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Resumo:

Este projeto de investigagdo tem como objetivo compreender a relagdo existente
entre a cultura organizacional, utilizando o Modelo dos Valores Contrastantes, e a
satisfacdo no trabalho nas organizacbes da Economia Social, nomeadamente nas
InstituigBes Particulares de Solidariedade Social (IPSS) da Area Metropolitana do Porto.

Vaérios estudos tém mostrado que a cultura organizacional pode influenciar a
satisfacdo no trabalho. No entanto, esses estudos ndo sdo no &mbito da Economia Social,
setor com um papel importante na coesao social e territorial, em crescimento em Portugal,
e que contribui para a criacdo de riqueza na economia nacional.

Foram estudadas 15 IPSS da Area Metropolitana do Porto, utilizando o método
multicasos. Os dados foram recolhidos atraves de inquéritos por questionario, aplicados
aos/as colaboradores/as e diretores/as, e através de um focus group com representantes de
4 IPSS. A anélise da cultura organizacional baseou-se no Modelo dos Valores
Contrastantes de Quinn e Rohrbaugh, através da aplicacdo do instrumento OCAI —
“Organizational Culture Assessment Instrument”’, desenvolvido por Cameron e Quinn, e
analisou-se a satisfacdo no trabalho através do Modelo de Satisfacdo no Trabalho de
Locke, aplicando o inquérito Job Satisfaction Survey de Paul Spector.

Os resultados permitiram verificar que i) as organizac6es deste estudo tém um
perfil cultural equilibrado na perspetiva dos/as colaboradores/as, apesar de salientarem a
cultura cld como a mais presente, percecionam também os outros tipos de cultura de forma
semelhante; ii) na perspetiva dos/as diretores/as o cenario ndo é 0 mesmo, uma vez que
consideram a cultura cla como dominante na organizacéo e a cultura de mercado como a
menos presente, ou seja, o perfil cultural na 6tica dos/as diretores/as ndo é equilibrado;
iii) as organizacgdes, no seu conjunto, tém um nivel de satisfacdo moderado; iv) ha uma
relacdo causal e significativa entre a cultura organizacional e a satisfacdo no trabalho,
mais especificamente entre a cultura de mercado e de hierarquia nas IPSS e a baixa
satisfacdo dos/as colaboradores/as no trabalho.

No final deste estudo sdo discutidas as conclusGes, e apresentadas as suas

limitacBes, assim como sugestdes para futuros estudos.

Palavras chave: Organizagbes da Economia Social, IPSS, Cultura Organizacional,

Satisfacdo no Trabalho.



Abstract:

This research project aims to understand the relationship between organizational
culture, using the Model of Contrasting Values, and job satisfaction in Social Economy
organizations, particularly in the Private Social Solidarity Institutions (IPSS) of the
Metropolitan Area of Porto.

Studies have shown that organizational culture can influence job satisfaction (Gull
& Azam, 2012; Santos & Sustelo, 2009; Silva, Castro, Santos & Neto, 2018). However,
such studies are not within the scope of Social Economy. Sector with an important role
in social and territorial cohesion, growing in Portugal, and contributing to the creation of
wealth in the national economy.

We studied 15 IPSS of the Metropolitan Area of Porto, using the multicasos
method. The data were collected through questionnaire surveys, applied to the
collaborators and directors, and through the creation of a focus group with the
representatives of 4 IPSS. The analysis of organizational culture was based on the Quinn
and Rohrbaugh Contrasting Values Model (1983), through the application of the OCAI -
Organizational Culture Assessment Instrument, developed by Cameron and Quinn
(2011), and job satisfaction was analyzed through Locke's Job Satisfaction Model (1969,
1976), applying the Paul Spector Job Satisfaction Survey.

The results showed that i) the organizations of this study have a balanced cultural
profile in the perspective of the collaborators, although they emphasize the clan culture
as the most present, they also perceive the other types of culture in a similar way; ii) in
the perspective of the directors, the scenario is not the same, since they consider the clan
culture as dominant in the organization and the market culture as the least present, that is,
the cultural profile in the optics of the directors is not balanced; (iii) organizations as a
whole have a moderate level of satisfaction; iv) there is a causal and significant
relationship between organizational culture and job satisfaction, more specifically
between market and hierarchy culture in IPSS and the low satisfaction of employees at
work.

At the end of this study, limitations and suggestions for future studies are

presented.

Key words: Social Economy Organizations, IPSS, Organizational Culture, Satisfaction
in the Work.
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INTRODUCAO




O presente projeto de investigacéo incide sobre a relacdo existente entre a cultura
organizacional e a satisfacdo no trabalho nas Organizagdes da Economia Social (OES),
nomeadamente nas Institui¢Oes Particulares de Solidariedade Social (IPSS).

H& muitos estudos que tém mostrado que a cultura organizacional pode influenciar
a satisfacdo no trabalho (Gull & Azam, 2012; Santos & Sustelo, 2009; Silva, Castro,
Santos & Neto, 2018), no entanto, constata-se que existe uma escassez de estudos
realizados no &mbito da Economia Social (Social Economy and Sustainability Research
Network, 2013), nomeadamente nesta area.

A Economia Social é uma realidade que se tem vindo a afirmar com a crescente
importancia economica e social nas nossas sociedades, tendo a capacidade de cooperar,
de forma eficaz, para a resolucéo de novos problemas sociais (Comité Econdmico e Social
Europeu, 2007). Em Portugal, de acordo com Namorado (2017), a Economia Social tem
revelado um comportamento econdmico e crescimento positivo quando comparado com
0 da economia nacional, representando 61 268 entidades (em 2013) e 55 383 (em 2010),
ou seja, teve um crescimento de 10,6 %. A economia social, para além de registar um
aumento no namero de entidades, teve um peso significativo no aumento do emprego
total (5,2%) e no emprego remunerado (6%) na economia nacional. No que diz respeito
as IPSS, estas sdo 5584 em Portugal.

A escassez de estudos de investigacdo que analisam a relacdo da cultura
organizacional com a satisfacdo no trabalho nas IPSS; a importancia crescente do setor
para o desenvolvimento social e economico da sociedade (Monzon & Chaves, 2012;
Namorado, 2017); e o impacto que a relacdo destas varidveis organizacionais tem sobre
0s seus resultados e desempenho (e.g. Andrade et al., 2013), justificam a pertinéncia deste
estudo. Portanto, € para no6s motivadora a contribuicdo que fazemos para o
desenvolvimento cientifico no setor, assim como, a contribuicdo para um grupo de
organizacfes pouco estudadas e com cada vez mais relevancia econémica e social e,
portanto, o seu impacto na sociedade em geral.

Para este projeto de investigacdo adotou-se 0 Modelo dos Valores Contrastantes
(MVC) de Quinn & Rohrbaugh (1983) para analisar a cultura organizacional. Este modelo
distingue quatro tipos de cultura, em que cada um é caraterizado por diferentes valores,
crencas e padrdes de comportamento (Santos, 1998), permitindo compreender e estudar

a cultura de uma organizacao.



A relacéo da satisfagdo no trabalho com a cultura tem sido um tema estudado por
alguns autores, que confirmam a relacdo entre os dois conceitos (por exemplo, Gull &
Azam, 2012; Santos & Sustelo, 2009; Silva, Castro, Santos & Neto, 2018), procurando
analisar em que medida determinado tipo de cultura pode influenciar o nivel de satisfacdo
dos/as colaboradores/as. E importante estudar esta relagio, uma vez que influéncia néo
sO o desempenho das organizacgdes, mas também tem repercussdes na realizacdo pessoal
dos seus recursos humanos e na sua produtividade no local de trabalho (Santos & Sustelo,
2009).

Neste sentido, o objetivo principal deste estudo procura compreender a relacdo
existente entre a cultura organizacional e a satisfacdo no trabalho nas organizacOes da
Economia Social, nomeadamente nas IPSS, procurando dar resposta a seguinte questao
de partida: Qual a relacéo entre a cultura organizacional e a satisfacdo no trabalho nas
organizacdes da economia social, especificamente nas IPSS da Area Metropolitana do
Porto?

Na primeira parte deste trabalho de investigacdo, apresenta-se a revisdo da
literatura sobre os principais conceitos desta investigacdo: no primeiro subcapitulo, é feita
uma abordagem ao conceito e evolucdo da Economia Social e ao estatuto juridico de
IPSS; no segundo subcapitulo, fazemos alusdo ao conceito de cultura organizacional e a
sua dimensdo, as suas tipologias, bem como uma explicacdo do Modelo dos Valores
Contrastantes e a cultura organizacional nas OES; no terceiro subcapitulo, fazemos alusao
ao conceito de satisfacdo no trabalho, as suas determinantes e consequéncias, fazemos
uma breve explicacdo do inquérito Job Satisfaction Survey de Paul Spector e, por fim,
contemplamos um conjunto de estudos que comprovam a relacdo entre a cultura
organizacional e a satisfacao no trabalho.

Na segunda parte desta dissertacdo € aprestando o estudo empirico, que comeca
por explicar a metodologia de investigacao, onde se refere a pertinéncia da utilizacdo do
método de investigacdo, dos instrumentos e técnicas de recolha de informacdo, e da
caraterizacdo da amostra; segue-se a apresentacdo e analise dos resultados; a discussdo
dos resultados e, por fim, as conclusbes, que incluem as limitacdes deste estudo e

sugestdes para estudos futuros.



CAPITULO I - REVISAO DA LITERATURA




1.1. Economia Social

Neste subcapitulo apresenta-se o0 estado da arte da Economia Social.
Primeiramente, apresenta-se nesta seccdo a historia e evolugéo do conceito de Economia
Social. Posteriormente, e como a populacdo do nosso estudo pertence a IPSS, o ultimo

ponto diz respeito a parte do estatuto juridico de IPSS.
1.1.1 Evolugéo da Economia Social

O conceito de Economia Social surge pela primeira vez na Europa, mais
concretamente em Franca, no século XIX. Este conceito foi consequéncia da conjugagéo
de varios movimentos sociais, que envolviam as cooperativas, as mutualidades e as
associagdes (Namorado, 2004). Estas organizacOes para além de terem assumido a
Economia Social como designacédo, nos seus primardios, eram realidades interligadas
pelo mesmo objetivo: dar resposta aos grupos sociais mais vulneraveis e indefesos as
novas condicdes de vida causadas pelo capitalismo industrial nos séculos XVIII e X1X, a
partir de organizacGes de entreajuda (Namorado, 2004; Monzon & Chaves, 2012).

O surgimento da Economia Social como conceito € atribuido a Charles Guide
(1847-1932), que encarava a Economia Social como ramo da ciéncia economica,
diferente da economia politica, composto tanto por movimentos cooperativos como
mutualistas e associativos, com o objetivo de melhorar as condi¢cfes de vida da classe
operaria, incentivar o0 proprio patronato a criar iniciativas solidarias e criar os primeiros
principios de acdo redistributiva do Estado (Quintdo, 2004; Parente, 2014). Para além
disso, a Economia Social surge ainda por influéncia de dois grandes economistas: John
Stuart Mill, com a sua obra Principios da Economia Politica, onde analisa as vantagens
e inconvenientes das cooperativas de trabalhadores; e Léon Walras, que perspetiva a
Economia Social como parte da ciéncia econémica e como um dominio da atividade
econdmica prolifico nas mutualidades, cooperativas e associacdes (Monzon & Chaves,
2012). Assim, o sistema de valores e 0s principios de conduta das associa¢des, retratados
no movimento do cooperativismo, estiveram na génese da terminologia moderna da
economia social, estruturada em torno de trés grandes familias de organizacdes: as
mutualidades, as cooperativas e as associacdes, as quais se incluiram recentemente as
fundacdes (Idem).

Para um melhor entendimento sobre a historia da economia social, a tabela

seguinte encontra-se organizada de forma cronolégica e com o0s principais



acontecimentos que levaram ao surgimento da expresséo e conceito de Economia Social
(Tabela 1).
Tabela 1: Economia Social: Evolugéo do conceito

Periodo Historico Descricao

Este periodo é assinalado pela Revolugédo
Francesa, que levou ao inicio do

1791-1848 movimento  associativo  ligado ao
A origem da economia social proletariado e as organizagdes obreiras.
As cooperativas comegam a surgir, com o
objetivo de potenciar o emprego e reduzir

as desigualdades sociais.

Neste periodo 0s movimentos associativos

operarios vao-se desenvolvendo,

1850-1900 determinados pelas correntes que na altura
A gquestdo social e 0 movimento eram reconhecidas como contrarias ao
operario status quo dominante:  marxismo,

anarquismo e socialismo revolucionario.

Nesta época, 0s movimentos totalitarios
1901- 1945 (contestam o liberalismo) assumem um

Os regimes totalitarios e a contestacdo | papel importante. Até a Segunda Guerra
ao liberalismo Mundial, verifica-se a fragmentacdo do

nucleo cooperativista e mutualista nascido

do movimento associativo.

Apbs o final da Segunda Guerra Mundial
e com a implementacéo e
1945-1975 desenvolvimento do Estado-providéncia,

O Estado-providéncia e os direitos a expressao ‘“‘economia social” vai-se
sociais afirmando em sentidos mais amplos e

diversos do original e passa a designar a
vida em sociedade, do individuo e dos

grupos sociais.

Tabela 1: Economia Social: Evolugdo do conceito (continuacgéo)



Ano

Descricao

1975-2006
A crise do Estado-providénciae o

redimensionamento da economia social

H& um desenvolvimento dos apoios
financeiros a economia social e as suas
organizagdes, um aumento do emprego e
um desenvolvimento de cooperativas e
associacgoes locais.

Em 1975, surge o Comité Nacional de
Coordenacdo das Atividades Mutualistas,
Cooperativas e Associativas, que lancaem
1978 um debate europeu sobre a economia
social.

Em Portugal, a economia social surge com
as misericordias, que desde o seculo
XVIII assumiram uma componente de
intervencdo conjuntamente com 0s grupos
mais  desfavorecidos e com as
mutualidades, que no decorrer do século
XIX e XX intervieram na &rea socio-

econdmica.

Fonte: Caeiro, 2008

Em Portugal, os exemplos historicos da Economia Social remontam quer a tempos

longinguos, quer ao século XIX. Assim, a Economia Social surge com as misericordias,

fundadas por iniciativa da Rainha D. Leonor no século XV, expandindo-se pelas coldnias

portuguesas a Ocidente e Oriente (Parente, 2014). Os ideais mutualistas, associativos e

cooperativistas aparecem, a semelhanca do sucedido em muitos paises, no século XI1X

(1dem). Em Portugal, o periodo do Estado Novo teve um impacto negativo e adverso para

a Economia Social, enquanto na Europa Ocidental verificou-se um crescimento

econdmico e assistiu-se a implementacdo das politicas sociais dos Estados Providéncia.

Com a revolucdo de Abril de 1974, a Economia Social é, novamente, reconhecida em

termos politicos, com a Constituicdo da Republica de 1976, que reconhece o setor social

e cooperativo (Idem).




Relativamente a definicdo de Economia Social, uma das mais conhecidas a nivel
internacional é definida por Salamon e Anheier (1997), que referem que uma organizagao
para pertencer ao setor ndo lucrativo devera possuir cinco principais carateristicas:

e Ser privada, isto €, institucionalmente separada do governo. Isto ndo significa que

néo recebam apoio do governo ou que nenhum membro do governo possa integrar
a organizagdo. O importante é que as organizacdes sem fins lucrativos devem ser
instituicbes fundamentalmente privadas na estrutura basica;

e Organizada, ou seja, 0 importante é que a organizacao demonstre que tem alguma
realidade institucional, tendo reunides regulares, funcionarios, regras de
procedimentos ou algum grau de permanéncia na organizagéo;

e Autogovernada, na medida em que controla as suas préprias atividades, tendo os
seus proprios procedimentos internos e ndo sendo controlada por entidades
externas.

e Voluntaria, no sentido em que deve envolver algum grau significativo de
participacdo voluntaria. No entanto, nédo significa que todo ou a maior parte do
rendimento de uma organizacao deva vir de contribui¢cdes voluntarias ou que a
maior parte da sua equipa deva ser voluntaria. Para ser considerada “voluntaria”,
basta ter a presenca de alguma contribuicdo voluntaria.

e N4&o lucrativa, ou seja, as organizac6es sem fins lucrativos podem acumular lucros
num determinado ano, mas os lucros devem ser revertidos para a sua missdo
basica. Neste sentido, estas organizacdes sdo entidades privadas que ndo existem

principalmente para gerar lucros.

Segundo Monzén e Chaves (2012), a Economia Social consiste num conjunto de
organizacg0es privadas organizadas formalmente, com autonomia de deciséo e liberdade
de adesdo, criadas para suprimir as necessidades dos associados a partir do mercado,
fornecendo bens e servicos, e em que a distribuicdo de eventuais lucros ou excedentes
entre os filiados/associados e a tomada de decisdes ndo estdo diretamente ligadas ao
capital ou as cotizacdes dos membros, mas sdo realizadas em funcdo dos processos
decisorios democraticos e participativos, correspondendo um voto a cada um dos
membros. A Economia Social inclui ainda entidades privadas, organizadas formalmente,
com autonomia de decisdo e liberdade de filiagdo, que prestam servicos de “nao mercado”

a membros familiares e cujos possiveis excedentes realizados ndo podem ser apropriados



pelos agentes econdmicos que as criam, controlam ou financiam (Idem). Além disso, as
organizacbes da Economia Social possuem trés importantes principios: autonomia de
gestdo, que diz respeito a independéncia do Estado e dos poderes politicos; gestdo
democrética, ou seja, o poder de decisdo estar repartido pelos associados; e, por ultimo,
dimensdo lucrativa limitada, uma vez que o seu objetivo ndo é obter lucro, mas sim
satisfazer necessidades (Guerra & Ferreiro, 2014).

Mais recentemente, a Cooperativa Anténio Sérgio para a Economia Social
(CASES) procurou elaborar uma definicdo de Economia Social préxima da de Monzon
& Chaves (2012). Assim, de acordo com a CASES, entende-se por economia social:

O conjunto das empresas de livre adesdo e autonomia de decisdo, democraticamente
organizadas, com personalidade juridica prdpria, criadas para satisfazer as necessidades
dos seus membros no mercado, produzindo bens e servigos, e nas quais a eventual
distribuicdo dos excedentes de exercicio e a tomada de decisdes ndo estdo ligadas ao
capital individual dos membros, que terdo um voto cada. Nela se incluem,
designadamente, as cooperativas, as mutualidades, as associacdes e as fundacGes, bem
como empresas sociais e entidades voluntarias ndo lucrativas que produzam servigos de
ndo mercado para as familias, e cujos eventuais excedentes ndo podem ser apropriados
pelos agentes econdmicos que as criaram, controlam ou financiam (CASES, 2014,
p.11).

Na mesma linha de pensamento, na Lei n.° 30/2013 de 8 de maio, ou seja, na Lei
de Bases da Economia Social, refere que se entende por Economia Social o conjunto das
atividades econdémico-sociais, livremente levadas a cabo pelas seguintes entidades: a) as
cooperativas; b) as associacfes mutualistas; c) as misericordias; d) as fundacdes; e) as
instituices particulares de solidariedade social ndo abrangidas pelas alineas anteriores;
f) as associacGes com fins altruisticos que atuem no ambito cultural, recreativo, do
desporto e do desenvolvimento local; g) as entidades abrangidas pelos subsetores
comunitario e autogestionario, integrados nos termos da Constituicdo no setor
cooperativo e social; h) outras entidades dotadas de personalidade juridica, que respeitem
0s principios orientadores da economia social.

No que concerne aos principios orientadores das organizacdes da Economia
Social, a Lei n.°30/2013 de 8 maio apresenta 0s seguintes principios: i) o primado das
pessoas e dos objetivos sociais; ii) adesdo e participacdo livre e voluntéria; iii) controlo
democrético dos respetivos 6rgdos pelos seus membros; iv) conciliacdo entre o interesse

dos membros, utilizadores ou beneficiarios e o interesse geral; v) respeito pelos valores
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da solidariedade, da igualdade e da ndo discriminacédo, da coesdo social, da justica e da
equidade, da transparéncia, da responsabilidade individual e social partilhada e da
subsidiariedade; vi) gestdo autébnoma e independente das autoridades publicas e de
quaisquer outras entidades exteriores a economia social; vii) afetacdo dos excedentes a
prossecucao dos fins das entidades da economia social de acordo com o interesse geral,
sem prejuizo do respeito pela especificidade da distribuicdo dos excedentes, prépria
natureza e do substrato de cada entidade da economia social, constitucionalmente
consagrada.

Nos dias de hoje, a Economia Social € um setor que tem um impacto significativo
no crescimento sustentavel, na criacdo de emprego e na distribuicdo mais justa dos
rendimentos e da riqueza. Agrega todos 0s requisitos necessarios para o ajustamento da
rentabilidade, inser¢éo social e sistemas de governacdo democraticos, colaborando junto
dos setores publico e privado na prestacdo de servigos adequados as necessidades
(Monzon & Chaves, 2012). Além disso, na Resolugdo do Parlamento Europeu relativo a
Economia Social é indicado que a Economia Social, ao juntar a sustentabilidade e a
solidariedade, desempenha um papel importante na economia europeia, uma vez que é
um setor que potencia a criagdo de empregos de qualidade, reforca a coesdo social,
econdmica e regional, gera capital social e promove a solidariedade, a cidadania ativa e
um tipo de economia com valores democraticos que coloca as pessoas em primeiro lugar
e apoia o desenvolvimento sustentavel e a inovacdo ambiental, tecnoldgica e social
(Oliveira, 2012).

Tendo em conta a Conta Satélite da Economia Social, cuja segunda edicao foi
divulgada em 2016 no Instituto Nacional de Estatistica (INE), mas os dados referem-se a
2013, a Economia Social tem revelado um comportamento econémico e crescimento
positivo quando comparado com o da economia nacional, representando 61 268 entidades
(em 2013) e 55 383 (em 2010), ou seja, teve um crescimento de 10,6%. Para além de
registar um aumento no namero de entidades, teve um peso significativo no aumento do
emprego total (5,2%) e no emprego remunerado (6%) na economia nacional.

A Economia Social tem-se manifestado, progressivamente, de extrema
importancia (Andrade & Franco, 2007). No entanto, a sua recente evolucdo tem revelado
desafios, nomeadamente a necessidade de identificacdo conceptual da Economia Social,
a sua identificagdo juridica e o reconhecimento da contabilidade nacional; a necessidade
das entidades integrantes da Economia Social de fazer com que sejam ouvidas na

Comisséo Europeia; a coordenacdo entre federagdes da Economia Social; a elaboracéo de
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estatisticas harmonizadas relativamente a um grande segmento da Economia Social que
ndo é abrangido pelo Manual da Comissdo Europeia; criacdo de estratégias de
competitividade ajustadas as novas exigéncias do mercado; e, por ultimo, o

desenvolvimento de iniciativas no interior do sistema educativo (Idem).
1.1.2 O estatuto juridico das Institui¢cdes Particulares de Solidariedade Social

As InstituicOes Particulares de Solidariedade Social (IPSS) e todas as associagdes
mutualistas, bem como as que se designam em irmandades da misericdrdia fazem parte
do subsetor social, uma vez que ndo tem como finalidade o lucro, mas tém como objetivo
a solidariedade social. Estas podem assumir tanto a forma juridica de associacdo como de
fundacdo (Namorado, 2017).

Carvalho (2005) define IPSS como entidades de iniciativa privada, que fornecem
bens, servigos e ideias para melhorar a qualidade de vida em sociedade, onde existe
trabalho voluntario e que ndo remunera os detentores e fornecedores de capital. Esta
definicdo decorre do Decreto-Lei n° 119/83, em que as IPSS apresentam uma finalidade
ndo lucrativa, constituidas a partir de inciativas particulares com o proposito de servicos
e bens, um conjunto de objetivos, nomeadamente o apoio a criangas, jovens, idosos,
deficientes, a familia, a integracdo social e comunitaria em area como a saude, educacao
e formacdo social dos cidaddos. Para alem disso, podem assumir diversas formas, tais
como associacOes de solidariedade social, de voluntarios de acéo social, socorros mutuos,
fundacdes de solidariedade social e irmandades da misericordia.

Nos termos do n°1 do art.° 2° da lei n® 101/987 de 13 de Setembro, as cooperativas
de solidariedade social sdo equiparadas as IPSS. No entanto, a diferenca entre as duas é
que as cooperativas de solidariedade social, apesar de ndo terem fins lucrativos e terem
como objetivo a solidariedade social, fazem parte do subsetor cooperativo e ndo do
subsetor solidario. Desta forma, o subsetor solidario inclui duas organizacGes radicadas
em leis especificas: as Associacdes Mutualistas e as IPSS. Para além destas, compreende
também outras entidades que possuam as carateristicas constitucionalmente fixadas do
respetivo setor, independentemente da sua forma juridica ou de outros elementos
particulares que as possam diferenciar.

Em Portugal, no ano de 2013, foram consideradas 5584 entidades como tendo o
estatuto de IPSS ou equiparadas (INE, 2016). Destas, 84,7% eram Associagdes com Fins
Altruisticos (ACFA), 6,9% misericordias, 3,9% fundacdes, 2,4% cooperativas e 1,9%

associacOes mutualistas (Idem). Para além destes dados, verificou-se que 99,7% das
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misericordias, 96,4% das associacGes mutualistas e 38,1% das fundagdes eram IPSS. No
que diz respeito as ACFA e as cooperativas, apenas 8,3% das ACFA e 6,4% das
cooperativas tinham o estatuto de IPSS (Idem). Neste ano, as IPSS desenvolveram a sua
atividade especialmente na Acéo e seguranca social (76,4% do total de IPSS) e, de
seguida, nos Cultos e congregaces (8,0%) e, por ultimo, na Cultura, desporto e recreio
(6,4%). No que diz respeito a sua importancia na Economia Social, as IPSS
representaram, em 2013, 32,9% da producado, 43% do VAB, 44,1% das remuneracoes,
27,8% dos outros subsidios a producéo e 60,4% do emprego remunerado (Idem).

1.2 Cultura Organizacional

Neste subcapitulo apresentam-se, sobretudo, aspetos relacionados com a cultura
organizacional, nomeadamente a sua definicdo, dimensao e tipologias. Para além disso,
explica-se 0 Modelo dos Valores Contrastantes de Quinn e Rohrbaugh (1983), modelo
que € aplicado para a analise da cultura organizacional nas IPSS. O dltimo ponto diz
respeito a cultura organizacional nas Organizac6es da Economia Social (OES).

1.2.1 Conceito e dimensao

O termo “cultura organizacional” foi citado pela primeira vez por E. Jacques
em 1951. No entanto, de acordo com Campos, Redua e Alvareli (2011), foi a partir dos
anos 80 que este conceito ganhou maior notoriedade, devido ao sucesso das organizagdes
japonesas que acreditavam que quanto maior fosse o envolvimento dos/as
colaboradores/as com a missdo, visdo, valores e objetivos da organizagdo maior seria o
sucesso dessa organizacao. Até aos dias de hoje, esta denominacdo permanece atualizada,
com a particularidade de cada vez mais ser um conceito valorizado e de interesse para as
organizacfes. O fator cultural nas préaticas de gestdo e a possivel diferenciacdo das
organizac0es, de forma a atingirem uma vantagem competitiva, motivam as organizacdes
para uma aposta e desenvolvimento deste conceito (Neves & Jesuino, 1994).

Muitos sdo os autores que teorizam em torno do conceito de cultura
organizacional. Destes autores destacam-se Shein (1992), Hofstede (1991) e Sainsaulieu
(1997) que encaram o conceito de cultura organizacional como uma programacao mental,
compreendendo todas as suas implicacdes em termos de crencas, de criacdo de sentido e
de expresséo a partir de artefactos e de padrées de comportamentos, de acordo com 0s
grupos de pertenca (Lopes, 2010). Assim, este conceito é composto por varias camadas,

sendo que estas sdo constituidas por valores, pressupostos basicos, artefactos, normas,
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padrdes de comportamento, que se localizam e operam em torno de um ndcleo comum
que é o significado (Santos & Gongalves, 2010).

Segundo Shein (1992), existem trés dimensfes essenciais que constituem a
cultura organizacional, como os artefactos observéveis, que constituem a dimensdo
comportamental da cultura (disposi¢éo fisica, forma de vestir, forma como as pessoas se
dirigem umas as outras, intensidade emocional, cerimoénias, tecnologia e produtos,
linguagem, mitos e histérias), sendo que estes fazem parte do processo e estrutura
organizacional visivel, mas dificil de decifrar (Camara et al., 1997); os valores e as
normas adotadas que orientam os comportamentos e estdo associadas a componente
cognitiva da cultura, sendo que a medida que estes valores vao sendo reforcados passam
para o nivel das crencas, integrando os objetivos e estratégias da organizacgéo; e, por fim,
0Ss pressupostos béasicos que estdo ligados aos significados partilhados no grupo
(sentimentos, linguagem e comportamento que formam percecdes) e constituem o
coracdo da cultura organizacional e a origem da acéo (Santos & Goncalves, 2010). Estes
pressupostos basicos definem, também, o que as coisas significam, a que prestar atencao,
que acOes tomar em diferentes situacdes e como reagir emocionalmente ao que se passa
(Camara et al., 1997). Esta dimensdo € o nivel mais profundo, inconsciente, invisivel e
dificil de mudar da organizacdo. No entanto, € a este nivel que se cria a identidade da
empresa e, por isso, a gestdo da cultura torna-se crucial, na medida em que é uma “(...)
forma de garantir uma identidade da organizacdo, como meio aglutinador das diferencas
individuais e, a0 mesmo tempo, diferenciador das restantes organizagdes.” (Camara et al.,
1997, p.142).

Assim sendo, para uma gestdo da cultura da organizacdo, os valores existentes
devem estar conectados na sua missdo, objetivos e estratégia, em que ““(...) a visdo dos
seus fundadores, 0s pressupostos basicos existentes, se actue ao nivel dos artefactos, na
gestdo do simbolico, possibilitando o desenvolvimento de valores comuns partilhados
pela organizacao.” (Camara et al., 1997, p.142).

Outra definicdo do conceito de cultura organizacional é proposta por Hofstede
(1991). Segundo este autor, a cultura organizacional pode ser representada por quatro
anéis concéntricos e sobrepostos, em que em cada camada do anel representa o nivel de
manifestagdo de cultura, podendo esta ser representada por uma “cebola”. Assim,
podemos ter um nivel mais consciente e de facil acesso, correspondendo a camada
periférica até a camada mais profunda onde o acesso é mais complexo e o nivel

inconsciente. Efetuando uma andlise a esta representacédo, e comegando pela camada mais
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exterior, encontramos 0s simbolos. Estes, sdo palavras ou gestos com um significado
particular apenas para aqueles que partilham a cultura. Os herdis, correspondem a pessoas
reais ou imaginarias muito valorizadas numa cultura, sdo considerados paradigmas do
comportamento. No que diz respeito aos rituais, a camada seguinte, integram as atividades
coletivas para atingir determinados fins, fins esses essenciais para a cultura. Por fim, 0s
valores sdo a camada mais profunda e invisivel da cultura.

Mais recentemente, Neves (2000) ampliou e atualizou a proposta existente de
Hofstede, adicionando mais camadas. A ideia de clima (percecdes descritivas),
corresponde as camadas mais periféricas, dividindo-se em atributos organizacionais
(varidveis de contexto, processo e estrutura) e atributos individuais (campo psicolégico
do individuo). A camada seguinte corresponde a dimensdo comportamental da cultura, os
artefactos. Esta camada tem uma forma concreta e fisica, sendo fruto da intervencéo
humana, nomeadamente a estrutura fisica e material (logotipo, espaco fisico, padrdes de
vestuario) e estrutura ndo tangivel (linguagem, mitos, terminologia). Em seguida,
verificamos os padrdes e normas de comportamento. Esta camada pretende socializar as
pessoas, quer no plano individual como nas relacBes interpessoais, constituindo
expressdes tais como cerimonias, ritos, rituais e simbolismos. A penultima camada diz
respeito aos valores, que representam convicgdes relativamente aos modos de conduta, as
crencas e ideologias. A ultima camada corresponde aos pressupostos, sendo esta a camada
mais profunda, invisivel. Esta, atua como um codigo para compreender 0 modo como as
pessoas pensam, sentem e agem.

Para além dos dois autores supramencionados, Sainsaulieu (1997) propde,
também, uma definicdo de cultura organizacional. Assim, este autor define cultura
organizacional como um tributo dos processos culturais de aprendizagem que sdo
formados ao longo das relacGes de trabalho e que conseguem produzir, num determinado
prazo, identidades coletivas. Pode ainda definir-se como resultado das interac6es entre 0s
diferentes sistemas de representacGes especificas de cada grupo humano. Este autor
caracteriza as organizacGes como possuidoras e produtoras de diversas identidades
coletivas, pertencentes a culturas especificas (as chamadas subculturas), assim como de
relacbes de conflito que advém de diferentes identidades culturais, no seio de uma
organizacdo. S&o estas diferencas que, de facto, estdo na origem de uma verdadeira

cultura organizacional, uma vez que tém por base diferentes aprendizagens culturais.
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Assim, recusa-se a existéncia de uma cultura organizacional homogénea. Ao
invés, este autor defende a existéncia de vérias culturas, dentro da prdpria organizacéo,
que coexistem lado a lado (Sainsaulieu, 1997).

Segundo Martinez (2009), a cultura apresenta diferentes papéis dentro de uma
organizacdo: i) acumula as experiéncias e os conte(ldos da organizagdo através da sua
historia; ii) desempenha um papel de definicdo dos limites, ou seja, concebe diferencas
entre as organizagdes; iii) implica a transmissdo do sentimento de identidade para os que
integram a organizagéo; iv) a cultura representa algo maior do que o interesse pessoal
altimo dos individuos; v) aprimora a estabilidade do sistema social; vi) a cultura tem que
conduzir as projecdes e as estratégias da organizacao, sendo um elemento fundamental
para a obtencdo dos resultados esperados; vii) serve de mecanismo de controlo e de
sabedoria que guia e molda as atitudes e os comportamentos dos trabalhadores.

Por fim, os estudos que se tém realizado no ambito da cultura tém ajudado a
compreender muitos fendmenos organizacionais, uma vez que a cultura organizacional
intervém nos diferentes setores e niveis da organizacdo, influenciando todos os que a
integram, tanto ao nivel do seu comportamento como, também, na elaboracdo de
estratégias e no desempenho organizacional (Schulz, 2001; Sorensen, 2002). Para além
disso, € um elemento importante para impulsionar a competitividade e a produtividade de
uma organizacao, na medida em que reconhece as capacidades intelectuais, o trabalho e
a partilha de ideias entre os colegas, facilitando a realizacdo das atividades, criando um

clima de companheirismo e, também, de entrega ao trabalho (Soria, 2008).

1.2.2 Tipologias da Cultura Organizacional

Uma tipologia é constituida por um conjunto estruturado de dimensGes com
carateristicas em comum, mas distinguiveis entre si. Desta forma, uma tipologia aplicada
a cultura organizacional € um esquema classificativo, a partir do qual diferentes
organizacfes podem ser agrupadas em funcdo das carateristicas culturais comuns. A
aplicacdo destas tipologias nas organizacGes apresenta vantagens, nomeadamente a
simplificacdo do pensamento (Schein, 2009), permite fazer generalizacdes, contribui para
explicar as diferencas que existem entre as organizacdes, possibilita a avaliacdo do grau
de congruéncia cultural dos varios elementos que constituem uma cultura e a definicao
de estratégias de mudanca em conformidade com certos requisitos (Neves, 2000).

Segundo Ferreira, Neves e Caetano (2001), dos diversos modelos de cultura

organizacional sob a forma de tipologias existentes, as que se destacam sdo: de Harrison

15



(1972), de Handy (1978), de Quinn e Rohrbauht (1983), as de Deal e Kennedy (1988), de
De Witte e De Cock (1986), de Denison (1990) e de Zago (2000). Estas tipologias estdo
representadas na figura 1.

A tipologia de Harrison (1972) parte de duas dimensfes organizacionais
unipolares, a formalizacdo e a centralizacdo, cuja combinacdo resulta em quatro
quadrantes: cultura de funcdo, cultura de poder, cultura atomista e cultura de tarefa
(Neves, 2000).

A tipologia de Handy (1978) é semelhante & de Harrison, diferindo apenas a
designacdo de cada quadrante cultural onde atribui nomes da mitologia grega: cultura de
Apolo, cultura de Zeus, cultura de Dioniso e cultura de Atenas (Idem).

O modelo de Quinn e Rohrbauht (1983) é designado de Modelo dos Valores
Contrastantes e apresenta dois eixos culturais: o vertical (flexibilidade vs
estabilidade/controlo) e o horizontal (orientacdo interna vs orientacdo externa). Este
modelo estrutura-se em trés dimensdes organizacionais bipolares, nomeadamente a
flexibilidade vs controlo, orientagéo internas vs orientacdo externa e processo (meios) vs
resultados (fins). Estas dimensdes refletem quatro quadrantes: a cultura cla, a cultura de
adocracia, a cultura de hierarquia e a cultura de mercado (Neves, 2000). Este modelo é
explicado de forma detalhada no ponto a seguir, uma vez que foi utilizado no presente
estudo para diagnosticar a cultura organizacional.

De Witte e De Cock (1986) partem de duas dimensBes organizacionais
unipolares e relacionadas entre si, que sdo o controle e o dinamismo. Da conjugacédo
destas resultam quatro quadrantes: cultura de regras, cultura de apoio, cultura de inovacéo
e cultura de objetivos (Idem).

A tipologia de Deal e Kennedy (1988) baseia-se em duas dimensdes
organizacionais unipolares e relacionadas entre si, que sdo a quantidade de risco e a
velocidade, e estrutura-se em quatro quadrantes (tipos de cultura): a cultura de processo
(baixo risco ir velocidade lenta), a cultura de risco (alto risco e velocidade lenta), a cultura
de agressividade (alto risco e velocidade rapida) e, por ultimo, a cultura da acéo (baixo
risco e velocidade rapida) (Idem).

A tipologia de Denison (1990) apresenta duas dimensbes bipolares,
nomeadamente a orientacdo externa vs orientacdo interna e abertura a flexibilidade e o
controlo pela estabilidade. Estas orientagfes originam quadro quadrantes culturais com
as seguintes designagdes: cultura de consisténcia, cultura de envolvimento, cultura de

adaptabilidade e cultura de misséo (ldem).
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Por fim, o0 modelo de Zago (2000) é designado de Modelo da Arquitetura da
Cultura Organizacional e apresenta quatro dimensdes organizacionais: necessidades,
valores, conhecimentos e habilidades organizacionais. Neste modelo, os comportamentos
do grupo social consolidam a cultura organizacional e a cultura organizacional orienta 0s
comportamentos dos membros desse grupo, dando-lhes identidade.

Estas tipologias séo abstratas e ndo refletem completamente a realidade das
organizagfes (Schein, 2009). No entanto, possuem capacidades de analisar
empiricamente os elementos que sdo congruentes numa cultura e permitem generalizar
relativamente a uma determinada classe de organizagfes, uma vez que contribuem para
explicar as diferencas entre as organizacdes e, a0 mesmo tempo, ajudam na compreensédo

da cultura organizacional (Santos, 2000).

Figura 1: Modelos de Cultura Organizacional sob a forma de Tipologias

Duas dimensdes organizacionais unipolares:

centralizacdo e formalizacéo.
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Figura 1: Modelos de Cultura Organizacional sob a forma de Tipologias (continuacgéo)

De Witte e De Cock (1986) - Tipologiade
De Witte e De Cock

Deal e Kennedy (1988) > Tipologia de -~

Deal e Kennedy

Denison (1990) > Tipologia de Denison —
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1.2.3 Modelo dos Valores Contrastantes

O modelo de Quinn e Rohrbaugh (1983), intitulado como Modelo dos Valores
Contrastantes (MVC), tem como principal propdésito a explicacdo dos perfis culturais
existentes no seio organizacional e, segundo Gregory, Harris, Armenakis e Shook (2009),
quando existe uma relacdo entre cultura e desempenho, caracterizando-se como um
modelo muito utilizado na pesquisa organizacional. Este modelo permite um pensamento
estratégico quanto a eficacia organizacional, em que se valoriza mais do que um conjunto
de valores e critérios, sendo considerada, como a “(...) abordagem mais adequada para
captar o sentido paradoxal e por vezes pouco racional e caracterizador da natureza dos
fendmenos organizacionais, 0 que pressupde um pensamento contrastante, capaz de
pensar ideias contraditorias, como integradas e funcionalmente eficazes” (Neves, 2000,
pp. 91-92). Ao considerar a cultura organizacional e os respetivos valores, a estrutura do
modelo é apresentada no fim do desenvolvimento deste ponto (Figura 2).

O MVC pressupde, segundo Quinn e Rohrbaugh (1983), a existéncia de trés
dimensdes contrastantes.

A primeira dimensdo esta relacionada com a orientacdo interna/ externa da
organizacdo (representada no eixo horizontal), e esta reflete uma preocupacdo no
desenvolvimento individual, valorizando-se a estrutura do trabalho. Na orientacdo
externa verifica-se que 0s objetivos organizacionais estdo mais voltados para o
desenvolvimento de atividades que potenciem o crescimento e a aquisic¢éo de recursos. A
orientacdo interna esta relacionada com o foco no desenvolvimento dos recursos humanos
e na promocao e desenvolvimento de um ambiente organizacional estavel e participante
(Cameron & Quinn, 2011).

A segunda dimensdo, representada no eixo vertical, esta relacionada com a
relacdo flexibilidade/controlo. Esta dimensao da indicacfes sobre a forma de orientar a
organizacdo, de forma a atingir-se a estabilidade e uma estrutura burocréatica (controlo)
Ou para uma estrutura que aposta na inovacao e informalidade (flexibilidade) (Idem).

A terceira dimensao é carateriza-se por um eixo invisivel, que representa 0s
quatro modelos organizacionais (modelo das relacbes humanas, modelo dos sistemas
abertos, modelo dos objetivos racionais e modelo dos processos internos) (Neves, 2000).

Os quadrantes, abaixo representados, relacionam-se com o0s quatro modelos de
eficécia organizacional que refletem os diferentes dilemas enfrentados pelas organizagdes

ao longo da sua existéncia. O modelo das relagbes humanas relaciona-se com a
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flexibilidade e salienta a importancia da coeséo (meios), bem como o desenvolvimento
dos/as colaboradores/as (fins). O modelo dos sistemas abertos aborda a flexibilidade
numa vertente externa a organizacdo, focando-se na rapidez (meios) e no crescimento e
apoio externos (fins). O modelo dos objetivos racionais relaciona-se com o controlo e a
vertente externa, dando primazia a eficacia, de modo a atingir determinadas metas (meios)
e a produtividade (fins). O modelo dos processos internos aborda o controlo e a vertente
interna, sendo que neste é realgada a informacéo (meios) e a estabilidade e controlo (fins)
(Santos & Gongalves, 2010).

Cameron e Quinn (2011) definem quatro tipos de cultura, que emergem das
dimensoes anteriormente referidas: a cultura de apoio, a cultura da inovacéo, a cultura de
regras e a cultura de objetivos.

A cultura de apoio, também conhecida como cultura cld, relacionada com o

Modelo das Relagfes Humanas, enfatiza a flexibilidade e o lado interno da organizacao,
em que se da particular destaque a determinados valores, como a confianca, participacéo
e sentimento de pertenca. Os lideres tendem a apoiar o desenvolvimento das pessoas e a
incentivar a participacdo, promovendo o trabalho em equipa, o envolvimento dos
trabalhadores e 0 compromisso organizacional (Barreto et al., 2013; Neves, 2000).

A cultura de inovacdo (Modelo dos Sistemas Abertos), também designada por

cultura de adocracia, valoriza a flexibilidade e a adaptacdo a mudanca externa. Este

quadrante enfatiza um conjunto de valores considerados dominantes, como o
crescimento, a aquisicao de recursos, a criatividade e a capacidade adaptativa. Os lideres
apreciam correr riscos, possuem a capacidade de fazer crescer a organizacao e de ter uma
visdo estratégica (Idem). Mclaughlin (2006) defende que uma das finalidades da cultura
adocracia passa por promover a adaptabilidade, flexibilidade e criatividade num ambiente

onde a incerteza, ambiguidade e sobrecarga de informacéo sdo normais.

A cultura de objetivos (Modelo dos Objetivos Racionais), conhecida por cultura
de mercado, foca-se sobre 0 meio ambiente externo na intersecdo do p6lo do controlo, ou
seja, a produtividade, o desempenho, e 0 alcance dos objetivos e a sua realizacdo estdo
fortemente relacionados com este tipo de cultura. Os fatores chave para motivacao
incluem a competicdo e a consecucdo dos objetivos predeterminados. A lideranca tende
a ser orientada para a tarefa, para os objetivos, estimulando a produtividade com base no
planeamento e na eficiéncia de funcionamento (Barreto et al., 2013; Neves, 2000).

A cultura de regras/hierarquia (Modelo dos Processos Internos) define-se como

uma cultura enquadrada nas dimensdes controlo e orientagdo interna. Nesta, valoriza-se
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0 respeito pelas regras organizacionais, as ordens e a hierarquia. Os conceitos de
formalizagdo, de seguranca, de uniformidade e de centralizagdo ganham relevo neste tipo
de cultura, de forma a alcancar a estabilidade interna. Os trabalhadores aceitam bem a
autoridade que advem de papéis formalmente estabelecidos, de regras e regulamentos. A
lideranca tende a ser conservadora de forma a assegurar a estabilidade, seguranca e o

controlo (Idem).

Figura 2: Modelo dos Valores Contrastantes
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1.2.4 Cultura Organizacional nas Organizagbes da Economia Social

A cultura organizacional tem uma importancia particular nas organizacdes da
Economia Social, uma vez que as pessoas que as integram normalmente acreditam na
causa pela qual trabalham (Parente, 2011). Por isso, torna-se importante que 0s membros
principais da organizacdo mantenham com firmeza as crencas e valores, passando-os de
forma clara a todos os que integram a organizacdo (Orsi et al., 2005). Além disso, o
sentimento que as pessoas depositam na causa mobiliza acdes significativas e
fundamentais para a sociedade (Prioste, 2004).

Segundo Orsi, Marino, Rossi, Bertoia e Shiniashiki (2005), para uma melhor
compreensdo sobre a nocdo de cultura organizacional na realidade das organizagdes de

economia social, deve-se ter em conta um conjunto de carateristicas, tais como: i) a
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cultura organizacional é aprendida, ou seja, € resultado das experiéncias vividas pelas
pessoas antes da sua entrada na organizagdo e da propria influéncia da organizacéo; ii) é
definida pela historia da organizacdo, nomeadamente pelas decisdes que as pessoas
tiveram no passado; iii) é parcialmente subconsciente, uma vez que, a medida que o tempo
passa, desenvolvem-se crencas e ideias, sendo estas uma influéncia no comportamento
dos individuos; iv) é heterogénea, na medida em que diferentes partes da organizacao
possuem culturas distintas. Assim, a cultura organizacional nas organizagdes da economia
social € determinada, reforcada e/ou modificada por cinco fatores: histéria da
organizacao, estrutura da organizacdo, praticas administrativas, sistema de comunicacao
entre voluntarios, administracdo e direcdo e sistema de recompensas. Desta forma,
verifica-se que ndo existem grandes diferencas em relagdo ao que influencia a cultura
organizacional, quer nas organizacdes sem fins lucrativos como as com fins lucrativos
(Orsi et al., 2005).

Na mesma linha de pensamento, Prioste (2004) reforca que, tanto nas
organizagOes do terceiro setor como nas organizagdes com fins lucrativos, a cultura
organizacional é determinada por elementos cerimoniais, ritos, mitos, herois, simbolos e
historias que influenciam o imaginario coletivo por meio de uma importante mobilizacao
emocional. Nesta realidade destaca-se, também, a importancia de um lider no terceiro
setor na compreensdo dos valores culturais da organizacgéo, transformando-os em forca
mobilizadora para o alcance dos objetivos, de forma a colmatar possiveis ambiguidades
e diferencas do grupo. Assim, a lideranca estratégica é determinada por objetivos claros
e valores culturais que incentivem as pessoas a ir em direcdo aos objetivos partilhados
(Prioste, 2004). Neste mesmo sentido, Lopes e Reto (1988) defendem que existem sempre
algumas figuras que marcam a empresa e que sao fundamentais na construcdo do sistema
de valores e nos comportamentos da organizacdo, ou seja, € o fundador ou os fundadores
que vdo moldar a cultura da organizacdo e lancar os fundamentos. Assim, este lider tem
um papel ativo de criar e guiar os valores da organizacdo. No entanto, Parente (2010)
refere que, uma vez que as Organizac6es da Economia Social sdo organizacdes de carater
coletivo com um poder partilhado, a cultura ndo sera reproduzida pelos propdsitos e
personalidade de um Unico lider, mas sim de um conjunto de pessoas que tém um projeto
coletivo. Por isso, importa salientar que devemos considerar as diferentes perspetivas
tedricas sobre a cultura das organizacGes, para que seja possivel compreender a
importancia da cultura organizacional num ponto de vista particular: a realidade visivel

para as pessoas e nas pessoas (Santos & Gongalves, 2010).
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1.3 Satisfagdo no Trabalho

Segundo Klijn (1998), os estudos sobre a satisfagdo no trabalho tiveram inicio na
década de 30 e desde entdo tem despertado interesse em varias areas. Assim, é um
fendmeno amplamente estudado por profissionais da salde e de pesquisadores das mais
diversas areas, como a Psicologia do Trabalho e Recursos Humanos, e este interesse
resulta da influéncia que a satisfacdo no trabalho tem sobre o trabalhador, podendo afetar
a sua saude, quer mental quer fisica, as suas atitudes, o seu comportamento profissional
e social, a sua vida pessoal e familiar, tendo, consequentemente, repercussées nas
organizacOes (Cura, 1994; Locke, 1976; Pérez-Ramos, 1980).

De acordo com Yang (2016), a satisfacdo no trabalho é uma das dimensdes mais
estudadas na area do comportamento organizacional, sendo entendida como o grau em
que o individuo avalia positivamente as suas experiéncias no trabalho.

Apesar de existirem estudos sobre este conceito, ainda ndo ha um consenso sobre
a sua definicdo nem sobre teorias ou modelos teoricos. Algumas defini¢fes apresentam-
se divergentes, uma vez que uns autores consideram a satisfacdo no trabalho como um
estado emocional, um sentimento (Locke, 1976; Fraser, 1983; Henne & Locke, 1985;
Wright & Cropanzano, 2000) e outros como uma atitude (Rego, 2001; Robbins, 2002).
Estas diferencas entre conceitos e definicdes para 0 mesmo constructo podem resultar em
falhas metodoldgicas em estudos sobre o tema (Pérez-Ramos, 1980).

A satisfacdo no trabalho é, entdo, um fendmeno complexo e um conceito de dificil
definicdo, uma vez que a satisfacdo no trabalho € um estado subjetivo em que a satisfacao
com uma determinada situacdo/evento pode variar de pessoa para pessoa, de circunstancia
para circunstancia e do tempo, estando sujeita a influéncias de fatores internos e externos
ao ambiente de trabalho (Fraser, 1983). Assim, as definicdes mais recentes remotam a
satisfacdo no trabalho como sinénimo de motivacdo, como atitude ou como estado
emocional positivo, sendo que alguns autores consideram a satisfacdo e insatisfacdo
fendmenos distintos (Martinez & Paraguay, 2003).

A tabela seguinte apresenta as diferentes concecdes sobre a satisfacdo no trabalho.
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Tabela 2: Concecdes sobre a satisfacdo no trabalho

Conceito Discussao Autores
A satisfacdo é diferente de
motivacdo, uma vez que a
o motivacdo manifesta a
Satifagdo no trabalho N
o tensdo gerada por uma
como sinénimo de Steuer (1989)

motivacao

necessidade; e a satisfagédo
expressa a sensagdo de
atendimento da

necessidade.

Satisfacéo no trabalho

como atitude

A atitude é considerada
como a disposicdo para
agir e assumir uma posicao
perante determinadas
situacOes, decorrente de
conceitos, informacbes e
emoc0es. Por isso, pode-se
considerar que algumas
atitudes podem derivar da
satisfacdo no trabalho, mas

ndo a sua definicéo.

Pérez-Ramos (1980)
Campbell (1999)
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Tabela 2: Concecdes sobre a satisfacdo no trabalho (continuacéo)

Conceito

Discussao

Autores

Satisfacéo no trabalho

como estado emocional

Satisfacdo no trabalho é
entendida como um estado
emocional agradavel,
resultante da avaliacdo que
o0 trabalhador faz sobre o
seu trabalho, sendo esta
avaliagédo condicionada por
fatores internos e externos
no ambiente do ambiente
organizacional e do proprio
trabalho.

Locke (1976)

Satisfacdo vs insatisfacdo

no trabalho

Locke (1969) defende que
a insatisfacdo no trabalho
nao e um fendmeno
distinto da satisfacdo no
trabalho, mas os dois
extermos de um mesmo
fenémeno.

Herzberg (1971) considera
que a satisfacio e
insatisfacdo sdo fendmenos
distintos, sendo que a
insatisfacdo  relaciona-se
com fatores que
determinam o trabalho
(ambiente, recompensas,

chefia

Locke (1969)

Hersberg (1971)

Fonte: Elaboracdo Propria
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1.3.1 Modelos teoricos sobre a satisfacdo no trabalho

Esta parte apresenta um resumo das principais teorias sobre a satisfacdo no
trabalho, onde consta em cada um as principais carateristicas. A Teoria da
Satisfacdo no Trabalho de Locke encontra-se mais desenvolvida, uma vez que € a
mais utilizada em estudos sobre o tema (Martinez, 2002) e por ser considerada a

que tem mais abrangéncia e coeréncia teorica.
e Teoria da Hierarquia das Necessidades Humanas

Em 1940, Maslow criou a Teoria da Hierarquia das Necessidades Humanas, que
apresenta as necessidades humanas hierarquizadas em cinco niveis ascendentes: 1)
necessidades fisioldgicas; 2) necessidades de seguranca (fisica, emocional, familiar e
social; 3) necessidades sociais; 4) necessidade de estima (manter a autoestima e ter a
estima dos outros); 5) necessidades de autorrealizacdo. A medida que as primeiras
necessidades fossem satisfeitas, surgiriam novas necessidades, passando para 0s niveis
seguintes até chegar as mais elevadas. No entanto, esta hierarquia ndo € rigida, uma vez
gue umas necessidades podem surgir primeiro que outras (Maslow, 1970).

Este modelo tedrico € considerado importante na compreensao e explicacdo do
comportamento dos individuos no local de trabalho, principalmente em termos de
satisfacdo, tendo em conta que os individuos tém tendéncia a querer progredir e

ultrapassar os niveis da escala de necessidades (Pérez-Ramos, 1980).
e Teoria X—TeoriaY

Em 1960, McGregor cirou a Teoria X, defendendo que a hierarquia € necessaria
e que a administracdo deve organizar e controlar os empregados e, assim, a satisfacao no
trabalho é considerada como resultante das recompensas financeiras. A Teoria Y surge
na sequéncia da Teoria X, como forma de melhoramento em termos de consisténcia e
adequacdo. Neste sentido, a Teoria Y tem como principal principio a integracdo entre 0s
objetivos individuais e organizacionais, sendo que o trabalho pode ser uma fonte de

satisfacdo ou uma fonte de castigo.
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e Teoria da Motivagdo-Higiene

Herzberg, em 1959, apresentou um modelo que distinguia a satisfacdo e a
insatisfacdo como fendmenos de natureza diferente. Assim, defende que a insatisfacao
decorre da caréncia/deficiéncia de fatores considerados de higiene, nomeadamente a
remuneracao, supervisao, ambiente de trabalho, politicas da organizagdo, condigdes de
trabalho e relacGes interpessoais (Herzberg, 1971). J& a satisfacdo resulta da existéncia de
fatores considerados motivadores, nomeadamente a realizagdo profissional,
reconhecimento, conteldo do trabalho, responsabilidade e crescimento profissional,
fazendo com que os individuos tenham um esforgo e desempenho maior (Idem).

No entanto, esta teoria recebeu criticas, uma vez que nédo divide os aspetos do
trabalho como intrinsecos e extrinsecos. Para além disso, alguns autores, nos seus estudos,
identificam os fatores de higiene e os fatores motivadores de Herzberg como responsaveis
tanto da satisfagdo como da insatisfacdo no trabalho (Locke e Whithing, 1974; Locke,
1976). Outro aspeto criticado € que Herzberg ndo tem em conta a existéncia de diferencas
entre colaboradores/as ao mencionar as fontes de satisfacdo e insatisfacdo no trabalho
(Locke, 1976).

e Teoria da Expectancia

Vroom (1967) estruturou uma teoria na qual os desejos e expectativas conscientes
dos individuos sdo mais importantes do que os seus impulsos ou necessidades
inconscientes. Este autor defende que a valéncia a a perce¢éo da satisfacdo antecipada por
um resultado especifico. Assim, a satisfacdo no trabalho esta diretamente relacionada com
a percecdo do trabalho como instrumental para o alcance dos objetivos considerados

importantes para os individuos (Vroom, 1967).
e Teoria da Imaturidade-Maturidade

Argyris ~ (1969) estruturou uma teoria que considera que 0
desenvolvimento/crescimento dos individuos no trabalho depende das condic¢des que lhes
sdo oferecidas na organizacdo. No entanto, a organizacdo cria situacfes que mantém a
imaturidade dos trabalhadores, de forma a adapta-los ao trabalho, o que impede o seu
desenvolvimento e alcance plena da satisfagao no trabalho. Desta forma, este autor propde
que as organizagdes devem aplicar mudancas que permitam o desenvolvimento dos seus
trabalhadores, partindo da imaturidade para chegar a maturidade, de forma a que os

mesmos se tornem mais participativos, independentes, com interesses mais profundos,
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comportamentos mais complexos e que tenham mais consciéncia e controle sobre si

mesmos (ldem).
e Teoria da Satisfacdo no Trabalho de Locke

Este modelo tedrico, estruturado por Locke a partir de 1970, fundamenta-se
sobretudo em dois aspetos: nos valores, ou seja, a importancia que o individuo atribui a
meta que deseja alcancar; e nas metas, nomeadamente o objetivo desejado. S&o estes dois
aspetos que impulsionam os individuos a agir (desempenho), o que leva a obten¢do de
resultados (satisfacdo) que, posteriormente, irdo servir de feedback para a atribuicdo dos
valores (Pérez-Ramos, 1990).

Na perspetiva de Locke (1976), a satisfacdo no trabalho é um estado emocional,
resultado da avaliacdo, quer agradavel quer positiva, do individuo sobre as suas
experiéncias no trabalho, sendo esta avaliacdo condicionada por elementos do ambiente
organizacional e do proprio trabalho. A insatisfacdo no trabalho é um estado emocional
ndo prazeroso, que resulta da avaliacdo do trabalho do individuo, ignorando e negando os
valores do mesmo, relacionados ao trabalho. Assim, para Locke (1969, 1976) a satisfacdo
e insatisfacdo ndo sdo dois fendmenos distintos, mas sim dois extremos de um mesmo
fendmeno, ou seja, € um estado emocional que tanto pode ser de alegria (satisfacdo) ou
de sofrimento (insatisfacao).

Partindo desta definicdo, a satisfacdo no trabalho deve ser analisada em termos
dos elementos constituintes do trabalho, e, assim, a satisfacdo no trabalho global é o
resultado da satisfacdo com os varios elementos do trabalho. Desta forma, é possivel
identificar os fatores causais da satisfacdo no trabalho, que se dividem em dois grupos: i)
eventos e condi¢des, que inclui o trabalho em si, pagamento, promocdo, reconhecimento,
condicdes de trabalho e ambiente de trabalho; ii) agentes, nomeadamente os colegas e
subordinados, supervisores, geréncia, organizacao (Locke, 1969, 1976).

De acordo com a perspetiva de Sanchez-Sellero, Cruz-Gonzalez e Sanchez-
Sellero (2014), o individuo desenvolve expectativas sobre o seu trabalho e ao exercé-lo
compara com essas expectativas. Assim, quanto mais proximo for o trabalho realizado
com as suas expectativas, maior sera o nivel de satisfacdo do individuo. Para além da
expectativa, a satisfacdo inclui também uma componente afetiva ou emocional (Andrade
et al., 2017; Locke, 1976; Martins & Santos 2006; Siqueira, 2008). Ou seja, a satisfagdo

indica o nivel de felicidade que o individuo sente em relacdo ao seu trabalho. Assim,
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quanto maior fosse o nivel de felicidade, maior seriam os niveis de desempenho,

comparativamente aqueles que ndo estdo satisfeitos no seu trabalho.

Tendo em conta os modelos tedricos apresentados anteriormente, verifica-se que
alguns centram-se na experiéncia do individuo, outros na avaliagao da probabilidade das
consequéncias, outros nas carateristicas subjetivas e necessidades individuais, outros no
meio social e outros na satisfacdo no trabalho. Contudo, todos os modelos teoricos
contribuem para uma melhor compreensdo e entendimento da satisfagdo no trabalho
(Martinez & Paraguay, 2003).

1.3.2 Determinantes da Satisfagdo no Trabalho

Reportando-nos a Teoria de Locke (Henne & Locke, 1985; Locke, 1969, 1976),

podemos identificar, como referi anteriormente, um conjunto de fatores

relacionados ao ambiente de trabalho que sdo determinantes na satisfagdo no
trabalho, nomeadamente os eventos e condigdes e agentes.

O primeiro (eventos e condic¢des) inclui o trabalho (diz respeito ao trabalho
propriamente dito e o contetido do trabalho), pagamento (equidade em comparagdo ao
que os outros estdo a auferir, quantidade, forma de pagamento e beneficios), promoc¢éo
(oportunidades, justica, clareza e disponibilidade), reconhecimento (receber créditos pelo
bom desempenho, elogios, entre outros) e condi¢cdes e ambiente de trabalho (recursos
disponiveis, nomeadamente tempo, dinheiro, equipamentos, suporte para a realiza¢éo do
trabalho, pausas, turnos, condicdes fisicas — ruido, ventilagdo, temperatura, posto de
trabalho — e seguranca.

O segundo (agentes) engloba os colegas e subordinados (relacbes de confianca,
colaboracdo, amizade, competéncia, partilha de valores), supervisdo e geréncia
(supervisores atenciosos, justos, competentes, que respeitem, que permitam alguma
participacao no processo de tomada de decisfes e que reconhecam e recompensem o bom
desempenho) e organizacdo (como as organiza¢des demonstram respeito pelos seus
trabalhadores e seus valores, pela politica de beneficios e pagamentos e pela competéncia
da organizacdo).

Paul Spector (2002) refere, também, que a satisfacdo no trabalho reflete as atitudes
dos funcionérios em relacéo aos varios aspetos do trabalho, que incluem as recompensas
(salérios e beneficios), as oportunidades de crescimento (programas de desenvolvimento,

oportunidades de promogao), os relacionamentos no trabalho (supervisores e colegas de
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trabalho), as condigdes fisicas do trabalho (seguranca e conforto no trabalho) e a natureza
do trabalho.

Tamayo (2001) também identifica um conjuntos de elementos do trabalho,
nomeadamente o ambiente organizacional, que inclui a remuneracado, carreira, relagéo
com os colegas e superiores, clima organizacional, autonomia e contedo do trabalho,
seguranca em relacdo aos perigos durante o trabalho, justica percebida pelo individuo,
posicdo alcangada pelo trabalho realizado, conflito entre familia e trabalho, clareza sobre
as expectativas da organizacdo em relacdo ao trabalho do trabalhador, entre outros. Por
isso, pode-se concluir que a satisfacdo no trabalho é um constructo influenciado por
diversas dimensdes do trabalho (Siqueira, 2008;Warr, 2007; Sanchez-Sellero, Sanchez-
Sellero, Cruz-Gonzélez & Sanchez-Sellero, 2014). Também, Hauff, Richter e Tressin
(2015), recorrendo ao estudo de Warr (2007) em que fez uma revisdo das publicagdes
sobre os antecedentes da satisfacdo e que refere que ha pelo menos 12 grupos de
carateristicas que estdo relacionadas de forma positiva com a satisfacdo no trabalho,
concluiram que, apesar deste conceito ser influenciado por estes elementos do ambiente
organizacional, é influenciado por diversos fatores, o que pode dificultar a sua

compreensdo total.
1.3.3 Consequéncias da Satisfacdo no Trabalho

A satisfacdo no trabalho é um fator importante numa organizacao, porque, quando
ausente, esta associada a comportamentos indesejaveis no ambiente de trabalho, levando,
por vezes, a rotatividade voluntaria, ao absentismo e doengas profissionais. No entanto,
quando esta presente, esta associada a comportamentos positivos, tais como o
comprometimento e envolvimento afetivo, a cidadania organizacional, a realizacdo
profissional, o bom desempenho e a satisfacdo com a vida em geral (Barling et al., 2003;
Jackson et al., 2014). Assim, a satisfacdo no trabalho exerce influéncias sobre os
trabalhadores, que podem se manifestar sobre a qualidade de vida do mesmo, sobre a sua
salde (fisica e mental) e sobre o seu comportamento (auséncias, produtividade, protestos
e greves, satisfacdo com vida), tendo consequéncias tanto para os individuos como para

as organizacoes.
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1.3.4 Paul Spector e Job Satisfaction Survey

Paul Spector (1985) define a satisfacdo no trabalho como a representagdo de um
conjunto de sentimentos avaliados pelo individuo sobre o trabalho e uma variavel
de atitude que reflete como uma pessoa se sente em relacdo ao trabalho de forma
geral e em outros aspetos. A partir desta definicdo, Spector (1985), criou o Job
Satisfaction Survey (JSS), sendo o instrumento mais usado em termos numéricos
no mundo (Hora, Jinior & Souza, 2018). E uma escala de 36 itens que avalia a
partir de uma escala Likert de 6 categorias (1- Discordo fortemente, 2 — Discordo
moderadamente, 3 — Discordo ligeiramente, 4 — Concordo ligeiramente, 5 —
Concordo moderadamente e 6 — Concordo fortemente). Estes 36 itens séo
divididos em nove dimensdes com quatro itens por dimensao.

As noves dimensdes sd0 0 pagamento, a natureza do trabalho (refere-se ao

interesse do individuo pela tarefa que desempenha na organizacdo), a supervisao
(representa o grau de contentamento do individuo com o seu superior no que se refere ao
tratamento dado por este e a capacidade de realizacdo do trabalho), a promocao
(oportunidades de promocao, que significa o nivel de contentamento do individuo com as
possibilidades oferecidas pela organizacdo para a sua progressdo de carreira), 0S

beneficios sociais, a comunicacio, as recompensas contingentes, os colegas de trabalho e

as condicOes operacionais. A partir deste instrumento é possivel avaliar a satisfacdo do

individuo em relagdo ao trabalho ou, de um modo geral, a sua satisfacdo global com o
trabalho ou através das dimensdes propostas por Spector (1985). Assim, seria possivel
identificar a satisfacdo geral e em qual das dimensdes o individuo estaria mais ou pouco
satisfeito com o trabalho (Oliveira & Costa, 2016; Tett & Meyer, 1993), permitindo a
organizacdo encontrar solucdes/acdes de forma a potenciar maiores niveis de satisfacdo
naquelas dimensdes em que o individuo revelou menos satisfacdo no o trabalho.

O JSS foi constituido tendo por base a Teoria da Satisfacdo no Trabalho de Locke
(1969, 1976), a abordagem mais usada dentro das teorias existentes que explicam a
satisfacdo no trabalho (Spector, 1997). A visdo de Locke, como referi anteriormente, parte
da satisfacdo como uma atitude cujo alicerce sdo 0s aspetos positivos e negativos
relacionados com o trabalho.

Segundo os resultados dos 17 estudos realizados por Hora, Junior e Souza (2018),
com uma amostra que ultrapassa os 11 mil participantes, o instrumento foi encontrado em

10 paises. Neste sentido, pode-se afirmar que o0 JSS é extensamente estudado e permite o
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desenvolvimento de um modelo tedrico que ajuda na compreensdo e explicacdo da
satisfagdo, motivacao e performance no ambiente de trabalho (Locke & Latham, 2002).
Assim, neste estudo, para avaliar a satisfacdo no trabalho recorreu-se ao
instrumento JSS, aplicado aos/as colaboradores/as e diretores/as das IPSS, uma vez que
é um modelo que procura solidez e tem por base uma das teorias mais utilizadas no estudo

da satisfacdo no trabalho.
1.4 Cultura Organizacional e Satisfagdo no Trabalho

Estudos tém mostrado que a cultura organizacional pode influenciar a satisfacdo no
trabalho (Andrade et al., 2013; Bigliard et al., 2012; Cameron & Quinn, 2006;
Locke, 1976). Uma organizacdo que tenha uma cultura voltada para aspetos como
a valorizagdo do individuo, nomeadamente o seu bem-estar, a sua autonomia e
flexibilidade, pode levar ao aumento do nivel de satisfagao.

O estudo realizado por Silva, Castro, Santos e Neto (2018), que teve como
objetivo analisar o efeito da mediacdo da satisfacdo sobre a relacdo entre a cultura
organizacional e 0 comprometimento no trabalho, com uma amostra 405 funcionarios de
um banco publico com atuacdo no Nordeste do Brasil, utilizou 0 modelo dos valores
contrastantes e recorreu ao Job Satisfaction Survey. Este estudo revela que as
carateristicas de uma cultura de cld encontram-se associadas mais positivamente com o
conceito de satisfacdo do que a cultura de adocracia, ainda que esta se tenha demonstrado
de forma positiva relacionada com a satisfacao.

O estudo realizado por Gull e Azam (2012), que teve como objetivo analisar o
impacto da cultura organizacional no nivel de satisfacdo dos trabalhadores em
organizag6es no Paquistdo, com uma amostra de 220 trabalhadores, utilizou 0 modelo dos
valores contrastantes para analisar a cultura organizacional e recorreu ao instrumento
Mineesota Satisfaction Questionnaire, desenvolvido por Weiss, Dawis, England e
Lofquist em 1967, para analisar a satisfacdo no trabalho. Os resultados deste estudo,
também, mostram que organizacdes que tenham uma cultura cld ou uma cultura de
adocracia tém maior probabilidade de obter maiores niveis de satisfacdo no trabalho. Ja
organizagOes que tenham uma cultura de hierarquia ou uma cultura de mercado tém maior
probabilidade de ter individuos pouco satisfeitos com o trabalho. Para além disso, estes
autores concluiram ainda que:

1) Dos quatro tipos de cultura, a cultura cla é o tipo de cultura que tem uma relacéo

mais positiva com a satisfacdo no trabalho. A cultura cla é caraterizada por um
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ambiente participativo e amigavel, foca-se no desenvolvimento individual, no

compromisso e envolvimento organizacional por parte dos trabalhadores, ou seja,

o foco é a nivel interno.

2) A cultura de adocracia foi o segundo tipo de cultura mais dominante e associado
a uma satisfacdo elevada com o trabalho. Este tipo de cultura é caraterizada por
um ambiente de trabalho dindmico e criativo, onde a lideranca é visionéaria e
inovadora e a orientacdo &, sobretudo, para a produgéo.

3) A cultura de mercado obteve uma relagdo inversa com a satisfacdo no trabalho, o
que significa que as organizagdes que tém este tipo de cultura sdo caraterizadas
por uma menor satisfacdo no trabalho. Este tipo de cultura é caraterizada por um
local de trabalho orientado para os resultados, através da definicdo de critérios
para obter 0 sucesso organizacional e ganhar competitividade no mercado onde
atuam.

4) Finalmente, a cultura de hierarquia também apresentou uma relagéo inversa com
0 nivel de satisfacdo no trabalho. Este tipo de cultura € caraterizado por
procedimentos e processos bem exigentes, que orientam os trabalhadores da
organizacdo sobre o que fazer e como fazer, ou seja, as regras, as politicas formais
e controlo sdo considerados critérios fundamentais para atingir a eficacia
organizacional.

Barbosa (1999), num estudo realizado em organizacdes do setor financeiro,
concluiu que a cultura organizacional contribui 23% para explicar o indice de satisfacdo
geral no trabalho. Concluiu, também, que das organizacdes estudadas que estivessem
mais orientadas para a inovacao e o0s objetivos sdo as que apresentam maior contribuicédo
na predicdo da satisfacdo geral.

Num estudo realizado por Rodrigues (2000), em 25 centros de saude, com uma
amostra de 221 enfermeiros, verificou-se que o0s enfermeiros encontravam-se
parcialmente satisfeitos nas dimensdes relativas as condic6es de trabalho, relacdo com os
colegas, clima organizacional, desenvolvimento, reconhecimento e realizacdo
profissional, existindo apenas umas auséncia de satisfacdo na dimensdo condicdes
salariais.

Em sintese, os estudos realizados ndo sdo completamente esclarecedores da
relagdo existente entre os quatro tipos de cultura organizacional previstas no modelo dos

valores contrastantes e a satisfacdo no trabalho.
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Neste presente estudo prentedemos contribuir para mais um passo na investigacdo
realizada entre estes dois fendmenos, onde recorremos ao modelo dos valores
contrastantes de Quinn e Rohrbaugh (1983), para a analisar a cultura organizacional, uma
vez que constitui “um importante aspecto na esséncia do funcionamento organizacional,
que se traduz no dilema permanente e por vezes paradoxal da tensdo entre opostos
(racionalidade versus complexidade, certeza versus incerteza) e de que as estruturas
tipoldgicas procuram dar conta” (Neves, 2000, p.121). Para além disso, recorreu-se ao
instrumento JSS de Spector (1985) e ao modelo da satisfacdo no trabalho de Locke (19609,

1976) para analisar a satisfagdo no trabalho dos trabalhadores.
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CAriTULO I1 - METODOLOGIA
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Nesta parte apresenta-se a pergunta de partida e os objetivos que orientam esta
investigagdo, as opcBes metodoldgicas para a recolha e analise de dados, assim como o

processo de amostragem e a caraterizagdo da amostra.

2.1. Pergunta de Partida e Objetivos de Estudo

Tendo em conta a questdo de partida Qual a relacdo entre a cultura
organizacional e a satisfacdo no trabalho nas organizacfes da economia social,
especificamente nas IPSS da Area Metropolitana do Porto?, o objetivo geral deste projeto
de investigacdo é compreender a relagdo existente entre a cultura organizacional e a
satisfacdo no trabalho nas IPSS. Neste sentido, definiram-se como objetivos especificos:

e Caraterizar a cultura organizacional das IPSS da Area Metropolitana do Porto;

e Caraterizar a satisfacdo no trabalho das IPSS da Area Metropolitana do Porto;

e Relacionar a cultura organizacional com a satisfagéo no trabalho em diferentes
IPSS.

2.2. Método de Estudo

Tendo por base os objetivos tracados para esta investigacdo, 0 método multicasos
foi o escolhido, uma vez que se recorre as metodologias quantitativas e qualitativas para
investigar o fendmeno dentro da situacdo onde ele ocorre (Yin, 2009). Assim, com 0s
estudos de caso maltiplos pretende-se estudar cada um dos casos e fazer a comparagédo
entre eles. O estudo de caso é uma investigacdo empirica que pesquisa um fendmeno
contemporaneo no seu contexto real, contribuindo para o conhecimento dos fenémenos
individuais, organizacionais, sociais e politicos. Desta forma, possibilita a captacdo de
carateristicas especificas e de acontecimentos da vida real, utilizando multiplas fontes de
evidéncia. Para estudos em que o autor tem pouco ou henhum controlo sobre o fenémeno,
0 estudo de caso, revé-se como a estratégia de investigacdo mais adequada (Idem). O
método de estudo de caso ndo € apenas uma forma de “pesquisa qualitativa” e, por isso,
alguma pesquisa de estudo de caso recorre a uma mistura de evidéncia quantitativa e
qualitativa, indo para além do tipo de pesquisa qualitativa (Idem). De forma resumida,
este método, permitindo complementar a metodologia quantitativa com a qualitativa,
possibilita o estudo de cada um dos casos e fazer a comparagdo entre eles, utilizando
maultiplas fontes de evidéncia, de forma a captar carateristicas que sdo especificas a cada

IPSS e carateristicas que sdo comuns entre todas.

36



Para esta investigacdo recorreu-se & metodologia quantitativa, que tem como
objetivo validar os conhecimentos e a possibilidade de extrapolar resultados, a partir da
transformacdo das opiniGes e informacdes em nameros, de forma a os classificar e
analisar (Reis, 2018). Assim, utilizou-se o0 inquérito por questionario para analisar a
cultura organizacional e a satisfagdo no trabalho.

Para aléem do método quantitativo, utilizou-se o qualitativo para analisar, também,
a relagdo entre a cultura organizacional e a satisfagdo no trabalho através de um focus
group, de forma a compreender, através do discurso direto dos participantes, esta relagao
(Idem). Morgan (1996, 1997) define focus group como uma técnica de investigacao de
recolha de dados através da interacdo do grupo sobre um tdépico apresentado pelo
investigador. Para além desta definigdo, o autor refere que este instrumento tende a ser
utilizado em combinacdo com outros metodos de recolha de dados, podendo ocorrer em
diferentes fases: fase inicial (de forma a gerar questbes para um questionario); fase
intermédia (de forma a ajudar a interpretar os resultados obtidos num questionario); fase
final (discutir com os participantes os resultados obtidos) (Morgan, 1996, 1997; Krueger
& Casey, 2009; Stewart et al., 2007). Assim e tendo em conta a defini¢do do focus group,
neste estudo este instrumento foi aplicado numa fase final, onde, primeiramente,
divulgamos as representantes das 4 IPSS os resultados obtidos e, posteriormente, criou-
se um grupo para discussao sobre 0s mesmos.

Segundo Bruyne et al. (1991), os estudos de caso podem ser agrupados em trés
modelos: de exploragéo, descritivos e praticos. Este estudo &, assim, de cariz exploratorio,
uma vez que procura renovar perspetivas existentes e visa essencialmente abrir caminhos
a futuros estudos (Idem). Para além disso, é descritivo, na medida em que se procura
descrever de forma densa e detalhada o contexto das IPSS da Area Metropolitana do

Porto.
2.3. Instrumentos e Técnicas de Recolha da Informacao

Para este estudo os dados foram recolhidos através de um inquérito por
questionario e de um focus group.

O inguérito por questionario é constituido por trés partes: a primeira parte diz
respeito a caraterizacdo sociodemografica dos inquiridos das instituicdes em estudo, de
forma a conseguir-se informacdo quanto a idade, nivel de escolaridade, antiguidade na

organizacao e a situacdo face as atividades da organizagdo; a segunda parte é relativa a
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cultura organizacional; e a terceira a satisfacdo no trabalho dos/as colaboradores/as
(Anexo 1).

O focus group foi realizado apés a divulgacdo parcial dos resultados sobre a
cultura organizacional e a satisfacdo no trabalho as instituicbes. Esta medida foi aplicada
a4 IPSS (IPSS A, D, J e M), que discutiram um conjunto de questdes (Anexo 2) relativas
aos resultados globais obtidos sobre a cultura organizacional e a satisfagcdo no trabalho.

2.4. Questionario de Cultura Organizacional

Relativamente as técnicas de recolha de dados que integram esta investigacéo,
recorreu-se ao inquérito por questionario, utilizado quando o investigador pretende
recolher, tratar e analisar dados de indole quantitativo. Assim, este consiste em interrogar
um determinado numero de individuos, que sejam geralmente representativos de uma
populagdo, “uma série de perguntas relativas a situa¢do social, profissional ou familiar,
as suas opinides, a sua atitude em relacdo a opc¢des ou a questdes humanas e sociais, as
suas expectativas” (Quivy & Campenhoudt, 2003, p.188). Este inquérito por questionario
foi aplicado no estudo da cultura organizacional, assim como na andlise da Satisfacéo
com o Trabalho e para caraterizar o perfil sociodemografico dos inquiridos das
organizacOes em estudo. Desta forma, para diagnosticar a cultura optou-se por utilizar o
instrumento OCAI — “Organizational Culture Assessment Instrument”, desenvolvido por
Cameron e Quinn (2011), tendo sido traduzido e adaptado a realidade portuguesa pelos
investigadores Rodrigues e Caetano (2013). Este instrumento, assenta numa metodologia
baseada na elaboracéo de questionarios individuais, permite analisar e identificar a cultura
atual e definir critérios futuros que incentivem a sua melhoria continua (Cameron &
Quinn, 2006).

O questionario é composto por seis questdes com quatro respostas possiveis, cada
uma delas corresponde a cada tipo de cultura: cl&, adocracia, hierarquia e de mercado. As
seis perguntas estdo relacionadas com as seis dimensbes da cultura organizacional:
carateristicas dominantes, lideranca organizacional, gestdo de empregados, coesdo
organizacional, énfase estratégica e critério de sucesso. E solicitado aos inquiridos que
distribuam 100 pontos pelas quatro respostas possiveis, tanto para a cultura atual como
para a cultura desejada. Desta forma, devem atribuir maior pontuacdo a hipdtese que se
encontra mais enquadrada a realidade da organizacéo, distribuindo os restantes pontos
pelas trés questdes restantes, tendo em conta o grau de semelhanca. O total deve sempre

dar os 100 pontos por pergunta. Para a identificacdo da cultura organizacional deve-se
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fazer a média de cada uma das quatro possiveis respostas, contabilizando os pontos de
cada dimensédo da cultura. De forma a facilitar a resposta dos inquiridos, a pontuagéo
méaxima foi alterada de 100 pontos para 10 pontos para distribuir pelas quatro hipoteses
de resposta.

Este questionario ja foi realizado em dois estudos anteriores sobre as OES:
Cultura e desempenho nas organizagdes de economia social: um estudo em cooperativas
de Cristina Marques (2015) e Relagéo entre a Cultura e 0 Desempenho nas Organizacdes
da Economia Social que prestam servigos na area da Deficiéncia Mental: um estudo em
CERCIs de Joana Costa (2016). Por isso, ndo foi necessario a realizacdo de um pré-teste
e qualquer adaptacdo adicional.

Na Tabela seguinte apresentam-se as dimensdes e as afirmacfes que devem ser
ponderadas pelo respondente, com o objetivo de diagnosticar a cultura organizacional
(tabela 3). Ver o questionario utilizado no anexo 1.
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Tabela 3: Dimens6es e hipdteses de resposta para diagnosticar a cultura organizacional

Dimensoes

Hipdteses de resposta

Carateristicas Dominantes

- A organizag&o é um local muito pessoal. E como uma
extensdo da familia. As pessoas tendem a partilhar
muito de si proprios.

- A organizacdo é um local muito empreendedor e
dindmico. As pessoas estdo dispostas a arriscar e
colocar a sua “mao no fogo” pela organizacgao.

- A organizagdo é muito orientada para resultados. Ha
uma grande preocupagdo em cumprir 0 que ha para
fazer.

- A organizagdo é um local muito estruturado e
controlado. Os procedimentos formais, geralmente,

dirigem o que as pessoas fazem.

Lideranca Organizacional

- A lideranca da organizacdo, de forma geral, pode-se
considerar que exemplifica a tutoria, a facilitacdo ou o
desenvolvimento.

- A lideranca na organizacdo, de forma geral, pode-se
considerar que exemplifica o empreendedorismo, a
inovacdo ou a assuncao de risco.

- A lideranca na rganizacao, de forma geral, pode-se
considerar que exemplifica o foco na racionalidade,
agressividade e orientacao para resultados.

- A lideranca na organizacdo, de forma geral, pode-se
considerar que exemplifica a coordenacdo, um bom

funcionamento interno ou a eficiéncia.
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Tabela 3: Dimensdes e hipoteses de resposta para diagnosticar a cultura organizacional

(continuacao)

Dimensoes Hipdteses de resposta

- O estilo de gestdo na organizacdo é caraterizado pelo
trabalho em equipa, consenso e participacao.

- O estilo de gestdo na organizacdo € caraterizado pela
assuncdo de riscos individualmente, inovagé&o,
liberdade e singularidade.

Gestdo de Empregados - O estilo de gestdo na organizacao é caraterizado por
orientagdo para a competitividade, elevadas exigéncias
e producao.

- O estilo de gestdo na organizacéo € caraterizado por
seguranga no emprego, conformidade, previsibilidade e
estabilidade nas relagGes.

- A “cola” que mantém a organizacao unida ¢ a lealdade
e a confiangca mutua. Ha um grande compromisso para
a organizacéo, no geral.

- A “cola” que mantém a organizacdo unida ¢ o
“Cola” da Organizagdo empenho na inovacdo e desenvolvimento.

- A “cola” que mantém a organizagdo unida € a énfase
na producdo e na realizacdo dos objetivos.

- A “cola” que mantém a organizagdo unida sao as
regras e politicas formais. E importante manter um bom

funcionamento interno.
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Tabela 3: Dimensdes e hipoteses de resposta para diagnosticar a cultura organizacional

(continuacao)

Dimensoes Hipdteses de resposta

- A organizagdo enfatiza o desenvolvimento humano.
Persistem a elevada confianca, a abertura e a
participacao.

- A organizagéo enfatiza a aquisi¢do de novos recursos
Enfase Estratégica e a criacdo de novos desafios. E valorizado tentar
“coisas novas” e a procura de novas oportunidades.

- A organizacao enfatiza acbes competitivas e producao.
Alcancar metas dificeis e ganhar cota de mercado é a
énfase dominante.

- A organizaco enfatiza permanéncia e estabilidade. E
importante a eficiéncia, controlo e bom funcionamento

das operacoes.

13

- A organizagdo define sucesso como ‘o
desenvolvimento dos recursos humanos, trabalho em
equipa, empenhamento dos colaboradores e
preocupacao com as pessoas’.

Critério de Sucesso - A organizagdo define sucesso como “ter os
produtos/servicos mais inovadores”. E um lider do
produto/servico e um inovador.

- A organizagdo define sucesso como “ganhar no
mercado e de ultrapassar a concorréncia”. A chave ¢ a
lideranca do mercado competitivo.

- A organizacdo define sucesso como “eficiéncia”. Sdo
criticas a entrega confiavel, o bom planeamento e o

baixo custo de producéo.

Fonte: Elaboragdo Propria
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2.5. Satisfacdo no Trabalho

Para avaliar a satisfacdo no trabalho foi aplicado um inquérito por questionério,
tendo em conta o Modelo da Satisfacdo no Trabalho de Locke (1969, 1976). Recorreu-se
a este modelo, uma vez que € o modelo mais desenvolvido e utilizado em estudos sobre
o tema (Martinez, 2002), sendo considerada a mais abrangente e com mais coeréncia
tedrica.

Neste sentido, utilizou-se a parte do inquérito relativa a Satisfacdo no Trabalho,
adaptado por Jodo Malheiro (2009) e criado por Paul Spector (1994), na versédo
portuguesa do Job Satisfaction Survey©. Esta parte do inquérito por questionario €
constituida por 36 itens no total, avaliados numa escala de tipo Likert de seis pontos: 1)
Discordo fortemente; 2) Discordo moderadamente; 3) Discordo ligeiramente; 4)
Concordo ligeiramente; 5) Concordo moderadamente; 6) Concordo fortemente. Os 36
itens estdo agrupados em nove subescalas, de forma equitativa, tendo cada subescala 4
itens: Pagamento, Promocdes, Supervisdo, Beneficios Sociais, Condi¢des Operacionais,
Colegas de Trabalho, Natureza do Trabalho, Recompensas Contingentes e Comunicacao
(Malheiro, 2009). Estas subescalas e 0s respetivos itens encontram-se apresentados na

tabela seguinte (tabela 4).

Tabela 4: Subescalas e itens para avaliacao da satisfacdo com o trabalho

Subescalas Itens

Pagamento | 1 — Acho que estou a ser pago de forma justa pelo trabalho que faco.
10 — Os aumentos sd@o muito poucos e espacados entre si.

19 — Quando penso no que me pagam, sinto que ndo sou apreciado
pela organizacéo.

28 — Sinto-me satisfeito com as minhas oportunidades de aumentos

salariais.

Promocéo 36 — No meu trabalho, ha realmente poucas oportunidades para
promocaes.

11 — Aqueles que fazem bem o seu trabalho tém boas oportunidades
de serem promovidos.

20 — As pessoas progridem aqui tdo rapidamente como em outros
locais.

33 — Estou satisfeito com as minhas oportunidades de promocao.
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Tabela 4: Subescalas e itens para avaliagdo da satisfacdo com o trabalho (continuacéo)

Subescalas Itens

Supervisédo 36 — O meu supervisor (A minha supervisora) é competente em
fazer o seu trabalho.
12 — O meu supervisor (A minha supervisora) é injusto/a comigo.

21 — O meu supervisor (A minha supervisora) mostra muito pouco
interesse pelos sentimentos dos subordinados.

33 — Gosto do/a meu/minha supervisor/a.

Beneficios 4 — N&o estou satisfeito com os beneficios que recebo.

Sociais 13 — Os beneficios que recebemos sdo tdo bons como os que a maioria
das outras organizacgdes oferece.
22 — O pacote de beneficios que temos é justo.

29 — Ha beneficios que ndo temos e deviamos ter.

Condigdes 6 — Muitas das nossas regras e procedimentos tornam dificil fazer um
Operacionais | bom trabalho.
15 — Os meus esforcos para fazer um bom trabalho raramente séo
bloqueados por burocracias.
24 — Tenho demasiadas tarefas para fazer no meu trabalho.

31 — Tenho demasiado trabalho burocratico.

Colegas de | 7 — Gosto das pessoas com quem trabalho.

Trabalho 16 — Penso que tenho que trabalhar mais duramente na minha funcéo
por causa da incompeténcia de pessoas com as quais trabalho.

25 — Gosto dos colaboradores desta organizacao.

34 — Ha demasiadas lutas e conflitos no trabalho.
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Tabela 4: Subescalas e itens para avaliagdo da satisfacdo com o trabalho (continuagao)

Subescalas Itens
Natureza do 8 — Por vezes sinto que o meu trabalho ndo tem sentido.
trabalho 17 — Gosto de fazer as tarefas que fagco no meu trabalho.

27 — Sinto orgulho em desempenhar o meu trabalho.

35 — O meu trabalho é agradavel.

Recompensas 5 — Quando faco um bom trabalho, recebo o devido
Contingentes reconhecimento.

14 — Nao sinto que o trabalho que fago seja apreciado.

23 — Ha poucas recompensas para aqueles que trabalham aqui.
32 —Nao sinto que os meus esforgos sejam recompensados como

deviam.

Comunicacéo 9 — As comunicacOes dentro desta organizagdo parecem boas.
18 — Os objetivos desta organizacao nédo séo claros para mim.
26 — Sinto frequentemente que ndo sei 0 que Se passa com a
organizacao.

36 — As tarefas do meu trabalho ndo sdo completamente

explicadas.

Fonte: Elaboracdo Propria
2.6. Técnica de amostragem, procedimentos de recolha e tratamento dos dados

Neste estudo, o tipo de amostragem adotada foi por conveniéncia, nao
probabilistica, uma vez que sdo o local e 0 momento que determinam a escolha dos
individuos aos quais se tem acesso imediato e direto, dependendo da participacédo
voluntaria dos mesmos. Neste sentido, este projeto de investigacdo incidiu na realizacao
de 15 estudos de caso correspondentes a 15 Instituicdes Particulares de Solidariedade
Social (IPSS) da Area Metropolitana do Porto.

O inquérito por questionario foi aplicado as IPSS entre outubro de 2017 e janeiro
de 2018 pelos estudantes do 3° ano da Licenciatura em Recursos Humanos do Instituto
Superior de Contabilidade e Administracdo do Porto (ISCAP), tendo, posteriormente,
sido, por mim, feito o focus group.

A amostra das OES foi de conveniéncia, tendo a sua sele¢do observado os
seguintes critérios: a) pertencer & Area Metropolitana do Porto; b) empregar entre 20 a

100 colaboradores/as a tempo inteiro; ¢) possuir o estatuto de IPSS. Tendo por base estes
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critérios, consultou-se a base de dados existente no site da Seguranga Social de forma a
identificar as organizagdes com o estatuto de IPSS, focando a pesquisa na AMP. Em
seguida, foram realizados contactos telefonicos a varias instituicbes para averiguar se o
numero de colaboradores/as cumpria 0s requisitos e apurar o interesse e disponibilidade
das mesmas em colaborar no estudo. Posteriormente, agendou-se uma reunido nas
instalagcOes das organizagGes que cumpriam o0s requisitos, onde foram entregues o0s
inquéritos por questionario em formato papel, juntamente com uma caixa fechada onde,
mais tarde, seriam colocados para posterior recolha.

A populacdo inquirida é composta por um total de 809 colaboradores/as, incluindo
diretores/as, das 15 IPSS em estudo. No entanto, destes 809 colaboradores/as obteve-se
269 inquéritos validos. Assim, a amostra deste estudo é composta por um total de 269
colaboradores/as, tendo uma percentagem de 33,25% face ao numero total, de 15 IPSS
da Area Metropolitana do Porto. A tabela seguinte apresenta o nuimero total de
colaboradores/as, 0 numero de inquéritos respondidos, a localiza¢éo de cada IPSS, o ano
de fundacdo e as areas de atividade (Tabela 5). A IPSS mais antiga foi fundada em 1891
e a mais recente em 2012 e situam-se todas no Distrito do Porto.

Ap0s a aplicacdo dos inquéritos por questionario, os dados foram tratados atraves
do software SPSS (Statistical Package for the Social Sciences) e do Microsoft Excel, para
a construcdo de graficos e radares utilizados na analise da cultura organizacional.

O focus group foi realizado no més de Junho de 2019, onde estiveram presentes 4
IPSS (IPSS A, D, Je M). As 4 IPSS foram as que aceitaram o convite para participar na
apresentacao (e posterior discussdo em sede de focus group) dos resultados preliminares
do estudo, que decorreu no 3° Forum de Economia Social, onde também foram entregues
relatorios individuais a cada instituicdo (Ver exemplo de um relatério individual no anexo
3, que diz respeito a IPSS A). Apos esta apresentacao, os dados foram discutidos num
focus group, onde foram tratadas as questfes relativas aos resultados sobre a cultura
organizacional e a satisfacdo no trabalho.

A informacdo obtida através do focus group foi, primeiramente, transcrita e,
posteriormente, analisou-se os dados recolhidos a partida da analise de conteudo que,
enquanto método, ¢ “um conjunto de técnicas de analise das comunicacdes que utiliza
procedimentos sistemdticos e objetivos de descricdo do conteido das mensagens”
(Bardin, 2004, p.33). O critérito de categorizacdo utilizado foi o critério seméntico, ou

seja, categorias tematicas (Bardin, 2004). Neste sentido, categorizou-se a informacao
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mediante os conceitos principais deste projeto de investigacdo, nomeadamente a cultura

organizacional, a satisfacdo no trabalho e a relacdo entre estes dois conceitos.

Tabela 5: Composi¢do da Populacdo Inquirida

IPSS N° Total de N° Total de | Localizagdo | Ano de Areas de Atividade
Colaboradores | Inquéritos Fundacgao
validos
A 35 15 Porto 1991 Luta contra a pobreza.
Respostas multiplas as necessidades
B 70 20 Matosinhos 1987 sociais dos escaldes infantil e sénior.
c 72 2 Vila do 1977 Apoio a pessoas com deficiéncia
Conde mental.
D o5 14 Maia 1998 Reabilitacdo dos jovens a pa_r:tir (_jos 16
anos portadores de deficiéncia.
Promogdo da qualidade de vida da
E 35 18 Porto 1991 pessoa infetada e contribuir para a
erradicacdo do VIH/SIDA.
= 33 10 Porto 1914 Apoio a joverjs do sexo feminino em
risco social.
Acolhimento, educacédo e formagéo
G a1 15 Porto 1891 criar_1g_as e jov,ens em risco, c!e grupos
sociais excluidos ou vulneraveis em
familias desestruturadas.
H 80 38 Vila qua 2006 Respostas mUItiPIas as necesgidades
de Gaia da populacédo da freguesia.
Vila Nova Apoio a pessoas portadoras de
: 7 36 de Gaia 1976 deficiéncia.
Servigos comunitarios de apoio a
J 98 10 Porto 1986 crianca, ao jovem e a sociedade
familiar em perigo.
Servicos de apoio moral e material a
S8o Mamede pais e familiares com vivéncias em
K 37 ! Infesta 2012 Cuidados Intensivos Neonatais e
Pediétricos.
Sio Mamede Servig_o a_comuni(_jad_e numa logica
L 49 4 1986 solidéria, contribuindo para o
Infesta . .
desenvolvimento global das criancas.
M 77 13 Matosinhos 1982 Assisténci’a aos tisos e a§ criangas
através de varios servicos.
Apoio a criangas, jovens e suas
Sio Mamede familias, promovendo a sua integracao
N 30 11 2004 social e comunitaria, promover a
Infesta | ~ ~
salde, a educacdo e a formacéo
profissional.
Apoio, promogao e contributo para a
protecdo de pessoas, familias e
@] 50 32 Santo Tirso 1992 comunidades mais carenciadas e
desfavorecidas, sobretudo criancas e
jovens.
Total 809 269

Fonte: Site das Organizagdes
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2.7. Caracterizacao geral dos Casos de estudo

O Anexo 4 apresenta uma caraterizacdo geral das IPSS estudadas na presente
investigagdo, nomeadamente a historia de cada uma, &reas de atividade, nimero de
colaboradores/as e ano de fundacdo. Nota-se que no conjunto das 15 IPSS, a IPSS mais
antiga foi fundada em 1891 e a mais recente em 2012 e situam-se todas no Distrito do
Porto, tendo cada uma diferentes areas de atuacdo e respostas sociais.

Todas participantes do focus group sd@o mulheres, essencialmente Diretoras
Executivas (IPSS A, D e M) das IPSS e num dos casos (IPSS J) a participante é Assistente
Social.

2.8. Caraterizacdo Sociodemogréfica da Populagdo Inquirida

Para a caraterizacdo sociodemogréafica da populagdo inquirida utilizaram-se os
seguintes dados: nivel etario, nivel de escolaridade, antiguidade na organizacdo e a
situacdo face as atividades na organizacéo (Figura 3).

A faixa etaria da populacdo inquirida situa-se essencialmente entre 26 e 40 anos
de idade (51,7%) é a que predomina em todas as instituicdes. Os grupos etarios até 25
anos ou mais de 56 anos representam a percentagem mais baixa nas instituicoes.

A maior parte dos sujeitos que responderam ao inquérito tém o Ensino Superior
(52,6%), os restantes participantes distribuem-se de forma igual (23,7%) com
escolaridade até ao 9° ano e 12° ano.

No que diz respeito a antiguidade dos sujeitos na organizacdo, verifica-se que a
maior parte dos sujeitos encontram-se ha mais de 10 anos na organizacdo (34,4%) e o
grupo de colaboradores/as mais recentes na instituicao corresponde a cerca de um terco
(28,4%).

A maioria dos colaboradores/as (99%) encontram-se a desenvolver atividade
remunerada e regular (80% a 100% do tempo de trabalho na organizacéo), sendo que

apenas 1% € voluntario.
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Figura 3: Caraterizacao sociodemografica dos/as colaboradores/as inquiridos/as das IPSS

1 IDADE 2/ NIVEL DE ESCOLARIDADE
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CAPITULO III — APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS
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Este capitulo visa a apresentacdo e analise dos resultados com base na recolha
dados realizada durante esta investigacdo, tendo em conta as opc¢des metodoldgicas
delineadas no capitulo anterior. Tendo em consideracdo os objetivos deste estudo, este
capitulo apresenta a caraterizagdo da cultura organizacional de acordo com as instrucdes
dos autores (Cameron & Quinn, 2011), a caracterizacdo da satisfacdo no trabalho com
base no Modelo da Satisfacdo no Trabalho de Locke (1969, 1976) e a andlise da relagdo

entre a cultura e a satisfacdo no trabalho.
3.1. Caraterizacgao da Cultura Organizacional

A cultura organizacional foi analisada com base no Modelo dos Valores
Contrastantes e os dados recolhidos através do instrumento OCAIl — “Organizational
Culture Assessment Instrument”, desenvolvido por Cameron e Quinn (2011), tendo ja
sido validado. Segundo Cameron e Quinn (2011), na anélise dos dados deve-se ter em
consideracdo 0s seguintes aspetos: i) o tipo de cultura dominante, ou seja, 0 quadrante
com maior quantidade de pontos; ii) as discrepancias entre o tipo de cultura atual e o tipo
de cultura desejada (este ponto ndo sera tratado neste estudo); iii) a forca de um tipo de
cultura, tendo em conta o0 nimero de pontos sobre 0s outros tipos, comparando 0s outros
quadrantes; iv) a congruéncia dos perfis culturais obtidos nos diferentes individuos na
organizacdo; v) a comparacao do perfil cultural da organizacdo com outras organizagoes;
vi) as varias tendéncias referidas pelos autores.

O perfil cultural médio é apresentado na Figura 4, tendo em conta a perspetiva

dos/as colaboradores/as e dos diretores/as relativamente a cultura atual.
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Figura 4: Perfil da Cultura Organizacional da média das IPSS

=g CUltura Atual — Média Diretores de todas as PS5 Cultura Atual - Media dos Colaboradores de todas as PSS
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Eixo 1 | Estabilidade e Controlo

Fonte: Elaboracédo Propria

Diretores/as:. Colaboradores/as:.

Cultura de Adocracia — 2,42

Cultura de Mercado — 1,98 Cultura de Mercado — 2,39
Cultura de Hierarquia — 2,52 Cultura de Hierarquia — 2,62
Cultura Cla — 3,09

Perante os resultados das 15 IPSS, pode-se concluir que, na Otica dos/as
colaboradores/as inquiridos, estas organizacdes apresentam um perfil cultural
equilibrado, ou seja, ndo ha um tipo de cultura que predomina sobre outro, uma vez que
todos os perfis se encontram no intervalo de 1 ponto. No entanto, a cultura que apresenta
mais pontos € a cultura cla (2.73 pontos), e, pelo contrério, a cultura de adocracia é a que
apresenta menos pontos (2.31 pontos). Apesar da diferenca nao ser significativa, a analise
das respostas dos/as colaboradores/as indicam que parece haver uma tendéncia para as
organizagOes valorizarem menos uma cultura onde ha sugestfes inovadoras e atitude
empreendedora como forma de contornar as dificuldades, designadamente com propostas
de novas atividades a bem dos utentes/clientes/comunidade que servem. A tendéncia das
organizaces é de orientacdo para os/as trabalhadores/as e o0 seu trabalho, havendo maior

foco em ter um ambiente de trabalho e funcionamento mais participativo, com maior
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abertura e confianga entre os/as colaboradores/as e entre o/a diretor/a e o0s/as
colaboradores/as; assim como na estruturacdo do trabalho interno através de regras e
procedimentos.

Relativamente a perspetiva dos/as colaboradores/as do conjunto das 15 IPSS, 10
apresentam um perfil cultural equilibrado, o que significa que nenhuma das organizacfes
tem uma cultura forte que predomina dentro da organizagéo, ou seja, nenhum dos quatro
tipos de cultura sobressai em relagéo aos outros tipos de cultura. Por isso, nenhum tipo de
cultura pode ser predominante nestas 10 IPSS. Nas restantes, o perfil da organizacdo nao
é equilibrado, sendo que a cultura de mercado é a que predomina numa IPSS, a cultura
de cld em 3 e a cultura de hierarquia numa. Apesar destes resultados, a cultura cla é a
cultura mais presente em 7 organizagOes, a cultura de hierarquia em 5, a cultura de
mercado em 3 e a cultura de adocracia em nenhuma.

No que diz respeito a percecao dos/as colaboradores/as quanto ao tipo de cultura
menos presente, em 7 IPSS estes percecionam a cultura de adocracia como a menos
presente na organizacdo e em 6 IPSS a cultura de mercado.

Das 15 IPSS estudadas apenas 9 tém resultados relativos a perspetiva dos/as
diretores/as. Assim, pode-se constatar que, nestas 9 IPSS, na Gtica dos diretores/as,
nenhuma organizacao apresenta um perfil equilibrado, ou seja, todas as IPSS tém uma
cultura dominante. A cultura cla é o principal tipo de cultura em 5 IPSS, a cultura de
hierarquia é considerada o principal tipo de cultura em 3 IPSS e a cultura de mercado é
predominante apenas numa organizacao. Relativamente a cultura menos presente, em 5
IPSS é a cultura de mercado, em 2 IPSS é a cultura de cl& e a cultura de adocracia e numa
IPSS é a cultura de hierarquia.

Na perspetiva dos/as diretores/as, ha diferencas significativas na cultura (diferenca
de 1.11 pontos): a cultura de mercado é a que apresenta menos pontos (1.98),
distinguindo-se da cultura cld, quadrante que apresenta mais pontos (3.09). O que se
significa que, na perspetiva dos/as diretores/as a organizacdo ndo apresenta um perfil
cultural equilibrado, uma vez que a cultura cld tem uma diferenca superior a 1 ponto da
cultura de mercado. Tal como refere a Diretora da IPSS A

“(...) a participagdo € estruturada na nossa organizacao. (...) entendo que nos temos
processos participativos, entendo que ha espacos de abertura e que as pessoas podem
apresentar sempre contributos para as dindmicas da organizagdo”.

A Assistente Social da IPSS J é da mesma opinido, referindo que
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“Em termos de cultura, acho que as coisas estdo mais ou menos equilibradas (...)

porque de facto este tipo de trabalho tem que ser um trabalho em equipa.”.
Por outras palavras, os/as diretores/as do conjunto das 15 IPSS ddo maior énfase a uma
cultura com participacéo, trabalho em equipa, abertura, compromisso e desenvolvimento
dos seus recursos humanos, tendo menos foco a nivel externo no que diz respeito a
orientacdo para 0s objetivos para atingir maiores niveis de produtividade.

Um aspeto interessante que emergiu do focus group foi a indicagédo por parte das
representantes das IPSS que a figura que mais influencia a cultura é o/a Diretor/a
Técnico/a. Apenas a representante da IPSS M, é que indica que a Direcdo € a figura que
mais influencia a cultura.

Outro aspeto que importa salientar e que emergiu também do focus group foi o
significado da cultura de mercado para as 4 representantes das IPSS. Face as respostas
das quatro representantes das IPSS, os objetivos estipulados para cada colaborador/a séo
relacionados com os utentes e sdo definidos de acordo com o plano anual de atividades e
com o plano de desenvolvimento individual.

Na IPSS A, os objetivos séo sempre definidos em consenso entre o/a colaborador/a
e o/a Diretor/a Técnico/a e séo orientados pelo plano de agéo da instituicdo e pelos planos
de desenvolvimento individual (Ea: “Muito orientados dentro daquilo € o plano de acéo
e esses sao sempre consensualizados. Os objetivos sdo tracados entre mim e com o
colaborador.(...) Pronto, acabam por ser objetivos também um bocadinho partilhados...é
um objetivo que é sempre consensualizado.”).

Na IPSS D, os objetivos s@o orientados pelo plano anual de atividades e pelos
planos de desenvolvimento individual. No entanto, sdo objetivos relacionados com o0s
utentes e, por isso, 0 Unico objetivo do/a colaborador/a € trabalhar para que os utentes
consigam cumprir com os objetivos que lhes séo estipulados (Ed: “No6s também temos o
plano anual de atividades, temos os PDI’S, que sdo os planos de desenvolvimento
individual, mas sdo mais objetivos relacionados com os utentes e ndo com os/as
colaboradores/as. Os objetivos deles sdo realmente trabalhar e cumprir os objetivos
estipulados para os utentes.”).

Na IPSS J, os objetivos sdo, também, definidos de acordo com o plano anual de
atividades nas varias areas de intervencgéo da instituicéo e sdo objetivos relacionados com
os utentes (Ej: “Fazemos um plano de atividades anual nas vérias areas de intervengdo da
casa e, sobretudo, depois no trabalho direto com as criancas, nos temos uma defini¢do de

objetivos mensal das areas a trabalhar, a estimular.”).
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Na IPSS M, os objetivos vao de encontro a cada resposta social da instituicdo e
sdo, também, orientados para os utentes (Em: “A nossa organizacdo ja tem 0s seus
objetivos definidos e tracados para as criangas, tém para a creche, os PDI’S, tém para o
jardim, temos para a Terceira ldade...temos objetivos para cada resposta.”).

3.2. Caraterizagdo da Satisfacdo no Trabalho

A Satisfacéo no Trabalho das IPSS foi analisada através do Modelo da Satisfacéo
no Trabalho de Locke (1969, 1976), tendo em conta os elementos-chave do trabalho
identificados por Paul Spector (1994): Pagamento, Promocdo, Supervisdo, Beneficios
Sociais, Condigdes Operacionais (regras para executar o trabalho, procedimentos,
burocracia), Colegas de Trabalho, Natureza do Trabalho, Recompensas Contingentes
(reconhecimento pelo trabalho, ser recompensado por um bom desempenho) e
Comunicagéo. Estas dimensfes foram avaliadas numa escala de 1 a 6. A classificagdo do
total dos pontos medios por subescala da satisfacdo do trabalho é constituida por trés
niveis: 1) menor ou igual a 3 pontos médios por subescala, significa insatisfacdo; 2) entre
3 a 4 pontos medios por subescala, representa ambivaléncia; 3) maior ou igual a 4 pontos
médios por subescala, representa satisfacdo (Spector, 1994).

Os resultados relativos a satisfacdo de todas as IPSS encontram-se apresentados
na figura 5.

Figura 5: Caraterizagdo da Satisfacao G(;obal Média das IPSS e Satisfacdo Global em
cada IPSS

Satisfacdo Global 3,83
A 3,58

418
3,80
I 37
3,77

4,24
3,99
3,84
. 4,24
e 4,02
429

3,15

O2E - X - =IO MmO Nn®

3,40
1 2 3 4 3 6

Avaliacdo das respostas (Spector, 1994):
< 3 => insatisfagdo

3-4 => ambivaléncia

> 4 => satisfagdo

Fonte: Elaboracdo Prépria
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Locke (1976) define a satisfacdo no trabalho como resultado da avaliacdo, quer
agradavel quer positiva, do individuo sobre as suas experiéncias no trabalho, sendo esta
avaliacdo condicionada por elementos do ambiente organizacional e do préprio trabalho.

A média da satisfacdo global (3.83) revela um nivel moderado de satisfacdo em
relacdo ao trabalho. Os resultados apresentados na Figura 4 indicam-nos que as IPSS
apresentam valores médios numa escala que variade 1 a 6.

As IPSS B, F, G, H, I, J e K apresentam satisfacdo superior a satisfacdo global
média das IPSS estudadas (ou seja, superior a 3.83) e também média superior a 4 pontos,
o0 que significa um nivel de satisfacdo elevado quanto as nove dimensdes do trabalho. As
restantes IPSS encontram-se entre 3 a 4 pontos médios, o que significa um nivel de
satisfacdo moderado. As unicas que tém um nivel de satisfacéo inferior a satisfacédo global
sédoalLeaD.

Relativamente a analise da satisfacdo do trabalho, segundo as nove dimensdes, 0s
resultados da figura 6 revelam que as dimensoes “natureza do trabalho”, com 5.14 pontos
e “supervisao” com 4.64 pontos sdo as que apresentam as médias mais altas. O que
significa que os/as colaboradores/as do conjunto das 15 IPSS demonstram satisfacéo
elevada com a natureza do trabalho que desenvolvem dentro das organizagdes, assim
como com o seu supervisor no local de trabalho. Com efeito, nas dimensdes “natureza do
trabalho” e “supervisdao”, a maior parte dos/as colaboradores/as do conjunto das 15 IPSS
concentram-se no valor maximo (moda = 6), numa escala de 1 (discordo fortemente) a 6
(concordo fortemente). Neste caso, podemos inferir que os/as colaboradores/as
encontram-se bastante satisfeitos com estas duas dimensdes, ou seja, gostam e sentem
orgulho no trabalho e nas tarefas que desempenham, bem como concordam que o/a
supervisor/a é competente, justo/a e interessado/a pelos sentimentos dos/as seus/suas

subordinados/as (Tabela 6).
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Figura 6: Caracterizagédo da Satisfacdo no Trabalho das IPSS: Global e nas 9 dimensdes

Satisfacdo GLOBAL s 3,33
Comunicacio I 118
Recompensas contingentes 3,52
Natureza do Trabalho I 5,14
Colegas de Trabalho I 4,25
Condigdes Operacionais 379
Beneficios Sociais 3,43
Supervisio I 4,54
Promocio I .51
Pagamento I :.:5

1 2 3 4 5 &

Avaliagdo das respostas (Spector, 1994):
< 3 => insatisfacao

3-4 => ambivaléncia

> 4 => satisfacao

Fonte: Elaboracdo Propria

Podemos verificar também que as dimensdes “comunicagdo” e “colegas de
trabalho” registam uma média superior a 4 pontos, o que significa que, em média, os/as
colaboradores/as de todas as IPSS demonstram satisfacdo pela relagdo com os seus
colegas de trabalho e com a comunicagcdo que existe na organizacdo, ou seja, com 0
feedback e com o aconselhamento que é dado. Tal como refere a Diretora Técnica da
IPSS A, a dimenséo relativa aos colegas de trabalho é importante numa organizagéo: “(...)
para mim satisfaz-me saber que eles valorizam, pontuam com 6, que é a pontuacdo
maxima, a relacdo entre colaboradores, entre colegas. Portanto, que a relacao é saudavel.
Isso pra mim também foi uma questdo muito importante, porque eu acho que quando
existem relac@es interpessoais saudaveis € bom para uma organizagao”.

No conjunto das 15 IPSS, apenas duas dimensdes tém um valor abaixo da média
da satisfacdo, que sdo a “promocdo” e o “pagamento”. Isto significa que os/as
colaboradores/as das IPSS ndo se sentem satisfeitos com as possibilidades oferecidas pela
organizacdo para a progressdo de carreira e com 0 pagamento. Estas dimensfes

apresentam também uma moda inferior a 3, o que significa que a maior parte dos/as
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colaboradores/as das IPSS estdo pouco satisfeitos com estas duas dimensdes. No entanto,
houve colaboradores/as que avaliaram estas dimensGes em 6 (valor méaximo), mas
também houve quem avaliasse com 1 (valor minimo). Os/as colaboradores/as que
avaliaram com 1 ponto, acham que estdo a ser pagos de forma injusta pelo trabalho que
fazem, que 0s aumentos s&o poucos e que ndo se sentem satisfeitos com as oportunidades
de aumento salariais e de promocéo (Tabela 6). De facto, as quatro representantes que
participaram no focus group concordam com este resultado. A titulo de exemplo:
- “(...) dimens6es da questdo da promogéo e do pagamento, que sdo as questdes mais
criticas (...) contribuem para uma insatisfacdo perante o trabalho. A maior das pessoas
ja tém quase 15 anos de servico na casa e, portanto, quando entram, entram para um
determinado nivel remuneratorio, que ficam toda a vida, ndo ha progressdo, ndo ha
gestdo de carreiras, ndo ha promogdes.” (Diretora Técnica da IPSS A);
- “Eu também sou da opinido que, para o trabalho que desenvolvemos, para o tipo de
populacdo que trabalhamos, que ndo é assim tdo bem pago, como deveria ser. E dai
aqui a parte da insatisfacdo com a parte do pagamento” (Diretora Técnica da IPSS J).

Partindo para uma analise individual da satisfacdo no trabalho em cada IPSS, é
possivel verificar que, das 15 IPSS, 6 tém uma satisfacdo superior a satisfacdo global do
conjunto de todas as IPSS, sendo que 5 possuem uma media superior a 4, o que significa
que estas organizacdes revelam um nivel elevado de satisfacdo em relacdo ao trabalho.
As restantes IPSS tém uma média inferior a satisfacdo global, mas possuem um nivel
moderado de satisfacao no trabalho.

No que diz respeito ao conjunto das dimensdes associadas a satisfacdo no trabalho,
todas as IPSS estudadas apresentam uma média superior a 4 na dimensdo “natureza do
trabalho”, o que significa que todos/as os/as colaboradores/as das organizacdes estdo
bastante satisfeitos com a funcdo que desempenham na organizacdo. A dimensdo
“supervisdo” revela uma média superior a 4 em 14 IPSS, o que indica que 0s recursos
humanos estdo satisfeitos com o seu superior tanto no que se refere ao tratamento dado
por este como na sua capacidade de realizacdo do trabalho (Spector, 1994). A
“comunicacdo” e os “colegas de trabalho” sdo dimensdes que revelam, também, uma
média superior a 4 em 12 IPSS.

Relativamente as dimensGes que possuem uma média inferior a 3, o0s/as
colaboradores/as de 11 IPSS encontram-se pouco satisfeitos com a “promog¢ao”, OuU Seja,
com as oportunidades de progresséo de carreira existentes na organizagdo. A dimenséo

“pagamento” apresenta, também, um nivel de satisfagdo baixo em 6 IPSS.
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E possivel verificar ainda que apenas 5 IPSS tém mais que trés dimensdes com
uma média inferior 3 e que 3 IPSS ndo possuem nenhuma dimensdo com a qual estdo
pouco satisfeitos.

Tabela 6: Moda, Minimo e Maximo das Dimens6es da Satisfacdo no Trabalho de
Todas as IPSS

Dimensoes Moda | Minimo | Méaximo
Comunicacéao 4,25 1,00 6,00
Recompensas Contingentes | 3,50 1,00 6,00
Natureza do Trabalho 6,00 2,25 6,00
Colegas de Trabalho 5,00 1,00 6,00
Condigdes Operacionais 3,50 1,00 6,00
Beneficios Sociais 3,50 1,00 5,75
Supervisao 6,00 1,00 6,00
Promocéao 2,50 1,00 5,50
Pagamento 2,25 1,00 6,00

Fonte: Elaboracédo Propria

3.3. Relagéo entre a Cultura Organizacional e a Satisfacdo no Trabalho

Para verificar se a cultura organizacional influencia a satisfacdo no trabalho dos/as
colaboradores/as das 15 IPSS em estudo, tornou-se relevante realizar, em primeiro lugar,
uma analise da fiabilidade das 9 dimensdes e da satisfacdo global, através do Alfa de
Cronbach (Tabela 7). A Satifacdo Global apresentou um Alfa de Cronbach de .915, com
36 itens. Cada dimensdo da satisfacdo no trabalho tem 4 itens. Segundo Aiken (2000) e
Gregory (2000), um alfa superior a .60 é considerado um nivel de fiabilidade aceitavel e
superior a .70 € bom. Assim, s6 analisamos as dimensdes que respeitam estes valores, o
que significa que excluimos as dimensGes “colegas de trabalho” e “condigdes
operacionais” na analise da regressdo multipla entre os quatro tipos de cultura e as

dimensoes.
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Tabela 7: Fiabilidade das 9 dimensdes da satisfagéo no trabalho

Dimensdes Alfa de Cronbach
Pagamento 751
Promocéo .654
Supervisao 824
Colegas de Trabalho 595
Beneficios Sociais 734
Condigdes Operacionais 469
Natureza do Trabalho .649
Recompensas Contingentes 165
Comunicacéao .648

Fonte: Elaboracdo Propria

Posteriormente, realizou-se uma regressao mdaltipla, com o método hierarquico
entres 0s quatro tipos de cultura (cla, adocracia, mercado e hierarquia) com a satisfagdo
global do conjunto de todas as IPSS e entre as nove dimensdes da satisfacdo no trabalho
com os quatros tipos de cultura. Na tabela 8 e 9 estdo assinaladas as regressoes e na tabela

10 estdo apresentadas as correlagdes estatisticamente significativas.

Tabela 8: Regressdo Multipla entre os quatros tipos de cultura e a Satisfacdo Global

p

Modelos B |EMO I;adrao (padronizado)

(Constante) 4.70 0.08

1

Cultura de Mercado| -0.36 0.03 -0.56*

(Constante) 5.32 0.17
2 Cultura de Mercado| -0.38 0.03 -0.58*
g‘.“t“ra de | o3 0.05 -0.204

ierarquia
Modelo 1: R? =.31; Modelo 2: R? = .34 (p <.001). *p < .001

Fonte: Elaboracdo Prépria
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O valor do R? da-nos a variancia explicada por cada modelo. Assim e
relativamente ao modelo 1, verifica-se que a cultura de mercado explica 31% da satisfagéo
global. No modelo 2, tanto a cultura de mercado como a cultura de hierarquia explicam
34% da satisfacéo global.

Apos analise da variancia explicada pelo modelo 1 e 2 e tendo em conta que a
cultura de mercado e a cultura de hierarquia explicam entre 31-34% da satisfacéo global,
torna-se relevante interpretar os resultados da regressao.

Os resultados revelam uma relacdo causal e significativa entre a cultura
organizacional e a satisfacdo no trabalho, mais especificamente, entre a cultura de
mercado e de hierarquia nas IPSS e a baixa satisfacdo dos/as colaboradores/as no trabalho
(tabela 8 € 9).

Perante os resultados da regresséo, verifica-se que:

1) por cada 0,58 pontos indicados como percecdo de cultura “Mercado” diminui a
Satisfacdo Global em 0,40 pontos (-.58 x 0.698%);

i) por cada 0,20 pontos indicados como perce¢do de cultura “Hierarquia” diminui a
Satisfacdo Global em 0,14 pontos (-.20 x 0.698).

Tabela 9: Regressdo Multipla entre os quatros tipos de cultura e as sete dimensdes da
Satisfacdo no Trabalho

p
: ) Modelos B | Erro Padréo B |(padronizado)
Dimensoes
(Constante) | 3.65 .160
1
Cultura de - 282 061 - 264*
Mercado
Pagamento (Constante) | 4.35 335
Cultura de «
2 Mercado -.299 .061 -.280
Culturade | _oqq 108 135+
Hierarquia
Modelo 1: R? =.070; Modelo 2: R? = .088 (p <.001). *p <.001;
**p>.001

! Desvio Padrdo da Satisfacio Global = 0,698
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Tabela 9: Regressdo Multipla entre os quatros tipos de cultura e as sete dimensdes da

Satisfacdo no Trabalho (continuagéo)

Dimensdes ~ ]
Modelos B | Erro Padrdo B (padronizado)
(Constante) | 3.60 142
1
Cultura de «
Mercado -.349 .054 -.359
Promocao (Constante) | 4.38 294
2 Cultura de | g 054 -378%
Mercado
Cultura de o
Hierarquia -.285 .095 -.166
Modelo 1: R? =.125; Modelo 2: R? = .156 (p < .001). *p <.001;
**p>.001
1 (Constante) | 6.18 141
Supervisao Cultura de _576 054 _ 5364
Mercado
Modelo 1: R? =.288; (p <.001). *p <.001
Benefici 1 (Constante) | 1.72 190
eneficios
Sociais CulturaCla | .499 .065 416*
Modelo 1: R? =.173; (p <.001). *p <.001
Nat g 1 (Constante) | 5.59 107
atureza do
Cultura de «
Trabalho Mercado -.202 .041 -.282
Modelo 1: R? =.080; (p <.001). *p <.001
1 (Constante) | 4.76 145
Cultura de - 486 055 - 463*
Mercado
Recompensas (Constante) | 5.83 297
Contingentes
2 Cultura de _519 054 L 487
Mercado
cuturade | 393 096 211
ierarquia

Modelo 1: R? =.214; Modelo 2: R? = .258 (p <.001). *p < .001;
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Tabela 9: Regressdo Mudltipla entre os quatros tipos de cultura e as sete dimensdes da
Satisfacdo no Trabalho (continuagéo)

DITETEEE Modelos B Erro Padréao B (pa drol; izado)
(Constante) | 5.39 125
1
Cultura de «
Mercado -471 .048 -.506
Comunicacio (Constante) | 4.23 .387
2 Culturade | g 072 -3214
Mercado
CulturaCla | .272 .086 .245%*
Modelo 1: R? =.256; Modelo 2: R? = .282 (p <.001). *p < .001;
**p>.001

Fonte: Elaboracdo Propria

Tendo em conta os resultados do R?, verifica-se que:

i) A cultura de mercado explica 7% da satisfacdo com o pagamento; a cultura de mercado
e a cultura de hierarquia explicam 8,8%;

i) A cultura de mercado explica 12,5% da satisfagdo com a promoacéo; a cultura de
mercado e a cultura de hierarquia explicam 15,6%;

iii) A cultura de mercado explica 28,8% da satisfacdo com a superviséo;

iv) A cultura cla explica 17,3% da satisfacdo com os beneficios sociais;

V) A cultura de mercado explica 8% da satisfacdo com a natureza do trabalho;

vi) A cultura de mercado explica 21,4% da satisfacdo com as recompensas contingentes;
a cultura de mercado e a cultura de hierarquia explicam 25,8%;

vii) A cultura de mercado explica 25,6% da satisfacdo com a comunicacdo; a cultura de
mercado e a cultura cd explicam 28,2%.

Pela anélise dos resultados da regressao percebe-se que em todas as dimens@es da
satisfacdo no trabalho, exceto Beneficios Sociais, estdo negativamente relacionados com
a cultura de mercado. Em particular, as dimensdes que sdo mais afetadas negativamente
pela cultura de mercado sdo a supervisdo (B padronizado = -0.536) e as recompensas
contingentes (B padronizado= -0.487). O que significa que, sendo os/as supervisores/as
quem direciona os/as colaboradores/fas no sentido da cultura de orientagcdo para

resultados, a satisfacdo com a relacdo com eles/as é negativamente afetada; assim como,
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quando ha recompensas que sdo dependentes do cumprimento de objetivos, a satisfacdo
é também menor.

Nas dimensdes de satisfacdo com o Pagamanto (B padronizado= -0.135),
Promocdo (B padronizado= -0.166) e Recompensas Contingentes (B padronizado= -
0.211) arelacdo com a Cultura de Hierarquia é também negativa.

As dimensdes Beneficios Sociais e Comunicacao sdo significativa e positivamente
influenciadas pela cultura cld. Salienta-se a elevada relacdo positiva dos Beneficios
Sociais na satisfacdo (B padronizado= 0.416). Por outro lado, a dimensdo comunicacao,
é percecionada positivamente quando ha cultura cld (B padronizado= 0.245) e

negativamente quando associada a cultura de mercado (B padronizado= -0.321).

Apesar de haver correlagéo positiva e significativa entre a cultura cla e a satisfacéo
no trabalho (r=.529, p>.001) (Tabela 10), ndo ha uma relacéo causal entre elas, pelo que
ndo podemos afirmar que uma determina a outra (Tabela 8). O mesmo acontece com a
cultura de adocracia (r=.318, p>.001) que, apesar de um pouco melhor, apresenta também
uma correlacdo positiva com a satisfacdo no trabalho. As correlacBes entre cultura de
mercado e de hierarquia e a satisfacdo no trabalho séo negativas (Tabela 10) e essa € que
é a relagdo causal: a cultura de mercado e de hierarquia provocam baixa satisfacdo no
trabalho (Tabela 8).

Tabela 10: CorrelacGes de Pearson

: Cultura Cultura
Satisfacdo| Cultura . Cultura "
e e
Correlagoes Global Cla . |de Mercado| :
Adocracia Hierarquia
Correlacdo de
Pearson 1 529* 318* '.561* '.130*
Sig. 0,000 0,000 0,000 0,028
Satisfacdo| (bilateral) : ' , ,
TOTAL N 286 284 284 284 284
* p<.000

Fonte: Elaboracdo Propria
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As quatro representantes das IPSS do estudo que participaram no focus group
concordam que a cultura de mercado esta relacionada com a baixa satisfacdo dos/as
colaboradores/as, associando a cultura cld com niveis mais elevados de satisfacdo. Por
exemplo, a Diretora técnica da IPSS A refere que “(...) 0 outro modelo em que as pessoas
participam mais, acho que aumenta efetivamente os niveis de satisfacéo. E se definem-se
objetivos e esses objetivos ndo sdo consensualizados, as vezes sdo muitas vezes impostos
e isto da cabo de qualquer motivacdo.”. Ja a Diretora Técnica da IPSS J s6 se refere a
importancia da cultura cla: “Nesta area tem mesmo que ser assim. Valorizar a equipa,
valorizar a participacao...”).
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CAPITULO IV — DISCUSSAO DOS RESULTADOS
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O objetivo deste estudo € compreender a relacdo entre a cultura organizacional e
a satisfagé@o no trabalho nas OES, nomeadamente nas IPSS. O que incentivou este estudo
foi, (i) o facto da cultura organizacional ser um dos conceitos mais estudados na area da
gestdo no decorrer dos Ultimos 30 anos como uma varidvel importante para o desempenho
organizacional (Lopes, 2010); (ii) o facto da satisfagdo no trabalho ser um dos temas mais
estudados no ambito da Psicologia do Trabalho e Recursos Humanos, como uma variavel
importante para o desempenho organizacional e qualidade de vida dos colaboradores
(Martinez e Paraguay, 2003); (iii) por existirem evidéncias empiricas que comprovam a
relagcdo entre a cultura organizacional e a satisfacdo no trabalho (por exemplo, Silva,
Castro, Santos & Neto, 2018; Gull & Azam, 2012); e, (iv) por ndo existirem estudos que
relacionem estas duas variaveis de estudo nas OES, nomeadamente, utilizando o Modelo
dos Valores Contrastantes.

De forma a responder ao objetivo geral deste estudo, foi necessario comecar por
responder aos objetivos especificos de: caraterizar a cultura e a satisfacdo nas IPSS; e de
relacionar a cultura e a satisfacdo no trabalho nas IPSS, para assim se obterem o0s
elementos para a caraterizacdo da relacdo entre as duas variaveis organizacionais.

A caraterizacao dos perfis culturais e da satisfacdo no trabalho foi efetuada em 15
IPSS de diversas areas de atuacdo. Relativamente a cultura organizacional, pode-se
concluir que, na dtica dos/as colaboradores/as do conjunto das 15 IPSS, estas
organizac0es apresentam um perfil cultural equilibrado, ou seja, ndo ha um tipo de cultura
que predomina sobre outro, uma vez que todos os perfis se encontram no intervalo de 1
ponto. De acordo com Cameron & Quinn (2011), sdo organizacdes em que o foco de
atencdo e de importancia é semelhante entre os quatro tipos de cultura. Apesar das
diferencas ndo serem significativas entre tipos de cultura, a cultura que percecionam como
a mais presente é a cultura cld e como a menos presente é a cultura de adocracia
(inovacéo).

Na perspetiva dos/as diretores/as, o cenario é outro, uma vez que ha diferencas
significativas entre os quatro tipos de cultura. Assim, os/as mesmos/as percecionam a
cultura cld como a mais dominante na organizacdo e a cultura de mercado como a menos
presente, ou seja, os/as diretores/as consideram que existe uma cultura que predomina
face as outras, ao contrario dos/as colaboradores/as. A cultura de mercado, percecionada
pelos/as diretores/as como o tipo de cultura menos presente nas organizagoes, tem como
objetivo controlar os/as colaboradores/as, atribuindo énfase a produtividade e ao

desempenho. Esta cultura carateriza-se, também, por uma forte orientacdo para 0s
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resultados e para a superagdo de objetivos ambiciosos, através da definicdo de critérios
de eficacia (meios) e de produtividade (fins) (Cameron & Quinn, 2011).

Segundo as duas Diretoras Técnicas da IPSS A e D e a Assistente Social da IPSS
J, a figura que mais influencia a cultura na organizacéo é o/a Diretor/a Técnico/a. Um
exemplo disto é quando a Diretora Técnica da IPSS A refere que “Nos (...) temos uma
Direcdo, um presidente, que é muito carismatico. (...) Nao esta na instituicdo e, portanto,
a Unica pessoa que esta la todos os dias, sou eu, quer na sede quer nos nacleos. Portanto,
posso dizer que se calhar sou eu, efetivamente a pessoa que mais influencia a cultura.”.
Apenas a Diretora Técnica da IPSS M é que refere que, embora o presidente ndo seja
muito presente, a Direcdo é a figura que mais influencia a cultura, uma vez que é muito
presente no dia a dia da instituicdo: “Em: (...) o Presidente n&o é tio presente. E padre e
tem duas IPSS, uma em Lavra outra em Perafita. N&o € uma pessoa muito presente, mas
a Dire¢éo sim, tem sido uma Dire¢do muito presente na institui¢do.” (ver grelha de analise
do focus group no anexo 5). Neste sentido, o que mais influencia a cultura ndo parece ser
determinado pelo cargo ocupado, mas sim pela proximidade/presenca da pessoa na
instituicao.

Cameron & Quinn (2011) referem um conjunto de tendéncias. Uma das tendéncias
€ que a cultura de adocracia tende, geralmente, a ter a pontuacdo mais baixa. Os dados
relativos a perspetiva dos/as colaboradores/as mostram que a cultura de adocracia é o
quadrante com a pontuacdo mais baixa em 7 IPSS. Em contrapartida, esta tendéncia nao
acontece na perspetiva dos/as diretores/as. Por outras palavras, os dados permitem
perceber que a cultura de adocracia € o tipo de cultura menos reconhecida pelos recursos
humanos, o que demonstra que ndo consideram muito relevante a adaptabilidade,
flexibilidade, criatividade e um ambiente de trabalho dinamico, empreendedor e inovador.

Cameron & Quinn (2011) indicam, ainda, outra tendéncia, onde referem que a
média do perfil cultural se tem tornado, nos Gltimos anos, mais orientado para o quadrante
da hierarquia, bem como para 0 seu oposto, 0 quadrante da adocracia. Isto s6 acontece
numa IPSS na perspetiva do/a diretor/a e em 4 IPSS na perspetiva dos/as
colaboradores/as, 0 que demonstra que nestas organiza¢fes da-se mais importancia ao
controlo, estabilidade, previsibilidade e eficiéncia, materializados nos processos de
uniformizacéo de processos e procedimentos, como a certificacdo de qualidade. Por outro
lado, é dada menor importancia as sugestdes inovadoras, a criatividade e ao
empreendedorismo para adaptar-se as mudancas internas e externas, de forma a conseguir

0 crescimento e apoio externo (Idem); o foco tem sido na estruturacgdo interna.
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Os colaboradores das IPSS estudadas parecem estar, de forma geral,
moderadamente satisfeitos com o trabalho, nomeadamente nas 9 dimensdes consideradas
(Pagamento, Promocgdes, Supervisdo, Beneficios Sociais, Condi¢des Operacionais,
Colegas de Trabalho, Natureza do Trabalho, Recompensas Contingentes e
Comunicacao).

Nas dimensdes “natureza do trabalho” e “supervisdo”, 0s/as colaboradores/as
registam um nivel elevado de satisfacdo global, o que significa que os/as colaboradores/as
das 15 IPSS demonstram satisfacdo pelo trabalho que desenvolvem e pelo seu supervisor.
De acordo com Robbins e Judge (2013), ha uma forte relacdo entre o quanto 0s
trabalhadores apreciam as condi¢des do ambiente de trabalho e o quanto estéo satisfeitas
no geral. Para alem disso, a superviséo € vista como um dos fatores que mais influencia
a satisfacdo (Neves, 2013). Para além destas dimensdes, as dimensfes relativas a
“comunicacao” e ‘“colegas de trabalho” apresentam, também, um nivel de satisfacao
elevado, o que demonstra que os/as colaboradores/as estdo satisfeitos com a comunicagéo
que existe na organizacdo e com a relacdo que tém com os seus colegas de trabalho.
Assim, pode-se concluir que a relacéo e interagdo com os colegas de trabalho, tanto fora
do local de trabalho como dentro, esta fortemente relacionado com a satisfacdo no
trabalho, sendo esta dimensdo um dos fatores determinantes da satisfacdo do colaborador
no local de trabalho (Robbins & Judge, 2013; Coda, 1996).

As Unicas dimens@es que apresentam um nivel de satisfacdo baixo sdo as relativas
ao “pagamento” e a “promog¢do”. Este nivel baixo de satisfacdo é justificado pelas
representantes das 4 IPSS, que participaram no focus group, pelo facto de ndo haver
progressao, gestdo de carreira e promog¢do no setor social. Por isso, consideram que as
condicdes salariais sdo, efetivamente, baixas face ao trabalho que tém e face ao tipo de
utentes com que trabalham. Também, de acordo com as normas do Job Satisfaction
Survey de Paul Spector para o setor sem fins lucrativos, as dimensfes relativas ao
pagamento e a promocao sdo as que apresentam a média mais baixa e as dimensdes
relativas a supervisao, colegas de trabalho e natureza do trabalho sdo as que apresentam
a média mais alta (Spector, 2011).

Através da informacdo obtida pelo focus group, foi possivel recolher algumas
evidéncias da preocupacdo com a satisfacdo dos/as colaboradores/as. Apresentam-se
atividades que s@o desenvolvidas por todas as IPSS: o Jantar de Natal com a equipa e
direcdo, a Comemoracdo do Aniversario, S. Jodo, Magusto e outros dias festivos; algumas

ddo o direito ao dia de aniversario aos/as colaboradores/as; para mais detalhes, ver o
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anexo 5. No entanto, apesar das varias atividades e esforco realizados pelas IPSS, as 4
IPSS, exceto a IPSS J, apresentam um nivel de satisfacdo moderado, tendo uma média
inferior a média da satisfacdo global. Tendo em conta que a cultura cld é considerada a
cultura predominante na organizacdo para os/as diretores/as destas 4 IPSS, estes
desenvolvem estas atividades como forma de promover o bom ambiente de trabalho, um
envolvimento e compromisso organizacional por parte dos/as colaboradores/as, com o
objetivo de estabelecer boas relagdes entre a organizacéo e os/as colaboradores/as.

O terceiro objetivo especifico deste trabalho trata de relacionar a cultura e a
satisfacdo no trabalho em diferentes IPSS. Neste sentido, conseguimos constatar que
organizagfes que indicam a cultura de mercado ou a cultura de hierarquia como
predominante tém maior probabilidade de ter colaboradores/as com niveis de satisfacdo
baixos em relacdo ao trabalho, tendo em conta que estes dois tipos de cultura, em
conjunto, explicam 34% da satisfacdo. Segundo Silva, Castro, Santos e Neto (2018), as
organizagdes que tém uma cultura de hierarquia ou uma cultura de mercado tém maior
probabilidade de ter individuos pouco satisfeitos com o trabalho, uma vez que no estudo
que realizaram a cultura de hierarquia e a cultura de mercado obtiveram uma relagéo
inversa com a satisfacao no trabalho, o que significa que as organizacdes que tém estes
tipos de culturas sdo caraterizadas por uma menor satisfacdo no trabalho. Assim,
comparativamente a cultura de hierarquia, verificou-se que cultura de mercado encontra-
se significativamente mais relacionada com a baixa satisfacdo dos/as colaboradores/as.
Ou seja, organizacGes que valorizem a orientagdo para objetivos ambiciosos, 0 seu
cumprimento como forma de estar no trabalho, o cumprimento de prazos e controlo para
atingir eficacia organizacional tém maior probabilidade de ter colaboradores/as com um
nivel de satisfacéo baixo.

Os dados deste estudo mostram, também, a existéncia de uma correlacédo positiva
forte entre a cultura cla e a satisfacdo no trabalho. Por um lado, uma organizacdo que
valorize a integracao, o espirito de equipa, a comunicacao, a participacdo e a coesdo como
meios para alcancgar o desenvolvimento, envolvimento e compromisso dos/as seus/suas
colaboradores/as (Quinn & Rohrbaugh, 1983; Hartnell et al., 2011), esta positivamente
relacionado com a elevada satisfacdo dos/as colaboradores/as no local de trabalho. Por
outro lado, colaboradores/as mais satisfeitos/as no trabalho, desenvolvem a cultura onde
é privilegiado o espirito de equipa, a comunicacdo, a participagdo e a coesdo entre

todos/as.
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Tal como indicado na literatura (Silva, Castro, Santos & Neto, 2018; Gull &
Azam, 2012), as representantes das IPSS, que participaram no focus group, referem que
a cultura cld é o tipo de abordagem que aumenta, efetivamente, os niveis de satisfacdo e
que o estabelecimento de objetivos, quando ndo sédo negociados, leva a uma perda de
motivacdo que, posteriormente, levara a uma baixa satisfacdo em relacdo ao trabalho.
Segundo estas representantes, os objetivos que sdo estipulados aos colaboradores/as sao
relacionados com os utentes e sdo definidos de acordo com o plano anual de atividades e
com o plano de desenvolvimento individual, sendo estes flexiveis e consensualizados (Ea:
“Os objetivos sdo tracados entre mim e o colaborador. Depois definiamos um objeto e
uma meta, qualquer coisa que permita ao colaborador desenvolver-se, crescer, aumentar
competéncias. (...) Pronto, acabam por ser objetivos também um bocadinho partilhados...é
um objetivo que é sempre consensualizado.”; Ed: “Nos também temos o plano anual de
atividades, temos os PDI’S, que s@o 0s planos de desenvolvimento individual, mas séo
mais objetivos relacionados com os utentes e ndo com os colaboradores. Os objetivos
deles sdo realmente trabalhar e cumprir os objetivos estipulados para os utentes.”); Em:
“A nossa organizagdo ja tem 0s seus objetivos definidos e tragados para as criancas, tém
para a creche, os PDI’S, tém para o jardim, temos para a Terceira ldade...temos objetivos
para cada resposta.”.

Nas IPSS estudadas a cultura de adocracia também apresenta uma correlacao
positiva com a satisfagdo no trabalho. Isto significa que uma organizacdo que se foque na
flexibilidade, na adaptabilidade ao ambiente externo, nas sugestbes inovadoras, no
empreendedorismo, de forma a contornar as dificuldades, propondo novas atividades a
bem dos utentes/clientes/comunidade que servem, obterd também colaboradores/as mais
satisfeitos/as no trabalho. Ou, pelo contrério, colaboradores/as mais satisfeitos/as,
promovem uma cultura onde ha inovacdo, proposta de novas formas de solucionar
situacOes inesperadas e proposta de novas atividades.

O estudo realizado por Silva, Castro, Santos e Neto (2018) revela que as
carateristicas de uma cultura de cl@ encontram-se associadas mais positivamente com o
conceito de satisfacdo do que a cultura de adocracia, ainda que esta se tenha demonstrado
de forma positiva relacionada com a satisfacdo. Os resultados do estudo realizado por
Gull e Azam (2012) também mostram que organizagdes que tenham uma cultura cla ou
uma cultura de adocracia tém maior probabilidade de obter maiores niveis de satisfagdo

no trabalho.
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Face aos resultados obtidos para responder ao terceiro objetivo especifico,
concluimos que o que determina, efetivamente, a satisfacéo € a cultura de mercado e de
hierarquia, mas de forma negativa. Apesar de existir uma correlacdo positiva com a
cultura cld e a adocracia, a relagdo causal é pela negativa.

Relativamente aos resultados obtidos com as regressdes entre 0s quatro tipos de
cultura e as sete dimensdes, verificou-se que a variancia (R?) da satisfagdo no trabalho é
sobretudo causada pela cultura de mercado e de hierarquia. As dimensfes da satisfacdo
que apresentam um R? mais elevado, nomeadamente a supervisio, as recompensas
contingentes e a comunicacdo, sdo afetadas negativamente pela cultura de mercado.
Importa salientar a dimensdo da comunicacao, uma vez que esta dimensdo é das poucas
que é explicada positivamente pela cultura cla. No entanto, no modelo que inclui a cultura
cla, dos 28,2% explicados pela cultura, 25,6% correspondem a cultura de mercado, que
influencia negativamente a comunicagdo. Assim, apesar da cultura de cl@ ter uma
influéncia positiva na satisfacdo com a comunicacéo, &€ muito pouco expressiva, quando
comparada com o peso explicativo da cultura de mercado.

Tendo em conta os resultados da regressdo multipla entre os quatro tipos de cultura
e as sete dimensdes, verificou-se que organizagdes que tenham uma cultura de hierarquia
ou uma cultura de mercado tém maior probabilidade de ter os seus recursos humanos
pouco satisfeitos com as dimensdes “pagamento”, “promogdo” e ‘“recompensas
contingentes”. O mesmo acontece nas dimensdes “supervisdo”, “colegas de trabalho” e
“natureza do trabalho” quando as organizacdes sdo caraterizadas por uma cultura de
mercado.

No que diz respeito a dimensdo “beneficios sociais”, esta estd positivamente
relacionada com a cultura cla, ou seja, a cultura cld determina esta dimenséo, o que
significa que uma organizacdo que tenha maior foco nos valores que integram este tipo
de cultura, como o trabalho em equipa, a participacdo na tomada de decisdes, abertura, o
bom ambiente de trabalho tém maior probabilidade de ter colaboradores/as satisfeitos

com os beneficios sociais.
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Se no passado as Organizac¢des da Economia Social eram consideradas “parentes
pobres da economia, sendo o esteredtipo destas organiza¢fes composto, entre outros, por
tragcos como: pouco profissionalismo da gestéo, reduzido rigor das suas estruturas e
processos, fraca autonomia financeira resultante da auséncia de orientagcdo para 0S
resultados em virtude de a sua missao ser, ela propria, uma justificacdo suficiente para a
sua existéncia” (Nunes, Reto & Carneiro, 2001, p. 99), nos dias de hoje ja ndo e assim.
Com este trabalho foi possivel perceber a notoriedade que as OrganizacGes da Economia
Social ttm vindo a ganhar na sociedade em geral, pelas suas atividades e trabalho
desenvolvido. Assim, este estudo ao ter como temética a Economia Social contribui,
efetivamente, para o seu desenvolvimento cientifico, para um maior conhecimento destas
organizagOes no que diz respeito a sua cultura e satisfagdo, bem como para o crescimento
e reconhecimento das mesmas.

A relacgdo da satisfacdo no trabalho com a cultura tem sido um tema estudado por
alguns autores (por exemplo, Gull & Azam, 2012; Santos & Sustelo, 2009; Silva, Castro,
Santos & Neto, 2018), procurando analisar em que medida determinado tipo de cultura
pode influenciar o nivel de satisfacdo dos/as colaboradores/as. E importante estudar esta
relacdo, uma vez que influencia ndo sé o desempenho das organizacGes, mas também
exerce influéncias sobre o/a colaborador/a, tanto ao nivel da sua satde, qualidade de vida
como no seu comportamento (auséncias, produtividade, satisfacdo com a vida) (Martinez
& Paraguay, 2003).

O desafio deste estudo foi compreender a relacdo existente entre a cultura
organizacional e a satisfacdo nas OES, em particular nas IPSS da Area Metropolitana do
Porto. Para a concretizacdo deste objetivo geral foi necessario caraterizar a cultura
organizacional e a satisfacdo no trabalho nas IPSS, para depois identificar qual o tipo de
cultura que conduz ao maior e ao menor nivel de satisfacdo dos/as colaboradores/as.

A parte empirica foi desenvolvida através da aplicacdo de inquéritos por
questionario a colaboradores/as e diretores/as de 15 IPSS da Area Metropolitana do Porto
e de um focus group com representantes de algumas dessas IPSS. Para diagnosticar a
cultura organizacional foi usado o Modelo dos Valores Constrastantes de Quinn &
Rohrbaugh (1983) e para medir a satisfacdo no trabalho utilizou-se o questionario de
Spector (1994), tendo em conta 0 Modelo de Satisfagdo no Trabalho de Locke (1969,
1976).

Do estudo desenvolvido percebemos que a cultura percebida por parte dos/as

colaboradores/as é equilibrada, isto €, nenhum tipo de cultura sobressai sobre outro
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(Cameron & Quinn, 2011). No entanto, a perspetiva dos/as diretores/as, é de que a cultura
cla é a dominante nas organizacdes e a cultura de mercado a menos presente. Ou seja,
os/as diretores/as consideram que a sua organizacdo é caraterizada por um ambiente
participativo, pela coesdo e trabalho em equipa, havendo um envolvimento e um
compromisso organizacional por parte dos/as colaboradores/as.

Osl/as colaboradores/as, em geral, indicam que n&o estdo nem satisfeitos/as, nem
insatisfeitos/as com o trabalho (ambivaléncia), ainda que com niveis préoximos da
satisfacdo. Os/as colaboradores/as apresentam um nivel de satisfacdo elevado nas
dimensdes “natureza do trabalho”, “supervisdo”, “comunica¢do” e “colegas de trabalho”
e um nivel de satisfagdo baixo nas dimensdes “pagamento” e “promogdo”. Tendo em
conta os resultados do Job Satisfaction Survey de Paul Spector aplicado noutras amostras
do setor sem fins lucrativos, as dimensdes relativas ao pagamento e a promocao sao as
que apresentam a média mais baixa e as dimensdes relativas a supervisdo, colegas de
trabalho e natureza do trabalho séo as que apresentam a média mais alta (Spector, 2011).
As representantes das IPSS estudadas justificam que o nivel baixo de satisfacdo nas
dimensbes “pagamento” e “promoc¢do” se deve ao facto de ndo haver progressao, gestdo
de carreira e promogéo no setor social (Diretora Técnica da IPSS A, D e M, e Assistente
Social da IPSS J).

Para além disso, apesar das varias atividades e preocupacao com a satisfacéo por
parte das IPSS, nota-se que o nivel de satisfacdo ndo é muito elevado, ndo correspondendo
ao nivel de esforco que as organizacgdes fazem nesse sentido, ficando os seus valores de
satisfacdo abaixo da média da satisfacdo global (Por exemplo, a IPSS A, D e M). Isto
permite-nos perceber que ndo € a mera existéncia de atividades que € valorizado e
percecionado como bom, ndo se repercutindo no nivel de satisfacdo, e que a perspetiva
da gestdo é diferente dos/as colaboradores/as. Este aspeto € também corroborado pela
percecdo diferente de cultura entre colaboradores/as e dirigentes.

Face a relacdo entre a cultura organizacional e a satisfacdo no trabalho,
conseguimos constatar que estes dois conceitos estdo significativamente relacionados, de
forma inversa ao que a literatura indica: a cultura de mercado e hierarquia estdo
relacionadas com a baixa satisfacdo no trabalho. A generalidade da literatura, e os dados
recolhidos no focus group remetem para a ligagao positiva entre a cultura cla e a satisfagéo
no trabalho. No entanto, provamos que nestas 15 IPSS, apesar dessa correlagdo ser
positiva, a relacdo causal ndo se verificou: o que acontece é que a cultura de mercado e

de hierarquia causam baixa satisfacéo.
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Este trabalho apresenta um contributo teérico para o campo de estudo das OES e
da gestdo de pessoas neste campo, e, em particular, estende as conclusdes sobre a relagédo
entre a cultura e a satisfacdo no trabalho para novos limites, sugerindo novos estudos.

Do ponto de vista empirico, este trabalho fornece um referencial as IPSS para
poderem orientar as suas préaticas, assim como a disponibilizacdo destes instrumentos
validos permite as organizacdes disporem de meios de recolha de dados para reflexédo e
melhoria continua.

Esta investigacao pode servir como informagéo de base e orientadora para estudos
futuros. Um dos resultados deste estudo indica que a selecdo do interlocutor representante
dirigente da IPSS deve ser aquele que mais tempo passa na organizacao,
independentemente do cargo que ocupa. No que concerne as limitagOes, destaca-se por
um lado a impossibilidade de generalizagéo e apenas de se poder constituir apenas como
um referencial de orientacdo, pelo facto da populagéo inquirida ser de apenas 15 IPSS,
ndo tendo a totalidade, ou sequer a maioria dos/as colaboradores/as participado no estudo.
O estudo podera ser alargado a um maior nimero de IPSS, procurando obter uma amostra
mais representativa. Dando resposta a uma limitacdo de andlise, seria interessante
referenciar na caracterizacdo demogréafica a valéncia em que trabalha o participante, de
forma a poder, por um lado, analisar as sub-culturas internas (Cameron & Quinn, 2011)
e por outro, comparar as culturas das valéncias equivalentes nas varias IPSS. Esse estudo
de IPSS que atuam no mesmo setor, de forma a obter um conhecimento mais preciso. As
participantes do focus group revelaram bastante interesse na tematica, mostrando-se

recetivas a um estudo longitudinal, que pudesse repetir a recolha e analise da informacéo.
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Anexo | — Inquérito por Questionario Aplicado as IPSS

Questionario

O presente questionario enquadra-se no projeto de investiga¢do “Cultura e Satisfacdo no Trabalho nas Organizagdes
da Economia Social”.

O seu principal objetivo é analisar o impacto da cultura organizacional na satisfacdo dos/as colaboradores/as das

organizacGes de economia social.

Gostariamos de solicitar a sua colaboracéo, no preenchimento deste questionario, sendo que os dados recolhidos sao
anénimos e confidenciais. A divulgacgdo das conclusdes do nosso estudo garantira, sempre, 0 anonimato das instituicdes
e das pessoas gque colaboraram connosco.

A sua opinido € muito importante para nds. Nao existem respostas certas ou erradas.

Agradecemos muito a sua colaboragéo!

Caracterizacao Sociodemograéfica

Assinale com uma cruz o numero correspondente a sua escolha:
11 Idade:
O Até 25anos [26-40 anos [ 41-55anos [ Mais de 56 anos
1.2. Nivel de escolaridade:
O Até9°ano [ Até 12° ano [ Ensino Superior
1.3. Antiguidade na organizagao:
O Até 3 anos [0 3 a 6 anos O 7 a 10 anos O Mais de 10 anos
1.4. Atividade na organizacéo:
O Remunerada e regular (80% a 100% do tempo de trabalho na organizacéo)
O Voluntéario
1.5. Funcdo desempenhada:
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Cultura Organizacional

Pedimos que pontue a organizagdo em que trabalha nas 6 questdes que apresentamos a seguir.

Pedimos que nos diga quais as caracteristicas atuais e, na outra coluna, o que
desejaria que acontecesse.

Cada questdo tem 4 alternativas.

Na coluna “Atualmente”, divida 10 pontos entre essas 4 alternativas, atribuindo
um maior nimero de pontos na alternativa que mais caracteriza atualmente a
organizacdo em que trabalha.

Na coluna “Desejado”, divida 10 pontos entre essas 4 alternativas, atribuindo um
maior nimero de pontos na alternativa gue mais desejaria que acontecesse no
futuro na organizagdo em que trabalha

Verifique se as suas pontuacOes totalizam 10 pontos, para cada coluna, em cada uma das 6
questdes.

1. Caracteristicas Dominantes Atualmente | Desejado

1.1. A organizacdo é um local muito pessoal. E como uma
extensdo da familia. As pessoas tendem a partilhar muito desi
proprios.

1.2. A organizacdo é um local muito empreendedor e
dindmico. As pessoas estdo dispostas a arriscar e colocar a sua
“mao no fogo” pela organizacao.

1.3. A organizagdo é muito orientada para resultados. Ha
uma grande preocupacao em cumprir o que ha para fazer.

1.4. A organizacdo é um local muito estruturado e
controlado. Os procedimentos formais, geralmente, dirigem o
que as pessoas fazem.

TOTAL 10 10

2. Lideranca Organizacional Atualmente Desejado

2.1. A lideranca da organizacdo, de forma geral, pode-se
considerar que exemplifica a tutoria, a facilitacdo ou o
desenvolvimento.

2.2. A lideranca na organizacao, de forma geral, pode-se
considerar que exemplifica o empreendedorismo, a
inovacgdo ou a assuncdo de risco.

2.3. A lideranca na organizacao, de forma geral, pode-se
considerar que exemplifica o foco na racionalidade,
agressividade e orientacdo para resultados.

2.4. A lideranca na organizacado, de forma geral, pode-se
considerar que exemplifica a coordenagédo, um bom
funcionamento interno ou a eficiéncia.

TOTAL 10 10
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3. Gestdo de Empregados Atualmente Desejado

3.1. O estilo de gestdo na organizacgdo é caracterizado pelo
trabalho em equipa, consenso e participagéo.

3.2. O estilo de gestdo na organizacéo é caracterizado pela

assuncao de riscos individualmente, inovacao, liberdade
e singularidade.

3.3. O estilo de gestdo na organizacdo é caracterizado por

orientacdo para a competitividade, elevadas exigéncias e
producéo.

3.4. O estilo de gestdo na organizacdo é caracterizado por
seguranca no emprego, conformidade, previsibilidade e
estabilidade nas relagdes.

TOTAL 10 10

4. “Cola” da Organizagdo Atualmente Desejado

4.1. A “cola” que mantém a organizacdo unida € a lealdade e a

confianga mutua. H& um grande compromisso para
com a organizacgéo, no geral.

4.2. A “cola” que mantém a organiza¢do unida ¢ o empenho
na inovacao e desenvolvimento.

4.3. A “cola” que mantém a organizacdo unida ¢ a énfase na
producdo e na realizacdo dos objetivos.

4.4. A “cola” que mantém a organizagao unida sdo as regras e
politicas formais. E importante manter um bom
funcionamento interno.

TOTAL 10 10

5. Enfase estratégica Atualmente Desejado

5.1. A organizacdo enfatiza o desenvolvimento humano.
Persistem a elevada confianca, a abertura e a
participacao.

5.2. A organizacdo enfatiza a aquisicao de novos recursos e a
criacdo de novos desafios. E valorizado tentar “coisas
novas” e a procura de novas oportunidades.

5.3. A organizacdo enfatiza acfes competitivas e producao.

Alcancar metas dificeis e ganhar cota de mercado ¢ a
énfase dominante.

5.4. A organizacdo enfatiza permanéncia e estabilidade. E
importante a eficiéncia, controlo e bom funcionamento
das operacoes.

TOTAL 10 10
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6. Critério de sucesso

Atualmente

Desejado

6.1. A organizagdo define sucesso como “o desenvolvimento

dos recursos humanos, trabalho em equipa,

empenhamento dos colaboradores e preocupacdo com
as pessoas’.

6.2. A organizagdo define sucesso como “ter os

produtos/servigos mais inovadores”. E um lider
do

produto/servico e um inovador.

6.3. A organizagdo define sucesso como “ganhar no
mercado e de ultrapassar a concorréncia”. A chave ¢ a
lideranca
do mercado competitivo.

6.4. A organizacao define sucesso como “eficiéncia”. Sao

criticas a entrega confiavel, o bom planeamento e o
baixo custo de produg&o.

TOTAL

10

10
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Satisfacdo no Trabalho

(<5} D
£ 2 oY B
i , g€/ gE| 85/ g9t
Para cada questdo, desenhe um circulo no S £l 8 ‘?: SElSs § -c.‘g § c
nlimero que mais aproximadamente refleteasua | 2 €| 2 5| 23| 32 Ss § £
opini&o = -é = g =
1 | Acho que estou a ser pago de forma justa pelo 1 2 3 4 5 6
trabalho que faco.
2 | No meu trabalho, ha realmente poucas 1 y) 3 4 5 6
oportunidades para promocoes.
3 | O meu supervisor (A minha supervisora) é 1 ) 3 4 5 6
competente em fazer o seu trabalho
4 | Ndo estou satisfeito com os beneficios que recebo. 1 2 5
Quando fago um bom trabalho, recebo o devido 1 7 5 6
reconhecimento
6 | Muitas das nossas regras e procedimentos 1 y) 3 4 5 6
tornam dificil fazer um bom trabalho.
7 | Gosto das pessoas com quem trabalho. 1 2 S 6
g | Por vezes sinto que o meu trabalho ndo tem 1 2
sentido
9 | As comunicacOes dentro desta organizacéo 1 2 3 4 5 6
parecem boas.
10 | Os aumentos sdo muito poucos e espacados entre 1 2 3 4 5 6
Si.
11 | Aqueles que fazem bem o seu trabalho tém boas 1 ) 3 4 5 6
oportunidades de serem promovidos.
12 | O meu supervisor (A minha supervisora) é 1 2 3 4 5 6
injusto/a comigo.
13 | Os beneficios que recebemos séo tdo bons como os| ¢ 2 3 4 5 6
que a maioria das outras organizagdes oferece.
14 | Néo sinto que o trabalho que faco seja apreciado. 1 2 3 4 5 6
15 | Os meus esforgos para fazer um bom trabalho 1 y) 3 4 5 6
raramente sdo blogueados por burocracias.
16 | Penso que tenho que trabalhar mais duramente na 1 ) 3 4 5 6
minha funcdo por causa da incompeténcia de
pessoas com as quais trabalho.
17 | Gosto de fazer as tarefas que faco no meu 1 2 3 4 5 6
trabalho.
18 | Os objetivos desta organizacdo néo séo claros para 1 2 3 4 5 6
mim.
19 | Quando penso no que me pagam, sinto que n&o 1 y) 3 4 5 6
sou apreciado pela organizagdo
20 | As pessoas progridem aqui tdo rapidamente como 1 2 3 4 5 6

em outros locais.
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x . £ o 02| o £ o
Para cada questédo, desenhe um circulo no 88285/ 25| 8gl 8
numero que mais aproximadamente reflete a S2 g8/ gg| 8 Elgs| g¢g
sua opinido 2g 28 2= 35| 5§58 58
(continuagio) £ £
O meu supervisor (A minha supervisora) mostra
21 |muito pouco interesse pelos sentimentos dos 1 2 3 4 5 6
subordinados.
22 | O pacote de beneficios que temos é justo. 1 2 5
23 | H& poucas recompensas para aqueles que 1 2 5 6
trabalham aqui.
24 | Tenho demasiadas tarefas para fazer no meu 1 2 3 4 5 6
trabalho.
25 | Gosto dos colaboradores desta organizacao. 1 2
26 | Sinto frequentemente que ndo sei 0 que se passa 1 2 5
com a organizacéo.
27 | Sinto orgulho em desempenhar o meu trabalho. 1 2 3 4 5 6
28 | Sinto-me satisfeito com as minhas oportunidades 1 2 3 4 5 6
de aumentos salariais.
29 | Ha beneficios que ndo temos e deviamos ter. 1 2 3 4 5 6
30 | Gosto do/a meu/minha supervisor/a. 1 2 3 4 5 6
31 | Tenho demasiado trabalho burocrético. 1 2 3 4 5 6
32 | Néo sinto que os meus esforcos sejam 1 2 3 4 5 6
recompensados como deviam.
33 | Estou satisfeito com as minhas oportunidades de 1 2 3 4 5 6
promocao.
34 | Ha demasiadas lutas e conflitos no trabalho 1 7 5 6
35 | O meu trabalho é agradavel. 1 2
1 2 5 6

36

As tarefas do meu trabalho ndo sdo completamente

explicadas.

Agradecemos muito a sua participacéo!
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Anexo I1- Tépicos das questdes do focus group

e Comentarios globais sobre os resultados que constam no relatorio individual.

Cultura Organizacional:

e Comentarios sobre os dados da cultura organizacional que foram apresentados no
seu relatorio;
e Figura que mais influencia a cultura na vossa IPSS: Diretor/aTécnico/a ou
Presidente?
e Comentarios sobre os resultados relativos aos:
o Colaboradores/as
o Diretor/a
o Colaboradores/as vs Diretor/a

e Significado da cultura de mercado para a vossa IPSS.
Satisfacdo no Trabalho:

e Comentarios face aos resultados de satisfacdo dos/as colaboradores/as;

e Evidéncias da preocupacao com a satisfacdo dos/as colaboradores/as na sua IPSS.
Relacdo entre Cultura Organizacional e Satisfacdo no Trabalho

e Osresultados deste estudo indicam que a cultura de mercado esta relacionada com
a baixa satisfacdo dos/as colaboradores/as. Quais 0s seus comentarios?

e Pode dar evidéncias / exemplos de situacdes em que haja manifestacdo dessa baixa
satisfacdo com orientacdo para resultados e para a estruturacao dos processos de

trabalho?
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Anexo |11 - Caracterizacéo geral dos casos de estudo

IPSS A

Foi fundada em Bruxelas, na década de 90, por iniciativa da Comissao Europeia em estudar e compreender os crescentes fenémenos
de pobreza e exclusédo social, e esta presente em Portugal desde 1991. Trata-se de uma organizacdo que trabalha em rede, tanto ao
nivel nacional, como europeu. Neste seguimento, o objetivo desta organizacdo ndo passa pela resposta direta aos publicos, estando
vocacionada para estudar, analisar, interpretar, fazer leituras e relatorios em torno do fendmeno da pobreza e exclusdo social e
formacéo e capacitacdo dos atores sociais. Esta organizacdo esta sediada no Porto e, conta, atualmente, com 18 ndcleos distritais,
em em cada distrito de Portugal Continental. A nivel internacional, a rede é constituida por 30 redes nacionais em quase todos 0s

estados-membros da Unido Europeia. Atualmente, a instituicdo é constituida por 35 colaboradores.

IPSS B

Foi fundada em janeiro de 1987 e apresenta varias respostas sociais, nomeadamente o servigo de creche, jardim de infancia, centro
de dia, centro de convivio e ERPI (Estrutura Residencial para Pessoas Idosas), acolhendo, no total, cerca de 260 utentes. Tem como
missdo acompanhar os utentes, disponibilizando para o efeito infraestruturas, materiais e servigos de apoio nas areas da educacao,
de desenvolvimento e dos cuidados de vida. Atualmente, a instituicdo tem cerca de 72 colaboradores (70 a tempo inteiro e 2 a tempo

parcial).

IPSS C

Nasceu em 1977 em termos estatutarios e esta localizada em Vila do Conde. Tem como objetivo dar apoio social a pessoas com
deficiéncia, sem alojamento. Presta varios tipos de servicos, tais como o centro educacional, onde se atendem criancas e jovens
portadoras de deficiéncia mental grave e profunda; o centro de recursos para a inclusdo, apoiando criangas e jovens com
necessidades educativas especiais; o centro de atividades ocupacionais; lar residencial; e formacdo profissional. Atualmente, a

instituicdo tem cerca de 72 colaboradores,
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IPSS D

Foi fundada em Maio de 1998, com o objetivo de promover a autonomia pessoal, 0 bem-estar e a plena integracao na sociedade das
pessoas com deficiéncia. Assim, tem como missdo dar apoio as necessidades das pessoas com deficiéncias que terminam a sua
escolaridade obrigatdria e que ndo tém ao seu alcance nenhuma oferta de formacdo para 0 mundo de trabalho. Esta instituicéo
alberga deficiéncia ligeira, moderada e profunda, tendo em funcionamento dois Centros de Atividades Ocupacionais e um Lar
Residencial direcionados para integrar jovens/adultos com deficiéncia. Atualmente, tem cerca de 25 colaboradores.

IPSSE | Nasceu em 1991 através de um trabalho desenvolvido por um grupo de voluntarios com o objetivo de promover e melhorar as
condicdes hospitalares e apoiar, tanto a nivel psicolégico como a nivel social e material, pessoas afetadas pelo VIH/SIDA e 0s seus
familiares. Em 1992 fundou-se como IPSS com Fins de Saude. Desenvolvem, também, acdes de prevencdo para a redugédo do
numero de novos casos de infecdo pelo VIH. Atualmente, é constituida por cerca de 35 colaboradores na delegacéo do Porto.

IPSS F | Foi fundada em 1897 por iniciativa de duas associagdes localizadas na Alemanha e na Suica. Foi implantada em Portugal em 1914

e no Porto em 1915. Tem como objetivo a promocao integral de jovens do sexo feminino em risco social e maes solteiras e/ou
familias monoparentais, que estdo privadas do seu meio familiar, vitimas de maus tratos fisicos e psicolégicos, com dificuldades a
nivel socioecondmico e de insercdo profissional. Presta varios tipos de servicos: comunidade de insercao; lar de infancia e juventude;

apartamento de autonomizacao; refeitério/cantina social. Atualmente é constituida por um total de 33 colaboradores.
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IPSS G

Fundada em 1891 com o objetivo de acolher, educar e formar criangas e jovens em risco, de grupos sociais excluidos ou vulneraveis
em familias desestruturadas, com comportamentos de delinquéncia e/ou marginalidade. Localizada no Porto, oferece servigos que
apostam na educacéo e formacdo com afetividade, na autonomizagdo dos jovens e a sua participacdo para a cidadania. Tém um lar
de inféncia e juventude; apartamento de autonomizacdo; residéncia partilhada; creche; campos de férias; e salas de estudo.

Atualmente é constituida por 41 colaboradores.

IPSS H

Fundada em 2006, tem como objetivo criar respostas sociais que supram as necessidades da populacdo da freguesia. Esta instituicdo
presta servigos na area da educacgéo, apoio a terceira idade, apoio a familias carenciadas, intervencédo social e comunitaria, formacao
profissional, cultura, desporto e lazer. O nascimento desta instituicdo surgiu da vontade de um grupo motivado a criar algo para a

sua freguesia, que permitisse o seu desenvolvimento e colmatasse as caréncias sociais existentes. Tem cerca de 80 colaboradores.

IPSS |

Surgiu em 1976 por iniciativa de um grupo de pais de criangas deficientes mentais que ndo encontravam resposta para os seus filhos
quer em creches, em infantarios ou escolas. Esta instituicdo conta com 3 Centros de Atividades Ocupacionais, 1 Centro Socio
Educativo, Intervencao Precoce, 1 Centro de Recursos para a Inclusdo, 1 Lar Residencial e 1 Creche. O seu principal objetivo é a
autonomia e a socializacdo do deficiente mental e a promocéao do bem-estar individual, respeitando a diversidade e as necessidades
especiais, tendo como finalidade uma melhor integracdo sociofamiliar comunitaria, favorecendo a sua insercdo nos diferentes

ambientes em que qualquer cidaddo se movimenta. Conta com 77 colaboradores.
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IPSSJ

Foi criada em 1986 por um grupo de magistrados, com o objetivo de promover, divulgar os direitos da Crianca e Jovens e, neste
sentido, acolher criancas vitimas de maus-tratos e perspetivar com elas e com a sua familia o seu projeto de vida e a sua autonomia.
Neste momento, tém 7 casas: Casa do Parque (Carnaxide), Casa da Encosta (Carcavelos), Casa do Infantado (Loures), Casa de
Cedofeita (Porto), Casa do Vale (Porto), Casa da Ameixoeira (Lisboa) e a Casa do Canto (Ansido). Atualmente conta com 98

colaboradores.

IPSS K

Foi fundada em 2012, com o objetivo de prestar servicos de apoio de natureza moral e material a pessoas e grupos que deles carecam,
nomeadamente aos pais e familiares com vivéncias em Cuidados Intensivos Neonatais e Pediatricos, promovendo o bem estar destes
através da solidariedade e ajuda que a associacdo desenvolve. Assim disponibiliza apoio de natureza psicoldgica aos pais/familia,
facilita o processo de comunicacdo entre os pais e profissionais, articula os apoios sociais locais, disponibiliza os recursos

necessarios aos processos de adaptacao dos pais/crianca e apoia o luto. Atualmente tem cerca de 37 colaboradores.

IPSS L

Nasceu em 1986, com o objetivo de responder as necessidades e expectativas das familias, contribuindo para o desenvolvimento
global das criangas num espirito solidario e humanizado. Assim, prestam servigos no ambito da creche e do jardim-de-infancia. Esta

localizada em Matosinhos. Atualmente tem 49 colaboradores.
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IPSS M | Foi fundada por um padre juntamente com um grupo de amigos em 1981, em homenagem ao anterior sacerdote da freguesia. No
entanto, s6 no ano seguinte é que a instituicdo viu os seus estatutos aprovados oficialmente. Esta institui¢do surgiu com o intuito de
dar assisténcia aos idosos e, posteriormente, as criangas, com a criacio da creche e jardim de infancia em 1993. E composta por trés
edificios, sendo dois deles dedicados & infancia e a terceira idade e o outro dedicado a cultura, com um auditorio, escola de musica,
biblioteca, saldo de banquetes e saldo nobre para associacOes, cursos, palestras e catequese. Esta OES tem como missdo a
implementacao de fins sociais e socioculturais em prol das populagdes, criando lares, infantarios, bibliotecas, escolas de musica,
teatro, etc. Atualmente, conta com 2 creches, 1 ATL, 1 jardim de infancia e uma enorme ampliagdo do lar da terceira idade. Assim,
a nivel de apoio aos idosos, a associa¢ao detem o lar, o centro de dia, o apoio domiciliario e o centro de convivio. A instituicdo é

composta por 77 colaboradores.

IPSS N | Foi fundada em 2004, em S. Mamede Infesta, com o0 objetivo de apoiar as criangas, 0s jovens e as suas familias, promovendo a sua
integracdo social e comunitaria, protegendo os cidaddos na velhice, invalidez e na deficiéncia e promovendo a salde, educacdo e

formacéo profissional. Neste momento, tém duas principais valéncias: a creche e a pré-escola. Atualmente tem 30 colaboradores.

IPSS O | Foi constituidaem 1992. Em 1994 iniciou a sua atividade na area da Infancia e Juventude, com o Centro de Acolhimento Temporario
para Criancas em Perigo. Em 1995 comecou a intervir na area da Familia e Comunidade. Assim, a sua missao é capacitar os cidadaos
autonomos de pleno direito, protegendo os grupos mais vulneraveis da comunidade, principalmente as criancas e 0s jovens,
priorizando uma cultura de prevencao dos maus tratos, prestando servigos nas suas diferentes valéncias e desenvolvendo programas

integrados de intervencdo. Atualmente, conta com cerca de 50 colaboradores.

Fontes: Site das Organizagdes
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Anexo IV- Relatorio Individual da IPSS A
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APRESENTACAO GERAL DO ESTUDO

Os dados apresentados neste documento enquadram-se no estudo Cultura e Satisfagdo no Trabalho nas
Organizagbes da Economia Social, que tem por objetivo analisar a relacdo entre a cultura organizacional e a
satisfacdo no trabalho em Instituicdes Particulares de Solidariedade Social (IPSS) da Area Metropolitana do Porto.
Os dados foram recolhidos entre outubro e dezembro de 2017, através da aplicagdo de um questionario anénimo
sobre a cultura (OCAI, Cameron and Quinn, 2011, adaptado por Rodrigues e Caetano, 2013) e satisfacao

organizacional (Paul Spector®©, 1994, adaptado por Malheiro, 2019) aos colaboradores de 15 IPSS.

Este estudo divide-se em duas fases, sendo que a 12 fase diz respeito a analise da cultura organizacional e a 22 fase
a relagdo entre a cultura e a satisfagdo no trabalho. Ja foi entregue a instituigdo um relatério com a caraterizacdo

da cultura organizacional atual e desejada. O presente documento corresponde a 22 fase do projeto.

A 22 fase deste projeto foi baseada nas respostas validas de 280 colaboradores, o que corresponde a 35% da

populacdo de colaboradores/as das 15 IPSS em estudo (ver anexo 1, tabela 1).

Cultura Organizacional e Satisfacdo no

Cultura Organizacional
Trabalho

Apresenta-se na Figura 1 o modelo usado para analisar a cultura neste projeto - o Modelo dos Valores
Contrastantes. Este modelo apresenta 4 tipos de cultura formados pela intercecdo de dois eixos: foco no
interior/exterior da instituicao; e Flexibilidade / Estabilidade e Controlo: Cl&, Adocracia, Mercado e Hierarquia. No
anexo 2 encontram-se apresentadas, de forma mais detalhada, as carateristicas de cada tipo de cultura.

Figura 1| Modelo dos Valores Contrastantes

Flexibilidade
Tipo de cultura: CLA Tipo de cultura: ADOCRACIA
Orientacdo: Colaborativa Orientacdo: Criativa
Tipo de lider:  Facilitador Tipo delider: Inovador
Mentor Empreendedor
Construtor de equipas Visionario
Valores orientadores: Empenhamento Valores orientadores: Outputs inovadores
° Comunicagdo Transformagdo )
‘% Desenvolvimento Agilidade '%
:‘;-," Teoria de Eficicia: O desenvolvimento humano e a Teoria de Eficdcia: A inovagdo, visdo e novos recursos g
£ participagdo conduzem a eficacia conduzem a eficdcia organizacional g
] organizacional 3‘0=
Q [
8 1 8
§ Tipo de cultura: HIERARQUIA Tipo de cultura: MERCADO g
% Orientacdo: Controlar Orientacdo: Competir "c-"
g Tipo de lider: Coordenador Tipo delider: Motivador para objetivos g
g Controla / monitoriza Competidor S
v Organiza Produtor w
Valores orientadores: Valores orientadores:
Eficiéncia Cota de mercado
Prazos Alcance de objetivos
Consisténcia e Uniformidade Lucro /rendimento
Teoria de Eficacia: O controlo e a eficiéncia com processos | Teoria de Eficacia: A competicdo agressiva e o foco no cliente
capazes conduzem a eficdcia organizacional conduzem a eficdcia organizacional

Estabilidade e Controlo

Fonte: Cameron & Quinn, 2011, p.53
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1 - CULTURA ORGANIZACIONAL NAS IPSS

1.1. Perspetiva do/a Diretor/a da IPSS A e restantes IPSS

Na perspetiva dofa Diretor/a da IPSS A (ou da pessoa que respondeu pela Direcdo, a partir deste ponto, cada vez
que se |é “Diretor/a” deve ser entendido como a pessoa que respondeu em nome da Dire¢do), a cultura cld é o
principal tipo de cultura organizacional, ou seja, ha um tipo de cultura que predomina sobre outro, uma vez que a
cultura cld tem mais de 1 ponto de diferenca (3.83) sobre a cultura de mercado (1.83) (Figura 2). Isto significa que
ofa diretor/a considera que a organizagdo é caraterizada por um ambiente participativo, pela coesdo e pelo
trabalho em equipa, havendo um envolvimento e um compromisso organizacional por parte dos trabalhadores, ou
seja, o foco é a nivel interno. O/A Diretor/a considera que a orientacdo para a produtividade e para o cumprimento
de objetivos ndo sdo os critérios prioritarios de sucesso que procura incutir na cultura da organizagdo (cultura de

mercado).

O mesmo acontece na perspetiva dos/as diretores/as de todas das 15 IPSS, em que a cultura cla é o quadrante que
apresenta mais pontos (3.09), e a cultura de mercado a que apresenta menos pontos (1.98). O/A Diretor/a da IPSS
A vai de encontro a tendéncia dos/as Diretores/as do conjunto das 15 IPSS, dando maior énfase a cultura de cl,
énfase interno e nas pessoas que colaboram na IPSS e menos foco no exterior da organizacdo e na orientagdo para

o seu mercado (cultura de mercado).

Figura 2 | Cultura Atual da IPSS A- Diretor/a da IPSS A vs Diretores/as de todas as IPSS

- @ =Cultura Atual — Media Diretores de todas a5 PSS w=ge= Cultura Atua! — Diretor da IPSS

Eixo 1 | Fexibilidade

45

4
a3 3’3 Adocracia
—
15 g |
Eixo2 | Foconointeirore . || 0(5) KA :  _ Eixo2 | Foconoexteriore

na Integracao b diferenciacdo

Hierarquia Mercado

Eixo 1 | Estabilidedee
Controlo

Diretores de Todas as IPSS:
Cultura de Adocracia — 2,42
Cultura de Mercado — 1,98
Cultura de Hierarquia — 2,52
Cultura Cla - 3,09

Diretor/a:
Cultura de Adocracia — 2,00

Cultura de Mercado - 1,83
Cultura de Hierarquia — 2,33
Cultura Cla - 3,83

106



1.2. Perspetiva dos/as colaboradores/as da IPSS A e restantes IPSS

A IPSS A, na perspetiva dos/as colaboradores/as, apresenta um perfil cultural equilibrado, ou seja, ndo ha um tipo
de cultura que predomina sobre outro, uma vez que todos os perfis se encontram no intervalo de 1 ponto. A cultura
cld é a que apresenta o valor menor entre o tipo de culturas (2.15 pontos) e a cultura de mercado apresenta o valor

maximo (3.02 pontos) (Figura 3).

Apesar da cultura de mercado ndo ser significativamente mais caracterizadora da cultura, é a mais pontuada. Este
tipo de cultura situa-se no quadrante da estabilidade e controlo e é orientada para o exterior, tem como objetivos
(a) atribuir énfase ao desempenho e a produtividade dos/as colaboradores/as, (b) controlar o desempenho dos/as
colaboradores/as através da definicdo de objetivos ambiciosos; c) ter objetivos orientados para o cliente; d) ser
medido através da defini¢do de indicadores (quantitativos efou qualitativos) de eficacia e/ou eficiéncia/qualidade
dos servigcos que prestam, havendo uma grande preocupagdo em cumprir o que ha para fazer e um grande foco no

alcance de metas mais dificeis que anteriormente.

1.3. Diretor/a versus Colaboradores/as da IPSS A

Este cenario é oposto ao que é percecionado pelo/a Diretor/a, ja que é precisamente e apenas na cultura de mercado
que ele/a se distingue das restantes, como sendo a menos evidente na organizagao. Distingue-se nomeadamente,

da cultura de cl3, o tipo de cultura que considera mais presente na organizacao.

1.4. Colaboradores/as das Restantes IPSS

Na dtica dos/as colaboradores/as, as 15 IPSS apresentam um perfil cultural equilibrado. No entanto, a cultura que
apresenta mais pontos é a cultura cld (2.73 pontos), e, pelo contrario a cultura de adocracia apresenta o valor minimo
de 2.31 pontos. Apesar de ndo ser significativa a diferenca, os/as colaboradores/as indicam que parece haver uma
tendéncia para as organizagdes ndo valorizarem uma cultura onde ha sugestdes inovadoras, empreendedorismo,
de forma a contornar as dificuldades, propondo novas atividades a bem dos clientes/comunidade que servem. A
tendéncia das organizacdes é de orientacdo para os trabalhadores e o seu trabalho, havendo maior foco emter um
ambiente de trabalho e funcionamento mais participativo, com maior abertura e confianca entre os/as
colaboradores/as e entre o/a diretor/a e os/as colaboradores/as; assim como na estruturagdo do trabalho interno

através de regras e procedimentos.
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Figura 3| Colaboradores/as e Diretor/a da IPSS A vs Média dos/as Colaboradores/as de todas as IPSS

- = Cultura Atual - Média dos Colaboradores de todas as IPSS
wgp= Cultura Atual — Colaboradores da PSS _

g Cultura Atual — Diretor da IPSS _

Eixo 1 | Aexibilidade

45
4 |
ca 3'3 Adocracia
? : *~.,__2,5 ‘
\ o2
> o ——
1,5 ?\
1 | I\
Eixo2 | Foconointeirorena . \v ) Og f” 0 LI ACNN Y Eixo 2 | Foco no exterior e
Integragao ) T [1} diferenciacdo
\ | [1')
)\ L )
e w |
=1 ~—9
Hierarquia : Mercado
Eixo 1 | Estabilidade e
Controlo
Colaboradores: Diretor/a: Colaboradores de todas as IPSS:

Cultura de Adocracia—2,17
Cultura de Mercado — 3,02
Cultura de Hierarquia — 2,60

Cultura de Adocracia — 2,00
Cultura de Mercado — 1,83
Cultura de Hierarquia — 2,33

Cultura de Adocracia—2,31
Cultura de Mercado - 2,39
Cultura de Hierarquia — 2,62

Cultura Cl3d — 2,15 Cultura Cla — 3,83 Cultura Cla - 2,73

2 - CARATERIZAGAO DA SATISFACAO NO TRABALHO DOS/AS COLABORADORES/AS DA IPSS A E

RESTANTES IPSS

Os resultados da satisfacdo global dos/as colaboradores/a da IPSS A revelam um nivel moderado de satisfagdo em
relacdo aotrabalho (Figura 4). No entanto, a satisfacdo global dos/as colaboradores/as da IPSS Atém média de 3.40

pontos (num maximo de 6), inferior @ média de satisfacdo global das 15 IPSS do estudo (3.83 pontos).

Na IPSS A, os/as colaboradores/as demonstram satisfacao elevada pela relacdo que tém com os seus colegas de

trabalho (4.53 pontos) mais do que média dos/as colaboradores/as das 15 IPSS na dimensao “colegas detrabalho”.

Apesar de nas restantes dimensdes de satisfacdo do trabalho os recursos humanos da IPSS A ser inferior a média

”ow

dos/as colaboradores/as das 15 IPSS, as dimensdes “comunicagdo”,

” oW

natureza do trabalho”, “colegas de trabalho”
e “supervisdo” tém uma média superior a 4 pontos (Figura 4) e também uma moda? superior a 4 (Tabela 2), o que

significa que os/as colaboradores/as tém um bom nivel de satisfagdo com estes aspetos organizacionais.

2"Moda" é uma medida de tendéncia central de analise de dados e corresponde ao valor que ocorre com maior frequéncia.

108



Em particular nas dimensdes “natureza do trabalho” e “supervisdo”, a maior parte dos/as colaboradores/as do
conjunto das 15 IPSS concentram-se no valor maximo (moda = 6), numa escala de 1 (discordo fortemente) a 6
(concordo fortemente). Isto comprova que os/as colaboradores/as encontram-se bastante satisfeitos com estas
duas dimensdes, ou seja, gostam e sentem orgulho no trabalho e nas tarefas que desempenham, bem como

concordam que o (a) supervisor (a) é competente, justo e interessado pelos sentimentos dos seus subordinados.

Figura 4| Satisfagdo da IPSS A vs Média de Todas as IPSS

Satisfacdo GLOBAL
Comunicacéo
Recompensas contingentes
Natureza do Trabalho
Colegas de Trabalho
Condigbes Operacionais
Benefidos Sodais
Supervisdo

Promogao

Pagamento

=

2 3

=
un
@

B Média de Todas as IP55  mIPSS

Avaliacdo das respostas (Spector, 1994):
<3 =>insatisfa¢do 3-4 => ambivaléncia = 4 => satisfacdo
Tabela 2 | Moda, Minimo e Maximo das Dimensdes da Satisfagdo no Trabalho de Todas as IPSS e da IPSS A

Dimensoes Moda de Moda da IPSSA [Minimo de[Minimo da|Maximode| Maximo da
Todas as Todasas | IPSSA Todas as IPSS A
IPSS IPSS IPSS
Recompensas 3,50 3,00 1,00 1,50 6,00 4,75
contingentes
Natureza do 6,00 o 2,2 2,2 6,00 (o)
Trabalho ' 4,5 125 125 / 55
Colegas de Trabalho 5,00 4,50 1,00 3,50 6,00 6,00
Condictes o 2,75/3,00 1,00 2,50 6,00 (o)
Operacionais 3,5 17513, / /5 , 3,5
Beneficios Sociais 3,50 1,50/2,75/3,00 1,00 1,50 5,75 3,75
Supervisao 6,00 4,00/4,50 1,00 1,67 6,00 5,67
As Promogao 2,50 3,00 1,00 1,25 5,50 3,00
Pagamento 2,25 2,00 1,00 1,00 6,00 4,00

dimensdes que apresentam um valor médio e de moda inferior a 3 sdo as “condi¢des operacionais” (regras para

[72\Y

executar o trabalho, procedimentos, burocracias), “beneficios sociais”, “promoc¢do” e “pagamento” (Figura 4;
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Tabela 2). Apesar de a generalidade dos colaboradores das 15 IPSS terem satisfacdo baixa relativamente as
dimensdes “promogao” e “pagamento”, os/as colaboradores/as da IPSS A tém um valor médio ainda inferior a

meédia das restantes IPSS.
3- RELAQAO ENTRE A CULTURA ORGANIZACIONAL E A SATISFAQAO NO TRABALHO

Para verificar se a cultura organizacional influencia a satisfacdo no trabalho dos/as colaboradoresfas das 15 IPSS em
estudo, tornou-se relevante realizar uma regressao multipla, com o método hierarquico entres os quatrotiposde

cultura (cl3, adocracia, mercado e hierarquia) com a satisfacdo global do conjunto de todas as IPSS.

Os resultados revelam uma relagao causal e significativa entre a cultura organizacional e a satisfacdo no trabalho,
mais especificamente, entre a cultura de mercado e de hierarquia na IPSS e a baixa satisfacdo dos/as

colaboradores/as no trabalho (Anexo 3, tabela 3 e 4).

Verifica-se que a orientacdo para objetivos ambiciosos e para o seu cumprimento como forma de estar no trabalho
(cultura de mercado) e que, em simultdneo, uma organizacdo onde ddo muita importancia as regras,
procedimentos, cumprimento de prazos e controlo para atingir eficacia organizacional, estd significativamente

relacionado com a baixa satisfacdo dos/as colaboradores/as.

Perante os resultados da regressao, verifica-se que:

i) porcadao,58 pontos indicados como percec¢ao de cultura *Mercado” diminui
a Satisfacdo Global em 0,40 pontos.

ii) por cada 0,58 pontos indicados como percecao de cultura “Hierarquia”
diminui a Satisfacdo Global em 0,14 pontos.

E notdrio ainda umarelagdossignificativa entre a cultura cla e a satisfacdo no trabalho, mas ndo hd uma relacdo causal
entre elas, pelo que ndo podemos afirmar que uma determina a outra. S6 sabemos que estdo positivamente

relacionadas (r=.529, p>.001)

Verifica-se, também, a existéncia de uma correlagdo positiva forte entre a cultura cla e a satisfa¢do no trabalho.
Uma organizagao que valorize a integragdo, o espirito de equipa, a comunicacdo, participagdo e coesdo como meios
para alcancar o desenvolvimento, envolvimento e compromisso dos seus colaboradores, esta positivamente
relacionado colaboradores mais satisfeitos no local de trabalho. Ou, colaboradores/as mais satisfeitos/as no
trabalho, desenvolvem a cultura onde é privilegiado o espirito de equipa, a comunicagao, a participagdo e a coesdo
entre os colaboradores. Nao se sabe a direcdo da relagdo, so se sabe que é estatisticamente significativa, positiva e

forte (r=.529, p>.001).

O mesmo acontece com a cultura de adocracia, que apresenta uma correlagdo positiva com a satisfagdo no
trabalho. Isto significa que uma organizacdo que se foque na flexibilidade, na adaptabilidade ao ambiente externo,
nas sugestdes inovadoras, no empreendedorismo, de forma a contornar as dificuldades, propondo novas atividades
a bem dos clientes/comunidade que servem, obtera também colaboradores/as mais satisfeitos/as no trabalho. Ou,
pelo contrario, colaboradores/as mais satisfeitos/as, promovem uma cultura onde a inovacdo, a proposta de novas

formas de solucionar situagdes inesperadas e a proposta de novas atividades.
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RESumMoO

Face a cultura organizacional

O/A Diretor/a da IPSS A tem uma percecao
semelhante as dos seus pares, um pouco mais
agudizada, de que existe uma cultura de clad na sua
organizacao (privilegia-se a integracdo, o espirito de
equipa, a comunicagdo, participacdo e coesdo dos
colaboradores) e que a forma de estar na
organiza¢do que menos a caracteriza é a defini¢do e
orientagdo para objetivos ambiciosos e para o seu
cumprimento e para um posicionamento distintivo

no panorama das IPSS que atuam na mesma

regidofareas de intervencao.

Os/As colaboradores/as da IPSS A tém uma
perspetiva de que a cultura que se vive na
organizac¢do, o mesmo é dizer que a forma como se
trabalha na organizacdo, € inversa a perspetiva do/a
seu/sua Diretor/a (ainda que as diferengas de valores
entre culturas ndo seja tdo acentuada): consideram
que a forma de estar na organizagdo que mais a
caracteriza é a defini¢do e orientacdo para objetivos
ambiciosos e para o seu cumprimento e para um
posicionamento distintivo no panorama das IPSS
que atuam na mesma regido/areas de intervencao;
pelo contrario, a que menos a caracteriza é a
orientagdo para o espirito de equipa, para a
comunicagdo, a participacdo e a coesdo dos
colaboradores. Os/As colaboradores/as desta IPSS
também consideram, quase ao mesmo nivel de
pouco relevante, a cultura de orientagdo para a

inovacdo e flexibilidade face ao ambiente externo.

Face as restantes IPSS do estudo, os/as
colaboradores/as da IPSS A tém uma perspetiva
diferente: o tipo de cultura que indicam como a
forma menos caracteristica de estarna IPSS Aéaque
a generalidade dos/das colaboradores/as das outras

IPSS indicam como a mais caracteristica. Quer os
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recursos humanos da IPSS A, quer as das restantes
IPSS concordam que a cultura de inovagao de forma
a contornar as dificuldades, proposta de novas
atividade, de flexibilidade e adaptabilidade ao
ambiente externo sao a forma de estar que menos as

caracterizam.
Face a Satisfacdo no Trabalho

Podemos dizer que os/as colaboradores/a da IPSS A
revelam um nivel moderado de satisfacdo emrelagdo
ao trabalho, no entanto, genericamente inferior a

média de satisfa¢do das 15 IPSS do estudo.

Na IPSS A, os/as colaboradores/as demonstram
satisfacdo pela relacdo que tém com os seus colegas
de trabalho mais elevada do que média dos/as

colaboradores/as das 15 IPSS nesta dimensao.

Nas dimensdes “promoc¢do” e “pagamento”
apresentam os menores indices de satisfagdo, tal

como os/as colaboradores/as das restantes IPSS.

Relagao entre Cultura Organizacional e Satisfacao

no Trabalho

Ha uma relagao causal e significativa entre a cultura
organizacional de tipo mercado e de hierarquia na
IPSS e a baixa satisfacdo dos/as colaboradores/as no

trabalho.

Verifica-se, também, a existéncia de uma correlacdo
estatisticamente significativa, positiva e forte entre a
cultura cld e a satisfagdo no trabalho, mas nao se
consegue estabelecer a

direcdo da relagdo,

provavelmente é mutuamente reforcadora.

O mesmo acontece com a cultura de adocracia, ha

também  uma  correlagdo  estatisticamente
significativa e positiva, ndo tdo forte como a anterior,
com a satisfagdo no trabalho. Sendo que na
correlagdo ndo se identifica a direcdo da relagao,

constata-se que ocorre.
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Anexo 1 - Caraterizagao da Amostra

Tabela 1| Caracteriza¢do da amostra por nUmero total de colaboradores das IPSS, o nUmero de inquéritos

recolhidos, a sua localizagdo, ano de fundacdo e a areas de atividade

Ne° Total de Inquéritos|

N° Total de . o - Ano de i .
IPSS Respondidos Localizagao = Areas de Atividade
Colaboradores e Fundagao
validos
L
A 35 15 Porto 1901 uta contra a pobreza
Respostas multiplas as necessidades
B 70 21 Matosinhos 1987 sociais dos escaldes infantil e sénior
C 72 26 Vila do Conde 1977 Apoio a pessoas com deficiéncia
mental
b Mai Reabilitagcdo dos jovens a partir dos 16
25 14 aia 1998 anos portadores de deficiéncia
Promocdo da qualidade de vida da
E 35 18 Porto 1991 pessoa infetada e contribuir para a
erradicag¢do do VIH/SIDA
Apoio a jovens do sexo feminino em
F 33 10 Porto 1914 . .
risco social
Acolhimento, educacdo e formagao
criangas e jovens em risco, de grupos
G 41 15 Porto 1891 ancas e jove 1co, de grup
sociais excluidos ou vulneraveis em
familias desestruturadas
Vila Nova de Respostas multiplas as necessidades
H 8o 37 . 2006 = .
Gaia da populacdo da freguesia
Vila Nova de Apoio a pessoas portadoras de
! 77 46 Gaia 1976 deficiéncia
Servigos comunitarios de apoio a crianga,
J 98 10 Porto 1986 ao jovem e a sociedade familiar em
perigo
Servigos de apoio moral e material a pais
K 37 7 Sdo Mamede 2012 e familiares com vivéncias em Cuidados
Infesta Intensivos Neonatais e
Pediatricos
S50 Mamede Servu;_o a _comunlc_iadfe numa ldgica
L 49 4 1986 solidaria, contribuindo para o
Infesta . .
desenvolvimento global das criangas
M 77 13 Matosinhos 1982 Assisténcia aos |d’o_sos e as criangas
através de varios servigos
Apoio a criangas, jovens e suas familias,
S50 Mamede promove_mflo_ asua integragéo’social e
N 30 11 2004 comunitaria, promover a satde, a
Infesta <
educagdoea
formacgdo profissional
Apoio, promogao e contributo para a
prote¢do de pessoas, familias e
0 50 33 Santo Tirso 1992 comunidades mais carenciadas e
desfavorecidas, sobretudo criangas e
jovens
Total 809 280
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Anexo 2 — Carateristicas de cada tipo de cultura

A Cultura de Cla é caracterizada pela de flexibilidade e pela orienta¢do para o interior da empresa, para as pessoas.
Os valores da abertura, confianga e do grupo sdo muito valorizados. A tomada de decisdo é participada, ha coesdo
e grande apoio entre colegas. As praticas de gestdo que reforcam estes comportamentos sdo o empowerment, o
mentoring e a valorizagdo do trabalho de grupo. Esta tipologia assenta no Modelo das Relagdes Humanas que

enfatiza a coesdo (meios), bem como o desenvolvimento dos colaboradores (fins).

A Cultura de Adocracia é caracterizada pela énfase na flexibilidade e foco no exterior. Este quadrante é
caracterizado pela adaptagdo as mudancas internas e externas, as sugestdes inovadoras, a competitividade, como
forma de garantir a competitividade organizacional. A gestdo inspira a criatividade e apoia 0 empreendedorismo,
com o objetivo de adquirir novos recursos para a organizagdo. Este quadrante reflete o Modelo dos Sistemas
Abertos destacando a adaptabilidade e rapidez na resposta ao ambiente (meios), para conseguir o crescimento e

apoio externo (fins).

A Cultura de Mercado situa-se no quadrante de estabilidade/controlo e foco no exterior/mercado. Neste contexto,
os objetivos permitem controlar os colaboradores, nomeadamente, direcionando os comportamentos deles para
o mercado. Atribui énfase a produtividade, ao desempenho e competicdo, no sentido de critérios definidos. Este

tipo de cultura valoriza a defini¢do dos critérios de eficacia (meios) e a produtividade (fins).

A Cultura de Hierarquia é por se focar na dimensao estabilidade/controlo do eixo da estrutura e na dimensdo
orientagdo para o interior da empresa (pessoas e processos). A preocupacao desta empresa é na uniformizagdo e
eficiéncia internas. Tende a haver regras que definem o comportamento. Os gestores elaboram, coordenam em
fazem cumprir as regras. Destaca-se a importancia da informacdo e comunicacdo organizacionais (meios) e a
estabilidade e controlo dos processos e procedimentos (fins), pois sdo considerados o critério de sucesso da

empresa.
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Anexo 3 — Cultura Organizacional e Satisfagdo no Trabalho: Regressoes e Correlagdes

Tabela 3| Regressao multipla

B (padronizado)
Modelos B Erro Padrao B r2 F
(Constante) 4,70 0,08
1
Cultura de Mercado -0,36 0,03 -.56%.31 129.38
(Constante) 5,32 0,17
2 Cultura de Mercado -0,38 0,03 -0.58%
Cultura de Hierarquia -0,23 0,05 -0.20%.35 76.82
Tabela 4 | Correlagdes de Pearson
Satisfacdo (Cultura Cultura Cultura Cultura
Correlagdes Global Cla de Adocracia |de Mercado de Hierarquia
Correlagao de
1 1529** 1318** T 561** '/130*
. . . |Pearson
Satisfacao
TOTAL Sig. (bilateral) 0,000 0,000 0,000 0,028
N 286 284 284 284 284
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Anexo V — Grelha de andlise de contetdo do focus group

Perfil sociodemogréfico das entrevistadas:
IPSS A:

e Representante: Diretora Executiva
e Ano de fundagédo: 1991

e Area de atuacdo: Luta contra a pobreza
IPSS D:

e Representante: Diretora Executiva
e Ano de fundagédo: 1998
e Area de atuacdo: Reabilitacio dos jovens a partir dos 16 anos portadores de
deficiéncia
IPSS J:

e Representante: Assitente Social
e Ano de fundacéo: 1986
e Areade atuacio: Servicos comunitarios de apoio a crianga, ao jovem e & sociedade

familiar em perigo

IPSS M:

Representante: Diretora Executiva
Ano de fundacédo: 1982

Area de atuacdo: Assisténcia aos idosos e as criancas através de Varios servico
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Categoria Subcategoria IPSS Unidade de Contexto Sintese
Diretora Tecnica da IPSS A:
e - Nos (...) temos uma Dire¢do, um presidente, que é muito
carismatico. A Direcéo também séo 5 pessoas, (...) mas reune | Segundo as duas Diretoras
uma vez por més. Nao esta na instituicdo e, portanto, a Unica | Técnicas da IPSSA,Dea
pessoa que esta la todos os dias, sou eu, quer na sede quer nos | Assistente Social da IPSS J,
A nacleos. No6s ndo temos diretores de unidade. Temos | a figura que mais influencia
coordenadores de departamento, que normalmente reportam | a cultura na organizacdo é
) ] sempre a mim. Portanto, posso dizer que se calhar sou eu, | o/a Diretor/a Técnico/a.
1. Cultura Flgura que. e efetivamente a pessoa que mais influencia a cultura. Apenas a Diretora Técnica
Organizacional influencia a da IPSS M é que refere que,
cultura
Diretora Técnica da IPSS D: embora o presidente ndo
e - eu também concordo que seja o Diretor Técnico. Embora, | seja muito presente, a
D que esta nova Direcdo tem uma Presidente muito presente (...) | Direcéo € a figura que mais
mas as questdes também sdo colocadas a Diretora Técnica, | influencia a cultura, uma
que depois é transmitido a Direcao. vez que € muito presente no
Assistente Social da IPSS J: dia a dia da instituig&o.
J e - No diaadia, na nossa casa, € claramente o Diretor Técnico,

gue € a pessoa que esta mais presente.
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Categoria Subcategoria IPSS Unidade de Contexto Sintese
Diretora Tecnica da IPSS M:
Figura que mais e — (...) o Presidente n#o é tdo presente. E padre e tem duas
influencia a M IPSS, uma em Lavra outra em Perafita. Ndo é uma pessoa
cultura muito presente, mas a Direcdo sim, tem sido uma Dire¢éo
muito presente na instituig&o.
Diretora Técnica da IPSS A: Apenas trés representantes comentaram
e — (...) eu valorizei ou entendi que a cultura organizacional | os  resultados sobre a cultura
predominante seria a cld e inversamente os colaboradores da | organizacional. Relativamente a IPSS A,
minha organizacdo tém uma perspetiva diferente da minha. | a perspetiva do/a Diretor/a ndo €
- C'ultu'ra Resultados (...) eles valorizaram ou, em media, 0s que responderam | semelhante a dos/as colaboradores/as:
Organizacional
relativos a entendem que a cultura predominante € aquela que é de facto | para o/a Diretor/a a cultura cld é a mais
perspetiva a tal cultura de orientacdo para objetivos. Eu entendia ou | presente e para os/as colaboradores/as é
dos/as A entendo, continuo a entender que (...) a participacdo é | aculturade mercado. A Diretora Técnica

colaboradores/as

vs diretores/as

estruturada na nossa organizacao, principio ético, um valor da
nossa organizacdo, entendo que nOs temos pProcessos
participativos, entendo que ha espacos de abertura e que as
pessoas podem apresentar sempre contributos para as
dindmicas da organizacao, mas, se calhar, entendo que ha um

nivel bastante elevado, mas eles ndo entendem assim.

ficou surpreendida, uma vez que entende
que na instituicdo a participacdo € um
principio muito valorizado e que existe
abertura para os/as colaboradores/as

darem os seus contributos.
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Categoria

Subcategoria

IPSS

Unidade de Contexto

Sintese

1. Cultura

Organizacional

Resultados
relativos a
perspetiva
dos/as
colaboradores/as

vs diretores/as

Diretora Técnica da IPSS D:

e - O que esta aqui no resumo é que os colaboradores
percepcionam a cultura de mercado como a cultura mais
presente na organizacdo. Se calhar se fosse no centro de
atividades ocupacionais isto ndo seria a realidade.

E - E importante referir que estes dados foram recolhidos em
Dezembro de 2017.

e - (...) nés estavamos em mudanca de presidéncia. Estava a
terminar um mandato e entrou uma nova direcdo. Néao foi uma
transicdo muito facil. Portanto, acredito que eles aqui néo

tivessem muito contentes.

Assistente Social da IPSS J:

e - Em termos de cultura, acho que as coisas estdo mais ou
menos equilibradas (...) porque de facto este tipo de trabalho
tem que ser um trabalho em equipa (...) 0s objetivos sdo
comuns. E portanto, acho que ndo ha aqui dissonancias entre
o diretor técnico e a equipa. (...) figuei com a ideia que coisas

estariam mais ou menos equilibradas.

Na IPSS D, os/as colaboradores/as
percecionam a cultura de mercado com a
cultura mais presente na orgaizagdo. No
entanto, a Diretora Técnica ndo
concorda, uma vez que na altura em que
0s inquéritos foram aplicados a
presdiéncia estava a mudar e o0s/as
colaboradores/as ndo se sentiam
satisfeitos/as.

Em relacdo a IPSS J, a Assistente Social
reforca o facto da perspetiva do/a
Diretor/a e dos/as colaboradores/as ser
semelhante, ou seja, ambos consideram
que a cultura cla é que esta mais
presente na organizacao.

A Diretora Ténica da IPSS M, referiu
apenas que os resultados surpreenderam-

na.
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Categoria

Subcategoria

IPSS

Unidade de Contexto

Sintese

1. Cultura

Organizacional

Significado da
Cultura de
Mercado para
uma IPSS

Diretora Técnica da IPSS A:

e - Aqui, no setor social, pelo menos na nossa organizagdo é
assim, nos tentamos perceber se o objetivo foi bem tracado,
porqué que houve desvios, se houve variaveis internas ou
externas...Portanto, ha aqui uma maior compreens&o e eu acho
que € uma visdo muito mais holistica. Pelo menos, temos
sempre essa preocupacao do que propriamente o0 outro setor,
em que h& metas muito precisas, atingiu ou nao atingiu.

E - Que tipo de objetivos individuais vocés definem?

e - Muito orientados dentro daquilo é o plano de acao e esses
sdo sempre consensualizados. Os objetivos sdo tragcados entre
mim e com o colaborador. Depois definiamos um objeto e
uma meta, qualquer coisa que permita ao colaborador
desenvolver-se, crescer, aumentar competéncias. No final do
ano, voltamos a perceber onde € que estamos: se
conseguimos, se nao conseguimos, porqué que ndo
conseguimos. Pronto, acabam por ser objetivos também um
bocadinho partilhados...6 um objetivo que €é sempre

consensualizado.

Face as respostas das quatro
representantes das IPSS, os objetivos
estipulados para cada colaborador/a séo
relacionados com o0s utentes e s&o
definidos de acordo com o plano anual
de atividades e com o plano de
desenvolvimento individual.

Na IPSS A, os objetivos sdo sempre
definidos em consenso entre o/a
colaborador/a e o/a Diretor/a Técnico/a e
sdo orientados pelo plano de agdo da
instituicdo e

pelos planos de

desenvolvimento individual.
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Categoria

Subcategoria

IPSS

Unidade de Contexto

Sintese

1. Cultura

Organizacional

Significado da
Cultura de
Mercado para
uma IPSS

Diretora Técnica da IPSS D:

e - Nos também temos o plano anual de atividades, temos 0s
PDI’S, que séo os planos de desenvolvimento individual, mas
sdo mais objetivos relacionados com o0s utentes e ndo com 0s
colaboradores. Os objetivos deles sdo realmente trabalhar e
cumprir os objetivos estipulados para os utentes. (...) No
centro de atividades ocupacionais, 0s objetivos passam pela
parte da estimulacdo cognitiva, a parte da memoria, atencao,
terapias ocupacionais. Embora, também trabalhamos...eles
tém que fazer as camas, eles tém que ajudar os colaboradores
a limpar, tém que perceber e ter responsabilidade naquilo que
é deles e conservar. Mas, no fundo, ndo temos um plano

especifico.

Na IPSS D, os objetivos sdo orientados
pelo plano anual de atividades e pelos
planos de desenvolvimento individual.
No entanto, sdo objetivos relacionados
com 0s utentes e, por isso, 0 Unico
objetivo do/a colaborador/a € trabalhar
para que 0s utentes consigam cumprir

com o objetivos que lhes sdo estipulados.
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Categoria Subcategoria IPSS Unidade de Contexto Sintese
Assistente Social da IPSS J: Na IPSS J, os objetivos sdo, também,
e - Quando fala em cultura de mercado, eu associo sempre a | definidos de acordo com o plano anual
empresas ou ao privado ou ao lucro. Se calhar erradamente, | de atividades nas vérias &reas de
mas, em termos de dinamica de casa, eu ndo me revejo nessa | intervencéo da instituicdo e séo objetivos
cultura. Agora, em termos de objetivos sim, nos também | relacionados com os utentes.

Significado da temos que ter aqui guias orientadores. Fazemos um plano de
1. Cultura Cultura de ] atividades anual nas varias areas de intervencdo da casa e,

Organizacional

Mercado para
uma IPSS

sobretudo, depois no trabalho direto com as criangas, nds
temos uma definicdo de objetivos mensal das areas a
trabalhar, a estimular. Na casa dos meninos, oS
objetivos...digamos que € uma orientacdo para toda a equipa
saber 0 que é que tamos a trabalhar e ndo sdo sempre 0s
mesmos objetivos, sdo coisas pequeninas...por exemplo,

vamos ver se 0 menino este més vai conseguir contar até 20.
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Categoria Subcategoria IPSS Unidade de Contexto Sintese
Diretora Técnica da IPSS M: Na IPSS M, os objetivos védo de encontro
e — A nossa organizacao ja tem os seus objetivos definidos e | a cada resposta social da instituicdo e
tracados para as criangas, tém para a creche, os PDI’S, tém | sdo, também, orientados para os utentes.
para o jardim, temos para a Terceira Idade...temos objetivos
para cada resposta. O objetivo da direcdo, que Vvé a
Significado da organizacdo como um todo, vem dar cumprimento a sua
1. Cultura Cultura de M misséo é a sua Vvisdo, que é ser uma instituicdo de referéncia

Organizacional

Mercado para
uma IPSS

perante a pardquia, a freguesia e arredores. VVocacionado para
os colaboradores, como é que n6s conseguimos demonstrar?
Que a nossa populacdo, 0s nossos clientes estdo satisfeitos
com 0s nossos colaboradores. Os nossos clientes/utentes néo
estdo sO satisfeitos com o0 nosso espaco estdo também
satisfeitos com 0s nossos colaboradores, com a imagem que

eles passam.

123




Categoria

Subcategoria

IPSS

Unidade de Contexto

Sintese

2. Satisfacao no
Trabalho

Resultados da
satisfacdo dos/as
colaboradores/as

no trabalho

Diretora Técnica da IPSS A:

e — A questdo da satisfacdo no trabalho e, quando comparado,
parece-me que ha um nivel de satisfacdo no trabalho
moderado, até ligeiramente inferior quando comparado as
restantes IPSS do estudo. Dimensdes da questdo da promocéo
e do pagamento, que sdo as questdes mais criticas (...)
contribuem para uma insatisfacdo perante o trabalho. A maior
das pessoas ja ttm quase 15 anos de servi¢o na casa e,
portanto, quando entram, entram pa um determinado nivel
remuneratorio, que ficam pa toda a vida, ndo ha progressao,
ndo ha gestdo de carreiras, ndo ha promocgdes, pronto. Pra
mim satisfaz-me saber que eles valorizam, pontuam com 6,
que é a pontuacdo maxima, a relacdo entre colaboradores,
entre colegas. Portanto, que a relacdo € saudavel. 1sso pra
mim também foi uma questdo muito importante, porque eu
acho que quando existem relacdes interpessoais saudaveis é

bom para uma organizacao”.

Relativamente as  dimensGes da
satisfacdo no trabalho, a promocdo e o
pagamento sdo as que tém um nivel de
satisfacdo baixo. Estas sdo mencionadas
por todas as representantes das IPSS,
uma vez que contribuem para uma
insatisfacéo perante o trabalho.

Este nivel baixo de satisfacdo €
justificado pelo facto de ndo haver
gestdo de carreiras e

IPSS.

progresséo,

promocdo nestas Por isso,

consideram que as condicGes salariais
sdo, efetivamente, baixas face ao
trabalho que tém e face ao tipo de utentes

com que trabalham.
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Categoria

Subcategoria

IPSS

Unidade de Contexto

Sintese

2. Satisfacdo no
Trabalho

Resultados da
satisfacdo dos/as
colaboradores/as

no trabalho

Diretora Técnica da IPSS D:

e —(...) a parte da insatisfag&o no trabalho, como se falou aqui,
mais pelo pagamento, embora nés somos pagos de acordo
com a QNIS e de acordo com o que esté estipulado. Pronto,
eu também sou da opinido que, para o trabalho que
desenvolvemos, para o tipo de populacdo que trabalhamos,
que ndo é assim tdo bem pago, como deveria ser. E dai aqui a

parte da insatisfacdo com a parte do pagamento.

Relativamente a IPSS A, a Diretora
Técnica mostrou  satisfacdo  nos
resultados relativos a dimensao “relacao
com o0s colegas de trabalho”, uma vez
que os/as colaboradores/as avaliaram
esta dimensdo com a pontuagdo maxima.
No que diz respeito a IPSS J, a
representante destaca o nivel de
satisfacdo da sua organizacdo, uma vez
que tem uma média superior a média das
restantes IPSS, e associa este resultado a
motivacao, gosto e orgulho pelo trabalho
que desempenham e pelos utentes que
ajudam, contribuindo para uma melhor

qualidade de vida dos mesmos.
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Categoria

Subcategoria

IPSS

Unidade de Contexto

Sintese

2. Satisfacao no
Trabalho

Resultados da
satisfacdo dos/as
colaboradores/as

no trabalho

Assistente Social da IPPS J:

e — (...) 0 aspeto mais negativo, que penso ser comum em

todas as IPSS, é o pagamento e, de facto, em termos de
pagamentos ndo ha assim ninguém muito satisfeito. Em
termos de promocdo, aqui também ndo ha assim
possibilidades. De facto, no6s entramos e durante...a
expectativa ndo é alterar muito. N& ha& assim muita
expectativa de ter um cargo diferente (...). Assim que eu
destacaria como mais positivo é que em termos de satisfacao
estamos um bocadinho acima da média das IPSS. Eu penso
que tera a ver com a motivacao do trabalho que temos. Eu
acho que € uma motivacdo acrescida trabalharmos nos
projetos de vida destes meninos e, de alguma forma, acharmos
que podemos contribuir pra que a vida deles seja diferente.
Acho que € uma motivacdo, independentemente da funcéo, é
assim gque me leva a pensar e as pessoas gostam realmente do
que fazem, porque também é um tipo de trabalho que se nao

se gostar também ndo vale a pena.
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Categoria Subcategoria IPSS Unidade de Contexto Sintese
Diretora Técnica da IPSS M:
e - Verifica-se que um dos pontos mais baixos da satisfacdo é
Resultados da 3 o y
o a promogdo, mas como todas ja disseram, a progressdo na
satisfacdo dos/as ] o ) ] ]
M carreira esta limitada, ndo temos mais do que isso. A parte dos
colaboradores/as _ o
relacionamentos com os colegas, que esta tdo mal, os
no trabalho ) ) ] ) o o
relacionamentos internos e interpessoais esta baixo. Aqui esta
satisfatorio, ndo é? Surpreendeu-me.
Diretora Tecnica da IPSS A:
2. Satisfacéo no e —(...) eu faco 4 reunides gerais por ano com toda a equipa.
Trabalho Quando digo toda equipa, inclusivamente a Direcdo também
Evidéncias da estd muitas vezes nestas reunides. Estamos pelo menos a
preocupacao tentar numa logica de aproximar a Dire¢do também a equipa.
com a satisfacao A Queriamos criar um certo equilibrio nestas reunides. Tinham

dos/as

colaboradores/as

que ter momentos de relaxe, de convivio...utilizamos uma
metodologia engragada, eu ndo conhecia, que ¢ o “Go Deep”,
que tem a ver com um Jogo que se chama “Go Deep”, vai
fundo e que € uma metodologia muito participativa e € uma

metodologia de desenvolvimento comunitario.
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Categoria

Subcategoria

IPSS

Unidade de Contexto

Sintese

2. Satisfacao no
Trabalho

Evidéncias da
preocupacéo
com a satisfacao
dos/as

colaboradores/as

Diretora Técnica da IPSS A (continuacéo):

e - Verifica-se que um dos pontos mais baixos da satisfacéo é
a promocdo, mas como todas ja disseram, a progressao na
carreira esta limitada, ndo temos mais do que isso. A parte dos
relacionamentos com o0s colegas, que esta tdo mal, os
relacionamentos internos e interpessoais esta baixo. Aqui esta
satisfatorio, ndo é? Surpreendeu-me.

NOs, neste momento, quer a Direcdo quer eu, estamos
conscientes que temos que promover mais momentos dessa
natureza para aumentar, também, o nivel de satisfagdo da
equipa. E, para além disso, a Direcdo também comecou a
fazer (...) entrevistas individuais com cada colaborador para
0S ouvir. As pessoas perceberam que € um momento
importantissimo, até porque o vice-presidente estd no cargo
h& 1 ano e quer conhecer bem a equipa...ha quanto tempo as
pessoas la estdo, como é que se sentem dentro da equipa, se
se viam a fazer outra coisa, se gostam, se tém contributos
validos para dar relativamente a forma como esta organizado

0 seu trabalho.

Na IPSS A fazem 4 reunibes gerais
durante 0 ano, com toda a equipa e a
Dire¢do, aplicando a metodologia “Go
Deep”, que ¢ uma metodologia muito
participativa e dindmica, para “entrar
mais fundo” nos temas mais vivos da
entrevistas

organizacéo; fazem

individuais para ouvir os/as
colaboradores/as; comemoram o S. Jodo,
0 Magusto, e o Aniversario; fazem,
também, o Jantar de Natal, tendo a

Direcdo presente.
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Categoria Subcategoria IPSS Unidade de Contexto Sintese
Diretora Técnica da IPSS A (continuacdo): Na IPSS D, osfas colaboradores/as tem
Da preocupacdo com com a satisfacdo dos colaboradores direito a0 dia de aniversario; os
temos, para além das reunides gerais...por exemplo, vem ai o residentes oferecem um  miminho
S. Jodo, assamos umas sardinhas, depois vem o Magusto, quando um/a colaborador/a faz anos; ha
A assamos umas castanhas. Temos a cultura das festas dos | 2 cultura de levar o bolo de aniversario;
aniversarios, compramos uma prendinha de aniversario para fazem a Festa de Natal, com a Direcéo
quem faz anos e a pessoa leva o bolo. Pronto, tem que ser. presente; comemoram, ainda, 0 S. Jodo e
Evidéncias da NGs, também, temos um jantar de natal com a Diregao, que | OULros dias festivos.
2. Satisfagéo no preocupagao coincide com a reunido geral em Dezembro.
com a satisfacao
Trabalho
dos/as
colaboradores/as Diretora Técnida da IPSS D
e - No Lar Residencial, sempre que uma colaboradora faz
anos, nesse dia ela esta de folga. O que nds fazemos e também
D fazemos com os residentes, que eles gostam, é escolher algo

que eles facam para oferecer ao colaborador, um miminho. No
Centro de Atividades Ocupacionais, no dia do aniversario, ha

a cultura de levar o bolo.
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Categoria Subcategoria IPSS Unidade de Contexto Sintese
Diretora Técnica da IPSS D (continuacdo): Na IPSS g os/as
Também, por norma, fazem sempre um cartdo para oferecer, um postal colaboradores/as tém direito ao
de aniversario. Também, temos, ndo é todos os anos, mas ja houve dia de aniversario; fazem festas
alturas em que também tinhamos a festa do natal com a presenca da ciclicas, festas de aniversario,
D Direcdo. Em 2017 e no ano passado ja ndo houve, este ano ndo sei Jantar de Natal, Jantar de
como iré correr. Relativamente ao S. Jodo e a tudo, ha sempre, mas Primavera; fazem, tambem, o
S com os utentes, até porque faz tudo parte das atividades. E amigo secreto no Jantar de
Evidéncias da . x Natal
N comemorado, mas ndo € miminho, porque no fundo eles estdo a '
o preocupacao ) o
2. Satisfacao no o trabalhar. Ha estas festas que eles participam, mas a trabalho.
com a satisfacao
Trabalho dos/as Assistente Social da IPSS J:
colaboradores/as e - Nos temos direito ao nosso dia de aniversario, que a associacao da.
Depois, festas fazemos muitas...tem a ver com a época, também por
causa dos midudos. Temos festas ciclicas, festas de aniversario. Em
J termos de equipa, habitualmente, ha o jantar de natal, s6 para a equipa

e que é fora da casa. (...) fazemos o0 amigo secreto, mas cada um tem
que fazer a prenda para o outro e ndo comprar. Depois, pontualmente,
tenta-se fazer um jantar da primavera, mas isto nem sempre da. Mas o

Natal sim, o Natal é habitual.
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Categoria Subcategoria IPSS Unidade de Contexto Sintese
Diretora Tecnica da IPSS M: Na IPSS M fazem o Jantar de
e — (...) ha um jantar de natal com a Direcdo e temos um dia | Natal, com um desafio, em que
comemorativo, que € o dia da instituicdo. Assinalamos em julho. | cada colaborador/a elabora uma
S Também esta aberto a todos os colaboradores e familiares. Fazemos | bola de natal, havendo depois
EV|denC|as~da tipo um arraial com 0s nossos utentes, idosos e criangas, mas ndo | uma votagdo para a melhor bola
2. Satisfacao no preocup-agao assinalamos o aniversario. No entanto, neste jantar de natal, houve uma | e o vencedor tem direito a um
com a satisfacao M

Trabalho

dos/as
colaboradores/as

colega que se lembrou de fazer uma brincadeira, em que cada
colaborador elaborou uma bola de natal e colocamos no wall de entrada
e, depois, cada uma fez a votacdo de qual era a bola mais bonita, que
depois os resultados eram divulgados no jantar de natal. No jantar de
natal a Direcdo ofereceu o dia de férias no dia de aniversario a quem

ganhou.

prémio atribuido pela Direcéo;
comemoram, ainda, o dia da

instituicao.
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Categoria Subcategoria IPSS Unidade de Contexto Sintese
Diretora Técnica da IPSS A: As 4 representantes concordam
e - Concordo completamente. Acho que sim, até porque acho que os | que a cultura de mercado esta
outros modelos, o outro modelo em que as pessoas participam mais, | relacionada com a baixa
A acho que aumenta efetivamente os niveis de satisfacdo. E se definem- | satifacdo dos/as
o itad se objetivos e esses objetivos ndo sdo consensualizados, as vezes sdo | colaboradores/as, associando a
s resultados

i muitas vezes impostos e isto da cabo de qualquer motivacdo. Portanto, | cultura cla com niveis mais

B indicam que a S ] o
3. Relagéo | ; acho que identifico-me completamente com esta leitura. elevados de satisfacdo.

cultura de
entre a Cultura ) Referem, ainda, que o
o mercado esta ] o
Organizacional ) estabelecimento de objetivos,
S relacionada com o _

e a Satisfacao ) _ ) que ndo sdo consensualizados,

a baixa Assistente Social da IPSS J: o
no Trabalho o ] ) _ _ _ leva a uma perda de motivagao.

satisfacdo dos/as e - Nesta area tem mesmo que ser assim. Valorizar a equipa, valorizar ) L

L Por isso, as instituicdes do setor

colaboradores/as a participacao... ) ) .
J social devem valorizar a equipa

E - Entdo estdo mais de acordo com a cultura clg, que a cultura cla
leva a uma maior satisfacéo dos colaboradores?

Todas responderam que sim.

e a participacdo, de forma a
aumentar a motivacdo e
satisfacdo dos seus recursos

humanos.
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