uma entrevista semiestruturada que

responde as questdes 4 e 5.

Procedimentos de recolha de informacao

Para dar inicio ao processo de recolha de dados foi enviado um e-mail aos
Presidentes de cada Unidade Organica que séo alvo do estudo, (Anexo 3) onde
se solicita a autorizacéo para a realizacdo do estudo académico na instituicdo, se
explicita o objetivo da investigacdo e o planeamento da recolha de dados,
propondo a sua confidencialidade e anonimato, se for essa a vontade da
instituicao.

As autorizagfes foram enviadas em reposta ao e-mail, sendo indicado o
nome dos responsaveis da funcdo de RH. Os responsaveis pela funcdo de RH
foram contactados por e-mail e, posteriormente, via telefone, para a marcagao da
entrevista a realizar na instituicdo. A realizacdo das entrevistas decorreu durante
0s meses de maio e junho de 2014.

Nas entrevistas pretende-se recolher a informagéo utilizando o método de
gravacao, para garantir o registo de toda a informacédo facultada por cada
entrevistado. Para o efeito, é previamente pedida autorizagdo a cada entrevistado
para proceder a gravacdo da entrevista. Caso a resposta seja negativa, a
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informacao é registada em papel e enviada posteriormente ao entrevistado para
validacdo e complemento, se tal for necessério.
Apenas numa Unidade Organica nao foi autorizado a gravacdo da

entrevista, o que trouxe algumas dificuldades na recolha dessa informacao.

Os instrumentos de pesquisa

O Inquérito por Questionario

Os instrumentos de pesquisa foram elaborados a partir da apresentacao
das principais praticas e as mais comuns que poderdo ser encontradas no
contexto da Administracdo Publica. Tivemos, nesta investigacdo como referéncia
0 estudo apresentado por Rocha (2010) sobre a Gestdo de Recursos Humanos
na Administracdo Publica e o estudo no setor privado realizado por Martins
(2005), que embora se desenvolva com um conjunto de organiza¢cdes privadas e
por isso diferente das organizacdes da Administracdo Publica, quisemos explorar
se as diferencas sédo acentuadas ou se tendem a aproximarem-se (Rocha, 2010;
Bilhim, 2007).

O inquérito por questionario, aplicado aos responsaveis pela funcédo de RH
foi efetuado com base no inquérito por questionario dirigido aos responsaveis de
RH, anteriormente criado e utilizado no trabalho de investigacdo realizado por
Martins (2005): ApGs a autorizacdo prévia da autora, o instrumento de pesquisa

foi objeto algumas adaptacdes (Anexo 4).

o A Entrevista

O guido da entrevista semiestruturada foi elaborado tendo como base uma

check list dos procedimentos de cada PGRH e duas perguntas (Anexo 5):

1 — Pode descrever-me como realiza cada pratica de GRH?

2- Na sua opinido, qual € o grau de satisfacdo dos trabalhadores com cada pratica
de GRH?

A entrevista € uma das mais importantes técnicas de recolha de informacao
para um estudo caso e tem a vantagem de ser direcionada e enfocar diretamente
0 topico de estudo de caso. As entrevistas, fornecem inferéncias casuais
percetivas (Yin, 2009). Por sua vez, tem como desvantagem o risco de haver uma

visdo tendenciosa, devido a questdes mal elaboradas, respostas tendenciosas,
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reflexibilidade, isto é, quando o entrevistado diz ao entrevistador o que ele quer
ouvir (Yin, 2009). As entrevistas devem ser sempre consideradas como relatérios
verbais, sujeitos a preconceitos, memoria fraca, articulacdo pobre ou imprecisa
(Yin, 2009). Por isso, informacfes obtidas através das entrevistas devem ser
consolidadas com outras fontes de informacdo, como a pesquisa bibliogréafica.
Dai, a importancia de analisar muito bem o objeto de estudo e sO depois partir
para o terreno.

A informacéo das entrevistas depois de transcrita de forma integral e fiel ao
que foi dito por cada entrevistado (Guerra, 2006) foi tratada utilizando o método
de andlise de conteldo que, segundo Bardin (1977), € um conjunto de técnicas de
analise das comunicacdes, que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de
descricdo do conteudo das mensagens, a intencdo é a inferéncia de
conhecimentos.

Para complementar a técnica de entrevista, € realizada analise
documental, na qual o investigador recolhe documentos para os estudar ou
espera encontrar informacBes U(teis para estudar outro objeto (Quivy e
Campenhoudt, 1992). Assim, propomos a andlise de documentos legislativos que
regulam a GRH na Administracdo Publica, que sejam mencionados nas
entrevistas pelos profissionais de RH, considerando uma forma de conhecer
melhor o contexto legal da GRH da organizacdo em analise. A legislacdo aplicavel
a GRH na Administracdo Publica é recolhida através da consulta no site da
Direcdo Geral da Administracdo e Emprego Publico (DGAEP) dos diplomas

legislativos referentes a cada processo.

2.2.2 - Estudo 2

No segundo estudo € utilizada a metodologia quantitativa. Este estudo
permite obter informacéo para responder as hipoteses de investigacao.

A andlise dos dados no estudo estatistico (estudo 2) é ndo paramétrica
porque a variavel dependente ndo € medida em escala de intervalos continuos e
iguais (um dos pressupostos obrigatérios para os testes paramétricos), mas sim,

em dados ordinais (Fortin, 2003). A analise descritiva dos dados destaca um perfil
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do conjunto das caracteristicas dos sujeitos, determinadas com a ajuda de testes
estatisticos apropriados (Fortin, 2003, p.330).

Um teste é ndo-paramétrico quando ndo ha suposicdes formuladas sobre a
natureza ou a forma das distribuicdes populacionais. Estes testes sdo chamados
também de testes livres de distribuicdo. Os testes ndo paramétricos quando
comparados com 0s testes paramétricos, requerem menos pressupostos para as
distribuicdes. Baseiam em dados ordinais e nominais e sdo muito Uteis para a
analise de testes de hipoteses; sdo também Uteis para a analise de amostras
grandes, em que 0S pressupostos parameétricos nao se verifiguem, assim como
para as amostras muito pequenas e para as investigacdes que envolvam
hipbteses cujos processos de medida sejam ordinais (Fortin, 2003).

Para testar as hipdteses de estudo efetuamos a analise estatistica
inferencial. A andlise inferencial permite colocar em prova as hipéteses causais
pela aplicacdo de testes estatisticos adequados que determinam, ou ndo, se as
mudancas observadas nos comportamentos dos sujeitos (variavel dependente)
sdo realmente devidas ao efeito do tratamento ou intervencdo (variavel
independente) ou se séo devidos ao efeito do acaso (Fortin, 2003).

Para realizar a andlise inferencial do estudo, optamos por utilizar o teste
Qui-quadrado (X?) de Pearson, que é um teste estatistico ndo paramétrico, que
permite verificar se existe associacdo entre as duas variaveis que integram as
nossas hipoteses de estudo.

Apbs a andlise do Qui-Quadrado que apresentamos o0s resultados no
Anexo 9, destacamos 0s casos com significancia, ou seja, para 0s quais rejeita-se
a hipdtese nula, pois existe relacdo entre as variaveis testadas. Para os restantes

casos sem significAncia estatistica aceita-se a hipétese nula.
Hipoteses
Decorrentes da literatura revista, as hipoteses do estudo que propomos sao
as seguintes:

H1 — Os trabalhadores mais novos (isto €, com idade igual ou inferior a 35 anos)

tendem a sentir mais satisfacdo com as praticas em GRH.
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H2 - Os trabalhadores do sexo feminino tendem a sentir mais satisfagdo com as
praticas em GRH.

H3 - Os trabalhadores com habilitacdo literaria superior tendem a sentir mais satisfacédo
com as praticas em GRH.

H4 - Os trabalhadores com categorias da carreira docente tendem a sentir mais
satisfacdo com as praticas em GRH.

H5 - Os trabalhadores com vinculo contratual sem prazo tendem a sentir mais
satisfacdo com as praticas em GRH.

H6 - Os trabalhadores com mais de 10 anos de antiguidade na Unidade Organica
tendem a sentir mais satisfagdo com as praticas em GRH.

H7 - Os trabalhadores das UO onde o responsavel de DRH possui formacdo na area

de RH tendem a sentir mais satisfacdo com as praticas em GRH.

O instrumento de pesquisa
Para este estudo, recorreremos ao inquérito por questionario, uma vez que
€ um instrumento baseado numa sequéncia de questbes escritas, que sao
dirigidas a um conjunto de individuos, envolvendo as suas opinides,
representacdes, crencas e informacdes factuais, sobre eles préprios e o seu meio
(Quivy e Campenhoudt,1992).
Adicionalmente, o inquérito por questionario € a técnica mais adequada

para este estudo porque, (Quivy e Campenhoudt, 1992):

a) A amostra contém um numero elevado de individuos;
b) Serao quantificadas uma multiplicidade de dados;
C) O objetivo é relacionar e predizer factos.

e O Inquérito por Questionario
O instrumento de pesquisa foi elaborado com base em ideias de
instrumentos utilizados por investigadores no ambito de estudos elaborados sobre
as PGRH e Satisfacdo Profissional, (e.g. Martins, 2005; Marinho, 2012;
Gongalves, 2011 e Barbosa, 2012). Por outro lado, também tomamos como
referéncia alguma literatura especifica da AP (e.g. Rocha, 2014) e a legislacéo
que regula a GRH no setor publico, orientacbes para algumas questdes no

enquadramento das PGRH na Administracéo Publica.
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Procedimentos de recolha de informacao

A aplicacdo do questionario do estudo 2 decorreu durante os meses de
junho e julho de 2014, e foi precedida de um pedido dirigido ao responséavel da
funcdo de RH de cada Unidade Organica, no sentido de que o envio do pedido de
colaboracdo e do questionario on-line via e-mail, partisse da instituicdo, do
departamento de RH ou do departamento de secretariado e comunicacao,
conforme o caso. Este procedimento teve como objetivos dar confiabilidade ao
processo, e conseguir criar uma ligacdo proxima com os trabalhadores das
instituicbes. ApGs recebermos as respostas que foram todas positivas, o inquérito
on-line foi enviado juntamente com o requerimento de colaboracdo para os e-
mails dos trabalhadores de cada UO. O pedido foi reforcado uma segunda vez em
todas as UO e, por fim, enviamos os questionarios em papel para as UO das
quais obtivemos menos respostas, a fim de conseguir um nimero de respostas
mais representativo. Partimos da suposicdo de que para algumas pessoas 0
preenchimento do inquérito em papel poderia ser um processo mais facil e
sigiloso.

Por isso, o inquérito por questionario foi administrado de duas formas
diferentes:

1. Um questionario on-line, utilizando a ferramenta do Google Docs -
formularios, aplicado aos trabalhadores com acesso a computadores e com
conhecimentos na utilizacédo das ferramentas informaticas;

2. Um questionario em formato papel (Anexo 6), aplicado aos trabalhadores
gque ndo possuem acesso a computadores e conhecimentos na utilizacdo das
ferramentas informaticas.

O suporte informatico utilizado na elaboragdo do questionario on-line
possui também uma funcionalidade que permite o envio do acesso on-line ao
guestionario, assim como o recebimento e armazenamento dos questionarios
num ficheiro on-line, acessivel que pode ser transferido ou guardado em formato
Excel. Os questionarios em suporte papel foram distribuidos em envelope
fechado, com vista a maior conforto psicologico por parte dos participantes.

Em ambas as formas de aplicacdo do inquérito por questionario, para além
de estar descriminado no préprio questionario, € esclarecido aos trabalhadores

gue as respostas serdo anénimas e confidenciais.
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A aplicagdo do inquérito por questionario foi antecedida de pré-teste
(Anexo 7) junto de 5 trabalhadores da Organizagdo com caracteristicas
semelhantes as da amostra do estudo que nao fizeram parte da populacéo, para
averiguar as dificuldades de interpretacédo das perguntas, a clareza dos itens e da
linguagem, a adequacao da escala e o aspeto grafico do documento.

A partir da analise da informacdo sobre o modo como os inqueridos
preencheram os inquéritos e da opinido dos préprios inqueridos, verificamos que
existiam alguns erros ortograficos, nomeadamente a falta de acentos, e a
necessidade de alguns ajustes/reformulacgodes:

- A pergunta 19 foi reformulada, para dar um sentido mais positivo ao item
que se relaciona com o desempenho dos trabalhadores. Em vez de “Quanto ao
acompanhamento por parte do meu avaliador para ultrapassar as falhas do meu
desempenho, sinto-me:” ficou com a seguinte estrutura, “Quanto ao
acompanhamento por parte do meu avaliador para melhorar o meu desempenho,
sinto-me:”;

- A pergunta 48 também foi reformulada. Nao estava bem estruturada, nao
sendo claro o seu objetivo. Entdo, em vez de “Quanto a clareza como devo
proceder na execucdo dos procedimentos administrativos, sinto-me:” ficou,
“Quanto a clareza das respostas dos Servigos de Recursos Humanos relativas as
duvidas que coloco sobre os processos administrativos, sinto-me:”.

O questionario foi estruturado de forma a analisar as variaveis de estudo
associadas as hipoteses do nosso estudo.

O Estudo recai sobre uma Instituicho do Ensino Superior Publico
Portuguesa.

O objetivo do estudo é contribuir para a compreensao da relagdo entre as
Praticas de GRH encontradas e o grau de satisfacdo dos trabalhadores com as
Praticas de GRH. Pretende ainda, a partir dos resultados sobre o grau de
satisfagdo com as praticas de GRH, relaciond-los com as caracteristicas
profissionais dos trabalhadores e dos responsaveis pela fungdo de RH.

Foi acordado o anonimato da instituicdo e das unidades organicas, assim
como dos seus trabalhadores.

Por essa razao, as unidades organicas sao designadas por nomes ficticios
distribuidas em UOA; UOB; UOC; UOD; UOE;UOF;UOG.
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O numero de trabalhadores a tempo inteiro de cada Unidade Organica foi
obtido no programa informatico que faz o processamento de vencimentos com
base no processamento de maio de 2014, ou seja, o Ultimo processamento antes

do inicio da aplicacdo do inquérito por questionario.

Tratamento da informacgéo

Primeiramente optamos por uma escala com 7 graus de satisfacdo para
perceber de uma forma mais descriminada o que os trabalhadores sentem em
relacdo a PGRH. Mas depois, percebemos que para fazer a analise estatistica
das hipGteses propostas seria mais indicado recodificar a escala de satisfacao
para obtermos resultados mais robustos sobre a relacéo entre a satisfacdo e as
caracteristicas socio demogréficas e profissionais dos trabalhadores. A escala foi
resumida em 1 — nao satisfeito e 2 —satisfeito. O grau 4, nem muito nem pouco
satisfeito foi retirado.

As repostas de “nao aplicavel” foram consideradas como 99-missing, sem
resposta.

A informacédo foi tratada como apoio do programa SPSS, programa

informatico de analise estatistica, versdo 20 para Windows.

2.2.3 - Caracterizacao da Populacao Alvo e a Amostra

No estudo utilizamos como populacado todos os trabalhadores que exercam
funcBes a tempo inteiro nas sete unidades orgéanicas ligadas a atividade do ensino
integradas na Instituicdo do Ensino Superior Pablico em estudo. Esta opgéo tem
duas razdes: (1) inquirir as pessoas que, durante o exercicio de funcdes passam
mais tempo em contacto com a realidade organizacional e (2) que em termos
legais ocupam um posto de trabalho, cujas funcbes sao definidas como
permanentes.

Obtivemos o total de 1.077 trabalhadores, distribuidos da seguinte forma:
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QUADRO 5 - DISTRIBUIGAO DO NUMERO DE TRABALHADORES POR UO

Unidades N.° Total de Amostra
Organicas trabalhadores N %
A 101 24 | 2,23
B 73 44 | 4,09
C 95 16 | 1,49
D 49 17 1,58
E 198 22 | 2,04
F 446 67 | 6,22
G 115 34 | 3,16
Total 1077 224 | 20,8
1

Do total da populacdo (1.077 trabalhadores) obtivemos uma amostra de

224 individuos, representando 20,81% da populacéo alvo do nosso estudo.

A amostra € ndo probabilistica. Foi utilizado o método da amostragem por

conveniéncia. Os resultados da amostra ndo podem ser estatisticamente

generalizados para a populacdo, porque ndo se pode estimar o erro amostral. A

amostra é, por isso, nao representativa da populacao (Fortin, 2003).
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CAPITULO TRES — APRESENTACAO DOS DADOS

3.1. Estudo 1

3.1.1 - Préticas de Gestao de Recursos Humanos existentes

Das quinze PGRH encontradas na literatura, os resultados mostram que a

maioria (n=8), estd presente em todas as unidades organicas que integram o

nosso estudo (tabela 1).
Tabela 1 - PGRH existentes nas UO

informacgao

Uo | UO | UO | UO | UO | UO | UO
A B C D E F G
% Andlise e Descricao de Fungbes | X X X X X X X
S | Recrutamento e Selecao X X X X X X X
g Aco!hi_mento, Integracdo e X X X X X
& | Socializagéo
— | Avaliacdo do Desempenho X X X X X X
% Sistema de Compensacdo e X X X
O | Recompensas
Gestédo administrativa X X X X X X X
Etica e Deontologia X X X X X X X
Estatuto Disciplinar X X X X X X X
Planeamento de  Recursos | x X X X X X X
Humanos
§ Formacgéo e Desenvolvimento X X X X X X X
:qa)a Gestao de Carreiras X X
© | Retencao de talento
E Gestéo do Clima Organizacional X X X
T~ | —Inquéritos de satisfacéo
% Participagédo e Envolvimento dos X X X X
a | trabalhadores
Comunicacdo e partilha de | x X X X X X X

As PGRH predominantes sédo: o Planeamento de Recursos Humanos, a

Andlise e Descricdo de Funcdes, o Recrutamento e Selecdo, a Formacédo e

Desenvolvimento, a Gestdo Administrativa, a Comunicacdo e a Partilha de

Informac&o, Etica e Deontologia e o Estatuto Disciplinar.
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A Retencdo de Talento nao é realizada em nenhuma UO.

Como mostra a tabela, 5 PGRH séo de tipo tradicional e 3 PGRH sao de
tipo estratégico, logo, das PGRH existentes, 57,14% sao de tipo tradicional e
42,86% sdo PGRH estratégicas.

3.1.2 - Grau de intervencao do Departamento de RH

De um modo geral, o grau de intervencdo do Departamento de Recursos

Humanos (DRH) baseia-se em atividades de cariz mais administrativo.

Tabela 2 — Grau de intervengao por PGRH

UoO | UO | UO | UO | UO | UO | UO
A B C D E F G
«» | Andlise e Descri¢do de Funcdes 1 0 4 2 3 3 2
@ | Recrutamento e Selegio 2 |0 | 4|23 |1]2
3 | Acolhimento, Integrac&o el 6 | 0o 1] 46| 4] 4
S | Socializacao
— | Avaliagdo do Desempenho 1 0 0 2 3 3 2
% Sistema de Compensacdo e | 3 0 1 0 6 1 2
¢ | Recompensas
& | Gestdo administrativa 6 | 6| 6| 4|61 4]6
Etica e Deontologia 3/ 01| 0| 2 112 | 2
Estatuto Disciplinar 2 0 2 2 1 2 4
Planeamento de Recursos | 2 0 2 2 2 3 4
Humanos
® | Formacao e Desenvolvimento 510 1 2 | 4| 4| 4
:G%v Gestéo de Carreiras 2 0 2 2 3 2 2
© | Retencdo de talento 0 0 0 0 0 0 0
E Gestdo do Clima Organizacional —| 3 0 0 1 0 1 0
< | Inquéritos de satisfacéo
% Participagdo e Envolvimento dos | 3 3 6 1 2 2 1
a | trabalhadores
Comunicagdo e partiha de| 6 6 2 2 6 2 2
informacéao

(1) Auséncia de intervencdo do Departamento de RH na auscultacdo, poder de decisdo e implementa¢do
das praticas de GRH;

(2) O Departamento de RH ndo é auscultado, ndo tem poder de decisdo mas é responsavel pela
implementacdo das praticas de GRH;

(3) O Departamento de RH é auscultado, mas ndo tem poder de decisdo nem implementa as praticas de
GRH;

(4) O Departamento de RH é auscultado, ndo tem poder de decisdo mas é responsavel pela implementacao
das préaticas de GRH;
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(5) O Departamento de RH ¢ auscultado, tem poder de decisdo mas nao implementa as praticas de GRH;

(6) O Departamento de RH é auscultado, tem total poder de decisdo e implementa totalmente as praticas de
GRH.

De acordo com a informacéo da Tabela 2, o total grau da intervencéo do
DRH concentra-se na gestdo administrativa. Das 7 UO, 5 afirmam que o DRH é
auscultado, tem total poder de decisdo e implementa totalmente a gestao
administrativa de RH.

Para além da gestdo administrativa, o acolhimento, integracdo e
socializacdo e a comunicacao e partilha de informacéo sédo as duas outras PGRH
com grau de intervencao 6, presente em mais do que uma UO.

Podemos concluir que as 3 PGRH com total intervencdo do DRH séao a
gestdo administrativa presente em 5 UO, a comunicacédo e partilha de informacao
presente em 3 UO, e o acolhimento, integracéo e socializagdo presente em 2 UO.
As 3 PGRH com menor grau de intervencdo do DRH, sdo a gestdo do clima
organizacional, a ética e deontologia e a avaliacdo do desempenho.

No geral, das PGRH h& um predominio do grau de intervencéo 2, isto €, o
Departamento de RH ndo é auscultado, ndo tem poder de decisdo mas é
responsavel pela implementacéo das praticas de GRH.

Em média, o total do grau de intervencdo do DRH nas PGRH tradicionais &
de 17,38%, enquanto nas PGRH estratégicas é de 13,57%.

A Média de intervencdo do DRH nas PGRH, por UO distribui-se da

seguinte forma:

GRAFICO 1- REPRESENTA A MEDIA DE INTERVENCAO DO DRH NAS PGRH POR
uo
4 -

UOA UOE
3

uoG

uocC UOF

Nivel de Intervencéo uoD

nas PGRH 27

uoB
1

0

Unidades Orgénicas
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O grafico 1 mostra que, em meédia, nas unidades organicas, a intervengéo
do DRH se situa no nivel 2, nas UO onde o DRH tem uma interveng&o maior é na
UOA e UOE. Na unidade orgéanica E, o responsavel do DRH possui licenciatura
em Gestdo de Recursos Humanos e exerce funcdes de Técnico Superior e na
unidade organica A o responsavel do DRH possui licenciatura na area de Gestao
e exerce o cargo de dirigente.

3.1.3 - PGRH em regime de Outsourcing
Apenas foi indicado que existe outsourcing na Formacdo e apenas numa

unidade organica (UOF). As restantes UO realizam todas as PGRH internamente
sem recorrerem ao outsourcing.
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3.1.4 - Perfil do responséavel de departamento RH

Tabela 3 — Caracterizacao dos Responsaveis do DRH

Entrevistado | Entrevistado 2 | Entrevistado | Entrevistado 4 | Entrevistado 5 | Entrevistado 6 | Entrevistado
1 UuoB 3 uo D UOE UOF 7
UO A uocC Uo G
Idade 36-45 36-45 > 45 >45 36-45 36-45 36-45
Género F F M F F F F
Grau Licenciatura Licenciatura | Licenciatura | Licenciatura Licenciatura Licenciatura Licenciatura
Académico
Area Gestéo Administracéo Direito Administracdo GRH e GRH Contabilidade
qualificacéo Pdblica Publica Psicologia do e
Trabalho Administragcdo
de Empresas
Categoria/Cargo Dirigente Técnico Dirigente Técnico Técnico Técnico Dirigente
Superior Superior Superior Superior
Tipo Vinculo Comisséo de CT por Comissao CT por CT por CT por Comissao de
servico Tempo de servico Tempo Tempo Tempo servico
Indeterminado Indeterminado | Indeterminado | Indeterminado
Antiguidade 10-20 anos 10-20 anos Até 2 anos 6-10 anos 10-20 anos >20 anos 10-20 anos
Area de | Contabilidade | Contabilidade | Professore | Académicos e Servigos GRH Gestao
exercicio de jurista Secretariado Académicos Econdmico-
funcbes financeira

Os responsaveis do DRH das 7 UO possuem uma média de idades entre

0s 35 e 45 anos. Seis inquiridos sdo do sexo feminino e um do sexo masculino.

Quatro responsaveis do DRH possuem a categoria de técnico superior e tém o

vinculo em regime de contrato de trabalho em fung¢des publicas por tempo

indeterminado enquanto trés exercem fun¢des no cargo de dirigentes, possuindo

0 mesmo tipo de vinculo mas exercendo funcdes em regime de comissdo de

servico (Tabela 3).

O grau académico de todos os responsaveis do DRH é a Licenciatura,

sendo que 5 dos inquiridos possuem licenciatura nas areas de gestao,

administragao publica, contabilidade e administracdo de empresas e direito. Os

outros 2 inquiridos possuem formacdo nas areas de Gestdo de Recursos

Humanos e Gestédo de Recursos Humanos e Psicologia do Trabalho.
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A média da antiguidade na instituicdo situa-se entre os 10 e 20 anos,

existindo contudo um dirigente h4 menos de 2 anos e outro com mais de 20 anos

de tempo de servi¢o na instituicdo, na categoria de técnico superior.

Apenas o inquirido com maior antiguidade indicou que sempre exerceu

fungdes no Departamento de Recursos Humanos. Os restantes exerceram

funcdes em servigos diferentes, tais como, no servigo da contabilidade, no servigo

académico, no secretariado e na assessoria.

3.1.5 - As PGRH que requerem mais tempo de realizacao

Os sete inquiridos responderam que em primeiro lugar esta a “Gestao

Administrativa” ou tarefas integradas na gestdo administrativa, na lista das PGRH

gue requerem mais tempo de realizacao.

Tabela 4- PGRH que requerem mais tempo de realizacdo no DRH

UOCA

Uuo B

uocC

uobD

UOE

UOF

uo G

Gestéo
Administrativa

Gestédo
Administrativa

Gestao
Administrativa

Gestéo
Administrativa

Gestao
Administrativa

Gestao
Administrativa

Gestéo
Administrativa

Recrutamento
.g e Selecéo
g
S Acolhimento, Acolhimento,
g IntegrggéoNe Integrac;éqe
= Socializagéo Socializagéo
I
o
)
o
Planeamento Comunicacédo
y de RH e Partilha de
S Informacao
T 3
g '@
& S
V]
]
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Como é observado na Tabela 4 para além da gestdo administrativa (n=7)
aparecem as praticas de acolhimento, integracdo e socializagdo (n=2), o
recrutamento e selecdo, o planeamento de RH e a comunicacédo e partilha de
informacéo (n=1) como as PGRH que requerem mais tempo ao DRH.

As préticas tradicionais de RH sdo aquelas que requerem mais tempo ao
DRH.

Do conjunto das PGRH, os inquiridos identificaram a gestdo administrativa
como a PGRH que mais tempo ocupa ao DRH. A Gestdo Administrativa integra
um conjunto de tarefas como por exemplo: o processamento vencimentos, O
processo de admissdo/contratacdo/renovacao/cessacdo, elaboracdo de mapas
estatisticos, o atendimento, o lancamento/tratamento absentismo e elaboragéo de

pareceres/informacdes legais.

3.1.6 - Desenvolvimento das PGRH

3.1.6.1- Planeamento de Recursos Humanos

O planeamento de Recursos Humanos (PRH) foi mencionado por todas as
unidades organicas como um processo que engloba o mapa de pessoal e o
orcamento anual. No mapa de pessoal, elaborado na altura da execucdo
orcamental do ano seguinte, sdo identificadas as necessidades de contratacéo, as
possiveis saidas de trabalhadores, mobilidades e promoc¢des (embora estas
estejam na generalidade congeladas na AP por forca da conjuntura econémica
atual, para o pessoal ndo docente), conforme confirmam os testemunhos
seguintes:

e O mapa de pessoal é feito anualmente mediante a identificacdo das
necessidades dos coordenadores das unidades curriculares, e também
entra 0 pessoal ndo docente no mapa de pessoal, porque sendo depois
nao podemos recrutar. (Entrevistado da UOD).

O PRH é realizado pela Gestdo da UO, conforme mostram os testemunhos
seguintes:
e ...0 planeamento de RH é com a presidéncia. (Entrevistado da UOB).

¢ O planeamento é trabalhado a nivel da gestédo. (Entrevistado da UOG).
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...e feito a nivel de dire¢do, que é como digo, tal como disse os RH é mais

de execucdo, é mais administrativo, tem que executar 0 que esti
determinado... ( Entrevistado da UOC).

7

Quanto ao planeamento do pessoal docente é referido como sendo um

processo a parte, por um lado porque, podem ser contratados por convite, e a

s

proposta das necessidades € realizada pelo Conselho Técnico Cientifico. Esta

informacao é explicitada nos seguintes testemunhos:

...a prética é: o coordenador da UTC identifica as necessidades que vai ter
de docentes, faz a proposta para o conselho cientifico que € quem decide.
(Entrevistado da UOD).

...a proposta é enviada ao cientifico, que é aprovada ou ndo, ai o
presidente como pertence ao cientifico ja opina se quer mais trabalhadores
ou ndo e da as instrucdes, entdo quando chega aqui no fundo, ja vem a
distribuicdo de servico aprovada, ndo €, sem nomes, sé com categorias, as
areas e horério, depois o coordenador da UTC encontra algum curriculo
gue se adapta a area cientifica leva também ao cientifico, o cientifico,
verifica a area cientifica dessa pessoa, se esta em condicfes de lecionar
as unidades curriculares, depois é aprovado ou ndo, e mediante essa
aprovacao, o secretariado do CTC faz um extrato que vem para os RH... (

Entrevistado da UOB).

O DRH realiza o trabalho administrativo como por exemplo fornecer

informacgdes sobre os processos individuais dos trabalhadores admitidos e/ou por

admitir e faz o controlo das percentagens de contratacdo do pessoal docente em

regime de tempo parcial para ndo ultrapassar o numero de docentes em tempo

integral, previsto no Mapa de Pessoal, conforme mostram os testemunhos

seguintes:

No DRH existe um controlo em termos de namero de docentes em tempo
integral ...0 levantamento € feito pelos RH, ou seja, € 0 gabinete que da
informacé&o sobre quando vao ocorrer as cessacoes, que faz digamos essa

andlise. (Entrevistado da UOA).
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e ...para se fazer o planeamento, vém pedir quais sdo os ETIs que foram
praticados no ano anterior para eles planearem o numero de postos a
considerar no ano seguinte, tem que fazer o calculo da repercusséo
financeira do numero de postos a considerar no mapa de pessoal.
(Entrevistado da UOF).

e ...a decisdo é sempre a nivel da gestdo, mas ndo sdo os RH que fazem o
levantamento das necessidades contratuais, ou se existe um acréscimo de
trabalho, constatamos que sai uma determinada pessoa pelo motivo x, s&o
so factos. (Entrevistado da UOG).

3.1.6.2 - Anédlise e Descricao de Funcdes

A andlise e descricdo de funcdes do pessoal ndo docente é uma pratica
realizada pelo responsavel de cada servigo/departamento em todas as UO. A
proposta da descricao da funcao € apresentada a Gestdo que a analisa e decide,
conforme mostram os testemunhos seguintes:

e ...cada um dos trabalhadores preencheu as suas func¢des depois eles
analisaram, a descricdo das funcfes foi a presidéncia juntamente com o
departamento da qualidade que validaram. (Entrevistado da UOB).

e ... uma proposta do responsavel do proprio servico, depois o DRH da
conhecimento e divulga. (Entrevistado da UOG).

Existe em todas as unidades organicas um Manual de Descricdo de
Funcdes para o pessoal ndo docente, conforme confirmam os testemunhos
seguintes:

e ...temos o manual de funcbes aprovado ha poucos dias. (Entrevistado da
UOB).

e A descricdo de fungdes, temos no manual de funcdes do sistema de gestao
da qualidade. (Entrevistado da UOD).

Mas, também foi referido pela maioria dos entrevistados que a descricédo

funcional das carreiras de regime geral por carreira/categoria, consta na

legislacdo, conforme confirmam os testemunhos seguintes:
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e As pessoas quando entram para uma categoria sabem exatamente as
funcdes que tém de desempenhar. (Entrevistado da UOA).

e ... na legislacdo, apesar de ser um bocado abstrato, mas as pessoas
também tem, algumas ja tém contrato escrito e tém 14 as funcdes, aquelas
pessoas que concorreram, portanto no aviso do concurso vinha |4 a

descricdo bem ou mal, tinha l& uma descri¢édo. (Entrevistado da UOC).

Quanto ao pessoal docente, a descricdo das funcdes esta presente no
Estatuto da Carreira Docente, conforme confirmam os testemunhos seguintes:
e ... do pessoal docente esta descrita no Estatuto. (Entrevistado da UOE).

¢ Relativamente ao pessoal docente, na legislacdo existem as funcbes para

cada categoria. (Entrevistado da UOF).

3.1.6.3 - Recrutamento e Selecao

Todo o processo associado ao desenvolvimento da pratica de recrutamento
e selecdo esta regulamentado pela legislacdo e segue todos os tramites legais.
Esta informacéo é referida por todos os entrevistados.

O Recrutamento ¢ iniciado pela Presidéncia. E uma decisdo da Gestdo. No
caso do pessoal docente, embora seja do presidente que procede o despacho de
abertura de concurso, é o Conselho Técnico Cientifico que propde a necessidade
de recrutamento. Ainda é referido que para o pessoal docente, o processo de
recrutamento, pode ou ndo passar pelo procedimento concursal dado que, nos
termos da legislacdo do Estatuto da Carreira Docente do Ensino Superior
Portugués a contracdo de docentes pode ser realizada por concurso ou por
convite.

Estes resultados s&o confirmados pelos testemunhos seguintes:

e ... se for mesmo docente é o Cientifico que propde. O presidente vé se ha
dinheiro ou néo, pronto s6 vem para aqui a parte administrativa. Nos néo
docentes também é ele que diz, vamos fazer um concurso... (Entrevistado
da UOB).

e No recrutamento e selecdo, para o0s ndo docentes seguimos O

procedimento concursal, portanto os tramites legais, os prazos, temos que
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seguir direitinho, se ndo pode ser impugnado o concurso. Quanto aos
docentes € feito pelos coordenadores da UTCs, nds desconhecemos,

podemos fazer por convite. (Entrevistado da UOD).

O DRH realiza os procedimentos iniciais do processo, nomeadamente a
publicitacdo do procedimento concursal, através da publicacdo do aviso de
abertura na 2.2 série do Diario da Republica, jornal de expansdo nacional, Bolsa
de Emprego Publico, na pagina eletronica da instituicdo e no placard de
informacdes; rececdo das candidaturas e a sua organizacdo para entrega ao juri
nomeado do concurso. O juri nomeado para o concurso realiza a selecdo dos
candidatos, aplicando os métodos de selecdo previstos na legislacdo e
adequados ao procedimento concursal; depois do processo de recrutamento e
selecdo estar finalizado, realiza a verificacdo e instrucdo do procedimento de
admissdo. Na situacdo de contratacdo por convite, o DRH intervém para dar
informacéo e instruir o processo de admissdo. Mais uma vez, € referido que o
DRH executa as tarefas administrativas da abertura e fecho do recrutamento e
selecdo, conforme confirmam os testemunhos seguintes:

e SO a rececdo das candidaturas e parte final...fazemos o langcamento das
candidaturas numa base de dados, e depois entregamos as candidaturas
ao jari, depois a parte final, juntamos ao processo. Ai temos o trabalho
mais minucioso. Vemos se esta tudo em ordem, vamos ler as atas, instruir
0 processo todo, chamar o candidato. O jari do concurso trata da selecdo
(Entrevistado da UOA).

¢ No recrutamento e selecdo, a decisao é da gestdo. O concurso € realizado
pelo jari, o DRH intervém nas publicacbes e em algum trabalho
administrativo do jari, nas publicitacdes, a rececao das candidaturas € feita
nos RH, o registo das candidaturas e a instrucdo do processo para ser
entregue ao jari, portanto logo ai, depois o juri desenvolve a sua atividade e
no final também, e vai dando os momentos do procedimento para
publicitacdo e tudo mais, ndo faz diretamente e ndo € auscultado, aqui

praticamente é sO implementar. (Entrevistado da UOG).

Também foi referido por dois responsaveis do DRH que no recrutamento e

selecdo existem constrangimentos que nao existem no setor privado. No setor
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publico ndo é possivel selecionar um candidato pelo simples motivo de gostar do
perfil profissional do candidato, pois existem 0s principios constitucionais e legais
da liberdade de candidatura, da igualdade de condicbes e da igualdade de
oportunidades para todos os candidatos, bem como ao da imparcialidade e
isencdo da composicdo do jari. E, por isso, um regime menos flexivel, do que o
que existe no setor privado, no qual a selecdo pode ser livremente decida pelo
Gestor ou pelo Responsavel do DRH, conforme confirmam os testemunhos
seguintes:

e O sistema da AP é um bocadito fechado nesse aspeto. No privado permite
ter uma certa liberdade do empregador de escolher as pessoas. NOs aqui
ndo podemos fazer isso e as vezes somos surpreendidos porque sao
varias variaveis que estdo a ser avaliadas ... (Entrevistado da UOC).

e Embora o modelo que hoje em dia se esta a usar na Funcao Publica da-
nos a ideia que estamos a convergir, mas temos que seguir aquelas
grelhas. Tu podes gostar muito de um candidato que até nem te deu os
resultados que tu esperavas mas ndo posso admiti-lo. (Entrevistado da
UOE).

3.1.6.4 - Acolhimento, Integracéo e Socializacao

O manual de acolhimento e integracdo ja existe em 3 UQO; esta a ser
elaborado em 2 UO. Porém, ndo existe nenhum manual de acolhimento e
integracdo em 2 UO, conforme confirmam os testemunhos seguintes:
e O manual de acolhimento existe ha pouco tempo. (Entrevistado da UOB).
e ... temos o manual de acolhimento na parte dos RH dentro do SQ.”
(Entrevistado da UOD).

e O manual de acolhimento esta a ser elaborado. (Entrevistado da UOE).

e N&o temos nenhum manual de acolhimento. (Entrevistado da UOA).

Nas outras unidades organicas, os responsaveis do DRH mencionaram
que o pessoal ndo docente € acolhido pelo responsavel do servico para onde é
colocado, com a intervencdo do DRH e da Administracdo. O pessoal docente &

acolhido pelo Coordenador da Unidade Técnico Cientifica da area cientifica que
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vai lecionar que, nos casos de contratacdo por convite, foi quem realizou uma

entrevista de selecao, conforme confirmam os testemunhos seguintes:

Acolhimento e integracéo, é realizado pelo responsavel de servico e pelos
colegas. (Entrevistado da UOF).

... a nivel dos docentes é pelo coordenador da area cientifica, que faz o
convite e que o orienta. A nivel dos ndo docentes, mesmo 0S estagios
internos tem, a nivel dos ndo docentes a abordagem ¢é ali nos RH, e depois
pelos servigos. (Entrevistado da UOG).

Sim, a nivel de ndo docentes entre mim e a administradora. No caso dos
docentes, eu primeiro faco o acolhimento, mostro as instalacées, mas o
primeiro contacto € com os coordenadores das unidades curriculares,
depois quando veem trazer a documentacdo que faz parte da contratacéo
eu, no momento, faco esse acolhimento, mais a nivel de instalacdes,

funcionamento. (Entrevistado da UOD).

Quanto a integracao, é realizada pelo responsavel dos servicos de destino

que orientam a atividade dos novos trabalhadores. Em nenhuma UO foi referida a

existéncia de um tutor para os trabalhadores recém-chegados.

3.1.6.5 - Formacao e Desenvolvimento

Foi mencionado que existe um plano de formacéo efetuado pela Instituicao

do Ensino Superior integradora das unidades organicas, nao existindo um plano

de formacéo interno especifico em cada unidade organica. Em duas unidades

organicas foi referido que fazem o diagndéstico das necessidades e um registo das

formacdes do pessoal ndo docente, conforme confirmam os testemunhos

seguintes:

7

A formacéo é centralizada. Vem o plano de formacdo da Instituicdo do
Ensino Superior integradora e cada um escolhe ou entdo o responsavel do
servigco prop0de, aos funcionarios as formacoes. (Entrevistado da UOA).

. n6s temos um plano de registo de formacdo, hd o levantamento da

identificacdo das necessidades de formacdo. Como nds a nivel de nao
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docentes somos poucos, somos 15 e cada um tem a responsabilidade de
identificar a necessidade para o seu servi¢o (Entrevistado da UOD).
e ... ndo existe o plano fora da divisdo. O que fazemos € ver o que ha de

formacéao e afixamos ou alertamos os colegas. (Entrevistado da UOE).

A formacdo pode ser interna (nas areas cientificas lecionadas na
instituicdo, na gestdo da qualidade e na area de informatica) e/ou formacao
externa. A formacgdo externa existe em seis unidades organicas e dois
responsaveis do DRH especificaram que € o DRH que faz uma andlise a
formacdo externa disponivel, e comunica-a internamente aos trabalhadores.
Depois, o responsavel do servico propde a Gestdo a formacdo dos seus
trabalhadores tendo em conta a pertinéncia para o servigco, conforme confirmam
0s testemunhos seguintes:

e ... NOs temos, as acdes de formacgéo, internas e externas”. Podemos fazer
propostas para irmos a acoes de formacao. (Entrevistado da UOA).

e Existe formacdo interna e externa, e mesmo para os docentes é-lhes dada
formacdo interna a nivel da plataforma, do moodle, do sistema da
qgualidade e outras formacdes que eles identificam. (Entrevistado da UOD).
Apenas um responsavel referiu que existia formacéo para os trabalhadores

gue mudavam de servi¢o ou de categoria. Nessa mesma unidade organica, exige-
se aos trabalhadores um relatério da formacdo e é feita uma avaliacdo das
competéncias adquiridas pelo trabalhador, conforme mostra o testemunho
seguinte:

e ... tem que fazer um relatério da formagédo, ha um registo por causa da
qualidade sim, mas depois vai para o0 processo, tem a avaliacdo das
competéncias adquiridas e que opinido sobre o interesse da acéo
desenvolvida quer pelo trabalhador quer pelo responsavel, mas pronto fica
por ai. (Entrevistado da UOG).

Por ultimo, o DRH executa apenas as tarefas administrativas, a divulgacao,

0 registo e verificacdo da frequéncia da formacdo, conforme confirmam os

testemunhos seguintes:
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e A intervencdo € apenas administrativa. Cada trabalhador propde a sua
formacgao que passa por aqui para verificar e validar e fazemos o registo.
No fundo € isto. (Entrevistado da UOD).

e A formacéo é divulgada internamente a todos os colaboradores, e depois
h& a rececdo das propostas, isto é feito pelo DRH. (Entrevistado da UOG).

3.1.6.6 - Gestao de Carreiras

Desde 2005, a gestdo de carreiras encontra-se estagnada, por imposi¢ao
da legislacdo. Um responsavel do DRH referiu que a gestédo de carreira passou a
ser feita pelo proprio trabalhador.
e ... a gestdo de carreiras € feita quase pelo proprio na tentativa de ver se
consegue ou nao, perante a direcdo, que |he abra um concurso.
(Entrevistado da UOC).

Dois responsaveis do DRH disseram que para o pessoal docente em
regime transitério existe a intencdo de promover no ambito da legislacdo do
Estatuto da Carreira Docente do Ensino Superior, que obriga ao alargamento dos
lugares da carreira, devendo o conjunto de professores representar pelo menos
70% dos docentes de cada instituicdo, conforme confirmam os testemunhos
seguintes:

e Esta tudo congelado, ndo existe a intencao de promover e gerir carreiras,
sbé 0 que existe possivel na carreira do pessoal docente. (Entrevistado da

UOF).

A gestdo de carreira ndo passa pelo DRH. Este departamento s6 podera
intervir no sentido de alertar os trabalhadores em condi¢Ges de se candidatarem
aos procedimentos concursais abertos na unidade organica, conforme confirma o
testemunho seguinte:

e ... nés aqui nao intervimos, mas podem perguntar quem estd nas
condicdes, sabemos que estda um lugar aberto para um posto, vimos que
tem formacdo na area, no momento que o concurso abre, nos alertamos,

olha, atencéo saiu, estas interessado?. (Entrevistado da UOE).
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Se as progressfes ndo estivessem congeladas, existia nas unidades

organicas a intencdo de possibilitar o desenvolvimento profissional aos

trabalhadores que estdo a exercer funcbes acima das funcdes das carreiras em

que estao inseridos, conforme mostra o testemunho seguinte:

... neste momento ndo ha de facto essa possibilidade devido as limitacdes
financeiras. Se nado fosse esse constrangimento, a intencdo seria nas
pessoas que 0 merecem e que estdo a desenvolver, inclusive, tarefas
acima das funcdes que desempenham ou da carreira que esta inserida
poder progredir. Portanto, existe este reconhecimento. (Entrevistado da
UOQG).

3.1.6.7- Avaliacao do Desempenho

Conforme a informacado dos responsaveis do DRH, embora fora dos prazos

legais estipulados, e precisando de ser aperfeicoado, a avaliacdo de desempenho

segue os procedimentos basicos da regulamentacdo legal, designadamente a

entrevista de avaliacdo e negociacdo dos objetivos entre o trabalhador e a chefia

direta, conforme confirmam os testemunhos seguintes:

. nés estamos a seguir muito 0 que estad na legislacdo, apesar de eu
achar que poderiamos, digamos, ir um bocadinho mais além, entdo sai o
despacho, as pessoas definem quais sdo os objetivos, 0s objetivos séo
definidos, por competéncias s6 para assistentes operacionais, foi uma
decisdo da instituicdo. Esta tudo pré-definido, ndo saimos dai, daquilo que
esta legislado. Existe uma entrevista com acordo. A avaliagdo de
desempenho néo é feita aqui e decorre fora de prazo. (Entrevistado da
UOA).

As entrevistas séo realizadas formalmente mas as vezes fora do prazo e os
objetivos s&o negociados com o avaliador. (Entrevistado da UOD).

Existe dentro dos moldes da legislacdo. Reunides temos, 0s prazos nem
sempre sao cumpridos, No pessoal ndo docente € sempre pela chefia
direta, existe a harmonizagdo, sdo chamadas todas as chefias.
(Entrevistado da UOE).
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Como aspetos probleméticos no processo, foram identificados: 1 - a
dificuldade em definir os objetivos, 2 - a dificuldade em medir os resultados, e 3 -
0 sentimento de injustica transmitido pelos trabalhadores devido as quotas para
atribuicdo de mencbes superiores, conforme confirmam os testemunhos
seguintes:

e Na&o é favoravel, quanto a subjetividade do processo e as quotas.
(Entrevistado da UOF).

e Em todas as unidades organicas onde a avaliacdo do desempenho existe,
a reformulacdo dos objetivos nunca é realizada. ... durante o periodo de
avaliacdo ndo ha acompanhamento e monotorizagdo, ... a questdo da
reformulacdo dos objetivos, as vezes acaba por ndo acontecer.
(Entrevistado da UOA).

e ... a metodologia alterou. Ao ter alterado, as pessoas também ndo aceitam
muito bem a entrada das quotas, a forma da avaliacdo por obijetivos,
antigamente era tudo muito bom porque isto € dificil trabalhar e os proprios
avaliadores tem dificuldades e se nascer mal depois o resultado nao é

satisfatorio. (Entrevistado da UOG).

Um responsavel do DRH referiu que na sua unidade organica, a avaliacao
do desempenho é um processo extremamente escondido e fechado, conforme
mostra o testemunho seguinte:

e ... € um processo extremamente escondido, n6s nem sabemos quem é
que teve Muito Bom, nem é publicitado. E uma coisa impressionante!

(Entrevistado da UOB)

A avaliacdo do desempenho do pessoal docente, nos termos do SIADAP
ainda nao existe, tendo sido referido que numa unidade organica, o processo esta
em fase de implementacao, conforme mostra o testemunho seguinte:

e Os docentes estdo a comecar agora, saiu agora um despacho.

(Entrevistado da UOE).
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3.1.6.8 - Sistema de Compensacédo e Recompensas

Apenas um responsavel do DRH referiu que existe um sistema de

compensacao e recompensas, indicando o financiamento da formacao avancada

e autoformacgdo, os horarios especificos para os trabalhadores estudantes, a

autorizacdo para equiparacao a bolseiros para os docentes, e os beneficios aos

trabalhadores das unidades organicas oriundos dos protocolos com empresas,

conforme mostra o testemunho seguinte:

... temos o que referimos a nivel da forma¢cdo avancada e autoformacéo.
Existe o pagamento de horas extras, divulgacdo de beneficios dados por
algumas empresas, temos protocolos de valorizagcao profissional, quer
através da formacdo avancada, quer através da autorizacdo da
equiparacdo a bolseiro. Portanto, ha um esforco da nossa parte em
dispensar recursos para que as pessoas possam rapidamente obter o grau
de doutor para que futuramente possam progredir e evoluir o proprio plano
de formacdo. Para os, ndo docente ha possibilidade e total abertura em
recolher as necessidades de formacéo, possibilitarmos até o financiamento
na inscricdo, na deslocagdo, E também nos horérios, trabalhadores
estudantes, fixacdo de horérios especificos. (Entrevistado da UOG).

Nas outras unidades organicas, os responsaveis do DRH apontaram como

Gnica forma de recompensa, a flexibilidade de horario, conforme mostram os

testemunhos seguintes:

N&o se aplica. E claro que ele da flexibilidade no horario se precisarmos, é
s6 isso que temos. (Entrevistado da UOB).

A Unica coisa que pode acontecer é permitir que as pessoas precisam de
meio-dia, ou assim de tempo, o que podemos fazer, neste momento néo
podemos fazer mais nada, Que € o melhor que podemos fazer e dentro da
legislagdo que existe ndo €, porque muitas vezes também estamos um

bocadito limitados em relacao a isso. (Entrevistado da UOC).
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3.1.6.9 - Retencéo de talento

Todos os entrevistados foram unanimes no sentido em que a retencédo do
talento no setor publico ndo existe, porque domina o principio da legalidade, isto
€, sO se pode aplicar o que esté legislado. As expectativas dos trabalhadores s6
poderdo ser satisfeitas se existir uma norma legal que o permita, conforme
confirmam os testemunhos seguintes:

e E subjetiva, se estivéssemos no privado isto resolvia-se com uma
negociacao a nivel de talvez de vencimentos, de outros beneficios que até

a data o trabalhador nao teria. No publico ndo é possivel. (Entrevistado da

UOA).

e Nao se aplica. (Entrevistado da UOB).

e A AP tem um principio da legalidade, s6 faz se houver lei, se ndo houver lei
temos que ter um bocado de cuidado, enquanto no privado ndo, no privado
tem outra filosofia, o lucro, embora na AP ndo é o lucro mas €& ser

autossustentavel, ndo se aplica. (Entrevistado da UOC).

Por outro lado, neste momento é sentido pelos trabalhadores que na AP
existe o objetivo de reduzir o numero de trabalhadores em fun¢des publicas. E se
existir intencdo de reter alguns trabalhadores, ndo serd conseguido com as
medidas politicas em vigor que impedem a progressdo e promoc¢ao da carreira
dos trabalhadores. Mas, também foi referido que, no geral, ndo tém saido muitos
trabalhadores, e que poderao existir outros motivos para a saida de trabalhadores
na AP, como por exemplo a proximidade geografica de casa ou a relagdo com
colegas e chefias, conforme mostram os testemunhos seguintes:

e ... no geral ndo tem saido muita gente... (Entrevistado da UOC).
e ... nés temos constrangimentos, 0s congelamentos de vencimentos, acho

gque € uma coisa externa, que nao tem haver concretamente com a

instituicdo, tem haver com motivos financeiros que possam reunir melhores

condicdes ou por questdes geograficas. (Entrevistado da UOD).

Um dos responséaveis do DRH referiu que nédo existe preocupacao de evitar
a saida de trabalhadores, conforme mostra o testemunho seguinte:
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e Retencdo de talento, ndo existe essa preocupacdo, ndo sao efetuadas
diligéncias para evitar que os funcionarios saiam. (Entrevistado da UOF).

3.1.6.10 - Gestao do Clima Organizacional — Inquéritos de satisfacéo

Trés responsaveis do DRH referem existir um inquérito de satisfacao
periodico (anual), mas, apenas um mencionou que os resultados séo divulgados e
sao promovidas medidas para melhorar as situacfes que provocam insatisfacao
nos trabalhadores, conforme confirmam os testemunhos seguintes:

e O inquérito de satisfacdo nao existe,...agora ndo se fazem. (Entrevistado
da UOA).

e ... NUMa organizacdo pequenina € um risco que se corre, porque € a
satisfacdo e a pessoa sentir-se um bocado impotente para alterar a
situacdo. (Entrevistado da UOC).

e Inquérito de satisfacdo comecou agora, de vez em quando, mas nao sei
como é depois tratado. (Entrevistado da UOE).

e Gestéo do clima organizacional, € pelo servico, € divulgado e é uma mais-
valia, faz parte do plano de atividades depois da analise é promovida a

melhoria das situacfes. (Entrevistado da UOF).

3.1.6.11 - Gestao administrativa

Para todos os responséaveis do DRH esta € a PGRH mais desenvolvida
pelo DRH nas unidades organicas e os procedimentos estdo regulados por
normas legais. Existe uma carga administrativa grande no DRH e é notdrio, cada
vez mais, um aumento de reporte de informacédo. As principais tarefas desta
PGRH sé&o: processamento de vencimentos, a gestdo dos processos individuais,
0S reportes anuais e semestrais, trimestrais de preenchimento de informacéao de
RH, nos sistemas de informacdo como o Balan¢o Social, o Indez (Inquérito Anual
sobre o pessoal existente em Instituicbes de Ensino Superior Publico), o Sioe
(Sistema de Informacdo da Organizacdo do Estado) e o Rebides (Registo
Biografico dos Docentes do Ensino Superior), o tratamento da assiduidade e
férias (manutencdo e registo), as instru¢cdes dos processos de contratacao,
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admissédo e cessacéao; atendimento/ informacdes e respostas a requerimentos,

conforme mostram os testemunhos seguintes:

Processamento de salarios, .... Processos de contrataggo ... isto e, o que
faco aqui... Mais, declaracbes, gestdo dos horarios, processos de
cessacao, faltas, pagamento de deslocacdes, ajudas de custo, tratamento
de listagens de concursos, notificagcdes, publicagBes, quadros, inquéritos
do ministério como o Indez, Rebides, Balanco Social, basicamente € isto.
(Entrevistado da UOA).

A mais desenvolvida é a gestdo administrativa, ndo tenho mais, ndo vale a
pena. (Entrevistado da UOB).

E 0 que o processamento engloba. A assiduidade, verificagéo, descontos,
processamento de vencimentos. Realmente o que tem peso é o
processamento, 0 preenchimento de inquéritos, 0S processos de
contratacdo, admissao e cessacao e aposentacdo e depois todas as outras
tarefas, tratamento das faltas, das férias, qualquer informacao, respostas a
requerimentos, o atendimento, tivemos que fazer um horario de
atendimento mas que nao € cumprido. (Entrevistado da UOD).

O programa informatico utilizado no processamento de vencimentos é o

mesmo em todas as unidades organicas. (Entrevistado da UOE).

Foi referido por outra unidade organica a existéncia de uma aplicacao

Informética on-line (helpdesk) que serve para responder aos pedidos de

informacdes colocados pelos trabalhadores.

Existe um programa informatico de suporte em uma das unidades
organicas que apoia o DRH para dar reposta as exigéncias dos mapas
solicitados periodicamente. Sim, tudo. Mas existem programa informaticos
diferentes para o processamento de vencimentos é o GIAF e para o0s
restantes processos administrativos do Gabinete de Gestdo de pessoas é
uma aplicacdo desenvolvida internamente pelo responsavel pelo

Departamento de Informéatica, desde 2002 (Entrevistado da UOE).
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3.1.6.12 - Participagéo e Envolvimento dos trabalhadores

A participacdo e o envolvimento dos trabalhadores existe em quatro
unidades organicas, mas apenas numa unidade organica foi referido haver dois
procedimentos formais: o pedido da Gestao de sugestdes de melhoria ao pessoal
nao docente e a participagao dos trabalhadores nos processos de decisao.

Nas restantes unidades organicas, a PGRH néo existe, conforme mostram
0s testemunhos seguintes:

e Os trabalhadores podem dar sugestdes, mas nem sempre sdo ouvidos. No
geral os trabalhadores ndo sentem abertura para participar. (Entrevistado
da UOA).

e Quando h& a intencéo de implementar algo, nunca, nem sempre ou quase
nunca se solicita a participacao dos colaboradores, é raro. (Entrevistado da
UOE).

e Participacdo e envolvimento dos trabalhadores, ndo existe essa
preocupacdo, por exemplo, o Helpdesk foi imposto nédo existiu a

preocupacao sobre a nossa opinido. (Entrevistado da UOF).

3.1.6.13 - Comunicacao e partilha de informacéo

A comunicacdo realizada pelo DRH é essencialmente feita por e-mail e as
informacBes sdo enquadradas no regime legal, mas sao utilizados outros meios
como o telefone, as reunides e os documentos institucionais. Foi referido que este
ndo é um processo formal e a comunicacdo quando parte da Gestdo é o
departamento do secretariado que realiza a divulgacdo das informacbes de
despachos, normas internas, avisos e outros documentos via e-mail ou

publicitacdo no portal institucional, conforme confirmam o0s testemunhos

seguintes:
e ... acomunicacao é feita normalmente por e-mail. (Entrevistado da UOA).
e ... quando vem algum despacho do Presidente é divulgado por e-mail,

mesmo por exemplo eleicbes, no caso de tolerancias de ponto € divulgado
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por e-mail. Ndo € o departamento de RH que faz, normalmente é o
secretario ou o secretariado da Presidéncia. (Entrevistado da UOC).

e ... temos uma reunido de servico semanal, ha uma partilha de informacéo.
Aqui a comunicacdao é feita por e-mail, por telefone, pessoal. (Entrevistado
da UOD).

Numa unidade organica existem reunides semanais com 0S responsaveis
dos servicos, onde podem ser discutidos assuntos como procedimentos dos
departamentos, partilha de informacao legal. Depois, cada responsavel de servi¢co
comunica aos seus trabalhadores o que foi discutido nas reunides e as
conclusdes retiradas. Existe o cumprimento da hierarquia relativamente a
comunicacao entre servigos, conforme mostram os testemunhos seguintes:

e Na reunido de servicos esta presente a administradora, o presidente
sempre que possivel e a vice-presidente, elas divulgam os aspetos legais,
dali cada responsavel de servico comunica a informacdo aos
trabalhadores, que estdo todos representados. Ha uma partilha.
(Entrevistado da UOD).

Um dos responsaveis do DRH mencionou a existéncia de dois problemas
na partilha de informac&o. Um a nivel interno, que se relaciona com a dificuldade
em transmitir ou responder a questfes colocadas a uma determinada norma de
um regulamento interno, porque o DRH nao participa na elaboracdo dos
regulamentos da area de RH. O outro problema esta a nivel da instituicdo em
geral, quanto a partilha e uniformizagdo de procedimentos. Muitas vezes n&o
existe uma linha orientadora igual para todas as unidades orgéanicas, conforme
mostra o testemunho seguinte:

e ... um dos problemas que estamos a ter ou que tivemos no inicio do
Regulamento de Horario, é que nds ndo sabiamos que aquela regra estava
la ou porqué estava escrito numa determinada forma e nds néo
entendemos porque chegam aqui as coisas ja feitas. Sé
implementamos....Quando nos pedem um mapa, cada UO faz como quer,
nao existe uma linha orientadora, e depois cada escola vai pedindo a sua.
(Entrevistado da UOE).
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3.1.6.14 - Etica e Deontologia

A ética e a deontologia estdo associadas, para todos os responsaveis do
DRH, as normas da AP, e aos deveres imputados as préprias funcdes dos
trabalhadores.

Apenas numa unidade organica existem regulamentos internos contendo
normas de organizacdo e disciplina dos comportamentos dos trabalhadores.
Outro responsavel do DRH referiu que existe apenas um regulamento do horario
de trabalho e numa outra unidade organica foi mencionado que alguns
regulamentos internos estavam em desenvolvimento, conforme mostram o0s
testemunhos seguintes:

e ... étudo informal. (Entrevistado da UOB).

e N&o existem regulamentos. A U(nica coisa que existe é o Estatuto
Disciplinar do Funcionario Publico. (Entrevistado da UOC).

e ... acho que tem que ser inerente a fungéo de todos nés quando entramos
em qualquer servico, ou seja, no publico ou no privado... como somos tao
poucos, ndo houve necessidade de fazer regulamentos, o que acho é que
as pessoas acabam por cumprir, ndo ha exageros. (Entrevistado da UOD).

e FEtica e deontologia, para além da lei, existem regulamentos internos que
se adequam aos comportamentos, os trabalhadores cumprem em geral.
(Entrevistado da UOF).

3.1.6.15 - Estatuto Disciplinar

O estatuto disciplinar existe nos termos da legislacdo da AP. A sua
realizagdo esta a cargo da Presidéncia. O papel do DRH enquadra-se na recolha
de informagéo do processo quando solicitada, a aplicacéo das penas, e 0 registo
e arquivo do resultado. E qualificado como um processo sigiloso, conforme
mostram os testemunhos seguintes:

e ... ndo passa aqui, porque também ¢é daquelas coisas, que é muito
escondido, depois s6 vem o resultado para a pasta do arquivo.

(Entrevistado da UOB).

e Os RH néo intervém nos processos disciplinares. (Entrevistado da UOC).
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e Tramitacdo dos processos disciplinares, passa também pela Assessoria a
Presidéncia mas todas as informacdes processuais do processo individual
sao recolhidas do DRH. (Entrevistado da UOG).

3.1.7 - Grau de satisfacdo com as PGRH

Segundo os entrevistados, as PGRH que geram mais satisfacdo sédo a
comunicacao, a gestédo do clima organizacional (relagdo com colegas e condi¢des
de trabalho), e a gestdo administrativa. Estes resultados s&o confirmados nos
testemunhos seguintes:

e Comunicacdo e partilha. Aqui ndo existem servicos de costas voltadas,
mas de uma forma geral existe satisfacdo. (Entrevistado da UOD).

¢ Clima organizacional. Os resultados ndo sao divulgados, mas acho que
existem boas condi¢des de trabalho. (Entrevistado da UOD).

e Existe uma satisfacdo com o clima, as relagcdes entre colegas...

(Entrevistado da UOE).

e ... com a gestdo administrativa estdo satisfeitos desde que recebam.

(Entrevistado da UOB).

A gestdo de carreiras, 0 sistema de recompensas, e a avaliacdo do
desempenho sdo as PGRH que geram mais insatisfacdo. Estes resultados sdo
confirmados nos testemunhos seguintes:

e Existe insatisfacdo com o horario de trabalho e com os beneficios.
(Entrevistado da UOA).

e A gestao de carreira € uma PGRH que esta estagnada desde 2005, devido
as medidas que tem vindo a surgir nos Orcamentos de Estado que
impedem realizar promoc¢des na carreira e das progressdes na categoria
dos trabalhadores, existe por isso insatisfagédo. (Entrevistado da UOC).

e Eu acho gque, neste momento, o problema das pessoas € o dinheiro,
embora a motivacio n&o devia ser por ai. E corte em cima de cortes, desde
2005 que ndo had um aumentozinho, hd pessoas que a motivacdo delas

nao esta ai, estd mais no reconhecimento, mas o reconhecimento, bater
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nas costas vai até um dia, mas é pior quando ndo se reconhece nada.
(Entrevistado da UOC).

e A avaliacdo de desempenho é o que é o0 menos satisfatério para os
trabalhadores, e também o regulamento dos horarios de trabalho. ...n&o
estdo satisfeitas com as condigcbes contratuais, com a perda de

vencimento. (Entrevistado da UOA).

3.2 - Estudo 2

3.2.1 - Anélise descritiva

Nesta seccdo apesentamos os resultados obtidos na analise descritiva
simples sobre os dados sécio demogréficos e profissionais dos trabalhadores que

responderam ao inquérito por questionario.

Idade e Género

Os resultados indicam que existem 147 trabalhadores (65,6%) com idade
entre os 36 e 45 anos; 74 (33,0%) trabalhadores com idade superior a 45 anos e
2 (0,9%) trabalhadores com idade igual ou inferior a 25 anos. No total existem 127
(56,7%) trabalhadores do género feminino e 96 (42,9%) do género masculino,
sendo que existem 154 (68,8%) trabalhadores com grau de escolaridade a nivel
do ensino superior, 54 (24,1%) trabalhadores com 10° 11° ou 12° anos de
escolaridade e 15 (6,7%) trabalhadores com grau de escolaridade igual ou inferior
ao 9° ano.

Unidade Orgénica de Pertenca

Os trabalhadores que responderam ao inquérito por questionario exercem
fungBes nas Unidades Orgéanicas e estdo distribuidos da seguinte forma: 67
(29,9%) trabalhadores na UOF, 44 (19,6%) trabalhadores na UOB, 34 (15,2%)
trabalhadores na UOG, 24 (10,7%) trabalhadores na UOA, 22 (9,8%)
trabalhadores na UOE, 17 (7,6%) trabalhadores na UOD e 16 (7,1%)
trabalhadores na UOC.
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Categoria/cargo

Quanto a categoria/cargo profissional, 65 (29,0%) trabalhadores possuem
categorias da carreira docente; 64 (28,6%) trabalhadores tém categoria da
carreira de assistente técnico; 55 (24,6%) trabalhadores tém a categoria/carreira
de técnico superior; 27 (12,1%) trabalhadores tém a categoria da careira de
assistente operacional; 9 (4,0%) trabalhadores tém a categoria da carreira

informatica e 3 (1,3%) trabalhadores exercem a funcao de dirigente.

Tipo de vinculo

Quanto ao tipo de vinculo dos trabalhadores que responderam, 192
(85,7%) trabalhadores possuem contrato de trabalho por tempo indeterminado 28
(12,5%) trabalhadores possuem contrato de trabalho a termo resolutivo certo e 3
(1,3%) trabalhadores possuem contrato de trabalho por tempo indeterminado e
exercem fungdes em comissao de servigo no cargo de dirigente.

Antiguidade na Instituicdo

Quanto a antiguidade na instituicdo, 109 (48,7%) trabalhadores exercem
funcdes entre 11 a 20 anos, 45 (20,1%) trabalhadores entre 6 a 10 anos, 36
(16,1%) trabalhadores h& mais de 21 anos, 24 (10,7%) trabalhadores entre 2 a 5

anos e 9 (4,0%) trabalhadores exercem funcées ha menos de 2 anos.
Satisfacdo com as PGRH

Quanto a satisfacdo com as PGRH, salientamos os seguintes resultados

calculados pela média dos itens (Quadro 6):
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Quadro 6 - Satisfacédo dos trabalhadores com as PGRH

Média (N / %)

PGRH

N&o Satisfeito

Satisfeito

Recrutamento e Sele¢éo

32 (19,5%)

134 (80,5%)

Acolhimento, Integracao e Socializacdo

40 (21,4%)

146 (78,6%)

Andlise e Descricdo de Funcdes

39 (21,3%)

145 (78,7%)

Formacé&o e Desenvolvimento

70 (42,6%)

98 (57,4%)

Avaliacdo do Desempenho

82 (53,6%)

71 (46,4%)

Gestao de Carreiras

130 (78,2%)

37 (21,8%)

Sistema de Compensacéo e Recompensas

128 (74,5%)

43 (25,5%)

Comunicacao e partilha de informacéo

65 (42,7%)

88 (57,3%)

Participacdo e Envolvimento dos trabalhadores

70 (46,1%)

81 (53,9%)

Retencao de talento

64 (37,9%)

105 (62,1%)

Gestao Clima Organizacional

65 (45,8%)

79 (54,2%)

Gestao Administrativa

28 (15,1%)

160 (84,9%)

Na sua maioria, os trabalhadores responderam que, ndo estao satisfeitos
especialmente com a gestdo de carreiras (78,2%), o sistema de compensacéao e
recompensas (74,5%) e a avaliagdo de desempenho (53,6%). Nas restantes
PGRH, os trabalhadores responderam estar satisfeitos, sendo que a gestao
administrativa (84,9%), o recrutamento e selecédo (80,5%), a analise e descricdo
de funcdes (78,7%), o acolhimento, integracdo e socializacdo (78,6%), sdo as
PGRH operadoras de mais satisfagcdo nos trabalhadores desta Instituicdo de
Ensino Superior.

Os resultados mostram, pois, que as PGRH geradoras de mais satisfacéo

nos trabalhadores sédo de cariz tradicional.
3.2.2 - Anélise estatistica inferencial
Na analise da primeira hipdtese que testa se os trabalhadores mais novos
(isto &, com idade igual ou inferior a 35 anos) tendem a sentir mais satisfacdo com
as praticas em GRH, obtivemos os seguintes resultados mais pertinentes:
1- No item n.° 2 "Quanto & duracdo do processo de selecdo”, existe uma

associagao significativa entre o grupo etario “mais novos” e a satisfagdo com a

PGRH, x*= 5.122, p= 0.024. O grupo dos participantes “mais novos” (59,0%) néo
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tende a sentir mais satisfacdo do que o grupo dos participantes “mais velhos”
(77,4%).

2- No item n.° 9 "Quanto ao conhecimento claro das minhas fung¢des”, existe uma
associagao significativa entre o grupo etario “mais novos” e a satisfagdo com a
PGRH, x°= 6.445, p= 0.011. O grupo dos participantes “mais novos” (73,8%) n&o
tende a sentir mais satisfacdo do que o grupo dos participantes “mais velhos”
(89,3%).

3- No item n.° 16 "Quanto ao apoio ou incentivo que tenho recebido para o
aumento das minhas qualificacbes académicas”, existe uma associacao
significativa entre o grupo etario “mais novos” e a satisfagdo com a PGRH, x*=
4.500, p= 0.034. O grupo dos participantes “mais novos” (35,3%) nao tende a

sentir mais satisfagdo do que o grupo dos participantes “mais velhos” (65,9%).

4- No item n.° 26 "Quanto a adequacgdo da minha remuneracao ao valor relativo
da minha funcéo face as outras fun¢des da Organizacdo", existe uma associacao
significativa entre o grupo etario “mais novos” e a satisfacdo com a PGRH, x*=
5.698, p= 0.017. O grupo dos participantes “mais novos” (8,1%) nao tende a sentir

mais satisfagdo do que o grupo dos participantes “mais velhos” (26,6%).

Estes resultados permitem, assim, a rejeicdo da primeira hipétese, uma vez
gue nenhum dos itens confirma mais satisfacdo dos trabalhadores mais novos
com as PGRH.

Quanto a segunda hipoOtese que testa se os trabalhadores do sexo
feminino tendem a sentir mais satisfacdo com as praticas em GRH, nao foram
encontrados itens com significAncia estatistica, pelo que esta hipotese é

totalmente rejeitada.
Na andlise da terceira hipOtese que testa se os trabalhadores com

habilitacao literaria superior tendem a sentir mais satisfacdo com as préaticas em

GRH, obtivemos o0s seguintes resultados mais pertinentes:
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1- No item n.° 6 "Quanto ao modo como me foram apresentados os colegas da
minha organizacdo”, existe uma associacao significativa entre o grupo habilitagao
literaria “habilitacdo superior ao 12° ano” e a satisfacdo com a PGRH, x°= 5.429,
p=0.020. O grupo dos participantes com “habilitagdo superior ao 12° ano” (73,2%)
nao tende a sentir mais satisfacdo do que o grupo dos participantes com
“habilitagdo até o 12° ano.” (88,3%).

2- No item n.° 19 "Quanto ao acompanhamento por parte do meu avaliador para
melhorar 0 meu desempenho”, existe uma associacao significativa entre o grupo
habilitacao literaria “habilitacdo superior ao 12° ano” e a satisfacdo com a PGRH,
x°= 4.855, p= 0.028. O grupo dos participantes com “habilitagdo superior ao 12°
ano” (39,8%) nao tende a sentir mais satisfacdo do que o grupo dos participantes

com “habilitacdo até o 12° ano.” (59,2%).

3- No item n.° 46 "Quanto ao cumprimento do pagamento do meu vencimento”,
existe uma associacao significativa entre o grupo habilitacao literaria “habilitacao
superior ao 12° ano” e a satisfacdo com a PGRH, x*= 6.144, p= 0.013. O grupo
dos participantes com “habilitagdo superior ao 12° ano” (97,2%) tende a sentir
mais satisfacdo do que o grupo dos participantes com “habilitacdo até o 12° ano.”
(88,7%).

Estes resultados permitem, assim, a rejeicdo parcial da terceira hipotese,
uma vez que a maioria dos itens ndo confirma mais satisfacdo dos trabalhadores
com habilitacdo literaria superior ao 12° ano com as praticas em GRH. A excecéo
apenas existe no item n.° 46 "Quanto ao cumprimento do pagamento do meu

vencimento".

Na andlise da quarta hipétese que testa se os trabalhadores com
categorias da carreira docente tendem a sentir mais satisfacdo com as préticas

em GRH, obtivemos os seguintes resultados mais pertinentes:

1- No item n.° 2 "Quanto a duracdo do processo de selecdo"”, existe uma
associagao significativa entre o grupo categoria “carreira docente” e a satisfagao
com a PGRH, x*= 5.040, p= 0.025. O grupo dos participantes com categoria da
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“carreira docente” (86,0%) tende a sentir mais satisfagdo do que o grupo dos

participantes com categoria das “carreiras ndo docentes.” (68,3%).

2- No item n.° 5 "Quanto a clareza da comunicacdo dos objetivos da minha
funcdo"”, existe uma associagdo significativa entre o grupo categoria “carreira
docente” e a satisfagdo com a PGRH, x?= 7.956, p= 0.005. O grupo dos
participantes com categoria da “carreira docente” (94,1%) tende a sentir mais
satisfacdo do que o grupo dos participantes com categoria das “carreiras nao
docentes.” (75,9%).

3- No item n.° 15 "Quanto a adequacdo da formacdo as competéncias que
necessito para o desempenho das minhas funcdes"”, existe uma associacao
significativa entre o grupo categoria “carreira docente” e a satisfagdo com a
PGRH, x*= 6.098, p= 0.014. O grupo dos participantes com categoria da “carreira
docente” (81,3%) tende a sentir mais satisfagdo do que o grupo dos participantes

com categoria das “carreiras ndao docentes.” (61,5%).

4- No item n.° 19 "Quanto ao acompanhamento por parte do meu avaliador para
melhorar o0 meu desempenho”, existe uma associacao significativa entre o grupo
categoria “carreira docente” e a satisfacdo com a PGRH, x°= 4.152, p= 0.042. O
grupo dos participantes com categoria da “carreira docente” (30,0%) n&o tende a
sentir mais satisfacdo do que o grupo dos participantes com categoria das

“carreiras nao docentes.” (50,9%).

5- No item n.° 22 "Quanto a divulgacdo das oportunidades internas de evolucao
na carreira”, existe uma associacao significativa entre o grupo categoria “carreira
docente” e a satisfacdo com a PGRH, x’= 4.686, p= 0.030. O grupo dos
participantes com categoria da “carreira docente” (33,3%) tende a sentir mais
satisfacdo do que o grupo dos participantes com categoria das “carreiras nao
docentes.” (17,5%).

6- No item n.° 24 "Quanto a justica das promoc¢des dos trabalhadores”, existe uma
associagao significativa entre o grupo categoria “carreira docente” e a satisfagao
com a PGRH, x*= 4.805, p= 0.028. O grupo dos participantes com categoria da
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“carreira docente” (30,8%) tende a sentir mais satisfagdo do que o grupo dos

participantes com categoria das “carreiras ndo docentes.” (15,1%).

7- No item n.° 25 "Quanto a remuneracdo que tenho", existe uma associacao
significativa entre o grupo categoria “carreira docente” e a satisfagcdo com a
PGRH, x*= 6.140, p= 0.013. O grupo dos participantes com categoria da “carreira
docente” (34,8%) tende a sentir mais satisfacdo do que o grupo dos participantes

com categoria das “carreiras ndo docentes.” (17,1%).

8- No item n.° 26 "Quanto a adequacdo da minha remuneragdo ao valor relativo
da minha funcéo face as outras fun¢Bes da Organizacao”, existe uma associacao
significativa entre o grupo categoria “carreira docente” e a satisfagdo com a
PGRH, x*= 6.881, p= 0.009. O grupo dos participantes com categoria da “carreira
docente” (36,0%) tende a sentir mais satisfacdo do que o grupo dos participantes

com categoria das “carreiras ndo docentes.” (17,7%).

9- No item n.° 29 "Quanto a forma como sdo comunicados aos trabalhadores os
acontecimentos importantes”, existe uma associagdo significativa entre o grupo
categoria “carreira docente” e a satisfacdo com a PGRH, x?= 4.239, p= 0.040. O
grupo dos participantes com categoria da “carreira docente” (69,6%) tende a
sentir mais satisfacdo do que o grupo dos participantes com categoria das

“carreiras nao docentes.” (51,8%).

10- No item n.° 30 "Quanto a informacdo divulgada nos meios de comunicacao
interna importante para o exercicio das minhas funcdes"”, existe uma associacao
significativa entre o grupo categoria “carreira docente” e a satisfagdo com a
PGRH, x*= 7.456, p= 0.006. O grupo dos participantes com categoria da “carreira
docente” (73,8%) tende a sentir mais satisfacao do que o grupo dos participantes
com categoria das “carreiras nao docentes.” (49,0%).

11- No item n.° 31 "Quanto a antecedéncia com que sao enviadas as informacodes
internas para os trabalhadores”, existe uma associac¢do significativa entre o grupo
categoria “carreira docente” e a satisfacdo com a PGRH, x?= 4.252, p= 0.039. O

grupo dos participantes com categoria da “carreira docente” (59,0%) tende a
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sentir mais satisfacdo do que o grupo dos participantes com categoria das

“carreiras nao docentes.” (39,8%).

12- No item n.° 32 "Quanto ao nivel de informacdo que disponho sobre a minha
organizacao", existe uma associagao significativa entre o grupo categoria “carreira
docente” e a satisfacdo com a PGRH, x?= 5.886, p= 0.015. O grupo dos
participantes com categoria da “carreira docente” (84,1%) tende a sentir mais
satisfacdo do que o grupo dos participantes com categoria das “carreiras nao
docentes.” (64,2%).

13- No item n.° 35 "Quanto a realizacdo de momentos de celebracdo e
reconhecimento dos trabalhadores”, existe uma associacdo significativa entre o
grupo categoria “carreira docente” e a satisfacdo com a PGRH, x’= 4.209, p=
0.040. O grupo dos participantes com categoria da “carreira docente” (58,5%)
tende a sentir mais satisfacdo do que o grupo dos participantes com categoria das

“carreiras nao docentes.” (39,8%).

14- No item n.° 36 "Quanto a preocupacdo em promover a participacdo dos
trabalhadores nas decisbes sobre o funcionamento do servigo", existe uma
associagao significativa entre o grupo categoria “carreira docente” e a satisfagao
com a PGRH, x*= 4.000, p= 0.046. O grupo dos participantes com categoria da
“carreira docente” (56,1%) tende a sentir mais satisfagdo do que o grupo dos

participantes com categoria das “carreiras nao docentes.” (38,1%).

15- No item n.° 38 "Quanto a minha motivagcdo para continuar na Organizacao",
existe uma associacgao significativa entre o grupo categoria “carreira docente” e a
satisfacdo com a PGRH, x’= 6.169, p= 0.013. O grupo dos participantes com
categoria da “carreira docente” (82,0%) tende a sentir mais satisfacédo do que o
grupo dos participantes com categoria das “carreiras nao docentes.” (62,6%).

16- No item n.° 43 "Quanto a promocao de um bom ambiente de trabalho", existe

uma associagdo significativa entre o grupo categoria “carreira docente” e a

satisfacdo com a PGRH, x’= 4.972, p= 0.026. O grupo dos participantes com
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categoria da “carreira docente” (71,4%) tende a sentir mais satisfagdo do que o

grupo dos participantes com categoria das “carreiras ndo docentes.” (51,4%).

17- No item n.° 46 "Quanto ao cumprimento do pagamento do meu vencimento",
existe uma associacgéo significativa entre o grupo categoria “carreira docente” e a
satisfacdo com a PGRH, x’= 4.586, p= 0.032. O grupo dos participantes com
categoria da “carreira docente” (100%) tende a sentir mais satisfacédo do que o

grupo dos participantes com categoria das “carreiras ndo docentes.” (92,5%).

Estes resultados permitem, a confirmacédo parcial da quarta hipétese, uma
vez gque a maioria dos itens confirma mais satisfacdo dos trabalhadores com
categorias da carreira docente com as praticas em GRH. A excecdo apenas
existe no item n.° 19 "Quanto ao acompanhamento por parte do meu avaliador

para melhorar o meu desempenho”.

Na andlise da quinta hipdtese que testa se os trabalhadores com vinculo
sem prazo tendem a sentir mais satisfacdo com as praticas em GRH, obtivemos

0S seguintes resultados mais pertinentes:

1- No item n° 2 "Quanto a duracdo do processo de selecdo", existe uma
associagao significativa entre o grupo vinculo “sem prazo” e a satisfacdo com a
PGRH, x*= 5.153, p= 0.023. O grupo dos participantes com vinculo sem prazo
(70,1%) nao tende a sentir mais satisfacdo do que os participantes com vinculo a
prazo (94,7%).

2- No item n.° 8 "Quanto a informacdo que recebi sobre a Organizacdo”, existe
uma associacao significativa entre o grupo vinculo “sem prazo” e a satisfagdo com
a PGRH, x*= 5.270, p= 0.022. O grupo dos participantes com vinculo sem prazo
(73,1%) néo tende a sentir mais satisfagdo do que os participantes com vinculo a
prazo (95,5%).

3- No item n.° 29 “Quanto a forma como sdo comunicados aos trabalhadores os
acontecimentos importantes”, existe uma associagéo significativa entre o grupo

vinculo “sem prazo” e a satisfacdo com a PGRH, x°= 6.568, p= 0.010. O grupo
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dos participantes com vinculo sem prazo (53,2%) nao tende a sentir mais
satisfacdo do que os participantes com vinculo a prazo (84,2%).

4- No item n.° 33 “Quanto ao envolvimento dos trabalhadores nos momentos
especiais da Organizacao", existe uma associacao significativa entre o grupo
vinculo “sem prazo” e a satisfacdo com a PGRH, x’= 5.845, p= 0.016. O grupo
dos participantes com vinculo sem prazo (60,1%) ndo tende a sentir mais

satisfacdo do que os participantes com vinculo a prazo (92,9%).

5- No item n.° 37 “Quanto a seguran¢ga na minha situacdo profissional”, existe
uma associacgao significativa entre o grupo vinculo “sem prazo” e a satisfagao com
a PGRH, x?= 6.202, p= 0.013. O grupo dos participantes com vinculo sem prazo
(64,3%) tende a sentir mais satisfacdo do que os participantes com vinculo a
prazo (36,4%).

6- No item n.° 39 “Quanto a valorizacdo que a Organizacdo da ao meu
desempenho”, existe uma associagdo significativa entre o grupo vinculo “sem
prazo” e a satisfagdo com a PGRH, x’= 4.133, p= 0.042. O grupo dos
participantes com vinculo sem prazo (50,0%) nao tende a sentir mais satisfacao

do que os participantes com vinculo a prazo (72,0%).

7- No item n.° 41 “Quanto a preocupacédo da Organizacao em adequar as funcdes
dos trabalhadores com o0s seus objetivos profissionais"”, existe uma associacao
significativa entre o grupo vinculo “sem prazo” e a satisfacdo com a PGRH, x*=
5.632, p= 0.018. O grupo dos participantes com vinculo sem prazo (47,5%) nao
tende a sentir mais satisfacdo do que os participantes com vinculo a prazo
(80,0%).

8- No item n.° 42 “Quanto a realizacdo de questionarios periddicos para saber a
satisfacdo dos trabalhadores"”, existe uma associacado significativa entre o grupo
vinculo “sem prazo” e a satisfacdo com a PGRH, x?= 6.337, p= 0.012. O grupo
dos participantes com vinculo sem prazo (40,9%) ndo tende a sentir mais
satisfagdo do que os participantes com vinculo a prazo (72,2%).
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Estes resultados permitem assim, a rejeicdo parcial da quinta hipotese,
uma vez que a maioria dos itens ndo confirma mais satisfacdo dos trabalhadores
com vinculo sem prazo com as praticas em GRH. A excecdo apenas existe no

item n.° 37 “Quanto a seguranga na minha situagao profissional”.

Na analise da sexta hipOtese que testa se os trabalhadores com
antiguidade igual ou superior a 10 anos tendem a sentir mais satisfacdo com as

praticas em GRH, obtivemos 0s seguintes resultados mais pertinentes:

1- No item n.° 6 “Quanto ao modo como me foram apresentados os colegas da
minha organizacao"”, existe uma associagao significativa entre o grupo “tempo na
instituicdo mais 10 anos” e a satisfacdo com a PGRH, x*= 6.882, p= 0.009. O
grupo dos participantes que exercem func¢des na instituicdo ha 10 ou mais anos
(83,7%) tende a sentir mais satisfacdo do que os participantes ha menos de 10
anos (66,7%).

2- No item n.° 21 “Quanto a evolucao na carreira que tive até ao momento", existe
uma associagao significativa entre o grupo “tempo na instituicdo mais 10 anos” e
a satisfacdo com a PGRH, x?= 4.034, p= 0.045. O grupo dos participantes que
exercem funcgBes na instituicdo ha 10 ou mais anos (32,8%) tende a sentir mais

satisfacdo do que os participantes ha menos de 10 anos (18,8%).

3- No item n.° 23 “Quanto as ofertas de promocao interna disponibilizadas na
organizacdo", existe uma associagdo significativa entre o grupo “tempo na
instituicdo mais 10 anos” e a satisfagdo com a PGRH, x?= 4.398, p= 0.036. O
grupo dos participantes que exercem fungdes na instituicdo ha 10 ou mais anos
(22,4%) tende a sentir mais satisfacdo do que os participantes ha menos de 10
anos (9,1%).

4- No item n.° 24 “Quanto a justica das promocodes dos trabalhadores"”, existe uma
associagao significativa entre o grupo “tempo na instituicdo mais 10 anos” e a
satisfacdo com a PGRH, x?= 4.187, p= 0.041. O grupo dos participantes que
exercem fungfes na instituicdo ha 10 ou mais anos (23,0%) tende a sentir mais

satisfacdo do que os participantes ha menos de 10 anos (9,6%).
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5- No item n.° 37 “Quanto a seguranca na minha situagdo profissional”, existe
uma associagao significativa entre o grupo “tempo na instituicdo mais 10 anos” e
a satisfacdo com a PGRH, x?= 9.278, p= 0.002. O grupo dos participantes que
exercem fungdes na instituicdo ha 10 ou mais anos (69,2%) tende a sentir mais
satisfacdo do que os participantes ha menos de 10 anos (44,8%).

6- No item n.° 43 “Quanto a promocdo de um bom ambiente de trabalho", existe
uma associagao significativa entre o grupo “tempo na instituicdo mais 10 anos” e
a satisfacdo com a PGRH, x?= 5.996, p= 0.014. O grupo dos participantes que
exercem funcgbes na instituicdo ha 10 ou mais anos (64,0%) tende a sentir mais

satisfacdo do que os participantes ha menos de 10 anos (43,1%).

Estes resultados permitem, assim, a aceitacdo total da sexta hipotese, uma
vez que todos os itens confirmam ser maior a satisfacdo dos trabalhadores com

antiguidade igual e superior a 10 anos com as praticas em GRH.

Na analise da sétima hipo6tese que testa se os trabalhadores das UO onde
o responsavel de DRH possui formacdo na area de RH tendem a sentir mais
satisfacdo com as praticas em GRH, obtivemos os seguintes resultados mais

pertinentes:

1- No item n.° 18 “Quanto a clareza dos critérios de avaliacdo do meu
desempenho”, existe uma associagao significativa entre os trabalhadores das UO
onde o responsavel de DRH possui formacado na area de RH e a satisfacdo com a
PGRH, x*= 4,269, p= 0.039. Os participantes que exercem funcdes nas UO onde
o responsavel de DRH possui formacédo na area de RH (52,4%) tendem a sentir
mais satisfacdo do que os participantes das UO onde o responsavel de DRH néo

possui formagédo na area de RH (47,6%).

2- No item n.° 32 “Quanto ao nivel de informacdo que disponho sobre a minha
organizacao", existe uma associacao significativa entre os trabalhadores das UO
onde o responsavel de DRH possui formacado na area de RH e a satisfacdo com a

PGRH, x*= 10.655, p= 0.001. Os participantes que exercem funcdes nas UO onde
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o responsavel de DRH possui formacgédo na area de RH (47,7%) néo tendem a
sentir mais satisfacdo do que os participantes das UO onde o responsavel de

DRH néo possui formacédo na area de RH (52,3%).

3- No item n.° 34 “Quanto a promog¢do de encontros ou momentos de convivio
entre o0s trabalhadores”, existe uma associagdo significativa entre o0s
trabalhadores das UO onde o responsavel de DRH possui formacéo na area de
RH e a satisfacdo com a PGRH, x°= 8.502, p= 0.004. Os participantes que
exercem funcfes nas UO onde o responsavel de DRH possui formacdo na area
de RH (52,7%) tendem a sentir mais satisfacdo do que os participantes das UO

onde o responsavel de DRH nao possui formacao na area de RH (47,3%).

4- No item n.° 42 “Quanto a realizacdo de questionarios periddicos para saber a
satisfacdo dos trabalhadores”, existe uma associacdo significativa entre o0s
trabalhadores das UO onde o responsavel de DRH possui formacéo na area de
RH e a satisfacdo com a PGRH, x°= 9,769, p= 0.002. Os participantes que
exercem funcdes nas UO onde o responsavel de DRH possui formacdo na area
de RH (54,4%) tendem a sentir mais satisfacdo do que os participantes das UO

onde o responsavel de DRH nao possui formacao na area de RH (45,6%).

5- No item n.° 45 “Quanto a utilidade dos procedimentos administrativos
(requerimentos de auséncias, férias, declaragdes, etc.”, existe uma associacao
significativa entre os trabalhadores das UO onde o responsavel de DRH possui
formac&o na area de RH e a satisfacdo com a PGRH, x*= 9,429, p= 0.002. Os
participantes que exercem fun¢des nas UO onde o responsavel de DRH possui
formacdo na area de RH (51,8%) tendem a sentir mais satisfacdo do que os
participantes das UO onde o responsavel de DRH né&o possui formacao na area
de RH (48,2%).

6- No item n.° 47 “Quanto a prontiddo dos servicos de Recursos Humanos nas
respostas que solicito nos processos administrativos”, existe uma associacao
significativa entre os trabalhadores das UO onde o responsavel de DRH possui
formacdo na area de RH e a satisfacdo com a PGRH, x°= 5,328, p= 0.021. Os

participantes que exercem fungcdes nas UO onde o responsavel de DRH possui
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formacao na area de RH (47,2%) ndo tendem a sentir mais satisfacdo do que os
participantes das UO onde o responsavel de DRH ndo possui formacéo na area
de RH (52,8%).

7- No item n.° 48 “Quanto a clareza das respostas dos Servicos de Recursos
Humanos relativas as duvidas que coloco sobre os processos administrativos”,
existe uma associacdo significativa entre os trabalhadores das UO onde o
responsavel de DRH possui formacéo na area de RH e a satisfacdo com a PGRH,
x?= 5,390, p= 0.020. Os participantes que exercem funcdes nas UO onde o
responsavel de DRH possui formacgéo na area de RH (46,3%) ndo tendem a sentir
mais satisfacdo do que os participantes das UO onde o responsavel de DRH nao

possui formacéo na area de RH (53,7%).

Estes resultados permitem a confirmacao parcial da sétima hip6tese, uma
vez que a maioria dos itens confirma mais satisfacdo dos trabalhadores das UO
onde o responsavel de DRH possui formacéo na area de RH. A excecéo existe
nos itens n.° 32 “Quanto ao nivel de informacdo que disponho sobre a minha
organizacdo”, n.° 47 “Quanto a prontidao dos servicos de Recursos Humanos nas
respostas que solicito nos processos administrativos" e n.° 48 “Quanto a clareza
das respostas dos Servicos de Recursos Humanos relativas as duvidas que

coloco sobre os processos administrativos”.

3.3 - A Triangulacao dos resultados

Para finalizar este capitulo, apresentamos a comparacao entre os dados
obtidos no estudo 1 e no estudo 2, relativamente ao grau de satisfacdo dos
trabalhadores em cada PGRH desenvolvida na Organizagcdo. Este processo
consiste em reunir os dados provenientes de fontes multiplas num mesmo estudo,
com vista a obter diversas perspectivas de um mesmo fendmeno com o objetivo
de validar os resultados (Fortin, 2003). A estratégia escolhida é uma estratégia de
triangulacdo concomitante, isto €, a recolha concomitante de dados qualitativos e
guantitativos cujos resultados sdo comparados (Creswell, 2007; cit. por Farra e
Lopes, 2013).
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A percecao dos responsaveis da funcdo RH quanto ao grau de satisfacao
dos trabalhadores em cada PGRH desenvolvida nas UO é de que as PGRH que
geram mais satisfacdo séo: a gestdo administrativa, a comunicacao e a gestao do
clima organizacional (relacdo com colegas e condi¢des de trabalho).

A gestdo de carreiras, 0 sistema de recompensas e principalmente a
avaliacdo do desempenho s&o as PGRH que geram mais insatisfagdo. Estes
resultados sdo semelhantes com os resultados do estudo 2, cujos trabalhadores
responderam que ndo estdo satisfeitos com a gestdo de carreiras (78,2%), o
sistema de compensacéo e recompensas (74,5%) e a avaliacdo de desempenho
(53,6%). Nas restantes PGRH os trabalhadores responderam estar satisfeitos,
sendo que a gestdo administrativa (84,9%), o recrutamento e selecéo (80,5%), a
analise e descricdo de funcbes (78,7%), o acolhimento, integracéo e socializacao
(78,6%), séo as PGRH que obtiveram mais satisfagéo.

Estes resultados mostram haver maior coincidéncia nas respostas entre
0s responsaveis pela funcdo de RH e os trabalhadores, nas praticas geradoras de

insatisfacdo do que nas praticas geradoras de satisfacao.
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CAPITULO QUATRO- DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1 - Discusséao das hipoteses de estudo
4.1.1 - As préticas de GRH existentes nas UO

Os nossos resultados mostram que as PGRH existentes sé&o
essencialmente de cariz tradicional. Estes resultados sdo confirmados pela
literatura (e.g. Pfeffer, 1994,1998; Huselid, 1995; Artur, 1995; Mcduffie, 1995;
Pfeffer e Veiga, 1999; Guest, 2001; Caetano e Vala, 2002 e Bonache, 2002;
Gomes e Cunha, 2003; Kaya et al, 2010; Martins, 2005; Kasinath e Pradesh,
2011; Rocha, 2010; Martins e Silva, 2013) que refere que as praticas de GRH,
Planeamento da Gestdo dos Recursos Humanos; Analise e Descricdo de
Funcdes, Recrutamento e Sele¢do: Concurso Publico e Contratos de Pessoal,
Acolhimento, Integragéo e Socializagdo, Formagao e Desenvolvimento, Sistema
de Carreiras, Avaliacdo do Desempenho, Sistema de Compensacdo e
Recompensas, Gestdo do Clima Organizacional, Gestdo Administrativa,
Participacdo e Envolvimento; Comunicacgdo e Partilha de Informagédo; Etica e
Deontologia; Estatuto Disciplinar, sdo as mais comuns.

No entanto, ha literatura (Hiltrop, 1999) que também sublinha a
importancia da existéncia de PGRH como a retencao de talento. No entanto, os
nossos resultados ndo mostram ser uma PGRH importante. E possivel que esta
diferenca com a literatura possa ser explicada pelo contexto especifico da
Administracdo Publica em Portugal que embora esteja a ser alvo de uma reforma
gue o aproxima da realidade do sector privado, as PGRH de tipo estratégico sdo
menos desenvolvidas. O trabalhador na AP é ainda visto como uma “maquina
administrativa” que tem uma relacdo de dependéncia hierarquica com o Estado,
sendo as regras ditadas totalmente por via legal e regulamentar (Viana, 2007). Os
nossos resultados confirmam também, os resultados de muitos estudos, quanto
ao predominio da configuracdo administrativa da funcdo RH (e.g. Branddo e
Parente, 2008; cit. por Marques, 2010; Martins e Silva, 2013; Parente, 2006). Por
outro lado, na AP néo é possivel implementar medidas de motivagdo extrinseca,

nomeadamente a atribuicdo de compensa¢bes como salérios de eficiéncia,
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premiar pela antiguidade e concessdo de beneficios remuneratérios e néo
remuneratérios.

E quase inexistente o recurso ao outsourcing para as PGRH nas UO do
nosso estudo. Apenas na Formacdo numa unidade organica, este resultado
corrobora com o resultado de estudos anteriores realizados no setor privado (eg.
Martins, 2005; Martins e Silva, 2013), em que a pratica de outsourcing € quase
inexistente e as PGRH que eram desenvolvidas neste regime eram a formacéao
profissional, o processamento salarial e o0 recrutamento e selecdo de
colaboradores. Este resultado n&do valida a literatura (Nunes e Castro, 2010) que
refere haver uma tendéncia da GRH para a externalizacdo de processos de RH
nao nucleares, para libertar a funcdo RH para tarefas nucleares, reduzir os custos
e obter conhecimentos qualificados e experiéncias de trabalhadores temporarios
fora do contexto organizacional. Noutro estudo anterior (Martins, 2005) foi
concluido que o recurso a contratagdo externa estava presente em 64 empresas
portuguesas numa amostra de 133 empresas, sendo a Higiene, Seguranca e
Saude no Trabalho, a Formacao e o Recrutamento e Selecdo, as PGRH referidas
como desenvolvidas externamente. Mas é evidente que na Administracdo Publica,
0 outsourcing ndo é uma opcao frequente principalmente nas tarefas
administrativas, dado que, por um lado existem trabalhadores com habilitacbes
suficientes para a sua execucdo, a contratacdo desses servicos trazem custos
que ndo podem ser fundamentados pela falta de recursos humanos. Por outro
lado, em Portugal, a GRH ainda € recente e limitada quanto ao envolvimento do
responsavel de Recursos Humanos na estratégia da organizacdo (Cunha et al.,
2010), e por isso, os trabalhadores dessa area ainda desempenham uma funcao
mais administrativa. Ou seja, as tarefas que poderiam ser executadas
externamente continuam a cargo dos responsaveis de RH.

Em conclusdo, todas as UO desenvolvem PGRH tradicionais e
estratégicas, embora existindo ainda uma predominéancia das PGRH tradicionais
e, em especial, da gestdo administrativa, 0 que leva a concluir que permanece
uma ambivaléncia entre uma GRH tradicional do sistema de carreira e uma GRH
estratégica do sistema de emprego, condicionado pelas especificidades da

realidade da Administracdo Publica Portuguesa.
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Estamos, portanto, na fase de transicdo de modelos de gestdo na AP
(Bilhim, 2007; Rocha, 2010) onde a fungdo RH tem um papel, simultaneamente,

estratégico e operacional, embora este Ultimo continue a ser predominante.

4.1.2 - O grau de intervencéao do DRH no desenvolvimento das PGRH

De um modo geral, o grau de intervencdo do DRH baseia-se em atividades
de cariz mais administrativo. Cabe a Gestédo planear e implementar as praticas de
cariz estratégico. O DRH tem uma intervencdo sem auscultacdo e decisdo mas
implementa algumas praticas administrativas. As PGRH tradicionais onde
intervém, encontra-se a gestdo administrativa que aparece em primeiro lugar,
depois vém as préticas de recrutamento e selecao, acolhimento e integracdo, o
planeamento de RH e a comunicacdo e partilha de informacéo. Esta realidade
também foi encontrada mais recentemente, no estudo realizado por Martins e
Silva (2013), que concluiu que € no desenvolvimento das préticas tradicionais de
GRH que a funcdo RH tem maior intervengédo. Os seus resultados mostram a
existéncia de uma gestdo imediatista e utilitarista dos Recursos Humanos e nao
uma gestdo que integre uma visdo desenvolvimentista e estratégica (Parente,
1996; Martins, 2015).

Quanto ao tempo despendido pelo DRH nas PGRH, as préticas tradicionais
sdo aguelas que requerem mais tempo. Os inquiridos identificaram a gestéo
administrativa como a PGRH que mais tempo ocupa ao DRH. A Gestao
Administrativa integra um conjunto de tarefas como por exemplo: o
processamento de vencimentos, o] processo de
admissao/contratacdo/renovacao/cessacao, elaboracdo de mapas estatisticos, o
atendimento, o langamento/tratamento de absentismo e elaboragcdo de
pareceres/informacdes legais. Podemos concluir que, este resultado confirma o
encontrado na literatura (Martins, 2005), ou seja, o DRH é manifestamente um
departamento mais administrativo do que estratégico. Esta constatacdo € também
validada por Cabral-Cardoso (2004:564) quando refere que “muitas empresas nao
tém um departamento de RH principalmente interessado nos assuntos de
pessoal. A funcdo principal do seu trabalho continua a ser a Funcdo Pessoal
dentro de outra funcdo de gestdo, sendo a GRH um assunto part-time”. No

contexto da AP este resultado é justificado também pelo facto de existir a
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centralizacdo do poder decisério na Gestdo, caracteristica de um sistema
burocréatico. Diversos estudos empiricos realizados por investigadores norte-
americanos (e.g. Hou et al., 2000; Coggburn, 2001; Hays, 2004; Hays e Sowa,
2006; Nigro e Kellough, 2008, citados por Meyer e Hammerschmid, 2009)
sugerem uma tendéncia para a descentralizagcdo da funcdo RH emergente neste
Continente, néo se verificando o0 mesmo na Europa (Gomes et al, 2012; Brewster
et al, 2004), onde as praticas de GRH s&o ainda bastante centralizadas, com

autonomia limitada no envolvimento da gestédo de linha na tomada de deciséo.

4.1.3 - A relacédo entre o desenvolvimento das PGRH e a area de qualificacdo
do responséavel do DRH

Neste estudo ndo € claro, a existéncia de uma relacdo entre o tipo de
PGRH desenvolvidas e a area de qualificacéo do responsavel do DRH, pois huma
UO, cujo DRH possui qualificacdo especifica em RH sdo desenvolvidas préticas
estratégicas de RH mas noutra UO, cujo DRH tem a mesma qualifica¢do ja nao
se verifica a existéncia de PGRH estratégicas.

Os resultados obtidos ndo permitem confirmar o que é defendido por
alguns autores (Guest, 1994; Cabral-Cardoso, 2004; cit. por Martins, 2005), que
argumentam que as formacgOes escolares dos gestores de RH determinam as
politicas e as praticas desenvolvidas, a importancia do departamento de RH e o
crescimento do sucesso organizacional, reflexo das maiores qualificacbes dos
seus gestores de Recursos Humanos. Esta presumida divergéncia nos nossos
resultados e os anteriormente obtidos por Martins; Cabral-Cardoso, podera estar
relacionada com o tipo de Gestdao de Recursos Humanos predominante na AP
Portuguesa que, como ja foi referido anteriormente, tem como caracteristica
principal possuir uma estrutura hierarquizada com uma forte centralizagdo do
poder de decisdo, o que, como é claro, dificulta e impede a intervencdo dos

responsaveis do DRH na Gestdo dos Recursos Humanos.
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4.1.4 - Desenvolvimento das praticas de GRH

Planeamento de Recursos Humanos

O processo desta PGRH corrobora com as normas legislacdo que
regulamentam a Gestdo dos Recursos Humanos na AP - Lei n.° 12-A/2008, de 27
de fevereiro.

Quanto ao planeamento do pessoal docente € referido como sendo um
processo a parte, por um lado porque, podem ser contratados por convite, e a

proposta das necessidades é realizada pelo Conselho Técnico Cientifico.

Andlise e Descricdo de Funcdes

Existe em todas as unidades organicas um Manual de Descricdo de
Funcbes para o pessoal ndo docente. Mas, a descricdo funcional por
carreira/categoria mais aplicada, € a que consta na legislacdo, no Quadro Anexo
da Lei n.° 12-A/2008, 27 de fevereiro e no Estatuto da Carreira Docente, para as
carreiras de regime geral e para a carreira do pessoal docente, respectivamente.

Esta constatacdo valida o que Rocha (2010) argumenta, na AP o
paradigma da pessoa certa para o lugar certa continua a ser forte, assim como, a
importancia ao conceito de funcdo e a divisdo e especificagdo do trabalho, a

descricao funcional da legislacdo cumpre com estes parametros.

Recrutamento e Selecéo

Todo o processo associado ao desenvolvimento da pratica de
recrutamento e selecdo esta regulamentado pela legislagdo e segue todos os
tramites legais (Lei n.° 12-A/2008, de 27 de fevereiro e a Portaria n.° 83-A/2009,
de 22 de janeiro).

No setor publico ndo é possivel selecionar um candidato pelo simples
motivo de gostar do perfil profissional do candidato, pois existem 0s principios
constitucionais e legais da liberdade de candidatura, da igualdade de condicdes e
da igualdade de oportunidades para todos os candidatos, bem como ao da
imparcialidade e isencdo da composicdo do juri. O Recrutamento e Selecdo na
Administracdo Publica estdo sujeitos a regras rigidas que dificultam a gestédo
Rocha (2010).
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Acolhimento, Integracéo e Socializagao

Existem nos resultados a referéncia de algumas fases que integram esta
pratica que confirmam a literatura (e.g., Feldman, 1981; Van Maanen e Schein,
1979; Sanders e Yanouzas, 1983; Fisher, 1986; Wanous et al., 1992; Anderson e
Ostroff, 1997; cit. por Cunha et al., 2010). Mas os resultados corroboram a
literatura que argumenta que nas organizacbes publicas nao existem
procedimentos formalizados que integrem o conceito de acolhimento (Rocha,
2010). Em termos legais, poderemos dizer que o periodo experimental previsto
para as carreiras do regime geral e especial, equivale ao periodo de integracao
como refere Rocha (2010).

Formacao e Desenvolvimento

Embora seja sentida como uma pratica importante por parte dos
responsaveis do DRH, foi perceptivel que a Formacdo e Desenvolvimento néo €,
devidamente desenvolvida, quer por motivos financeiros, falta de tempo e de
pessoal, que por desmotivacdo dos trabalhadores. A formacado visa sobretudo
conjugar as necessidades individuais com as necessidades organizacionais
(Cunha et al, 2010), mas a Gestdo nao esta sensibilizada para esse facto, o DRH
nao intervém no seu adequado planeamento, e ndo cumpre com o estipulado na
legislacdo (Decreto-Lei 50/98, de 11 de marco, alterado pelo Decreto-Lei n.°
174/2001,de 31 de maio, Artigos 56.° e 57.° da Lei n.° 12-A/2008, de 27 de
fevereiro e Artigos 90.° e 101.° da Lei n° 59/2008, de 11 de Setembro),
nomeadamente a elaboracédo anual do diagnostico de necessidades de formacéao
e realizacdo de formagcdo anual. Esta realidade da AP é validada pelas
conclusbes do Ultimo Relatério Anual de Atividades de Formacdo da
Administracéo Publica de 2009, que menciona que embora seja visivel uma ligeira
melhoria, mais de metade dos servicos continuam a nao dar cumprimento a
obrigatoriedade de elaboracéo de planos de formacédo ou de planos de frequéncia
de acbes de formacao, conforme requerido no Decreto-Lei n°. 50/98, de 11 de
marco.

Gestao de Carreiras

No nosso estudo, o conceito de carreira esta ligado ao seu sentido mais

tradicional e burocratico, isto é, a carreira descreve uma sequéncia de posicdes

ocupadas por uma pessoa ao longo da vida profissional, normalmente
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ascendentes na hierarquia da organizacédo e, fundamentalmente, definidos por
esta (Cunha et al., 2010). Para os responsaveis do DRH a gestdo de carreira esta
sobretudo ligada ao desenvolvimento da carreira dos trabalhadores e passou a
ser feita pelo préprio trabalhador. Este significado esta presente na literatura mais
atual e parece consensual que a gestdo da carreira jA ndo é uma
responsabilidade quase exclusiva das organizagbes, mas partilhada entre os
individuos e as organiza¢fes (Cunha et al., 2010).

O desenvolvimento da carreira dos trabalhadores da AP faz-se, em regra,
por mudanca de posicionamento remuneratorio para a posicdo remuneratoria
imediatamente seguinte aquela em que o trabalhador se encontra. O sistema de
carreiras do regime geral esta regulado pela Lei n.° 12-A/2008, de 27 de Fevereiro
na qual estipula no artigo 40° que os trabalhadores nomeados definitivamente e
contratados por tempo indeterminado exercem as suas fung¢des integrados em
carreiras. A mudanca de posicionamento remuneratério estd dependente dos
resultados das ultimas avaliacdes do desempenho relativas as funcdes exercidas
durante o posicionamento remuneratorio.

Se as progressbes ndo estivessem congeladas, existia nas unidades
organicas a intencdo de possibilitar o desenvolvimento profissional aos
trabalhadores que estdo a exercer funcbes acima das funcdes das carreiras em
gue estao inseridos.

A gestdo de carreira ndo passa pelo DRH. Este departamento sé podera
intervir no sentido de alertar os trabalhadores em condi¢des de se candidatarem
aos procedimentos concursais abertos na unidade organica. Aqui, mais uma vez,
é afirmada a pouca intervencdo do DRH e a centralizagdo das politicas da AP a
nivel do Governo.

Avaliagdo do Desempenho

Conforme a informagédo dos responsaveis do DRH, embora fora dos
prazos legais estipulados, e com necessidade de ser aperfeicoada, a avaliagao de
desempenho segue o0s procedimentos béasicos da regulamentacdo legal,
designadamente a entrevista de avaliacdo e negociacdo dos objetivos entre o
trabalhador e a chefia direta. O sistema de avaliacdo aplicado na Administracéo
Publica (SIADAP) foi instituido pela Lei n.° 66-B/2007 de 28 de dezembro,
alterada pelas Leis n.°s 64-A/2008, de 31 de dezembro, 55-A/2010, de 31 de

dezembro e 66-B/2012, de 31 de dezembro. A avaliagdo do desempenho do
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pessoal docente, nos termos do SIADAP, ainda néo existe em pleno, tendo sido
referido que numa unidade organica, o processo deverd ser implementado
brevemente. Como aspetos problematicos no processo, foram identificados: (1) a
dificuldade em definir os objetivos, (2) a dificuldade em medir os resultados, e (3)
0 sentimento de injustica transmitido pelos trabalhadores devido as quotas para
atribuicdo de mencbes superiores. Estes problemas s&o referidos por alguns
autores (Strehl, 1993; cit. por Rocha, 2010), nomeadamente, os critérios de
avaliacdo nado sao percebidos pelos avaliadores e pelos avaliados. Em vinte anos
de investigacdo dos sistemas de avaliagdo, dos mais simples aos mais
sofisticados, raramente se encontra uma organizagdo em que pelo menos 50%
dos colaboradores se encontravam satisfeitos com o sistema (Caetano, 2008). No
caso da Administracdo Publica, segundo a Literatura (e.g. Caetano, 2008), a
utilizacao da distribuicdo forcada, serve como um meio de obrigar os superiores
hierarquicos a realizar uma diferenciacdo efetiva dos seus subordinados, mas
pode ter desvantagens, como gerar classificacbes arbitrarias, ter um efeito
negativo na cooperacao, provocar a perda de motivacdo e o sentimento de
injustica (Teixeira, 2012). Um responsavel do DRH referiu que na sua unidade
organica, a avaliacdo do desempenho é um processo extremamente escondido e
fechado. Esta atitude pode reforcar o sentimento de desconfianca e injustica
sentidos pelos trabalhadores. O sentimento de insatisfacdo com o processo de
avaliacdo ndo é exclusivo da AP, no setor privado também surgem criticas, que
vao desde o instrumento, aos procedimentos, aos julgamentos e resultado
(Caetano, 2008). No entanto, parece-nos que no contexto em estudo, na AP, um
dos erros principais do sistema, seréa a reducdo do processo a um instrumento de
avaliacdo individual burocratico e ritualista, com fins de promocéo, compensagao,
0 que torna-o num instrumento de instabilidade, causador de falta de cooperacao

e conflitos.

Sistema de Compensacéo e Recompensas
O sistema de compensacdo e recompensas € percepcionado, de um
modo geral, como inexistente. Esta ideia podera estar ligada ao facto das
promocdes e progressdes estarem estagnadas desde 2005 na AP. A
regulamentacdo do sistema retributivo e politicas de compensacdes e

remuneracdoes esta definida formalmente pelas seguintes normas e outra
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legislagdo complementar: Lei n.° 12-A/2008, de 27 de fevereiro, Regimes de
Vinculagédo, de Carreiras e de Remuneracdes dos Trabalhadores que exercem
Funcdes Publicas (LVCR), pelo Decreto Regulamentar n.° 14/2008, de 31 de julho
e Portaria n.° 1553-C/2008 de 31 de dezembro de 2008, a que se refere o n.° 2 do
artigo 68.° da Lei n.° 12-A/2008, de 27 de fevereiro (LVCR), que identifica os
niveis da Tabela Remuneratéria Unica dos trabalhadores que exercem funcgdes
publicas, correspondentes as posicbes remuneratérias das categorias das
carreiras do regime geral. As tabelas salariais das carreiras especiais sao
regulamentadas por diplomas préprios. O pessoal dirigente tem um estatuto
proprio aprovado pela Lei n.° 2/2004, de 15 de janeiro, e a remuneragdo do
pessoal dirigente € estabelecida em diploma préprio, o qual podera determinar
niveis diferenciados de remuneracdo, em funcédo do tipo de servico ou 6rgdo em
que exerce fungbBes. O sistema de avaliacdo esta ligado ao sistema de
recompensa e de progressdo na carreira, mas neste momento, essa relagdo nao
existe. Esta constatacdo corrobora o que defende Camara (2006), isto é, o
sistema de recompensas tenderd a ser cada vez mais individualizado, cuja
compensacdao sera ligada ao desempenho individual (Camara, 2006). No entanto,
o processo de fixacdo dos salarios esta regulado por normas legais e centralizado
no governo, ndo sendo possivel adequar as compensacdes e recompensas aos
interesses e estilos de vida de cada trabalhador. Este resultado contraria o que
estd na literatura (eg. Aquila e Rice, 2007) quando refere que um sistema de
recompensas deve permitir uma flexibilidade que torne mais eficaz o instrumento
de atracdo, motivacao e fidelizacdo dos trabalhadores. No entanto, os resultados
mencionam algumas formas de compensacgao utilizadas, como a comparticipacao

na formacéo, a dispensa de servico e a flexibilidade de horario.

Retencéo de talento
Os resultados mostram que na apreciacdo unanime dos responsaveis da
GRH, a retenc¢éo do talento no setor publico ndo existe, porque domina o principio
da legalidade, isto €, sO se pode aplicar o que estéa legislado. As expectativas dos
trabalhadores sO poderao ser satisfeitas se existir uma norma legal que o permita.
Mas a perspetiva dos responsaveis da GRH das UO, foi dirigida apenas para
algumas politicas de retencdo de talento, designadamente as recompensas

extrinsecas, como a progressao de carreira e a evolucéo salarial. No entanto, os
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resultados dos inquéritos por questionarios, demonstram satisfacdo dos
trabalhadores com esta PGRH. Por isso ndo existe uma convergéncia dos
resultados dos dois estudos, que poder-se-a explicar pelo facto, da opinido dos
responsaveis de GRH ter sido influenciada pelo contexto atual de contencédo que
é vivido na AP. De facto, nas entrevistas foi referido pelos responsaveis de GRH
de algumas UO, que existe a preocupac¢ao com algumas politicas de retencéo de
talento, como por exemplo o financiamento da formacdo avancada dos
trabalhadores e da formacéo profissional, a preocupacédo com a flexibilidade do
horéario de trabalho, permitindo uma melhor conciliagcdo da vida profissional com a
vida pessoal.

Por outro lado, neste momento € sentido pelos trabalhadores da AP, que
existe vontade de reduzir o niumero de trabalhadores em fungBes publicas e
conforme indica a literatura (Bilhim, 2007; Rocha, 2010), na Administracao
Publica, o paradigma do emprego para toda a vida estd a perder fundamento.
Tudo indica que se caminha para maior flexibilidade, mobilidade e polivaléncia
dos Recursos Humanos. Se as medidas de contenc¢éo financeira que o Governo
tem aplicado na GRH da AP continuarem a ser implementadas, e o contexto de
crise melhorar no setor privado e no contexto mundial, sera de esperar que haja a
saida de trabalhadores do setor publico para o setor privado ou para fora do pais
no intuito de procurar melhores condicfes para a sua vida profissional e pessoal.

Este €, pois, um cenério que podera ocorrer na AP.

Gestédo do Clima Organizacional

Os resultados indicam que esta pratica ndo € relevante para o0s
responsaveis da GRH, o que nao corrobora com que a literatura (Martinez et al.,
2008) que defende que a gestédo do clima organizacional ndo deve ser descurada
nas organizag0es, porque é uma ferramenta importante de avaliagdo do ambiente
de trabalho que identifica os problemas existentes nas relagbes e sentimentos
percebidos pelos trabalhadores. Por exemplo na sua relagdo com a organizacgao,
com o trabalho, com o seu papel na organizacdo, com a funcdo desempenhada,
com os colegas, com 0s superiores hierarquicos, com as condi¢des de trabalho,
com as remuneragdes, com a comunicagao, com as perspetivas profissionais e a
qualidade de vida que advém do equilibrio entre a vida profissional e pessoal.

Estes aspectos sao importantes para conhecer as necessidades dos
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trabalhadores e impulsionarem a mudanca organizacional. Mas, parece ser
compreensivel que na AP, os gestores de RH se sintam pouco abertos a
aplicacao desta pratica, isto porque, tém a nocao de que na AP, ndo € possivel
tomar medidas de forma autbnoma, nomeadamente nas questdes que impliquem

compensacgdes e recompensas.

Gestao administrativa
Para todos os responsaveis do DRH esta é a PGRH mais desenvolvida pelo DRH
nas unidades organicas e os procedimentos estdo regulados por normas legais.
Estas constatacoes sdo defendidas por alguns autores (e.g. Bancaleiro, 2007,
Bilhim, 2007; Rocha, 2010).

Participacao e Envolvimento dos trabalhadores

A participacdo e o envolvimento dos trabalhadores ainda ndo é uma prética de
GRH usual na AP. A literatura defende, (Pfeffer, 1997:340; Martins, 2005),
defende, quando o papel do DRH se torna estratégico, a participacdo dos
trabalhadores deixa de visar apenas o aumento da sua satisfagéo para ter como
objetivo a utilizacdo mais adequada das suas competéncias, melhorando o seu
desempenho e aumentando a sua produtividade mas como referimos, o papel
estratégico do DRH na AP estd em desenvolvimento e o papel administrativo é o
predominante (Bilhim, 2007; Rocha, 2010).

Comunicacdo e partilha de informacéao

As caracteristicas da comunicagdo encontradas nos nossos resultados
estao relacionadas com o tipo de gestao e estrutura organizacional existentes na
AP. Existe uma estrutura ainda bastante hierarquizada, e a comunicacdo entre
departamentos obedece a normas internas.

Nos resultados aparecem referidas duas situacdes problematicas na
partilha de informagdo. Uma a nivel interno, que se relaciona com a dificuldade
em transmitir ou responder a questdes colocadas relativamente, por exemplo, a
uma determinada norma de um regulamento interno da area de RH, no qual o
DRH néo participou na sua elaboracao, porque o DRH né&o é auscultado. O outro
problema est4 a nivel da instituicdo em geral, quanto a partilha e uniformizacao de

procedimentos. Muitas vezes ndo existe uma linha orientadora igual para todas as
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unidades organicas. Estes problemas identificados influenciam certamente o
funcionamento da estrutura organizacional, o clima organizacional, a motivacéo
individual, a imagem da organizacdo e o alinhamento dos objetivos individuais e
organizacionais (Cunha et al.,, 2010). Mas esta Ultima situacdo podera ser

consequéncia do préprio regime de autonomia administrativa das UO.

Etica e Deontologia

A ética e a deontologia estédo associadas as normas da AP, e aos deveres
imputados as proprias fungdes dos trabalhadores. Este resultado est4 de acordo
com o que refere a carta dos Principios Eticos da Administragdo Publica, onde os
deveres gerais dos trabalhadores em funcbes publicas estdo descritos.
Destacam-se o dever da prossecucédo do interesse publico, da imparcialidade, da
informagao, do zelo, de obediéncia, de lealdade, de correcdo, de assiduidade, de
pontualidade.

Com o0 new public management e a importacdo de técnicas de gestdo
empresarial para o interior da Administracdo Publica, novos valores ganham
relevancia, como a eficiéncia e prestacdo de contas e a qualidade dos servigos
publicos. No entanto, os valores éticos e deontoldgicos tradicionais ndo estdo até

ao momento afastados (Rocha, 2010).

Estatuto Disciplinar

O estatuto disciplinar existe nos termos da legislagédo da AP, conforme
refere a literatura. O Estatuto Disciplinar dos Trabalhadores da Funcéo Publica,
publicado na Lei n.° 58/2008, de 9 de setembro, estabelece um conjunto de
deveres cuja infracdo pode levar a aplicacdo de penas disciplinares, depois da
abertura e desenvolvimento de um processo disciplinar. Segundo Rocha (2010), a
sua realizacdo esta a cargo da Presidéncia. O papel do DRH enquadra-se na
recolha de informagé&o do processo na aplicagéo das penas, e no registo e arquivo
do resultado.

4.1.5 - Grau de satisfacdo com as PGRH

Os resultados obtidos levam-nos a considerar que a insatisfacdo dos
trabalhadores ao nivel das praticas da gestdo de carreia, do sistema de

compensacgao e recompensas e com a avaliagdo do desempenho, confirmam a
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literatura. Como referem alguns autores (Stajkovic e Luthans, 2001; cit. por Cunha
et al., 2010) que no sistema de recompensas deve existir o objetivo do reforco do
grau de satisfacdo no trabalho, no nosso estudo os sistema de compensacao &
percebido como inexistente, é regulado pelo sistema estrutural das carreiras, sem
atualizacdo de valores desde 2009 e sem recompensas monetarias, por isso ndo
pode trazer satisfacdo; segundo a literatura (e.g., Bilhim, 2004; Cunha et al.,
2010) a gestdo de carreira favorece o sentimento de comprometimento com a
organizacao porgue promove a realizacdo pessoal, € conhecido da investigacao,
a ideia de que quanto maior a ligacdo e articulagcdo entre o individuo e a
organizacdo, menor a probabilidade de abandono, porque existe uma grande
satisfacdo no trabalho, aqui, a gestdo de carreira € sentida como estagnada, logo
nao existe satisfacdo com essa pratica de GRH; por fim a insatisfacdo com a
avaliacdo do desempenho, corrobora com os resultados de Caetano (2008), que
refere que raramente se encontra uma organizacdo em que pelo menos 50% dos
colaboradores se encontravam satisfeitos com o sistema, esta insatisfacao esta
relacionada com os problemas referidos por alguns autores (Strehl, 1993; cit. por
Rocha, 2010; Teixeira, 2012) os critérios de avaliacdo ndo sdo percebidos pelos
avaliadores e pelos avaliados, 0 sentimento de injustica quanto a existéncia de
quotas.

Por outro lado, o grau de satisfacdo dos trabalhadores é maior com as
PGRH de tipo tradicional. Esta constatacdo podera ser justificada pelo que tem
sido verificado, em muitos estudos, de que existe ainda o predominio de uma
configuracdo administrativa da gestdo do pessoal (Brandao e Parente, 2008; cit.

por Marques, 2010).

121



4.1.6 - Grau de satisfacdo com as caracteristicas sécio demogréficas e
profissionais dos inquiridos

A confirmacéo parcial de que os trabalhadores com categorias da carreira
docente tendem a sentir mais satisfacdo com as praticas em GRH. Podera ser
justificada por uma razdo relacionada com uma situagdo especifica que
atualmente diferencia a vida profissional dos trabalhadores das carreiras nao
docentes e dos trabalhadores docentes que exercem funcdées nas UO em estudo.
Referimo-nos ao desenvolvimento da carreira docente, no caso de docentes em
regime de transicdo, ainda existe a possibilidade de promocdo na carreira,
embora para os restantes trabalhadores as promoc¢des na AP estejam suspensas
provisoriamente. Os itens que apuramos com significancia estdo ligados com as
praticas de Recrutamento e Selecédo (duracdo do processo de selecédo), Gestao
de Carreiras (divulgacdo das oportunidades internas de evolucdo na carreira,
justica das promocgdes), Sistema de Compensacdes e Recompensas (a
remuneracao, adequacdo da remuneracdo ao valor relativo da funcdo face as
outras funcdes na Organizacdo). Existe também uma significancia na
Comunicacédo e Partilha de Informacédo (forma como sdo comunicados aos
trabalhadores os acontecimentos importantes, informacéo divulgada nos meios de
comunicacdo interna importante para o exercicio das minhas funcdes,
antecedéncia com que sdo enviadas as informacdes internas para 0S
trabalhadores, nivel de informagcdo que disponho sobre a minha organizacao)
para a qual que ndo conseguimos encontrar factos que a possam explicar. O item
que nao obteve a confirmacédo est4 relacionado com a avaliagdo de desempenho.
Este resultado podera estar ligado com a ndo aplicacdo do SIADAP ao pessoal
docente no momento da aplicacdo do inquérito por questionario.

- Os resultados permitem a aceitacéo total de que os trabalhadores com mais de
10 anos de antiguidade na UO tendem a sentir mais satisfacdo com as préticas
em GRH. Os itens que confirmam este resultado, estdo relacionados com o modo
como foram apresentados os colegas, a evolucdo na carreira, as ofertas de
promocao interna, a justica das promocoes, a seguranca da situacao profissional,
a promocao de um bom ambiente. A evolucdo da carreira dos trabalhadores da
AP, até ao ano 2005, ndo sofreu estagnacdo. E compreensivel que os
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trabalhadores mais antigos ndo tendam a sentir insatisfacdo com a gestao da
carreira, porque de facto, até 2005, conseguiram evoluir profissionalmente.

Esta evolucédo estava ligada essencialmente ao tempo de servico. Por seu
turno, os trabalhadores que iniciaram funcées ha pouco tempo, ndo possuem o
tempo suficiente para ter conseguido um desenvolvimento da carreira. E, por
outro lado, atualmente a evolugcéo da carreira deixou de estar relacionada com a
antiguidade, passando a ser a avaliacdo do desempenho. A avaliacdo do
desempenho € um condicionador da valorizacdo da carreira da posicao
remuneratdria, que dificulta mais a promocao na carreira do que anteriormente a
antiguidade. Outro aspecto importante, € a corroboracdo destes resultados
relativamente a seguranca profissional, especialmente dos trabalhadores com
vinculo sem prazo, ou seja, uma parte grande dos trabalhadores mais antigos
possuem um vinculo definitivo, o que promove a satisfagdo com a seguranca

profissional percepcionada pelos trabalhadores.

- Existe a confirmacéo parcial de que ha mais satisfacdo dos trabalhadores das
UO onde o responsavel de DRH possui formagdo na area de RH ao mesmo
tempo que tendem a sentir mais satisfacdo com as praticas em GRH. Os itens
gue confirmam este resultado, estdo relacionados com a clareza dos critérios de
avaliacdo, a promocao de encontros de convivio, a realizacdo de questionarios
sobre a satisfacdo dos trabalhadores e a utilidade dos procedimentos
administrativos. Estas constatacdes poderédo levar a dizer que nas UO onde o
responsavel pelo DRH tem formac&o na area de RH existe uma preocupacao do
responsavel do DRH com as praticas estratégicas e sobretudo com a satisfacao
dos trabalhadores. Curiosamente os itens que ndo confirmam a satisfacao, estao
relacionados com a gestdo administrativa (prontiddo dos servicos de RH nas
respostas sobre processos administrativos e clareza das respostas do DRH a
davidas sobre processos administrativos) e a comunicagdo e partilha de
informacdo (nivel de informacdo sobre a Organizagdo). Este desalinhamento
podera ser reflexo da falta de Recursos Humanos no DRH, e por conseguinte, da
dificuldade em dar respostas quer as tarefas administrativas, e quer ao
desenvolvimento de praticas mais estratégicas. O responsavel do DRH ao
despender mais tempo no desenvolvimento de outras PGRH, pode ter dificuldade

em dar respostas a Gestdo Administrativa.
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- Existe uma rejeicdo da hip6tese de que os trabalhadores mais novos tendem a
sentir mais satisfacdo com as préaticas em GRH. Estes resultados significam que
nas UO, as PGRH subjacentes aos itens com significancia (Recrutamento e
Selecdo, Analise e Descricdo de Funcdes, Formacdo e Sistema de
Compensacdes e Recompensas) ndo promovem mais satisfacdo nos
trabalhadores mais jovens.

- Existe uma rejeicdo parcial de que os trabalhadores com habilitacao literaria
superior tendem a sentir mais satisfacdo com as PGRH. Este resultado foi retirado
dos itens relacionados com o modo como foram apresentados os colegas e o
acompanhamento por parte do avaliador para melhorar o desempenho.
Aparentemente parece que no Acolhimento, Integracdo e Socializacdo, o
processo percebido de uma forma mais satisfatéria pelos trabalhadores com
habilitacbes mais baixas, que podem ser enquadrados no grupo de pessoal ndo
docente.

- Existe uma rejeicdo parcial de que os trabalhadores com vinculo contratual sem
prazo tendem a sentir mais satisfacdo com as praticas de GRH. S&do também os
trabalhadores com um vinculo definitivo que sentem mais seguranca profissional
do que os trabalhadores com um vinculo a prazo. Nas restantes situacdes, ndo
sera evidente a maior satisfacdo dos trabalhadores com vinculo sem termo.

- Nao existe relacéo significativa entre o sexo dos trabalhadores e a satisfacdo
com as PGRH. Este resultado podera significar que nas UO, as PGRH promovem
0 mesmo grau de satisfacdo, quer para os trabalhadores do sexo feminino quer
para os trabalhadores de sexo masculino. Existe uma percecdo de igual
sentimento, e existe igualdade de tratamento entre homens e mulheres quanto as
PGRH.
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CONCLUSOES

A presente dissertacdo sugere ser um contributo para a teoria, uma vez
que aparece como pioneira no estudo das PGRH e da satisfacdo dos
trabalhadores com as PGRH na AP Portuguesa.

Sumariamente, esta dissertacdo permitiu obter as seguintes conclusoes,
nas UO do Ensino Superior Portugués em estudo: 1) as PGRH existentes sdo
essencialmente de cariz tradicional, em especial a gestdo administrativa; 2) as
PGRH predominantes sdo: o Planeamento de Recursos Humanos, a Analise e
Descricdo de FuncBes, o0 Recrutamento e Selecdo, a Formacdo e
Desenvolvimento, a Gestdo Administrativa, a Comunicacdo e a Partilha de
Informagc&o, Etica e Deontologia e o Estatuto Disciplinar; 3) existe pouco recurso
ao outsourcing para as PGRH; 4) o grau de intervencdo DRH baseia-se em
atividades de cariz mais administrativo como na gestdo administrativa que
aparece em primeiro lugar, depois vém as praticas de recrutamento e selecao,
acolhimento e integracdo, o planeamento de RH e comunicacdo e partilha de
informacdo; 5) as praticas tradicionais de RH sdo aquelas que requerem mais
tempo ao DRH, sendo a gestdo administrativa a PGRH que mais tempo ocupa ao
DRH. A gestdo administrativa integra um conjunto de tarefas como por exemplo: o
processamento de vencimentos, 0 processo de
admissao/contratacdo/renovacao/cessacao, elaboracdo de mapas estatisticos, o
atendimento, o0 lancamento/tratamento absentismo e elaboracdo de
pareceres/informacdes legais; 6) ndo existe relacdo entre o tipo de PGRH e a
area de qualificacdo do responsavel do DRH; 7) as PGRH sé&o realizadas
seguindo essencialmente as normas legais e regras rigidas da GRH na AP; 8)
algumas PGRH como o acolhimento e integracdo, a gestdo do clima
organizacional, e a participagdo e envolvimento dos trabalhadores, ndo séo
entendidas em contexto da AP, como importantes pelos gestores, embora ja
sejam desenvolvidos alguns procedimentos dessas praticas; 9) a PGRH da
formacdo e desenvolvimento ndo € corretamente desenvolvida e nédo da
cumprimento ao estipulado na lei; 10) a gestdo de carreiras e 0 sistema de
compensagao e recompensas sédo entendidas como inexistentes, porque nao
existem promocdes e progressdes desde 2005; 11) a avaliacdo do desempenho &

um sistema burocratico e ritualista com fins de promoc¢édo e compensacdo, sem
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efeitos praticos no momento atual, e que causa insatisfagcdo e o sentimento de
injustica; 12) a comunicacdo € realizada por e-mail, telefone, reunibes e
documentos institucionais, € um sistema que obedece a regras internas da
hierarquia nos servicos, mas existem problemas de comunicacdo quanto a
partilha e uniformizagdo de procedimentos entre UO; 13) a satisfagdo dos
trabalhadores € maior com as PGRH de tipo tradicional, nomeadamente na
gestdo administrativa, recrutamento e selecédo, analise e descricdo de funcoes,
acolhimento, integracdo e socializacdo; 14) a satisfacdo € menor na gestdo de
carreiras, no sistema de compensacdo e recompensas e na avaliacdo do
desempenho; 15) quanto a relagcéo entre o grau de satisfacdo e as caracteristicas
sécio demogréficas e profissionais dos inquiridos, os casos com significancia
mostram que os trabalhadores com mais anos de antiguidade (10 anos) tendem a
sentir mais satisfacdo com as préaticas em GRH; Ha confirmacao parcial de que os
trabalhadores com categorias da carreira docente tendem a sentir mais satisfacédo
com as praticas em GRH; E rejeitada a hipotese de que os trabalhadores mais
novos tendem a sentir mais satisfacdo com as praticas em GRH; Existe a rejeicao
parcial de que os trabalhadores com habilitac&o literaria superior tendem a sentir
mais satisfacdo com as PGRH; Existe a rejeicdo parcial de que os trabalhadores
com vinculo contratual sem prazo tendem a sentir mais satisfagcdo com as praticas
de GRH; e néo existe relacdo significativa entre o sexo dos trabalhadores e a
satisfacdo com as PGRH; Finalmente, 16) existe a confirmacgdo parcial de que h&a
mais satisfacdo dos trabalhadores das UO onde o responsavel de DRH possui

formacdo na area de RH.

Limitacdes da pesquisa e estudos futuros

Apés a conclusdo desta dissertagcdo encontramos algumas limitacdes,
como: 1) o responsavel pela fungdo de RH de algumas unidades organicas néo
detinha o know-how das PGRH, respondendo de uma forma superficial, sobre o
modo como as praticas de GRH sao desenvolvidas; 2) durante as entrevistas
existiram interrup¢cdes que ndo conseguimos controlar; 3) numa unidade organica
nao foi autorizada a gravacao da entrevista, o que aliado a falta de experiéncia do
inquiridor foi um fator negativo pois interferiu na obtencdo de uma melhor recolha

de informacdo; 4) foi notério em algumas unidades orgéanicas, uma atitude de
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defesa da imagem da instituicdo, e por isso uma tendéncia em demonstrar que
tudo corria bem. Mas em outras unidades organicas existia uma atitude contréria,
tudo corria mal, apesar do receio em falar; 5) nos questionarios, foi dificil a
obtencéo de respostas, dado existir um aborrecimento por parte das pessoas em
responder a questionarios. Foi necessério reiterar o pedido de preenchimento, e
recorrer a entrega de questionarios em papel; 6) outra situacao que dificultou a
obtencéo de respostas foi o facto que, embora existindo na escala das respostas
a opcado “nao aplicavel”, a participacdo dos trabalhadores docentes no
preenchimento do questionario, foi dificultada pela ideia pré-concebida de que o
inquérito ndo se dirigia aquele grupo profissional, dado que a pratica “Avaliagao
do Desempenho - SIADAP” a data da divulgacdo do questionério, ainda néao era
aplicada a carreira docente; 7) quanto ao instrumento de recolha, a escolha da
escala de likert com 7 pontos teve como objetivo aumentar a diversidade das
respostas e, consequentemente, tornar a informagao recolhida mais rica. No
entanto, como ndo obtivemos um numero de respostas esperado, isto €, mais
elevado, verificamos que uma escala com 7 pontos ndo permitia obter o nimero
minimo de respostas para cada ponto e o seu tratamento estatistico. Por isso, a
escala foi recodificada em apenas 2 pontos. Por outro lado, a escala ao ser
concebida ndo foi tipificada para intervalar o que ndo permitiu um estudo
parameétrico.

Por dltimo, o estudo foi realizado numa conjuntura econémica e social
pouco favoravel aos trabalhadores da Administracdo Publica, o que podera ter
influenciado as respostas dos questionarios quanto ao sentimento de satisfacao
para com as PGRH.

Propomos que futuros estudos possam retomar esta analise,
concretamente, que 1) estudem a satisfacdo com as PGRH quando as medidas
de contencdo na AP sejam eliminadas, nomeadamente a estagnacdo da
promocao e progressdo na carreira/ quando a avaliacdo do desempenho seja
também aplicavel aos docentes; 2) utilizem uma amostra maior de instituicbes
publicas do ensino superior portugués.

Por dltimo, salientamos a pertinéncia do estudo para as UO participantes,
dada a grande relevancia que as nossas conclusdes poderao ter na melhoria das
praticas de GRH desenvolvidas.
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Pese embora as limitagoes anteriormente identificadas, sentimos que 0s
objetivos a que nos propusemos foram alcancados, estando confiantes que
contribuimos para a melhoria do conhecimento académico sobre a tematica das
PGRH e respectiva satisfacdo dos trabalhadores bem como no estimulo para

pistas de investigacéo futura.
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Anexo A - Fases de transformacéo da funcdo RH

Fases Autores Desighacéao Funcéo e Conceitos Perfil
Profissional
Administrativ  Fayol Departamento Manter e fazer respeitar a ordem. Ex-militar,
a de Pessoal. Os trabalhadores sdo comparados a Juristas -
(1900-1945) qualguer matéria-prima que € registada Pessoa
contabilisticamente. experiente  na
aplicacao de
disciplina e
técnicas de
interpretacdo
administrativa e
regulamentar.
Relacdes Elton Mayo Departamento Propor politicas e instaurar processos Técnicos
Humanas de Pessoal. de trabalho que equilibrem as formados em
(1945-1973) necessidades das pessoas e a evolugdo ciéncias sociais,
da organizacao. psicologia e
Papel da pessoa no sistema sociologia.
Organizacional.
Pressuposto de que trabalhadores
satisfeitos sédo mais produtivos.
Gestéao Peter Drucker Departamento Desenvolvimento/integracao. Psicélogos
integrada McGregor de Pessoal. Conjugar as necessidades individuais e
(1973-1985) Maslow as organizacionais.
Likert Deu origem a moderna gestao técnica
Argyris de recursos humanos e ao
Herzberg (Teoria desenvolvimento da cultura
Comportamental) organizacional.
Edgar Schein
(aprofundou a
Teoria)
Pettigrew
Athos e Pascale
Peters e
Waterman
(Cultura
Organizacional).
Gestéo Porter e Kanter Capacitar a gestdo para o cumprimento Formacao
estratégica Trabalhos de dos objetivos organizacionais. especifica em
(P6s 1985) Escolas de Utilizar as pessoas no maximo das suas gestdo de RH.
Gestdo do EUA: capacidades e potencial.
Michigan e Impulsionar o compromisso  dos
Harvard. trabalhadores no sucesso da

organizacao.

Criar ambiente para a criatividade dos
trabalhadores, inovacdo, trabalho em
equipa, qualidade total, flexibilidade
organizacional e a cultura para os
resultados e para a exceléncia.
Vantagem competitiva s6 se alcanga
através das pessoas.

Pensamentos antigos complementados
com pensamentos novos na gestao e na
sociologia da gestéo.

Articulacdo entre os conhecimentos das
areas de RH, gestdo financeira e
marketing.

Fonte: Bilhim (2007: 125)
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Anexo B — Breve andlise comparativa entre as préticas de GRH no sector

privado e publico em Portugal

Setor Publico

Objetivo é a satisfagdo das necessidades

Setor Privado

O Objetivo é o lucro.

A sobrevivéncia depende da vontade do poder politico.

A sobrevivéncia depende essencialmente do mercado e da
concorréncia.

Regulamentacéo legal do sistema GRH e seus procedimentos.

Maior liberdade nos procedimentos e nas decisées da GRH.

Apesar da aproximacdo ao Direito laboral comum, e da
semelhanca de parte do regime juridico com o dos
trabalhadores com contrato de trabalho no sector privado, o
regime dos trabalhadores com contrato de trabalho em
funcbes publicas oferece, comparativamente, maior
estabilidade e seguranca ao trabalhador.

Menor estabilidade e seguranca do trabalhador.

Sistema ainda burocratico, apesar da progressiva
descentralizacdo da gestdo na elaboracdo dos mapas de
pessoal, na elaboragdo do orcamento de pessoal com
possibilidade de alocacdo de recursos para contratagdo, no
desenvolvimento de trabalhadores (inclusive por meio de
opcdes gestiondrias) ou premiacdo ligada aos resultados
organizacionais.

O sector industrial possui maioritariamente empresas de
médias e pequena dimensao, a gestdo do tipo familiar, onde a
responsabilidade pela GRH é centralizada pelo préprio
proprietario e a ainda predomina a burocratizacéo.

Sistema vinculativo, passou a aplicar-se em definitivo as
adaptacbes do regime laboral do sector privado, o contrato de
trabalho na modalidade de tempo indeterminado e termo
resolutivo certo ou incerto.

Igual sem as especificidades da AP.

O planeamento de RH ¢é realizado no mapa de pessoal
realizado anualmente com o planeamento das atividades e
orcamento para o préximo ano, é regulado por norma legal.

E definido e decidido pela Direcdo da Empresa ou pela Gest&o
de RH.

Para o ingresso € exigido o concurso, € o processo de
recrutamento e selegdo na AP que é definido pela legislacao.
As necessidades de recursos humanos fazem-se depender de
indicacdo no mapa de pessoal que existem postos de trabalho
vagos, assim como de disponibilidade orcamental para efetuar
0 recrutamento.

O processo de recrutamento e selecdo é definido e decidido
pela Direcao da Empresa ou pela Gestao de RH.

A andlise e descricdo de fungdes, existem na descricdo
funcional das carreiras gerais e especiais, constantes em
normas legais.

No setor privado pode existir ou ndo, definido pela gestdo
interna ou por acordo coletivo de trabalho.

Na AP o acolhimento e integragcdo néo existem procedimentos
formalizados, embora em algumas organizagdes ja exista o
manual de acolhimento. Em termos legais podera ser
equivalente ao periodo experimental.

E idéntico a AP, pode existir formalmente ou informalmente.

O processo de avaliacdo de desempenho é o eixo central da
GRH, procura avaliar os trabalhadores, os dirigentes e os
organismos, que assenta num sistema integrado de gestéo por
objetivos e na distribuicao forcada.

O processo de avaliacdo de desempenho, quando existente &
definido e decidido pela Dire¢cdo da Empresa ou pela Gestéo de
RH.

As promocdes e as remuneracgdes, dependem da avaliagao de
desempenho e das iniciativas da gestdo, tendo sempre em
conta a existéncia de um orcamento.

As promocgdes e as remuneragdes, dependem da deciséo da
Direc¢éo, contrato coletivo de trabalho e negociacao individual.

Tabela Unica de remuneragdes para carreiras gerais e
especificas.

O sistema remuneratério ndo é regulado pelo Estado, pode ser
definido internamente ou por acordo coletivo de trabalho.

A funcdo de recursos humanos continua a ser

maioritariamente administrativa.

A funcéo de recursos humanos € principalmente administrativa
para a maioria das empresas.

As funcBes exercidas segundo a carreira/categoria.

Polivaléncia de funcdes.

O direito e dever a formacao profissional, estd previsto na
legislacao, limitado pelo orgamento.

Em regra ndo existe um planeamento da formagdo anual, mas
o desenvolvimento dos trabalhadores foi ganhando relevancia.

Idéntico a AP, o direito a formacéao profissional, esta previsto na
legislacao, limitado pelo orgamento.

O desenvolvimento das pessoas nao é planeado e é pouco
valorizado.

Estatuto Disciplinar, é regulado pela legislagéo.

Estatuto Disciplinar do sector privado € regulado pela
legislacdo, ndo possuindo as especificidades da AP.

As causas de cessacdo do contrato previsto na AP séo
idénticas ao Cdadigo de Trabalho Privado, com excecdo do
despedimento coletivo que esta impossibilitado a AP.

A cessacao de contrato esta regulada no Cédigo de Trabalho.

Inicio da regulamentagdo da contratacdo coletiva no servigo
publico.

Os acordos coletivos de trabalho existem no sector privado de
forma mais abrangente.

Fonte: Elaborado pela propria
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Anexo C — E-mail enviado aos Presidentes de cada unidade organica

Exmo. Senhor Presidente da

I

Porto, de maio de 2014,

Assunto: pedido de colaboragdo em estudo académico

Lucilia de Fatima Gongalves Domingues Clemente, Técnica Superior dos Servicos da
Presidéncia do Instituto Politécnico do Porto, a exercer fungdes no Gabinete de Abonos da
Divisé@o de Recursos Humanos, vem respeitosamente, expor a requerer a V. Exa o seguinte
pedido:

Encontro-me a frequentar o 2° ano curricular do curso de Mestrado em Gestdo e
Desenvolvimento de Recursos Humanos na Escola Superior de Estudos Industriais e de
Gestédo e da Professora Doutora Dora Martins, encontro-me a realizar um trabalho de
investigag¢do cujo tema ¢ “A Satisfacdo dos Trabalhadores com as Préaticas de Gestdo de
Recursos Humanos”. Por motivagdes pessoais e limitaches temporais, gostaria que a
amostra de estudo incidisse sobre as unidades organicas do ||| GTcCNG_

Face ao exposto, venho solicitar a autorizagdo de V. Exa. para realizar a recolha de dados
através de inquérito por questiondrio e entrevista junto dos funcionarios docentes e ndo
docentes da || cue preside. Mais informo que a recolha de informagéo
decorrera da seguinte forma:

1. No 1° momento de recolha de informacdo pretendemos aplicar um inquérito por
questionario exploratério complementado com entrevista a realizar ao responsavel da area
de Recursos Humanos/Pessoal da instituicdo, para identificar as praticas de gestdo de
Recursos Humanos (GRH) desenvolvidas na UO.

2. No 2° momento de recolha de informacdo, pretendemos aplicar um inquérito por
questionario a todos os trabalhadores |||} |} (docentes e ndo docentes) para
explorar o grau de satisfagdo dos mesmos com as praticas de GRH desenvolvidas na UO.

Caso aceite integrar que a UO que preside no nosso estudo, comprometemo-nos a
disponibilizar os resultados obtidos.
Certa da V. melhor atencéo para este pedido e aguardando uma resposta positiva,

Apresento os melhores cumprimentos.
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Anexo D - Questionério dirigidos aos responséaveis de Recursos Humanos
das unidades organicas da Instituicdo do Ensino Superior Portugués

QUESTIONARIO de Préaticas de GRH
O presente questionario insere-se no ambito de um trabalho de investigacdo que pretende conhecer
quais as praticas de GRH que sdo desenvolvidas na Instituicao onde trabalha.
N&o ha respostas certas nem erradas, pelo que lhe pedimos que seja 0 mais sincero/a e especifico/a
nas respostas.
Garantimos o anonimato e a confidencialidade da informagéo.
O seu preenchimento demora aproximadamente 5 minutos.
Deve responder a TODAS as questdes. Se quiser alterar uma resposta, preencha por completo o
reténgulo da resposta errada e assinale com uma cruz o retangulo da resposta correta.

Obrigado pela sua participacdo!

Quais as préaticas de Gestdo de Recursos Humanos (GRH) que sdo desenvolvidas na Instituicdo onde
trabalha? (indigue com um X em sim (S) se séo desenvolvidas ou em néo (N) se as seguintes praticas de GRH néo
sao desenvolvidas).

Préatica GRH S N

Planeamento de Recursos Humanos
1.1 Planear a médio prazo o fluxo de profissionais, perfil, quantidade de trabalho e data de contratacédo

ou cessagédo de RH

Andlise e Descri¢do de Funcgbes

12 Descricdo das tarefas incluidas no posto de trabalho e das competéncias exigidas ao trabalhador
13 Recrutamento e Sele¢do

) Capacidade de atrair candidatos até a deciséo de escolha do(s) candidato(s) a integrar
14 Acolhimento, Integracéo e Socializagcdo

' Processo de socializacdo de novos colaboradores (ex. entrega de manual de acolhimento)
15 Formacéo e Desenvolvimento

) Meios pedagdgicos oferecidos aos colaboradores para desenvolverem as suas competéncias
16 Gestéo de Carreiras _ o

) Promocéao do trabalhador na carreira ao longo do tempo na Instituicao

Avaliacdo do Desempenho

17 Medicdo da performance profissional individual dos trabalhadores face aos objectivos da

Instituicdo

Sistema de Compensac¢éo e Recompensas

Recompensas monetarias para além do salario base (pag. De horas extraordinarias,
1.8 gratificacbes...)

Pagamentos ndo monetarios, pagos em espécie (seguros, planos de pensfes, delegacdo de
poderes e autonomia, reconhecimento...)

Retencao de talento

1.9 Desenvolvimento de um conjunto de iniciativas que evite o desejo de sair da instituicdo para
integrar outras institui¢cdes.

Gestéo do Clima Organizacional — Inquéritos de satisfacdo

Obter dos colaboradores informacgé&o sobre o clima social da Instituicdo e motivacdo para a funcéo
Gestdo Administrativa (processamento de salarios, levantamento e tratamento da

1.10

1.11 | assiduidade, preenchimentos de inquéritos estatisticos, processos de contratacéo e

admissao e cessacao e aposentacdo e outros ligados ao trabalho administrativo)

Participacdo e Envolvimento dos trabalhadores

1.12 Auscultacdo e participacéo ativa dos trabalhadores nos processos de tomada de decisao

1.13 | Comunicagéo e partilha de informagéao
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Dialogo constante entre servigos, trabalhadores e hierarquias, partilhando saberes e

informacdes

Etica e Deontologia
1.14 | Desenvolvimento de praticas e normas que regulem a acgéo e conduta dos trabalhadores

no exercicio das suas funcdes de modo correto, adequado e justo

Estatuto Disciplinar

115 Tramitacao de processos disciplinares

Outras. Quais?*

1.16

*Higiene e Seguranca no trabalho (Preocupagdo com a melhoria das condicdes em que o
trabalhador desenvolve o seu trabalho), Praticas de reducdo de trabalhadores, Relacbes de
trabalho (RelagBes sociais com sindicatos, associa¢bes de trabalhadores ou patronais que
defendam os interesses das relagBes colectivas no interior da instituicdo), Gestdo de conflitos
(Desenvolvimento de medidas para recuperar o bom relacionamento no local de trabalho), e
outras.

Indique o grau de intervencé@o que o Departamento de RH tem no desenvolvimento das préaticas de GRH
existentes na Instituicdo onde trabalha (identifique na sua resposta o n° que melhor traduz a sua opinido, ex: 5).

Legenda:

(1) Auséncia de intervencdo do Departamento de RH na auscultacdo, poder de decisdo e
implementacéo das praticas de GRH,;

(2) O Departamento de RH é auscultado, mas ndo tem poder de decisdo nem implementa as
praticas de GRH;

(3) O Departamento de RH € auscultado, ndo tem poder de decisdo mas é responsavel pela
implementacao das praticas de GRH;

(4) O Departamento de RH é auscultado, tem poder de decisdo mas ndo implementa as praticas
de GRH;

(5) O Departamento de RH é auscultado, tem total poder de decisédo e implementa totalmente as
praticas de GRH.

Préaticas de GRH
Grau

Planeamento de Recursos Humanos
21 Planear a médio prazo o fluxo de profissionais, perfil, quantidade de trabalho e data de contratacdo

ou cessagédo de RH

Andlise e Descri¢do de Func¢bes

22 Descricdo das tarefas incluidas no posto de trabalho e das competéncias exigidas ao trabalhador
23 Recrut_amento e Sel_e(;éo _ _ ' _
) Capacidade de atrair candidatos até a deciséo de escolha do(s) candidato(s) a integrar
Acolhimento, Integracédo e Socializagao
2.4 I .
Processo de socializacdo de novos colaboradores (ex. entrega de manual de acolhimento)
25 Formagéo e Desenvolvimento
) Meios pedagdgicos oferecidos aos colaboradores para desenvolverem as suas competéncias
26 Gestéo de Carreiras _ o
) Promocéo do trabalhador na carreira ao longo do tempo na Instituicdo
57 Avaliagédo do Desempenho
' Medicdo da performance profissional individual dos trabalhadores face aos objectivos da Instituicdo
Sistema de Compensac¢do e Recompensas
58 Recompensas monetarias para além do salario base (pag. de horas extraordinarias, gratificagdes...)

Pagamentos ndo monetéarios, pagos em espécie (seguros, planos de pensdes, delegacdo de
poderes e autonomia, reconhecimento...)

Retencao de talento
29 Desenvolvimento de um conjunto de iniciativas que evite o desejo de sair da instituicdo para integrar
outras instituicdes.
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Gestéo do Clima Organizacional — Inquéritos de satisfagédo

210 Obter dos colaboradores informacgédo sobre o clima social da Instituicdo e motivacdo para a funcao
Gestdo Administrativa (processamento de salarios, levantamento e tratamento da assiduidade,
211 preenchimentos de inquéritos estatisticos, processos de contratagdo e admisséo e cessagédo e
aposentagdo e outros ligados ao trabalho administrativo)
Participacdo e Envolvimento dos trabalhadores
212 Auscultacao e participacdo ativa dos trabalhadores nos processos de tomada de decisdo
Comunicagéo e partilha de informacéo
213 Dialogo constante entre servigos, trabalhadores e hierarquias, partilhando saberes e informacdes
Etica e Deontologia
214 Desenvolvimento de praticas e normas que regulem a acgdo e conduta dos trabalhadores no
exercicio das suas fun¢des de modo correto, adequado e justo
Estatuto Disciplinar
215 Tramitagdo de processos disciplinares
Outras. Quais?*
2.16
1. Indiqgue as 4 praticas de GRH para as quais é dispensado mais tempo pelo
Departamento/Servigo de RH
Pratica GRH
31 |12
3.2 |22
33 |32
34 |42
2. Em que préticas de GRH a sua unidade organica recorre ao “outsourcing” (subcontratagao
externa)?
4.1
4.2
4.3
4.4

Dados Pessoais do inquirido

1. Que idade tem?

1. Até 25 anos

?. De 26 a 35 anos

3. De 36 a 45 anos

4. Mais que 45 anos

2. Género
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1. Feminino

?. Masculino

3. Qual o seu grau de escolaridade?

1. Até ao 9° ano de escolaridade (inclusive)

?.Ensino secundario (10°, 11° e 12° ano)

3.Curso superior (Bacharelato, Licenciatura, Pés-graduacéo)

4. Qual a sua area de qualificacao?

5. Qual a sua categoria na Instituicdo?

6.1.Assistente Operacional

6.2.Assistente Técnico

6.3.Técnico Superior

6.4.Dirigente

6. Que tipo de vinculo possui?

7.1.Contrato de trabalho por tempo indeterminado

7.2.Contrato de trabalho a termo resolutivo certo

7.3.Comisséo de servico
7.4.0utro. Qual

7. Ha quanto tempo trabalha na Instituicdo?
8.1.Até 2 anos
8.2.De 2 a 5 anos
8.3.De 6 a 10 anos
8.4.De 10 a 20 anos
8.5.Mais de 20 anos

8. Sempre trabalhou neste servico? Se ndo pode referir em qual trabalhou?

Obrigada pela sua colaboracéao.
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Anexo E — E-mail enviado aos Presidentes de cada Unidade Organica

Check list Préticas de Gestao RH

Perguntas abertas realizadas relativamente a todas as PGRH:
1 — Pode descrever-me como realiza a PGRH XXX.
2- Na sua opinido qual é o grau de satisfacdo dos trabalhadores com a PGRH XXX?

Perguntas especificas:

Planeamento de Recursos Humanos

O planeamento é realizado para promocdes, novas admissdes, demissdes e
mobilidade funcional?

Andlise e Descri¢do de Funcdes

Recrutamento e selec¢do de pessoal

Que fontes de recrutamento séo utilizadas?
Quais os instrumentos utilizados na selecao?

Acolhimento e Integracao

Como ¢é realizado o acolhimento e integragdo dos novos trabalhadores? Quais
as téticas de socializacéo?

Tem o manual de acolhimento?

Existe algum responsavel pela apresentagdo da organizacéo?

Sao realizadas visitas guiadas a Organiza¢do?

Existe um tutor para o novo trabalhador?

Gestéo de carreiras e promogdes

A Organizacéo oferece oportunidades de ascensao na carreira?

Quais os requisitos necessarios para os trabalhadores ascenderem?

Existem normas internas que regulam o processo?

Existe mobilidade interna: entre postos de trabalho entre secc¢des equipas e
instituicdes?

Praticas de formacao profissional

Existe um Plano de Formagédo Anual para todos os trabalhadores?
Os trabalhadores recrutados séo habitualmente alvo de ac¢des de formagéo?
Existe preocupacéo pela formagéo e desenvolvimento dos trabalhadores?

Sistema de Compensacéo e Recompensas

Se existe algum tipo de sistema de compensacdo e recompensas na
Organizacao?

Sado praticadas outras remuneracdes para além da RB, ex. remuneragdo
variavel?

E beneficios ndo monetarios, tém?

Retencao de talento

Praticas de comunicacdo — comunicacéo e
partilha de informacéo

Quais os principais meios de comunicagdo interna do DRH? (aferir: reunides
relatorios ordens de servigo regulamentos internos folhetos sistema informatico —
intranet informacdo em rede)

Quem é o responsavel pela monitorizacdo da comunicacao interna e externa?

Gestéo do Clima Organizacional

E realizada alguma recolha de indicadores de satisfacdo e motivacdo dos
trabalhadores bem como do Clima Organizacional?

Se sim com que frequéncia?

E costume tomar-se em consideracéo e aplicar as sugestdes dos trabalhadores
nas decisfes a tomar (solicitar exemplos)?

Processo de Gestdo e Avaliagdo do
desempenho

Como é realizada a AD? Por objetivos ou competéncias? Ou ambos?

No processo é realizada a entrevista de avaliagdo?

Durante o periodo de avaliagao é realizado o acompanhamento do processo com
reunides periédicas ou ocasionais para dar feedback?

Os resultados da avaliacéo estdo relacionados com o sistema de recompensas?
Todo o sistema de avaliacdo é percepcionado pelos trabalhadores como justo?

Gestao Administrativa

Existe algum software de gestdo administrativa?
Quais as atividades internas que integram a GA?

Participacdo e Envolvimento dos
trabalhadores

Etica e Deontologia

Estatuto Disciplinar

Outras. Quais?*

*Higiene e Seguranc¢a no trabalho (Preocupag¢do com a melhoria das condicdes em que o trabalhador desenvolve o seu trabalho),
Préaticas de redugdo de trabalhadores, Relagdes de trabalho (Relagdes sociais com sindicatos, associagGes de trabalhadores ou
patronais que defendam os interesses das relagcdes colectivas no interior da instituicdo), Gestdo de conflitos (Desenvolvimento de
medidas para recuperar o bom relacionamento no local de trabalho), e outras.
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Anexo F — Questionario sobre as PGRH

Questionario sobre as Praticas de Gestao de Recursos Humanos

O presente questionario insere-se no &mbito de um trabalho de investigagdo do Mestrado em Gestio e
Desenvolvimento de Recursos Humanos da Escola Superior de Estudos Industriaiz & de Gestdo.
Pretende conhecer qual o grau de safisfagfo que sente com as praticas de gestdo de recursos humanos
gue s@o desenvolvidas na Organizag&o onde trabalha.
) sucesso deste diagnostico depende de si, pelo gue & importante que participe e responda exactamente o
que pensa.
Mao ha respostas certas ou erradas e, na maioria das vezes, a primeira que ocorre & a melhor, porque & a
mais genuina.
Por favor, preencha o questionario sozinho(a), ndo partilhando as respostas.
Os guestiondrios sdo andnimos e a confidencialidade da infermagdo neles contida sera salvaguardada.
 seu preenchimenta demora aproximadamente 7 minutos, embora ndo tenha tempo limite. Sugerimos que
procure fazé-lo numa ocasido em que ndo preveja interrupgdes.
Deve responder a TODAS as questdes, assinalando a resposta pretendida. Utilize a escala de sete pontos,
a seguir apresentada, procurando encontrar o nivel de satisfagdo da seguinte escala, que melhor se adequa
& sua opinido:

De 1 (Nada Satisfeito), 4 (Nem muito nem pouco satisfeito (a), a 7 (Totalmente Satisfeito).

Escolha a opgao M/A (Nao Aplicavel) caso nenhuma das opgdes se aplique.

Mo final do guestionario devera camegar em “Enviar”.

Obrigado pela sua participagiol

Recrutamento e Selecio
De 1 (™vada Satisfeito), 4 (Nem muito nem pouco Satisfeito (a), a 7 (Totalmente Satisfeito)

1 Cuanto acs meétodos nsados na muinha selecgio (Plex. Prova, 1l2l3lalsls8]7 ‘]jﬁc- el
Entrevista), sinto-me: Aplicave
1234|587 Na
2 | Quanto i duracio do processo de selecgio, sinto-me: = Aplicavel
3 CQuanto a informacio que tive durante todo o processe do 1121341567 }F_ )
COnCIE0, sinto-me: Aplicivel
e - . Na
Cuanto a ética demonstrada pelos intervenientes no processo. 112134567 -
4 sinto-me: Aplicavel
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Acolhimento, Integracio e Socializacio
De 1 (vada Satisfeito), 4 (Nem muito nem pouco Satisfeito (a), a 7 (Totalmente Satisfeito)
5 Cheanto a clareza da commnicacdo dos objetivos da minha 11213415867 '.;:Tﬁ-::- ol
fungdo, sinto-me: Aplicave
6 Cheanto ac modo como me foram apresentados os colegas da 112134567 I;jﬁc- o
minha crganizacio. simto-me: Aplicive
~ | Quanto ac apoio & acompanhamento inicial que tive por parte il213l4|5|6!7 E:{G a
" | da minha chefia, sinto-me: Aplicave
.. . . . 112l3lalsl6]7 Nao
8 | Quanto a informacio que recebi sobre a Organizacio, sinto-me: = Aplicavel
Anahise e Descricio de Funcoes
De 1 (Nada Satisfeito), 4 (Nem muito nem pouco Satisfeito (a), a 7 (Totalmente Satisfeito)
1234|567 Nao
9 | Cuanto ac conhecimento claro das munhas funedes, sinto-me: = Aplicavel
10 Chianto 4 equivaléncia das fungdes que exerco com o que me € 1l2(3lals|6]7 I*]jﬁc' !
pedido fazer, sinto-me: Aplicave
1234|5367 Nao
11 | Quanto a descricio formal das minhas fungdes, sinto-me: = Aplicavel
17 Chanto a correspondéncia do contetdo das minhas funcdescom | 1 (2|3 (45| 6|7 IEE‘U !
| as competéncias exigidas, sinfo-me: Aplicave
Formacio e Desenvolvimento
De 1 (Nada Satisfeito), 4 (Nem muito nem pouco Satisfeito (a), a 7 (Totalmente Satisfeito)
13 Chanto a valorizacfio da formacio dos trabalhadores, 1l2(3lalsla]|7 IEE‘U !
demonstrada per parte da Organizacio, sinto-me: Aplicave
14 Chianto a formacio que tenho recebido promovida pela 1121341567 r]jﬁ':' !
Organizacio, sinto-me: Aplicave
15 Chianto a adequacio da formacio as competéncias que 112134567 I‘]jﬁc: )
necessito para o desempenho das minhas funcdes, sinto-me: Aplicave
16 Chianto ac apolo o incentivo que tentho recebido para o 1l2l3lals|sl|7 I‘]jﬁc: !
anumento das minhas qualificacdes académicas, sinto-me: Aplicave
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Avaliaciio do Desempenho

De 1 (Nada Satisfeito), 4 (Nem muito nem pouco Satisfeito (a), a 7 (Totalmente Satisfeito)

17 Chianto 4 informacio (feedback) que recebo sobre o men 234|567 I‘]jﬁcu 1
* | desempenho, sinto-me: Aplicave
Chianto 4 clareza dos critérios de avaliacio do men 2013|4567 Nﬁn
18 } ) Aplicavel
desempenho, sinto-me:
19 Chianto ao acompanhamento por parte do men avaliador para 2345|867 IEEF' 1
melhorar o men desempenho, sinto-me: Aplicave
20 Qm_a.uto a participacio na negociacio dos mens objetivos, sinto- 2(3|4(5|6]|7 Apr]jfsvel
me:
Gestio de Carreiras
e 1 (Nada Satsfeito), 4 (MNem muito nem pouco Satisfeito (a), a 7 (Lot ente Sadsfeito)
De 1 (Nada Satisfeito), 4 (2% i P Satisfei 7 alm Satsfei
a1 Qm_lut-::- a evohigio na carreira que tive até ao momento, sinto- 234567 Aprljjzvel
me:
-~ | Cuanto a divnlgacie das oportunidades internas de evoligio na 2(3|4(5|6]|7 I“]j%n 1
"7 | catreira, sinto-me: Aplicave
- | Guanto as ofertas de premocio interna disponibilizadas na r(3l4als5l6]7 Nﬁn
23 L i Aplicavel
organizagio, sinto-me:
) 2 usti - - . 2l3l4ls|6]|7 Néo
24 | Cruanto a justica das promogdes dos trabalhadores. sinto-me: Aplicavel
Sistema de Compensacio e Recompensas
De 1 (Nada Satisfeito), 4 (Nemn muito nem pouco Satisfeito (a), a 7 (Totalmente Satisfeito)
: 2(3(4|5|6]|7 Nao
25 | Cuanto a renmneracio que tenho, sinto-me: = Aplicavel
6 Chianto a adecquacio da minha remmmeracio ao valor relativo da 2(3|14|5|6]|7 I‘]jﬁcu 1
7 | minha funcio face &s cutras fungdes da Organizacio, sinto-me: Aplicave
Chuanto 4 adequacio da nunha renmneragiio ao valor relativo da sl3lalslsls Mo
27 | minha fungio face ao praticado no mercado para fungdes - Aplicavel
idénticas. sinto-me:
. . . 2l3lals]s|7 Nao
28 | Cruanto s regalias (ndo monetarias) que tenho, sinto-me: = Aplicavel
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Comunicacio € Partilha de informacio
De 1 (Nada Sadsfeito), 4 (Nem muite nem pouco Sadsfeito (a), a 7 (Totalmente Satisfeito)

9 Chanto a forma como sdo commnicados aos trabalhadores os 1(2|3|4|5|6(7 P]jﬁn 1
| acontecimentos importantes, sinto-me: Aplicave
Chuanto a informacio divulgada nos meies de communicacdo ilalalalslel Mo
30 | interna smportante para o exercicio das minhas fingdes, sinto- - Aplicavel
me:
3] Chianto 4 antecedéncia com que sdo enviadas as informacdes 1234|567 ILH:' 1
internas para os trabalhadores, sinto-me: Aplicave
- | Cuanto ac nivel de informacio que disponho sobre a minha 1|12|3(4|5]|6]|7 Nﬁ':'
32 . . i Aplicavel
organizacio, sinto-me:
Participacio ¢ Envolvimentoe dos trabalhadoeres
De 1 (Nada Satisfeito), 4 (Nem muito nem pouco Satisfeito (a), a 7 (Totalmente Satisfeito)
33 Cuanto ao envolvimento dos trabalhadores mos momentos 11234587 ILIE'D 1
especiais da Organizacio, sinto-me: Aplicave
24 Chianto 4 promocio de encontros ou momentos de convivio 1234|567 ILHD 1
entre os trabalhadores, sinto-me: Aplicave
33 Chuanto a realizacio de momentos de celebracfo e 1213|4567 ILHD 1
reconhecimento dos trabalhadores, sinto-me: Aplicive
Chuanto a preccupacio em promover a participacio dos 11213 lalslsl VBN
36 | trabalhadores nas decisdes sobre o funcionamento do servigo, - Aplicavel
simto-me:
Eetencio de talento
De 1 (Nada Satisfeito), 4 (Nem muito nem pouco Satisfeito (a), a 7 (Totalmente Satisfeito)
3 - : : 1123|4567 Nao
37 | Quanto 4 segranga na nunha sifuacio profissional, sinto-me: - Aplicavel
L . . . - Nao
Chianto A minha motivagio para continuar na Organizacio, 1123458 o
38 simto-me: Aplicavel
19 Chanto 4 valorizagio que a Organizacio di ao men 1234|567 ILHD 1
desempenho, sinto-me: Aplicave
a0 Chuanto a conciliacio da nminha vida profissional com a minha 121341567 I']jﬁcl 1
vida pessoal sinto-me: Aplicave
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Gestio Clima Organizacional

De 1 (Nada Satisfeite), 4 (Nem muite nem pouce Satisfeito (a), a

7 (Totalmente Satisfeito)

1 Chante 4 preocupacio da Organizacio em adequar as fungdes 1234|567 I']jﬁc: )
dos trabalhadores com os sens objetivos profissionais, sinto-me: Aplicave
0 Chuanto a realizacfio de questiondrios periddicos para saber a 1l2l3lalslsl|7 I]fq':' !
" | satisfacdo dos trabalhadores. sinfo-me: Aplicave
~ ) - - 1|2]3]4|s|6|7]| N
43 | Cuanto a promogio de um bom ambiente de trabalho. sinto-me: = Aplicavel
. -» e iope . - Mo
, | Guanto i preocupacio da Organizacio pelas condigdes de 1213|458 e
# trabalho, sinto-me: Aplicavel
Gestio Administrativa
De 1 (Nada Sadsfeito), 4 (Nem muito nem pouco Satisfeito (a), a 7 (Totalmente Satisfeito)
Chianto 4 utilidade dos procedimentos administrativos l2l3lalslsl MNio
45 | (requenimentos de anséncias, féras, declaragdes, etc.), sinfo- - Aplicavel
me:
} ) - Nao
Chanto ac cumprimento do pagamento do men vencimento, 1123458 -

46 sinto.me: Aplicavel
= Chuanto a prontidio dos servigos de Recursos Humanos nas 11213415167 r]jﬁ':' !
| respostas que solicito nos processos administratives, sinto-me: Aplicave

Chianto 4 clareza das respostas dos Servigos de Recursos l2l3lalslsl Nio
48 | Humanes relativas as duvidas que coleco sobre os processos = Aplicavel
administrativos, sinto-me:

Neste espaco deixe as suas sugesties para melhorar algumas das praticas de GEH.
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Dados Pessoais

Em que Unidade Orginica do IPP trabalha®

A

F

Dados Pessoais do inguiride

Que idade tem?

Até 235 anos
De 26 a 35 anos

De 36 a 45 anos

Mais que 43 anos

(zénero

Feminino

Masculine

Qual o sen gran de escolaridade?

Até ao 9% ano de escolaridade (inclusive)

Ensine secundario (107, 117 e 12° ano)

Cursoe superior (Bacharelato, Licenciatira, Pés-graduaciio, Mestrado ou Dowtoramento)

Em case de possmir curse superior, refira a  sua  drea  de  formacio?
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Qual a sua categoria‘cargo profissional na Institmicio?

Assistente Operacional

Aszistente Técnico

Técnico Superior

Tecnico Informatica

Dirigente

Docente
Crutra.
Chual:

Que tipo de vineulo possui”
Confrato de trabalho por tempo indeterminado

Contrato de trabalho a termo resolutivo certo

Comissdo de servigo

Cutro. Cual

Hi gquanto tempo trabalha na Institaicio?

Ha menos de 2 anos

De a5 anos

Deta9anos
De 10 a 20 anos

Mais de 20 anos

Obrigada pela sua colaboracio.
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Anexo G — Pré-Teste

Pré-Teste

Opinido do inquirido

A pergunta &

clara?

Sabequaléo
objectiva?

dificuldades
em responder?

Tem

Alinguagem &

clara?

As instrugdes
sdo claras?

Aescalal-7é
adequada a

questdo?

Sim

Nio

Sim

Nio

Sim

Nio

Sim

Nio

Sim

Nio

Sim

Nio

0 que pensa do aspeto grafico do
questionario?

Outras OpiniSes

Observagdo do Comportamento
{reacBo, tempo de resposta,etc.)
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A pergunta &

clara?

Sabe qual é o
objectiva?

dificuldades
em responder?

Tem

A linguagem &

clara?

As instrugBes
sdo claras?

Aescala1-7 €
adequada &

questao?

Sim

Nao

Sim

Nio

Sim

Néo

5im

Néo

5im

Nio

Sim

N&o

O que pensa do aspeto gréfico do
questionario?

Outras Opinides

Observacdo do Comportamento
({reagdo, tempo de respostas,etc.)

38

39

40

41

42

43

45

45

47

43
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Anexo H - Numero de respostas e frequéncias sobre a satisfacdo sentida pelos

trabalhadores quanto as praticas de GRH

N/ %
Nao Satisfeito Satisfeito
PGRH Item
1- Quanto aos métodos usados na minha selegdo (P/ex. Prova, Entrevista), sinto- 17 (10,2%) 149 (89,8%)
T
c g me:
% g _& 2- Quanto a duracéo do processo de selegdo, sinto-me: 44 (27,0%) 119 (73,0%)
g & 3- Quanto a informagao que tive durante todo o processo do concurso, sinto-me: 37 (23,1%) 123 (76,9%)
x 4- Quanto a ética demonstrada pelos intervenientes no processo, sinto-me: 31 (17,8%) 143 (82,2%)
- 5- Quanto a clareza da comunicacédo dos objetivos da minha funcédo, sinto-me: 36 (19,1%) 152 (80,9%)
o o n
E ke ‘% 6- Quanto ao modo como me foram apresentados os colegas da minha 40 (21,9%) 143 (78,1%)
£ & .N| organizacdo, sinto-me:
< ?)‘; _g 7- Quanto ao apoio e acompanhamento inicial que tive por parte da minha chefia, 39 (20,4%) 152 (79,6%)
O .
o £ 0| sinto-me:
< = g Quanto a informacado que recebi sobre a Organizacao, sinto-me: 43 (24,2%) 135 (75,8%)
9- Quanto ao conhecimento claro das minhas fungdes, sinto-me: 27 (14,1% 165 (85,9%
) R — — - -
$ 3 2| 10- Quanto & equivaléncia das fungées que exerco com o que me é pedido fazer, 44 (24,2%) 138 (75,8%)
O O H .
o 2 2| sinto-me:
@ § | 11- Quanto a descricio formal das minhas fungées, sinto-me: 41 (23,2%) 136 (76,8%)
< QA @ 12- Quanto a correspondéncia do conteldo das minhas fungdes com as 44 (23,7% 142 (76,3%)
= i P
competéncias exigidas, sinto-me:
13 - Quanto a valorizagdo da formagdo dos trabalhadores, demonstrada por 76 (42,9% 101 (57,1%
o . Q (;
< parte da Organizacdo, sinto-me:
Qo S ~ - - - — -
9 E 14- Quanto a formacao que tenho recebido promovida pela Organizagéo, sinto- 74 (46,2%) 96 (53,8%)
o= me:
E g 15- Quanto a adequacgdo da formagdo as competéncias que necessito para o 56 (32,9%) 114 (67,1%)
E o desempenho das minhas fun¢des, sinto-me:
@ 16- Quanto ao apoio ou incentivo que tenho recebido para o aumento das 74 (48,4% 79 (51,6%)
a g0 ap . 9
minhas qualificac6es académicas, sinto-me:
o o 17- Quanto a informagéo (feedback) que recebo sobre o meu desempenho, 78 (46,7%) 89 (53,3%)
© £ | sinto-me:
c
3 g 18- Quanto a clareza dos critérios de avaliacdo do meu desempenho, sinto-me: 95 (60,1% 63 (39,9%
O -
8 E 19- Quanto ao acompanhamento por parte do meu avaliador para melhorar o 76 (53,5% 66 (46,5%
T3 d h U
g3 meu desempenho, sinto-me:
< 0 [20- Quanto & participacio na negociacdo dos meus objetivos, sinto-me: 79 (54,1%) 67 (45,9%)
21- Quanto a evolucdo na carreira que tive até ao momento, sinto-me: 130 (72,2%) 50 (27,8%)
S a 22-Quanto a divulgacdo das oportunidades internas de evolugdo na carreira, | 124 (78,0%) 35 (22,0%)
o g int
= sinto-me:
< O
l‘&‘a = 23- Quanto as ofertas de promocédo interna disponibilizadas na organizagdo, | 133 (82,1%) 29 (17,9%)
) 8 int
o sinto-me:
24- Quanto a justica das promoces dos trabalhadores, sinto-me: 134 (80,7%) 32 (19,3%)
25- Quanto a remuneragdo que tenho, sinto-me: 132 (77,6%) 38 (22,4%)
° g @| 26- Quanto a adequacdo da minha remunerac@o ao valor relativo da minha | 139 (76,8%) 42 (23,2%)
S '8, 2| funcéo face as outras fungdes da Organizagio, sinto-me:
s 3 8] 27- Quanto a adequacdo da minha remuneracdo ao valor relativo da minha 139 (75,5% 45 (24,5%
£ 2 quag ) 40 .
o @ E| funcdo face ao praticado no mercado para funcdes idénticas, sinto-me:
n 2 Q S - ~ — -
5 € 8| 28- Quanto as regalias (ndo monetarias) que tenho, sinto-me: 100 (68,0%) 45 (32,0%)
2= g
@)
29- Quanto a forma como sdo comunicados aos trabalhadores os 69 (42,9%) 92 (57,1%)
g acontecimentos importantes, sinto-me:
lg% z§ 30- Quanto a informacdo divulgada nos meios de comunicagdo interna 64 (43,5%) 83 (56,5%)
8 g importante para o exercicio das minhas funcdes, sinto-me:
‘€ £ £| 31- Quanto a antecedéncia com que sdo enviadas as informagdes internas para 81 (54,7%) 67 (45,3%)
> (@] .
g Sf‘g os trabalhadores, sinto-me:
O 32- Quanto ao nivel de informacdo que disponho sobre a minha organizacao, 46 (29,9%) 108 (70,1%)

sinto-me:
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Participacéo e
Envolvimento dos

trabalhadores

33- Quanto ao envolvimento dos trabalhadores nos momentos especiais da
Organizacdo, sinto-me:

56 (36,6%)

97 (63,4%)

34- Quanto a promocdo de encontros ou momentos de convivio entre 0s
trabalhadores, sinto-me:

51 (35,7%)

92 (64,3%)

35- Quanto a realizagdo de momentos de celebracdo e reconhecimento dos
trabalhadores, sinto-me:

82 (54,7%)

68 (45,3%)

36- Quanto a preocupagdo em promover a participagdo dos trabalhadores nas
decisdes sobre o funcionamento do servigo, sinto-me:

89 (57,4%)

66 (42,6%)

Retencao
de talento

37- Quanto a seguranca na minha situacéo profissional, sinto-me:

64 (39,3%)

99 (60,7%)

38- Quanto a minha motivacéo para continuar na Organizacdo, sinto-me:

55 (31,8%)

118 (68,2%)

39- Quanto a valorizacdo que a Organizacdo da ao meu desempenho, sinto-me:

78 (46,4%)

90 (53,6%)

40- Quanto a conciliagdo da minha vida profissional com a minha vida pessoal,
sinto-me:

58 (34,3%)

111 (65,7%)

Gestéo Clima
Organizacional

41- Quanto a preocupacdo da Organizagdo em adequar as funcdes dos
trabalhadores com os seus objetivos profissionais, sinto-me:

67 (48,9%)

70 (51,1%)

42- Quanto a realizacdo de questionarios periédicos para saber a satisfacéo dos
trabalhadores, sinto-me:

70 (55,1%)

57 (44,9%)

43- Quanto a promocdo de um bom ambiente de trabalho, sinto-me:

65 (43,0%)

86 (57,0%)

44- Quanto a preocupacdo da Organizacéo pelas condi¢es de trabalho, sinto-
me:

57 (36,1%)

101 (63,9%)

Gestao
Administrativa

45- Quanto a utilidade dos procedimentos administrativos (requerimentos de
auséncias, férias, declaracdes, etc.), sinto-me:

35 (20,1%)

139 (79,9%)

46- Quanto ao cumprimento do pagamento do meu vencimento, sinto-me:

11 (5,4%)

194 (94,6%)

47- Quanto a prontiddo dos servicos de Recursos Humanos nas respostas que
solicito nos processos administrativos, sinto-me:

32 (16,8%)

159 (83,2%)

48- Quanto a clareza das respostas dos Servicos de Recursos Humanos
relativas as duvidas que coloco sobre 0s processos administrativos, sinto-me:

33 (18,1%)

149 (81,9%)
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Anexo | — Analise do Qui-Quadrado das Hipoteses de Estudo

12 H 22 H 32 H 42 H 52 H 62 H 72 H
e p N p e p Na p N p X[ p | 2] b

o 1- Quanto aos métodos usados na | Ndo existe o n° 1.503 0.220 | Ndo existe o n° | Nao existe o n° | Nao existe o n° | 0.017 | 0.896 | 0.000 | 0.985

minha selecéo (P/ex. Prova, Entrevista), | minimo de respostas minimo de respostas | minimo de respostas | minimo de respostas

sinto-me:

2- Quanto a duracdo do processo de 5.122 0.024 0.172 0.678 0.722 0.395 5.040 0.025 5.153 0.023 | 2.732 | 0.098 | 2.762 | 0.097
g selecdo, sinto-me:
g 3- Quanto a informagdo que tive 0.061 0.805 0.201 0.654 0.625 0.429 0.120 0.729 | Nao existe o n°| 1.050 | 0.305 | 1.130 | 0.288
88 durante todo o processo do concurso, minimo de respostas
g 2 sinto-me:
&g 4- Quanto a ética demonstrada pelos 0.280 0.597 1.176 0.278 3.205 0.073 3.808 0.051 | Nao existe o n°| 1,961 | 0.161 | 0.065 | 0.799

intervenientes no processo, sinto-me: minimo de respostas
o 5- Quanto a clareza da comunicagéo 2.762 0.097 0.002 0.968 0.707 0.400 7.956 0.005 | Nao existe o n°| 1,505 | 0.220 | 0.037 | 0.848
‘% dos objetivos da minha funcdo, sinto- minimo de respostas
o me:
E 6- Quanto ao modo como me foram 0.994 0.319 0.210 0.647 5.429 0.020 1.039 0.308 0.582 0.446 | 6.882 | 0.009 | 0.214 | 0.644
= apresentados os colegas da minha
g % organizagéo, sinto-me:
'QEJ I 7- Quanto ao apoio e acompanhamento 0.176 0.675 0.118 0.731 0.314 0.575 2.348 0.125 1.461 0.227 | 2.915 | 0.088 | 0.495 | 0.482
< inicial que tive por parte da minha
£°% chefia, sinto-me:
§"’ 8- Quanto a informacdo que recebi 0.001 0.979 1.443 0.230 1.551 0.213 0.177 0.674 5.270 0.022 | 2.786 | 0.095 | 0.051 | 0.821

@ sobre a Organizagdo, sinto-me:

o 9- Quanto ao conhecimento claro das 6.445 0.011 | Ndo existe o n° 2.254 0.133 1.770 0.183 0.892 0.345 | 1.970 | 0.160 | 1.940 | 0.164
'g minhas fun¢ées, sinto-me: minimo de respostas
Q. 10- Quanto a equivaléncia das funcées 1.368 0.242 0.553 0.457 1.762 0.194 0.178 0.673 0.085 0.770 | 1.202 | 0.273 | 2.818 | 0.093
5 que exergo com o0 que me € pedido
a fazer, sinto-me:
2 11- Quanto a descricdo formal das 1.566 0.211 | Nao existe o n° 2.585 0.108 0.546 0.460 3.156 0.076 | 1.763 | 0.184 | 1.452 | 0.228
o B minhas funcdes, sinto-me: minimo de respostas
;(—%lgw 12- Quanto a correspondéncia do 1.540 0.215 | Nao existe o n° 2.635 0.105 1.264 0.261 1.418 0.234 | 2.406 | 0.121 | 1.347 | 0.246
c S contetdo das minhas fungdes com as minimo de respostas
< L competéncias exigidas, sinto-me:
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o 13 - Quanto a valorizagdo da formagdo dos | 2.947 | 0.086 | Ndo existe o n° | 0,118 | 0.732 | 1.821 | 0.177 3.151 0.076 | 0.061 | 0.806 | 0.480 | 0.489
trabalhadores, demonstrada por parte da Organizagao, minimo de respostas
sinto-me:
o 14- Quanto a formagdo que tenho recebido promovida | 2.728 | 0.099 0.937 0.333 | 0.839 | 0.360 | 0.004 | 0.947 2.784 0.095 | 0.001 | 0.973 | 2.124 | 0.145
€ | pela Organizacao, sinto-me:
g 15- Quanto a adequacao da formagdo as competéncias | 1.497 | 0.221 0.017 0.898 | 0.095 | 0.758 | 6.098 | 0.014 1.855 0.173 | 0.095 | 0.758 | 1.283 | 0.257
o S | que necessito para o desempenho das minhas fungdes,
’% g sinto-me:
£ @ | 16- Quanto ao apoio ou incentivo que tenho recebido | 4.500 | 0.034 | N&o existe o n° | 0.259 | 0.611 | 1.438 | 0.230 0.011 0.916 | 3.749 | 0.053 | 0.291 | 0.590
S @ | para o aumento das minhas qualificagbes académicas, minimo de respostas
L Q| sinto-me:
o 17- Quanto a informacéo (feedback) que recebo sobre | 0.084 | 0.772 | Ndo existe o n° | 0.106 | 0.745 | 0.205 | 0.651 0.074 0.786 | 1.134 | 0.287 | 1.879 | 0.170
© 0 meu desempenho, sinto-me: minimo de respostas
2| 18- Quanto a clareza dos critérios de avaliagdo do meu | 1.172 | 0.279 1.492 0.222 | 1.021 | 0.312 | 1.790 | 0.181 0.761 0.383 | 0.342 | 0.559 | 4.269 | 0.039
oS desempenho, sinto-me:
‘8§ 19- Quanto ao acompanhamento por parte do meu | 1.125 | 0.289 1.437 0.231 | 4.855 | 0.028 | 4.152 | 0.042 2.748 0.097 | 0.899 | 0.343 | 2.069 | 0.150
% g avaliador para melhorar o meu desempenho, sinto-me:
> @ | 20- Quanto a participagdo na negociacdo dos meus | 0.325 | 0.569 2.827 0.093 | 1.184 | 0.277 | 1.046 | 0.307 2.110 0.146 | 1.316 | 0.251 | 2.912 | 0.088
<0 objetivos, sinto-me:
o 21- Quanto a evolugdo na carreira que tive até ao | 0.277 | 0.599 1.496 0.221 | 0.692 | 0.406 | 2.910 | 0.088 0.204 0.652 | 4.034 | 0.045 | 1.446 | 0.229
© momento, sinto-me:
22-Quanto a divulgacéo das oportunidades internas de | 1.126 | 0.289 0.376 0.540 | 0.136 | 0.712 | 4.686 | 0.030 | Ndo existe o n°| 2,760 | 0.097 | 0.000 | 0.990
" evolugdo na carreira, sinto-me: minimo de respostas
o ©| 23- Quanto as ofertas de promogdo interna | 2.644 | 0.104 0.244 0.621 | 2.929 | 0.087 | 2.339 | 0.126 | Ndo existe o n° | 4,398 | 0.036 | 0.037 | 0.848
‘.g ‘® | disponibilizadas na organizacéo, sinto-me: minimo de respostas
85 24- Quanto a justica das promocgdes dos trabalhadores, | 1.779 | 0.182 | Ndao existe 0o n° | 0.198 | 0.656 | 4.805 | 0.028 | Nao existe o n° | 4,187 | 0.041 | 0.175 | 0.675
sinto-me: minimo de respostas minimo de respostas
) 25- Quanto & remuneracéo que tenho, sinto-me: 0.002 | 0.964 NG}Q existe o n°| 1.646 | 0.200 6.14 | 0.013 Ni}O_ existe o n°| 0.595 | 0.440 | 0.029 | 0.864
2 . minimo dg respostas minimo de respostas
s 26- Quanto a adequagdo da minha remuneracdo ao | 5.698 | 0.017 | Ndo existe o n°| 0.141 | 0.707 | 6.881 | 0.009 3.412 0.065 | 2.708 | 0.100 | 0.119 | 0.731
@ valor relativo da minha fungéo face as outras fungGes minimo de respostas
g da Organizacao, sinto-me:
g 27- Quanto a adequagdo da minha remuneragdo ao | 1.610 | 0.204 | Ndo existe o n°| 0.217 | 0.641 | 3.285 | 0.070 2.333 0.127 | 1.145 | 0.285 | 0.079 | 0.779
o § valor relativo da minha funcdo face ao praticado no minimo de respostas
3 & |_mercado para funcdes idénticas, sinto-me:
g g' 28- Quanto as regalias (ndo monetarias) que tenho, | 0.041 | 0.840 1.280 0.258 | 0.424 | 0.515 | 1.598 | 0.206 1.030 0.310 | 0.734 | 0.392 | 1.900 | 0.168
sinto-me:
)14
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o 0|29 Quanto a forma como sdo comunicados aos | 0.156 | 0.693 | Néo existe o n° minimo | 0.168 | 0.682 | 4.239 | 0.040 | 6.568 | 0.010 | 0.224 | 0.636 | 1.775 | 0.183
T | trabalhadores os acontecimentos importantes, sinto-me: de respostas
30- Quanto a informagdo divulgada nos meios de | 0.062 | 0.803 | N&o existe o n° minimo | 0.300 | 0.584 | 7.456 | 0.006 | 3.222 | 0.073 | 0.333 | 0.564 | 0.461 | 0.497
2 comunicagdo interna importante para o exercicio das de respostas
g minhas funcdes, sinto-me:
€ & | 31- Quanto & antecedéncia com que sdo enviadas as | 0.696 | 0.404 | N&o existe o n° minimo | 0.064 | 0.800 | 4.252 | 0.039 | 3.200 | 0.074 | 0.011 | 0.916 | 3.159 | 0.076
g % informacdes internas para os trabalhadores, sinto-me: de respostas
8 gv 32- Quanto ao nivel de informagéo que disponho sobre a | 0.040 | 0.841 | N&o existe o n° minimo | 1.803 | 0.179 | 5.886 | 0.015 | 0.389 | 0.533 | 0.776 | 0.378 | 10.655 | 0.001
| minha organizacéo, sinto-me: de respostas
33- Quanto ao envolvimento dos trabalhadores nos | 0.151 | 0.698 | N&o existe o n° minimo | 0.187 | 0.666 | 0.440 | 0.507 | 5.845 | 0.016 | 0.121 | 0.728 | 3.706 | 0.054
© 4 | momentos especiais da Organizacéo, sinto-me: de respostas
o o | 34- Quanto & promog&o de encontros ou momentos de | 0.693 | 0.405 | N&o existe o n® minimo | 0.001 | 0.974 | 0.061 | 0.805 | 0.008 | 0.928 | 3.383 | 0.066 | 8.502 | 0.004
8.2 | convivio entre os trabalhadores, sinto-me: de respostas
.SE, 35- Quanto a realizagdo de momentos de celebracéo e | 0.030 | 0.862 | N&o existe 0 n° minimo | 0.236 | 0.627 | 4.209 | 0.040 | 3.174 | 0.075 | 0.305 | 0.581 | 0.050 | 0.823
-g = | reconhecimento dos trabalhadores, sinto-me: de respostas
g% 36- Quanto a preocupag@o em promover a participagdo | 0.095 | 0.757 | N&o existe o n° minimo | 0.065 | 0.799 | 4.000 | 0.046 | 0.745 | 0.388 | 1.211 | 0.271 | 0.185 | 0.667
w | dos trabalhadores nas decisdes sobre o funcionamento do de respostas
servico, sinto-me:
37- Quanto a seguranga na minha situacéo profissional, | 0.223 | 0.637 | N&o existe 0 n° minimo | 1.088 | 0.297 | 2.819 | 0.093 | 6.202 | 0.013 | 9.278 | 0.002 | 2.354 | 0.125
o sinto-me: de respostas
2 o | 38- Quanto a minha motivagdo para continuar na | 0.391 | 0.532 0.392 0.531 | 1.088 | 0.297 | 6.169 | 0.013 | 1.072 | 0.301 | 3.655 | 0.056 0.109 | 0.741
«© € | Organizacdo, sinto-me:
5% 39- Quanto a valorizagdo que a Organizagdo da ao meu | 0.005 | 0.944 0.376 | 0.540 | 3.287 | 0.070 | 4.133 | 0.042 | 1.220 | 0.269 0.254 | 0.614
E | desempenho, sinto-me:
40- Quanto a conciliagdo da minha vida profissional com a | 0.676 | 0.411 3.062 0.216 | 0.201 | 0.654 | 0.644 | 0.422 | 1.558 | 0.212 | 0.307 | 0.579 0.026 | 0.873
minha vida pessoal, sinto-me:
41- Quanto a preocupacéo da Organizacéo em adequar as | 0.565 | 0.452 2.761 0.097 | 0.023 | 0.878 | 3.431 | 0.064 | 5.632 | 0.018 | 2.072 | 0.150 0.232 | 0.630
— | fungBes dos trabalhadores com o0s seus objetivos
g g profissionais, sinto-me:
O g | 42 Quanto a realizagdo de questionarios periodicos para | 1.609 | 0.205 0.590 0.442 | 1.562 | 0.211 | 3.024 | 0.082 | 6.337 | 0.012 | 0.220 | 0.639 9769 | 0.002
g N saber a satisfagdo dos trabalhadores, sinto-me:
g § 43- Quanto a promogé&o de um bom ambiente de trabalho, | 1.903 | 0.168 1.168 0.280 | 0.191 | 0.662 | 4.972 | 0.026 | 2.377 | 0.123 | 5.996 | 0.014 0.107 | 0.744
@ = | sinto-me:
© 44- Quanto a preocupagdo da Organizagdo pelas | 0.022 | 0.882 0.565 0.452 | 0.013 | 0.908 | 1.735 | 0.188 | 2.317 | 0.128 | 2.091 | 0.148 1.305 | 0.253
condiges de trabalho, sinto-me:
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45-  Quanto a utiidade dos procedimentos | 0.523 | 0.470 0.015 0.904 | 0.364 | 0.546 | 0.130 | 0.719 | Néo existe o n° 1.942 0.163 | 9.429 | 0.002
© administrativos (requerimentos de auséncias, férias, minimo de
2 | declaraces, etc.), sinto-me: respostas
% 46- Quanto ao cumprimento do pagamento do meu 1.188 | 0.276 Nejp e()j(iste Ot n°|6.144 | 0.013 | 4.586 | 0.032 N?O. existe o (To N?O. e()j(iste ot n° Néo. existe 0(510
2 | vencimento, sinto-me: minimo de respostas minimo e | minimo de respostas | minimo e
g respostas respostas
2 | 47- Quanto a prontiddo dos servicos de Recursos | 0.155 | 0.694 0.304 0.582 | 0.034 | 0.854 | 3.721 | 0.054 | Nao existe o n° 3.643 0.056 | 5.328 | 0.021
o | Humanos nas respostas que solicito nos processos minimo de
’% administrativos, sinto-me: respostas
8 48- Quanto a clareza das respostas dos Servicos de | 0.193 | 0.660 0.391 0.532 | 0.082 | 0.774 | 2.839 | 0.092 | N&o existe o n° 3.745 0.053 | 5.390 | 0.020
Recursos Humanos relativas as duvidas que coloco minimo de
sobre os processos administrativos, sinto-me: respostas

H1 — Os trabalhadores mais novos (isto €, com idade igual ou inferior a 35 anos) tendem a sentir mais satisfacdo com as praticas em GRH.
H2 - Os trabalhadores do sexo feminino tendem a sentir mais satisfacéo com as praticas em GRH

H3 - Os trabalhadores com habilitac&o literaria superior tendem a sentir mais satisfacdo com as préaticas em GRH.

H4 - Os trabalhadores com categorias da carreira docente tendem a sentir mais satisfacdo com as préaticas em GRH.

H5 - Os trabalhadores com vinculo contratual sem prazo tendem a sentir mais satisfagdo com as préaticas em GRH.

H6 - Os trabalhadores com mais de 10 anos de antiguidade na Unidade Orgéanica tendem a sentir mais satisfacdo com as praticas em GRH.

H7 - Os trabalhadores das UO onde o responséavel de DRH possui formacao na 4rea de RH tendem a sentir mais satisfacdo com as praticas em GRH.
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