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RESuUMO

O presente estudo tem como objetivo principal diagnosticar e analisar a relacédo entre
as préticas de gestao de recursos humanos e o desempenho dos trabalhadores numa

autarquia local.

Adicionalmente, pretendemos testar o papel do suporte organizacional percebido
enquanto mediador na relagdo entre as préaticas de gestdo de recursos humanos e o
desempenho dos trabalhadores.

Para arecolha de dados, procedemos a aplicacdo de um inquérito por questiondrio junto
dos trabalhadores da organizagdo. Decorrente da analise dos dados obtivemos a
percecdo dos trabalhadores sobre as praticas de gestdo de recursos humanos, suporte

organizacional percebido e sobre o seu desempenho.
Os dados foram recolhidos através de uma amostra de 210 trabalhadores.

Procedeu-se a andlise estatistica dos dados através da aplicagdo das técnicas de
correlacd@o e regressao hierarquica. Os resultados obtidos sugerem que as praticas de
gestao de recursos humanos néao se encontram relacionadas com o desempenho dos

trabalhadores.

Dos resultados obtidos também nao conseguimos concluir que o suporte organizacional
percebido exerce uma relacdo mediadora entre as praticas de gestdo de recursos
humanos e o desempenho dos trabalhadores. No entanto observamos a existéncia de
relacdo entre as praticas de gestdo de recursos humanos e suporte organizacional

percebido.

De uma forma geral, a analise dos resultados permite concluir que as praticas de gestao
de recursos humanos na organizagdo ndo seguem 0s principios orientadores prescritos
pela literatura, nomeadamente a integracao entre as praticas de gestdo de recursos

humanos, cujos efeitos séo refletidos no desempenho dos trabalhadores.

Palavras-Chave: Praticas de gestdo de recursos humanos, suporte organizacional

percebido e desempenho



ABSTRACT

This study aims to diagnose and analyse the relationship between human resource
management practices and employees performance in a local authority.

Additionally, we intend to test the role of organizational support perceived as a mediator
in the relationship between human resource management practices and employees

performance.

For data gathering, we proceed with the application of a questionnaire survey among the
organization employees. From the analysis of the data we obtained the perception of
employees on human resource management practices, perceived organizational support

and on their performance.

Data were collected using a sample of 210 workers.

Proceeded to the statistical analysis of the data by applying the correlation techniques
and hierarchical regression. The results suggest that human resource management
practices are not related with worker performances.

From the results also can’t conclude that the perceived organizational support plays a
mediating relationship between human resource management practices and
performance of employees. However we observe the existence of a relationship between

human resource management practices and perceived organizational support.

In general, the analysis of the results shows that the human resource management
practices in the organization do not follow the guidelines prescribed by the literature,
including the integration of human resource management practices, the effects of which

are reflected in the workers performance.

Keywords: Management practices in human resources, perceived organizational

support and performance.
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Préaticas de GRH e desempenho: estudo de caso na Camara Municipal de Santarém

INTRODUCAO

A globalizacdo dos mercados e a crescente competitividade e concorréncia entre as
empresas, veio dar a Gestdo de Recursos Humanos papel fundamental no
desenvolvimento dos recursos humanos, enquanto principal fator de vantagem

competitiva, diferenciacdo e sucesso organizacional.

No entanto, na maioria dos casos, as politicas e praticas de gestdo de recursos humanos
adotadas pelas organizacfes ndo sao contingenciais a sua envolvente, a sua cultura e
ao seu ambiente interno, perdendo-se assim, o valor acrescentado da gestdo de
recursos humanos enquanto parceira estratégica da organizacao e, por consequéncia,

no desenvolvimento dos trabalhadores, ajustado as necessidades organizacionais.

Os desafios que se colocam a administracéo publica e especificamente a administracao
publica local, de aplicar a gestdo publica, alguns principios e conceitos da gestédo
privada, tais como, eficiéncia, eficacia e qualidade, pressupfe o ajustamento das
competéncias dos seus atores, através da planificacdo e desenvolvimento de politicas
e praticas de gestdo de recursos humanos que visam, fundamentalmente, o

desenvolvimento dos seus trabalhadores perante os desafios impostos.

Nestes termos, propde-se realizar este trabalho, de carater empirico, cuja tematica
consiste em analisar a relacdo entre as praticas de gestao de recursos humanos e o

desempenho no contexto da administracéo publica local.

Este estudo tem a pretensdo de analisar a influéncia das praticas de gestao de recursos
humanos no desempenho dos trabalhadores da Camara Municipal de Santarém.
Propbe-se, igualmente, de estudar a influéncia do suporte organizacional percebido no

desempenho, enquanto variavel mediadora.

Importa realgar o contexto especifico em que se insere a Camara Municipal de
Santarém. Por um lado, o enquadramento juridico-legal em que se insere, verificando-
se num espacgo temporal curto, alteracdes significativas na legislacéo relacionada com
a gestdo de recursos humanos, nomeadamente ao nivel da gestdo de carreiras,
remuneracdes e avaliacdo de desempenho, condicionando fortemente a gestdo de

recursos humanos.

Por outro lado, o contexto politico local, em que os responsaveis politicos ndo tém os

conhecimentos técnicos para adotar as politicas e praticas de gestdo de recursos
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humanos modernas, que pressupdem o desenvolvimento das competéncias dos

trabalhadores.

Neste ambito, propusemo-nos a realizar o presente estudo com o sentido de verificar
alguns pressupostos e conceitos da gestdo de recursos humanos abordados pela
literatura, aquilo que é a pratica corrente na Camara Municipal de Santarém e a
percecdo dos trabalhadores sobre as préaticas de gestao de recursos humanos.

ENQUADRAMENTO E PERGUNTA DE PARTIDA

Com o objetivo de analisar a relacéo entre as préaticas de gestdo de recursos humanos
e desempenho, a presente dissertagdo conduziu um estudo empirico sobre o impacto
das préticas de gestdo de recursos humanos no desempenho dos colaboradores da
Céamara Municipal de Santarém e verificar também a influéncia do suporte

organizacional percebido enquanto variavel mediadora.

E cada vez mais fundamental desenvolver instrumentos de pesquisa e quadros
analiticos tendo como base o desenvolvimento do capital humano. Esse
desenvolvimento s6 podera ser feito através de bases solidas de conhecimento e nao
de meras suposi¢cdes, uma vez que na conjuntura atual, sdo as pessoas 0 elemento
diferenciador que garantem a competitividade entre as organiza¢des. As organizacdes
devem, por isso, investir no capital humano, mas com certezas adquiridas, uma vez que
esse investimento, quando mal realizado, pode conduzir a resultados pouco satisfatérios
quer ao nivel especifico da gestao de recursos humanos, mas e sobretudo ao nivel dos

resultados organizacionais.

O Municipio de Santarém néo é exce¢do, embora seja um organismo publico, sofre das
limitagBes financeiras que a maior parte das organizagfes, publicas e privadas tém
atualmente. Tendo atencdo os principios de gestdo que se querem implementar na
administracao publica, racionalizacao, eficiéncia e qualidade de servigcos e produtos,
importa desenvolver e implementar melhores praticas de gestéo de recursos humanos
cujos niveis de eficacia no desenvolvimento dos recursos humanos seja mais visivel.

Para tal desiderato, importa desenvolver uma gestdo de recursos humanos que tenha

em consideragéo a atragéo dos melhores trabalhadores, o seu desenvolvimento e a sua
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manutencdo na organizagdo, tendo em atengdo o alinhamento entre os objetivos

individuais e organizacionais.

Este estudo podera servir de base para diagnosticar e analisar as préticas de gestéo de
recursos humanos e a percecéo que os trabalhadores municipais tém sobre as mesmas,
bem como analisar o reconhecimento e apoio que a Camara Municipal de Santarém
transmite aos seus trabalhadores no desenvolvimento da sua atividade profissional,
tendo em atencéo a melhoria do seu desempenho profissional. No que diz respeito ao
suporte organizacional percebido, importa analisar os procedimentos desenvolvidos
pela organizacdo, no papel dos seus agentes organizacionais, no sentido de
recompensar devidamente os trabalhadores de acordo com as suas contribuicdes para

o desempenho e resultado organizacional.

Assim, definimos como pergunta de partida do presente estudo, a relacdo entre a
percecdo das praticas de gestdo de recursos humanos na Camara Municipal de

Santarém e 0 desempenho é mediada pelo suporte organizacional percebido?

OBJETIVOS

Em atencao a pergunta de partida previamente formulada e uma vez que se pretende
analisar a influéncia das praticas de gestao de recursos humanos na organizacdo e o
papel mediador do suporte organizacional percebido no desempenho dos trabalhadores
da Camara Municipal de Santarém, partindo do principio que estamos na esfera da
gestdo publica, em que a gestdo de recursos humanos é desenvolvida com base em

principios juridico-legais, sao definidos os seguintes objetivos de estudo:

i) Objetivo geral: Analisar o impacto das praticas de gestéo de recursos

humanos no desempenho profissional;

ii) Objetivos especificos: a) analisar a percecéo dos trabalhadores sobre
as préticas de gestdo de recursos humanos em execucdo na Camara
Municipal de Santarém; b) caraterizar as préticas de gestdo de
recursos humanos em execug¢do na Camara Municipal de Santarém;
c) analisar o papel do suporte organizacional percebido enquanto
mediador na relagéo entre as praticas de gestédo de recursos humanos

e desempenho.
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ESTRUTURA DA DISSERTAGAO

A estrutura da dissertacdo, para além da sua parte introdutéria, encontra-se estruturada

em trés partes.

A parte introdutéria procedemos ao enquadramento do estudo realizado, definimos os

objetivos gerais e a pergunta de partida que serve de base ao presente trabalho.

A primeira parte integra quatro capitulos e é dedicada aos fundamentos tedricos que

servem de base a realizacao deste estudo.

No primeiro capitulo, dedicado as praticas de gestdo de recursos humanos,
apresentamos uma sintese literaria sobre os principios da Gestdao de Recursos
Humanos e da Gestdo Estratégica de Recursos Humanos, a evolugcao da funcao
recursos humanos e procedemos a caraterizacdo das praticas de gestao de recursos
humanos em estudo, nomeadamente, recrutamento e sele¢éo, formacéo, avaliacéo de
desempenho, gestdo de remuneracbes e de carreiras. Efetuamos ainda uma breve
abordagem a gestéo de recursos humanos desenvolvida na administracéo publica.

No segundo capitulo, efetuamos uma sintese da literatura sobre suporte organizacional
percebido, 0s seus principios orientadores, antecedentes e consequéncias do suporte
organizacional percebido.

No terceiro capitulo efetuamos uma breve sintese literdria sobre o desempenho,
conceitos e a influéncia das praticas de gestdo de recursos humanos no

desenvolvimento do desempenho profissional.

No quarto capitulo apresentamos uma sintese sobre as relagfes entre as préticas de
gestdo de recursos humanos e desempenho, apresentando o modelo teérico que

sustenta o presente estudo empirico.

No quinto capitulo apresentamos a instituicdo objeto de estudo, a sua misséo, valores
e visdo e procedemos igualmente a caraterizagdo dos recursos humanos e da gestao
de recursos humanos desenvolvida. Neste capitulo descrevemos o estudo empirico
realizado, nomeadamente, os procedimentos metodologicos, medidas utilizadas e

tratamento de dados.
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A segunda parte é dedicada ao estudo empirico e encontra-se dividida em dois
capitulos.

No capitulo seis descrevemos o estudo empirico realizado, nomeadamente, o0s
procedimentos metodoldgicos, as medidas utilizadas, operacionalizacdo das variaveis

e o0s instrumentos de andlise e tratamento de dados.
O capitulo sete é dedicado a apresentacao e analise dos resultados obtidos.
No capitulo oito apresentamos a discusséao dos resultados.

A parte trés apresenta as conclusdes do estudo, com incidéncia nas sugestdes
propostas a Camara Municipal de Santarém, e a perspetiva sobre estudos futuros, bem

como as limita¢des verificadas na realizagédo do presente estudo.
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PARTE 1 - REVISAO DE LITERATURA
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CAPITULO 1

PRATICAS DE GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

Neste capitulo apresentamos uma sintese sobre as praticas de gestdo de recursos
humanos, recrutamento e selecdo, formacgéo, avaliacdo de desempenho, sistema de
recompensas e gestdo de carreiras. Abordamos ainda o conceito de gestdo de recursos
humanos, gestdo estratégica de recursos humanos e a evolugcdo da funcao recursos
humanos. No final descrevemos os principios orientadores da gestdo de recursos

humanos na administracao publica.

1.1. A GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

Bilhim (2006) considera que a gestdo de recursos humanos refere-se as decisfes e
acOes desenvolvidas pela gestdo que afetam, positiva ou negativamente, a relacdo
existente entre a organizacdo e os seus colaboradores. O mesmo autor considera que
as acdes e politicas tomadas relativas a selecdo, formacdo, desenvolvimento,
recompensas e relacdes com os empregados, condicionam a relagdo entre organizagéo

e colaboradores.

Para Bilhim (2006) a gestdo de recursos humanos compreende essencialmente quatro
fungbes, selecdo, avaliagdo de desempenho, compensagdo e desenvolvimento.
Segundo Bilhim (2006), estas fungbes vao influenciar o comportamento dos
colaboradores, exercendo impacto ao nivel do desempenho individual, grupal e

organizacional.
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Figura 1.1 — As quatro Praticas de GRH

Formagéo

Avaliagao
de
Desempenho

Desempenho Selegéo

Recompensas

Fonte: Adaptado de Bilhim (2006, 31)

Pettigrew e Whipp, citados por Bilhim (2006) consideram que as organizagdes,
necessitam de desenvolver politicas e acdes em matéria de gestdo de recursos
humanos, nomeadamente, selecdo, formacdo, desenvolvimento, compensacdo e
relagdes de trabalho, como meio de desenvolverem as competéncias, conhecimentos e
capacidades essenciais para a sobrevivéncia da organizacdo num mercado cada vez
mais global. Para Bilhim (2006) a gest&o de recursos humanos evoluiu para uma viséo
mais orientada para 0 negdcio e para a organizacao, ou seja, a gestao de recursos
humanos como meio de desenvolvimento dos recursos humanos com o principal

objetivo de alcancar a necessaria eficacia organizacional e resultados organizacionais.

Por outras palavras, a gestéo de recursos humanos consiste num conjunto de politicas,
decisbes e praticas, cuja fungcdo principal passa pelo desenvolvimento dos
colaboradores de uma organizacdo. No entanto, o desenvolvimento dos recursos
humanos ndo é um fim em si mesmo, ou seja, a funcdo core da gestdo de recursos
humanos, o desenvolvimento dos colaboradores, tem como principal objetivo a

obtencéo de melhores resultados organizacionais e a eficacia organizacional.

Para tal desiderato, Bilhim (2006) considera que a gestdo de recursos humanos deve

procurar assegurar o ajustamento entre os objetivos individuais e 0s objetivos
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organizacionais. Por outras palavras, a gestao de recursos humanos deve proporcionar
a organizacdo os meios humanos para alcancar os seus objetivos, mas ndo deve

descurar os objetivos dos colaboradores.

No entanto, os objetivos da gestdo de recursos humanos nem sempre foram os
mesmos. A mesma foi objeto de evolugcdo ao longo dos tempos, desde o inicio de
aplicacdo da funcdo até aos nossos dias. E essa evolucdo que ira ser observada no
ponto subsequente.

1.2. EVOLUCAO DA FUNCAO RECURSOS HUMANOS

Como foi anteriormente salientado, a gestao de recursos humanos sofreu uma evolucao

desde os seus primordios até aos dias de hoje.

De acordo com Bilhim (2006), a gestdo de recursos humanos viu-se for¢cada a evoluir
em atencdo as constantes alteracdes dos modelos de gestdo das organizacdes e a
propria evolugcdo e transformagdo da organizacdo do trabalho, cada vez mais
complexas. Estas alteracdes provocaram determinadas necessidades organizacionais,
sendo que essas necessidades, segundo Bilhim (2006), traduziram-se no
desenvolvimento de novas abordagens de sistemas e praticas de gestdo de recursos

humanos.

Observou-se na fungdo de recursos humanos uma evolugdo gradual ao longo dos
tempos. Para Bilhim (2006), essa evolugdo aconteceu como resultado do
desenvolvimento das teorias organizacionais observadas no século XX e de acordo com

a crescente relevancia dos recursos humanos nas organizagoes.

De facto, a gestdo de recursos humanos nem sempre foi observada como uma

ferramenta ou meio estratégico para as organizacoes.

Para Cunha, Rego, Cunha, Cabral-Cardoso, Marques e Gomes (2012) a funcdo de
recursos humanos teve lugar nas primeiras décadas do século XX, com o advento da

organizacao cientifica das organizac6es desenvolvida por Taylor.

10
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Observa.se na figura infra a evolugdo da gestédo de recursos humanos, desde o inicio
da sua aplicacao até aos dias de hoje. Na figura 1.2, construida com base na literatura
analisada, observa-se a influéncia crescente dos recursos humanos nas organizagoes

ao longo do século XX.

Figura 1.2 — As fases de evolugédo da GRH

Gestao
Estratégica
RH

Gestao de

Grau de Recursos
relevancia Humanos
dos Gestao

de

recursos Pessnal

humanos nas

Gestdo
Administrati
va de
Pessoal

organizacdes

Inicio séc. XX Finais séc. XX
Fonte: Elaborado pelo autor

Como se observa na figura 1.2, o principio da fungcéo gestéo de recursos humanos era
caraterizada por uma Gestdo Administrativa de Pessoal, onde predominavam
essencialmente as atividades operacionais, como a admissédo de pessoal, definicdo de
regras e normas, processamento de remuneracdo, contratacdo coletiva e gestdo de
relacdes com os parceiros sociais. Segundo Bilhim (2006), nesta fase o colaborador é
observado como uma visédo contabilistica e como mercadoria, sendo tratado com tal.
Este tipo de gestéo tinha grandes influéncias das teorias desenvolvidas por Taylor, Fayol
e Weber, que consistiam basicamente numa visdo redutora dos colaboradores, onde
estes apenas serviam para executar o seu trabalho de forma mais eficiente possivel, de

acordo com as regras e normas impostas pela organizacéo.

Com o advento da Escola das Rela¢cées Humanas, a gestdo administrativa evolui para
a Gestdo de Pessoal. Segundo Caetano, Passos, Cal, Carmo, Alcobia, Alves, Bogalho

e Tavares (2000), este tipo de gestdo tem como principal carateristica o

11
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desenvolvimento de politicas e praticas relacionadas com a gestdo de empregados,
nomeadamente o desenvolvimento de métodos de selecdo, programas de formacéo e
sistemas de retribuicdo e recompensas. Comeca-se a dar enfase a parte humana no
trabalho. Nesta fase, de acordo com Bilhim (2006), o colaborador comeca a ser
reconhecido como parte integrante da organizacdo. Assiste-se também ao
desenvolvimento de politicas que colocam o0 acento na pessoa e no social, coerentes
com a evolucdo da organizacdo. O pressuposto passa pela satisfacdo do colaborador

para melhorar a sua produtividade.

No entanto, a necessidade das organizacdes em obterem a desejada eficacia
organizacional, fez evoluir a gestdo de pessoal para a Gestao de Recursos Humanos
(Caetano et al., 2000). A gestado de recursos humanos evoluiu e desenvolveu-se num

quadro crescente de competitividade e concorréncia a escala global.

Nesta fase os recursos humanos comeg¢am a ganhar primordial importancia para as
organizagbes. Comecam a ser observados como principal fator de vantagem
competitiva e 0 seu principal recurso estratégico. S0 as pessoas que detém o

conhecimento e as competéncias necessarias para a eficacia organizacional.

Numa primeira fase, a Gestdo de Recursos Humanos incidia principalmente no
desenvolvimento de politicas orientadas para a gestao das pessoas, nomeadamente em
politicas de motivacdo e satisfacdo no trabalho. Para Bilhim (2006) esta fase
corresponde a fase de desenvolvimento e integracdo, em que 0s atores organizacionais
assumem que é necessario conjugar as necessidade e objetivos individuais com o0s
organizacionais. Numa segunda fase, a gestdo de recursos humanos, comeca a
valorizar o contexto organizacional. Observa-se que o desenvolvimento das praticas de
gestdo de recursos humanos tem como fim ultimo a eficacia organizacional e a
vantagem competitiva da organizacdo. O papel da gestdo de recursos humanos ndo se

esgota no desenvolvimento do fator humano.

A gestdo de recursos humanos passa a orientar a sua acdo em prol do negdécio da
empresa, em que 0s recursos humanos adquirem uma importancia vital para o sucesso

das organizacdes.

Segundo Bilhim (2006) assiste-se a uma mudanca de paradigma. De uma gestdo de
recursos humanos com uma visdo micro, orientada apenas para as pessoas, assiste-se

ao desenvolvimento de praticas de gestdo de recursos humanos ao nivel macro, ou

12
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seja, o desenvolvimento de praticas que visam atingir ou alcancar os resultados e

eficacia organizacional.

Observa-se que a gestdo de recursos humanos comeca a ter papel na estratégia
organizacional, passando ela prépria a ser entendida como elemento estratégico para a
organizagao alcancar os resultados organizacionais pretendidos.

Bilhim (2006) defende que, atualmente, os recursos humanos sao observados como um
fator estratégico para as organizagdes, com carateristicas Unicas que os diferenciam
dos outros meios de producdo, como os meios financeiros, matérias-primas, etc. No
entanto, segundo Bilhim (2006), essas carateristicas tém que ser constantemente
desenvolvidas. O desenvolvimento dos recursos humanos, segundo 0 mesmo autor,
deve ser realizado pela gestdo de recursos humanos, por meio de praticas que devem

estar integradas e articuladas entre si.

Contudo, ainda persiste a ideia de que os recursos humanos constituem um custo e nao
um investimento para as organizagfes. Decorrente da sua evolugéo, desenvolveram-se

duas perspetivas sobre a gestdo de recursos humanos, naturalmente distintas entre si.

A primeira perspetiva, denominada de metafora hard, ou modelo de Michigan, enfatiza,
na gestao de recursos humanos, a palavra recursos. Esta perspetiva defende que as
pessoas devem ser geridas com eficiéncia e eficacia econdmica. Segundo Cunha et al.
(2012), esté subjacente nesta perspetiva uma visao racional e econdmica da gestéo,
em que a estratégia de recursos humanos deve seguir a estratégia global da
organizacdo. Para Bilhim (2006) é fundamental desenvolver sistemas de gestdo de
pessoas compativeis com os grandes objetivos estratégicos organizacionais, como o
aumento da produtividade e qualidade. Esta perspetiva parte do pressuposto que a
eficacia organizacional esta relacionada com as praticas da gestdo de recursos
humanos e que estas devem estar alinhadas com a estratégia do negécio e da

organizacao (Bilhim, 2006).

A segunda perspetiva, a metafora soft, ou modelo de Harvard, vem enfatizar a palavra
humanos, considerando as pessoas como um investimento. Esta perspetiva vem realcar
as palavras como motivacdo, empenhamento, qualidade e criatividade. De acordo com
esta perspetiva, a estratégia da gestdo de recursos humanos ndo deve estar

subordinada ou condicionada a estratégia organizacional.

13
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Observa-se que estas duas perspetivas tendem a coabitar na gestdo de recursos
humanos. Se por um lado, as organizacbes necessitam de gerir com maior rigor,
eficiéncia e eficidcia todos os recursos, incluindo os humanos, como forma de
competitividade, também se torna fundamental investir nos recursos humanos tendo em
vista a melhoria sustentavel da qualidade dos bens e servigos produzidos através do

aumento do empenhamento, criatividade, motivagao, etc.

Da andlise a ambas as perspetivas de gestdo de recursos humanos, observa-se que
ambas tém em comum, considerarem o0s recursos humanos como elemento estratégico

para 0 sucesso organizacional.

Serd esta visdo dos recursos humanos, considerado como elemento estratégico

organizacional, que se ira abordar de seguida.

1.3. GESTAO ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS

Como foi anteriormente observado, os colaboradores de uma organizagéo constituem,
o principal fator de competitividade organizacional. Os colaboradores sédo hoje
observados como o elemento que permitem obter a diferenciacdo organizacional, uma
vez que os meios financeiros, materiais, matérias-primas, tecnologia e outros meios de
producao séo facilmente obtidos e replicaveis pelas organizacdes. Para Pfeffer (1994),
citado por Bilhim (2006), é esse papel facultado aos recursos humanos que permite a
gestdo de recursos humanos obter um papel cada vez mais interventivo na estratégia

organizacional.

De acordo com a literatura analisada, é reconhecida a gestao de recursos humanos um
papel preponderante na estratégia organizacional, essencial para a prossecucdo da
eficacia organizacional. No entanto, para ser um elemento estratégico para a

organizacao, ela propria tem que desenvolver estratégias na gestao de pessoas.

Miles e Snow (1984), citados por Caetano et al. (2000), consideram que as organizacdes
devem adotar uma politica de Gestdo de Recursos Humanos com carateristicas
estratégicas. Caetano et al. (2000) defendem uma gestdo de recursos humanos com

um papel organizacional mais preponderante e interventivo na gestao de pessoas, em
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detrimento das atividades administrativas, de indole reativo na resolucao de problemas
e que caraterizam a Gestdo de Pessoal. Cunha et al. (2012), em referéncia a Miles e
Snow, salientam que, que para se observar a eficacia da gestéo estratégica de recursos

humanos, é fundamental que esta esteja alinhada com a estratégia organizacional.

Wright e McMahn (1992), salientam a importancia da gestdo estratégica de recursos
humanos para a organizagdo. Para estes autores, a implementacdo e execucdo de uma
gestao estratégica de recursos humanos, permite a organizacdo obter fortes vantagens

competitivas em relacdo a concorréncia.

Segundo Wright e McMahan (1992), os recursos humanos s6 serdo fator de vantagem
competitiva para a organizacdo caso a gestdo estratégica de recursos humanos
desenvolva as condi¢gdes necessarias para que os recursos humanos sejam observados
como valor acrescentado e que as suas competéncias sejam raras, inimitaveis e

insubstituiveis por outros meios de produ¢do, nomeadamente tecnoldgicos.

De acordo com a literatura analisada, para que estas condigdes sejam observaveis, a
gestdo estratégica de recursos humanos deve ser desenvolvida tendo atencdo duas

perspetivas, uma perspetiva contingencial e uma outra, sistémica.

Segundo a perspetiva contingencial, a estratégia da gestdo de recursos humanos deve
estar condicionada a varios fatores que condicionam a gestdo de recursos humanos.
Cunha et al. (2012), em referéncia a Baron e Kreps (1999) realgcam a existéncia de
alguns fatores que condicionam a gestdo de recursos humanos. Entre esses fatores,
encontram-se a estratégia organizacional, a cultura organizacional, a tecnologia, a

envolvente externa e as carateristicas da mao-de-obra.

Observa-se especial relevancia a estratégia organizacional e a cultura organizacional
enquanto fatores que condicionam fortemente a gestdo de recursos humanos e a
estratégia que esta deve adotar para desenvolver os recursos humanos de forma a

organizacao atingir a eficacia organizacional pretendida.

Para Bilhim (2006) e Cunha et al. (2012) as politicas de gestdo de recursos humanos
devem estar perfeitamente alinhadas com a estratégia organizacional. Por outras
palavras, a estratégia da gestdo de recursos humanos deve estar perfeitamente

ajustada a estratégia da organizacdo. A gestdo de recursos humanos deve estar
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alinhada com os objetivos organizacionais e estratégias desenvolvidas pela organizacao
no sentido de alcangar estes objetivos.

Para Cunha et al. (2012), a gestéo de recursos humanos deve funcionar como elemento
estratégico na gestao das organizagdes, uma vez que 0s autores consideram que a
gestdo de recursos humanos tem a obrigacdo de preparar as organizagbes para
desafios, presentes e futuros, cada vez mais competitivos. Para os autores, é a gestédo
de recursos humanos que permite 0 desenvolvimento dos recursos humanos e

constante adaptacdo dos mesmos as contingéncias internas e externas a organizacao.

A cultura organizacional também tem um papel condicionador da gestdo de recursos
humanos. Segundo Rego e Cunha (2009), referidos por Cunha et al. (2012), as préticas
de gestdo de recursos humanos devem ser desenvolvidas em atencdo ao contexto

cultural onde a organizacéo se insere.

Paralelamente a perspetiva contingencial, a gestdo estratégica de recursos humanos
deve abordar uma perspetiva sistémica no desenvolvimento e execucgéo das diversas

praticas que a constituem.

A perspetiva sistémica considera que as diversas praticas de recursos humanos,
selegcdo e recrutamento, formagédo e desenvolvimento, avaliagdo de desempenho,
gestao de carreiras e sistema de recompensas, devem ser desenvolvidas e executadas

de forma consistente, integradas e articuladas entre si.

Becker e Gerhart (1996), citados por Caetano et al. (2000), consideram que as praticas
de gestdo de recursos humanos devem ser desenvolvidas e executadas de forma
sistémica, consistente e coerente entre si para que as mesmas obtenham eficacia
organizacional. Estes autores consideram que a execucao de forma independente entre
as diversas praticas de gestdo de recursos humanos permite obter resultados individuais

mas néo permite obter os resultados organizacionais esperados.

A mesma opinido é partilhada por Cunha et al. (2012). Para estes autores, para que as
praticas da gestéo de recursos humanos consigam obter a eficicia pretendida, ou seja,
gue promovam, de forma objetiva, o desenvolvimento dos recursos humanos no sentido
de melhorar os resultados organizacionais, devem ser aplicadas de forma articulada,

mostrando consisténcia interna e que se complementem entre si. Os autores salientam
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que a aplicacdo de forma individual das préaticas de gestdo de recursos humanos néo
permite a obteng&o dos resultados organizacionais pretendidos.

Para Cunha et al. (2012) a apresentacdo de uma gestéo de recursos humanos de forma
consistente, coerente e integrada promove o desenvolvimento de um sistema de
comunicagdo organizacional eficaz, em que a organizagdo informa 0s seus
colaboradores de mensagens congruentes. Os mesmos autores defendem que a
consisténcia interna das praticas de gestdo de recursos humanos permite o reforgo

mutuo entre as diversas praticas.

Como concluséo podemos afirmar que, para a gestao de recursos humanos alcancar
os resultados pretendidos, tera que, necessariamente, adotar uma visao estratégica, ou
seja, aplicar praticas de gestao de recursos devidamente alinhadas entre si e ajustadas

a estratégia organizacional.

No entanto comeca a desenvolver-se a ideia do desenvolvimento e execugdo de uma
gestao estratégica de recursos humanos auténoma da estratégia organizacional. A ideia
passa por desenvolver estratégias de gestdo de recursos humanos com o objetivo
principal de preparar e melhorar, de forma continua e sustentavel, os recursos humanos
para objetivos organizacionais de médio e longo prazo, néo ficando a gestéo estratégica

de recursos humanos condicionada a uma estratégia organizacional de curto prazo.

1.4. As PRATICAS DE GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

1.4.1. Recrutamento e selecao

O recrutamento e selecdo é uma area da gestdo de recursos humanos de grande
importancia para as organizacbes. E através do recrutamento e selecdo que as
organizacdes provém os postos de trabalho necessarios para alcangcarem os objetivos

estratégicos definidos e estabelecidos pela organizacéo.

Segundo Coradini e Murini (2009), o recrutamento e selecdo, enquanto processo, deve

utilizar procedimentos coerentes com as exigéncias e valores organizacionais.
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Assim, definimos recrutamento e selecdo como um processo que visa atrair no mercado
de trabalho candidatos com as competéncias, conhecimentos e capacidades
necessarias a prossecucao dos objetivos organizacionais, e depois, escolher de entre
os candidatos, aqueles que melhor irdo desempenhar as suas fungdes, permitindo

assim, a organizacao, alcancar os seus resultados e objetivos organizacionais.

Para Coradini e Murini (2009), um processo de recrutamento e sele¢éo ndo deve ter ser
definido apenas com uma perspetiva conjuntural, de curto prazo, ou seja, prover apenas
0s postos de trabalho para o momento. As autoras defendem que o recrutamento e
selecdo deve ser planeado de acordo com uma perspetiva estratégica de longo prazo.
Para as autoras, a organizagédo deve pensar no recrutamento e selegdo como processo
que permite prover postos de trabalho atuais mas que esses novos colaboradores terdo
as capacidades, conhecimentos e competéncias que poderao ser utilizados no futuro,

para o desempenho de fungdes de maior complexidade e responsabilidade.

A literatura divide o processo de recrutamento e selecdo em dois processos distintos, o
processo de recrutamento e o processo de selecdo. No entanto, a qualidade do
processo de selecdo, enquanto escolha do melhor candidato, depende da qualidade do

processo de recrutamento, ou seja, a capacidade de atrair bons candidatos.

O recrutamento é o processo que pretende atrair candidatos em namero suficiente para
serem objeto do processo de selecdo e que sejam detentores das competéncias,

conhecimentos e capacidades para a ocupac¢do de uma funcdo ou cargo.

Segundo Chiavenato (2006), citado por Coradini e Murini (2009), o recrutamento pode
ser observado através de trés formas distintas, o recrutamento interno, o recrutamento

externo e o recrutamento misto.

O recrutamento interno é aquele que é feito com o recurso de colaboradores da

organizagao.

O recrutamento externo é realizado com o recurso a candidatos que nao pertencem a
organizacao. Neste tipo de recrutamento, a organizagéo procura candidatos no mercado

de trabalho.

O recrutamento misto consiste na utilizacdo do recrutamento interno e externo, na

medida em que, segundo Coradini e Murini (2009), uma vaga em aberto na
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consequéncia de um recrutamento interno pode ser provida através de um processo de

recrutamento externo.

As trés formas de recrutamento aqui descritas contém um conjunto de vantagens e

desvantagens com a sua utilizagao.

Com base em Coradini e Murini (2009), elaboraram-se os quadros 1.1 e 1.2, onde estdo
elencadas algumas vantagens e desvantagens do recrutamento interno e do

recrutamento externo.

Quadro 1.1 - Vantagens e desvantagens do recrutamento interno
Vantagens Desvantagens

e Processo mais rapido e com menores custos e Bloqueio & entrada de novas ideias,

e Aumento de motivagdo dos colaboradores experiéncias e expetativas
e Desenvolvimento e progresséo profissional e Desmotivacdo dos colaboradores que néo
e Competitividade s entre colaboradores foram objeto de promogéo

e Maior indice de validade e seguranga, uma o Cristalizagdo da cultura organizacional
vez que se conhece o desempenho do
colaborador

e Melhor aproveitamento dos processos de

formagéo
Fonte: Elaborado pelo autor
Quadro 1.2 - Vantagens e desvantagens do recrutamento externo
Vantagens Desvantagens
e Entrada de novas ideias, conhecimentos e e Mais dispendioso que o recrutamento interno
capacidades na organizacao e Maior tempo de adaptacdo dos novos
e Reducdo de custos de desenvolvimento e colaboradores
formac&o, uma vez que na teoria o individuo e Dificuldades de adaptagcdo e alinhamento
j& vem preparado entre objetivos organizacionais e objetivos do
e Sangue novo na organizagdo, assim como novo colaborador
novos talentos e Fator de desmotivacdo dos colaboradores
e Renovagéo da cultura organizacional mais antigos

Fonte: Elaborado pelo autor
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A selecédo consiste no processo através do qual a organizacao escolhe, de entre todos
os candidatos, aquele que melhor ird desempenhar as fun¢des segundo os métodos e
critérios de selecdo previamente determinados e que devem ser apropriados para
avaliar as competéncias, capacidades e conhecimentos necessarias para o
desempenho da fung¢édo, bem como prever a capacidade de adaptagédo do candidato a

organizacgao.

O processo de selecdo deve ser devidamente planeado, devendo ser utilizado os
métodos de selecdo que melhor consigam prever o desempenho e comportamento do

candidato no exercicio das suas funcgées.

A eficacia do processo de selecdo passa pela escolha do melhor candidato, ou seja,
aquele que, no futuro, ird desempenhar com maior sucesso as funcdes a prover,

contribuindo assim para os resultados e objetivos organizacionais.

Para que nado se verifigue o abandono precoce da organizacdo por parte dos novos
colaboradores, as organizagfes tendem a desenvolver politicas de socializagédo e

integracgao.

Allen (2006), considera que 0 processo de recrutamento e selegdo € um investimento
ONeroso para as organizacoes, pelo que esta tem que promover politicas de socializa¢ao

de forma a minimizar a saida extemporanea de novos colaboradores.

No entanto salienta-se que integracdo e socializacdo ndo sdo a mesma coisa. Para
Cunha et al. (2012), o processo de socializacéo difere do processo de integragdo, uma
vez que o primeiro prolonga-se por toda a vida do individuo numa determinada
organizacao, enquanto o segundo so se verifica quando do ingresso do colaborador na
organizacdo. Cunha et al. (2012) defendem que o0 processo de socializacdo deve
prolongar-se durante a permanéncia do individuo na organizagdo uma vez que, as
mudancas organizacionais constantes e as alteracdes profissionais, requerem ao

trabalhador novas aprendizagens e continua adaptagéo organizacional.

No entanto, o mesmo autor considera que o processo de integracdo faz parte do

processo de socializacgéo.

Cunha et al. (2012) sdo de opinido que as medidas de socializacdo e integracao
permitem a retencdo do colaborador na organizacdo e motivacdo para melhores

desempenhos.
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Os mesmos autores defendem que 0s processos de recrutamento e de socializacdo
podem exercer influéncia sobre o desempenho do colaborador. O principio que aqui
esta subjacente considera que as organizagbes devem promover programas de
socializagcdo de forma a reter os colaboradores e a induzi-los a adotar atitudes e
comportamentos conducentes a melhorar desempenhos individuais para melhorar o

desempenho organizacional.

Segundo Allen (2006), a organizacdo, no sentido de obter eficacia no processo de
socializacdo, deve promover programas de socializacdo apoiadas, em téticas de
socializacdo. Estas taticas permitem apoiar o novo colaborador a adaptarem-se a

organizacao, aos seus processos organizativos, facilitando assim a sua integracao.

Allen (2006), em referéncia a Van Mannen e Shein (1979), atribui um papel de relevo ao
processo de socializacdo, uma vez que permite ao novo colaborador adquirir atitudes,
comportamentos, conhecimento, capacidades e competéncias que a organizacao

necessita para atingir os seus objetivos estratégicos.

De acordo com Cunha et al. (2012), a socializacdo compreende dar a conhecer 0s
valores, missdo e objetivos organizacionais e adaptar os novos colaboradores aos

mesmos, de forma a homogeneizar comportamentos e atitudes.

Para Griffin, Colella e Goparaju (2000), o processo de socializagao, é um processo que,
envolvendo a organizagao e o novo colaborador, deve ser interdependente. Os autores
sdo de opinido que os novos colaboradores deve desempenhar um papel ativo no
processo de socializacao, procurando, por iniciativa prépria, a informacédo necessaria
para conhecer e compreender a organizacdo. Segundo 0s autores, 0S NoOvoS
colaboradores podem utilizar alguns métodos de acesso a informacéo, destacando-se
a procura de informacéo de fontes técnicas, dos colegas de trabalho, dos supervisores
e através da construcao de relacionamento com os colegas de trabalho e a orientagcéo
informal. Os autores consideram que estes métodos de socializag@o estéo relacionados

com a satisfacéo, o turnover e o desempenho.

Segundo Florea (2014) a integracdo é um processo que permite aos Novos
colaboradores conheceram e assimilarem o ambiente organizacional, as condicdes de
trabalho oferecidas pela organizacdo, as fun¢des que ira desempenhar, bem como

conhecer os regulamentos, normas e as praticas organizacionais.
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Para a autora o sucesso da integracédo de novo colaborador permite a organizagao obter
resultados positivos, enquanto uma integracdo negativa ird promover resultados

negativos.

A integracdo promove um aumento da confianga dos novos colaboradores, permitido

que executem com sucesso as suas fungoes.

De acordo com Florea (2014), a implementagdo de um processo de integragdo permite
alcancar alguns resultados positivos para a organizacdo, enquanto a falta de um
processo de integracdo ira provocar resultados negativos. O quadro 1.3 transmite os
resultados quando € aplicado um processo de integracdo e os resultados pela néao

aplicacdo de um processo de integracao.

Quadro 1.3 —Resultados da existéncia/inexisténcia processo integracao

Resultados Positivos Resultados Negativos

e Satisfacdo no trabalho e Insatisfacéo no trabalho
e Clareza sobre o papel que desempenha e Ambiguidade sobre o papel que

na organizagdo desempenha na organiza¢do
e Elevada motivacéo e Falta de motivacéo
e Compreenséo dacultura organizacional ¢ Nao integracdo na cultura
e Altaimplicacao organizacional
e Elevado desempenho e Baixa implicacdo
e Internalizac&o dos valores da e Baixos desempenhos

organizacao e N&o-adesdo aos valores da organizacdo

Fonte: Adaptado de Florea (2014, 14)

7

A integracdo de novos colaboradores € essencial uma vez que permite aos

colaboradores desenvolverem a sua atividade com mais eficiéncia.

Os novos colaboradores devem ser informados sobre as suas tarefas, os seus direitos
e deveres profissionais, a estrutura organizacional, as normas e 0s regulamentos

internos.

De forma a promover uma integracao plena do colaborador, Anthony, Perrewe e Kacmar
(1993), referenciados por Cunha et al. (2012), consideram que a organiza¢cdo no

momento do acolhimento e integracdo, devera facultar apoio ao novo colaborador,
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facultando documentacéo relevante sobre a organizagéo, as suas politicas e préticas
organizacionais, as suas tarefas, os seus direitos e deveres profissionais, a estrutura
organizacional, as normas e 0s regulamentos internos, em que essa divulgacédo podera

ser realizada mediante entrega de manual de acolhimento.

Florea (2014) argumenta que o processo de integracdo pode considerar-se concluido
quando o colaborador consegue desenvolver as suas fungbes com a méaxima

capacidade.

Segundo Cunha et al. (2012) o grau de eficacia do acolhimento e integracao tem efeitos
sobre diversos comportamentos organizacionais, homeadamente 0 empenhamento
afetivo, o sentido de lealdade para com a organizacdo, os desejos de permanecer ou

abandonar a organizacao e a produtividade.

Florea (2014) considera que a socializagdo deve ser um processo continuo, em que o
periodo de integragcdo depende da complexidade e multiplicidade de informacéo,
conhecimento, capacidades e habilidades que os colaboradores necessitam de obter
inicialmente para realizarem as suas fun¢cdes com sucesso. A autora considera que a
utilizacdo das melhores préticas de integragdo permite a organizacdo obter melhores
resultados. A autora defende que a integracédo de novos colaboradores com o recurso
a praticas e procedimentos de integracdo, permitem uma adaptacao e integracdo mais
rapida do colaborador, resultando numa vantagem competitiva da organizacdo face a
organizacbes que nao utilizam tais procedimentos, bem como a melhores

desempenhos, quer individuais, quer organizacionais.

Para que o processo de socializacédo seja 0 mais eficaz possivel, Cunha et al. (2012),
em referéncia a Van Maanen e Schein (1979), consideram que as organiza¢ces devem

operacionalizar taticas de socializagdo. As téticas de socializa¢cdo passam por:

Formais versus informais — As taticas formais correspondem a um programa
previamente preparado e estruturado para acolher os novos membros, enquanto nas
taticas informais ndo existe programa estruturado, em que o novo colaborador é

recebido informalmente pelos colegas de trabalho.

Individuais versus coletivas — As taticas individuais séo aplicadas de forma isolada a

cada colaborador, enquanto nas téticas coletivas, os novos colaboradores sédo objeto de
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um processo de aprendizagem comum tendo em vista o desenvolvimento de

comportamentos semelhantes.

Sequenciais versus aleatérias — em que 0 processo de socializagdo é realizado
segundo um conjunto de etapas que especificamente requerem um conjunto de
conhecimentos sobre o ambiente e responsabilidade do trabalho e cujos resultados sé&o
devidamente avaliados. A tatica aleatéria, o processo de socializacdo apenas
compreende uma simples etapa sem qualquer padrdo especifico. E utilizada para

trabalhadores que ja pertencem a organizacao.

Fixas versus variaveis — Nas téticas fixas, o processo de socializacdo obedece a um
calendario exato, ou seja, esta estipulado o tempo em que ocorre cada etapa de
socializacdo. Nas taticas variaveis o tempo decorrido entre cada etapa depende da

capacidade de aprendizagem do novo colaborador.

Seriais versus disjuntivas — quando um novo membro recebe instru¢des de atuacao
através do grupo ou da organizacao, podendo verificar-se a familiarizacao a organizacao
através de um mentor. As taticas disjuntivas ocorrem quando a organizagdo permite que

0 novo colaborador tenha autonomia na sua aprendizagem inicial.

Investidura versus desinvestidura — As taticas de investidura consideram que a
experienciam, 0 conhecimento e 0s comportamentos anteriormente adquiridos
contribuem para o sucesso da socializagdo. As taticas de desinvestidura ndo tém em
consideracdo a experiéncia adquirida pelo individuo, em que este tem que adquirir

novos comportamentos e atitudes com base nas regras e normas organizacionais.

Como conclusdo, pode-se afirmar que o processo de socializacdo influencia
significativamente a decisdo do novo colaborador de se manter na organizacdo ou de
abandona-la. Um processo de socializacdo coerente, devidamente programado e
planeado permite 0 ajustamento entre o colaborador e a organizacédo. Pelo contrario,
um processo de socializagdo mal conduzido pode prejudicar o ajustamento

colaborador/organizagéo.

O ajustamento provoca comportamentos organizacionais positivos destacando-se o0s
niveis de satisfacdo, o incremento do desempenho organizacional, o incremento da
confianga na gestéo, a melhoria na percecéo de justi¢a, o que conduzira a uma melhoria

no desempenho individual e organizacional. Por sua vez, um processo de socializagédo
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que provoque 0 desajustamento, provocar4d a inadaptacdo do colaborador a
organizacgéo, conflitos e o desejo de abandono da organizacao.

1.4.2. Formagéo

As organizacbes para crescerem de forma sustentavel necessitam de adaptarem-se
constantemente as contingéncias externas de um mundo organizacional cada vez mais
competitivo e em permanente mudanca. A ferramenta base para essa adaptacao é a
formacéo profissional que, através dos seus colaboradores, adquirem conhecimento e

novas competéncias, essenciais para a sobrevivéncia das organizagoes.

Pode-se verificar que a formacéo profissional pode ser observada através de duas

perspetivas, a perspetiva organizacional e a perspetiva individual.

7

No ambito da perspetiva organizacional, a formacdo profissional & considerada
elemento central para o desenvolvimento da aprendizagem organizacional e um meio
permanente da capacidade da organizacdo em se ajustar e adaptar as contingéncias de
um mercado cada vez mais competitivo e concorrencial e a prepararem-se para desafios
futuros (Cunha et al., 2012).

Por exemplo, Khan, Khan e Khan (2011) consideram a importancia da formagao
profissional como instrumento através do qual as organizacdes conseguem melhorar a
eficacia e eficiéncia dos seus colaboradores, permitindo assim, melhorar a sua prépria

produtividade.

Os autores consideram que o capital humano desempenha um papel fundamental no
crescimento e desenvolvimento organizacional. A formacéo possibilita o aumento e
melhoria do capital humano existente nas organizagbes permitindo, ainda, o

alinhamento dos recursos humanos a estratégia organizacional.

No ambito da perspetiva individual, a formagdo € elemento relevante para o
desenvolvimento das capacidades, conhecimentos e competéncias dos colaboradores,
que deverdo ser utilizados diariamente em prol da organizagéo. Através da formacéo os
colaboradores obtém o conhecimento sobre algumas especificidades da organizacao,

as suas regras, normas, regulamentos, cultura organizacional, esquemas e processos
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organizativos, o clima organizacional, aspetos técnicos relacionados com as funcdes

desempenhadas, entre outros (Cunha et al., 2012).

Devido as mudancas constantes no mundo do trabalho, é essencial que o colaborador
se mantenha permanentemente atualizado através de formacg&o continua por forma a

reformar e transformar as suas competéncias, conhecimentos e capacidades.

A formacédo permite aos colaboradores manterem o seu emprego e melhorarem a sua
empregabilidade. Através da formacédo e da continua e sustentada aquisicdo de novos
conhecimentos e capacidades, o colaborador aumenta o seu valor e competitividade no
mercado de trabalho, garantindo por conseguinte a sua empregabilidade na

organizacdo, mas também a sua empregabilidade futura.

De acordo com Cunha et al. (2012), em referéncia a estudos conduzidos por Sahinidis
e Bouris (2008), a percecao sobre a eficacia da formagéo desenvolve maiores niveis de
satisfacdo, motivagdo e empenhamento no trabalho, relevantes para a produtividade e

obtencéo de bons desempenhos no trabalho.

No entanto, para que tenha o impacto desejado pelas organizacdes, estas devem
observar a formacgéo de forma estratégica, desenvolvendo, para o efeito, politicas de
formacao devidamente articuladas coma sua estratégia organizacional, sob pena de, se
tal ndo se verificar, a formacéo ser considerada como um custo para a organizagao e

Nao como um investimento.

Assim, a formagéao deve surgir como “um conjunto de experiéncias planeadas que levam
a aquisicdo de novos conhecimentos, competéncias e habilidades que devem ser
devidamente utilizadas e aplicadas em contexto de trabalho no sentido de
desenvolvimento organizacional” (Cabrera, 2006, pag. 168, citado por Cunha et al.,
2012).

No entanto, a criacdo das politicas de formacdo nao chegam para alcancar 0 sucesso
da formacdo no desenvolvimento organizacional e individual. As organizacfes devem

procurar analisar alguns fatores que podem condicionar o sucesso da formacéao.

Por exemplo, Khan et al. (2011) consideram que existem trés elementos basicos que as
organiza¢des devem ter em consideragéo, sob pena de condicionarem a eficacia e o
sucesso esperado da formagdo. A organizacdo deve ter em atencdo ao conteudo

programatico da formacgdo, que deve ser definido cuidadosamente e adequado as
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necessidades dos trabalhadores. A organizacdo deve considerar igualmente o
desenvolvimento de formacdo no local de trabalho, para que os trabalhadores, e
segundo Deming (1982), citado por Khan et al. (2011), obterem um conhecimento mais
aprofundado do seu trabalho. A formacao no local de trabalho permite, a organizagédo

obter uma diminuigc&o dos custos com formagao.

Outra consideracdo passa pela qualidade dos formadores, como forma de capturar a
atencao dos formandos, fundamental no processo de aprendizagem.

Cunha et al. (2012) fazem ainda referéncia a motivacdo e qualidade dos formandos

como condi¢cBes essenciais ao sucesso e eficicia da formacéo.

Como se verifica a formagéo deve ser rigorosamente planeada. Esse planeamento deve

obedecer ao ciclo de formagéo descrito na figura 1.3.

O ciclo de formacéo, desenvolvido por Cunha et al. (2012), obedece a um conjunto de
procedimentos que passam essencialmente pela: i) identificacdo ou diagndstico das
necessidades de formagéo, em que as necessidades dos trabalhadores devem estar
alinhadas com as necessidades e estratégia organizacional; ii) programac&o e respetivo
planeamento com base nos objetivos a alcangar com a formacg&o; iii) execucao, cujo
resultado estd condicionado as acbes prévias de diagnostico de necessidades, de
planeamento e da subsequente fase de avaliacdo, onde se pretende analisar a eficacia
da formacgéo. A figura 1.3 representa o ciclo de formagao desenvolvido por Cunha et al.
(2012).

Fig. 1.3 - Ciclo de Formagé&o
Diagnostico

de
necessidades

Programagéo
eplaneamento

Avaliagéo

A

Fonte: Adaptado de Cunha et al. (2012, 407)
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Como se observa, o sucesso da formagéao profissional passa pela operacionalizacéo do
ciclo de formacéo apresentado na figura 1.3. No entanto, e como condi¢do fundamental,
o planeamento do ciclo de formacao deve estar devidamente alinhado com a estratégia

organizacional.

Uma das fases mais importantes do ciclo de formacéo aqui descrito prende-se com a
avaliacdo da formacdo. Para Kirkpatrick (1998), citado por Cunha et al. (2012), é
fundamental avaliar a formacéo. A avaliacdo da formacdo permite recolher informacéo
sobre erros e desvios ocorridos em cada fase do processo de formacéo, possibilitando

dessa forma a sua correcao.

Segundo Kirkpatrick (1998), citado por Cunha et al. (2012), a avaliacdo da formagé&o
obedece a quatro niveis: i) Reacdo, em que se procura saber a opinido dos formandos
sobre alguns aspetos da formacdao; ii) aprendizagem, que conhecimentos, competéncias
e comportamentos os formandos aprenderam com a acao; iii) Comportamento e
performance, que mudangas positivas sdo observadas no comportamento do
participante em contexto de trabalho; iv) resultados, se com a aplicagéo do aprendido

em formacdao, o trabalhador alcanga os resultados pretendidos.

Como se verifica, uma das fases mais importantes do ciclo de formacéo é a avaliagéo.
E fundamental a organizacdo promover a avaliacdo por forma a validar o programa de
formacdo, tendo em atencdo o sucesso, a eficAcia e o impacto da formacdo no

desenvolvimento organizacional e do trabalhador.

Existe a necessidade das organizacbes analisarem o impacto do aprendido em
formacdo em contexto de trabalho uma vez que, apesar do colaborador reagir
positivamente sobre a formacéo e ter adquirido novos conhecimentos e capacidades, 0
mesmo nao é indicativo da sua utilizacdo durante o normal desenvolvimento da sua

atividade profissional.

Um dos fatores que condiciona o sucesso da formacao prende-se com a transferéncia

do aprendido na execucao das tarefas.

Para Baldwin e Ford (1988), a transferéncia da formacao € considerada positiva quando
se observa que os formandos conseguem aplicar os conhecimentos, capacidades e
comportamentos adquiridos em formacdo, no exercicio das suas atividades por um

longo periodo de tempo.
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O modelo seguinte, desenvolvido por Baldwin e Ford (1998), permite analisar o processo

de transferéncia de formacado, com especial relevancia para os fatores que condicionam

a aprendizagem bem como a sua transferéncia para o posto de trabalho.

Figura 1.4 - Processo de transferéncia de formagéo

Inputs do treino

formando
e  Capacidade
e  Personalidade
e  Motivagdo

Caracteristicas do

Resultados do
treino

Condicles

de transferéncia

Plano de formagao
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e Sequéncia

e Conteldosda
formacao

A 4

Ambiente de trabalho:

\ 4
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A

Como se verifica, Baldwin e Ford (1988) consideram que existem trés fatores que

condicionam a aprendizagem bem como a transferéncia do aprendido para o contexto

de trabalho:

e Apoio
e Oportunidade para
utilizar
Fonte: Adaptado de Baldwin e Ford (1988, 65)

a) As carateristicas do formando, relacionadas com a sua capacidade de

aprendizagem, a sua personalidade e a motivagéo para aprender e depois para
utilizar o que aprendeu em prol da organizacao.

b) O plano de formag&o, onde se observam os principios de aprendizagem, a

sequéncia e os contetdos de formacao.

c) O ambiente de trabalho, relacionado com o apoio por parte dos superiores

hierarquicos e dos colegas, fundamentalmente no processo de transferéncia do

aprendido.
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A este nivel, estudo desenvolvido por Velada e Caetano (2009) sobre a validacdo da
transferéncia de formacgé&o, concluiu que o género e o nivel académico ou habilitacional
condicionam a percecao sobre a transferéncia do aprendido para o posto de trabalho.
Por outro lado, e segundo os mesmos autores, a idade e a experiéncia laboral, tém
pouca relevancia sobre a percecéo do impacto da transferéncia do aprendido sobre o

seu desempenho e comportamento em contexto de trabalho.

Cunha et al. (2012), consideram que as organizacdes devem ter especial atencdo na

selecdo dos colaboradores que vao participar em formacao.

Velada e Caetano (2009) advertem para o facto de as organizacBes e os gestores de
recursos humanos considerarem as carateristicas individuais no desenvolvimento e

planeamento de programas de formacéao.

Também o clima organizacional condiciona o sucesso da formac&o. E fundamental que
as organizacg6es criem um clima organizacional estimulante e de apoio ao colaborador

para a transferéncia do aprendido na formag&o na execucgédo das suas fungoes.

No entanto, Velada e Caetano (2009) consideram que nao existe uma cultura de
avaliacdo da formacdo nas organizagbes portuguesas. De acordo com 0S mesmos
autores, a andlise e avaliagdo sobre o impacto da formacdo no desenvolvimento
individual e organizacional é quase inexistente. As avaliacdes efetuadas sao superficiais
e sobretudo debrucam-se sobre as reagBes dos colaboradores a formagcdo e ao
aprendido em formacéo. Raramente se debrucam sobre o impacto da formacdo na
melhoria do desempenho e na mudanca de comportamentos dos colaboradores nem
tdo pouco sobre os fatores que podem bloquear ou facilitar a transferéncia do aprendido

em formacdo no desempenho da atividade profissional.

1.4.3. Avaliacao de desempenho

A avaliagdo de desempenho surge como elemento fundamental para a sobrevivéncia e
sucesso das organizacdes. Hoje em dia as organizagfes tém a necessidade de avaliar
0s seus colaboradores, uma vez que, segundo Biulchi e Pauli (2012), através da
avaliacdo de desempenho as organizagfes tém a possibilidade de conhecer, medir,

comparar e ajustar a performance dos seus colaboradores de acordo com o
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desempenho esperado, possibilitando deste modo eventuais correces aos desvios

verificados nos desempenhos e assim conseguir alcancar os objetivos organizacionais.

Como se pode observar, a avaliacdo de desempenho tem um profundo impacto nas

organizacdes e nos colaboradores.

Chiavenato (2010), citado por Biulchi e Pauli (2012), considera que, através da avaliacao
de desempenho as organizacdes conseguem avaliar o contributo dos colaboradores
para o negqcio e para a organizacao.

Hartog, Boselie e Paauwe (2004) consideram a avaliacdo de desempenho como
instrumento utilizado para incrementar a eficiéncia organizacional, sendo assim, critico

para o desenvolvimento, sobrevivéncia e sucesso das organizagoes.

Para Rynes, Gerhart e Parks (2005), o objetivo primeiro da avaliacdo de desempenho
passa essencialmente por melhorar de forma sustentada o desempenho de cada

colaborador e assim, melhorar o desempenho da organizacéo.

Como tal, a avaliagdo de desempenho deve ser encarada como instrumento de gestao,
necessario ao desenvolvimento continuo dos colaboradores, por forma a melhorar, de

forma sustentada o seu desempenho e o desempenho da propria organizagéo.

De facto, Cunha et al. (2012) e Camara (2012) consideram que as organizacoes, ao
aplicarem um sistema de avaliagdo de desempenho podem obter determinados

designios, nomeadamente:

i) Alinhamento entre os objetivos individuais e organizacionais;

ii) Transmissao ao colaborador dos resultados que deve alcancar;

i) Feedback do desempenho por forma a incrementar niveis de motivagéao,
melhoria do desempenho e desenvolvimento de competéncias;

iv) Fornecimento de informagcdo para outras praticas de gestdo de recursos
humanos, nomeadamente na atribuicdo de recompensas, na gestdo de
carreiras, formacdo, bem como testar a sua eficacia, e validar o sistema de

recrutamento e sele¢éo aplicado na organizacéo.

A avaliacdo de desempenho tem forte implicagéo na gestéo de recursos humanos, uma

vez que a sua aplicacdo tem impacto nas decisbes sobre salarios, promocoes,
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compensacao variavel, transferéncias e saidas de colaboradores e novas contratages
(Cunha et al., 2012).

A figura 1.5 representa o papel central da avaliacdo de desempenho no contexto da
gestdo de recursos humanos. Podemos observar que a avaliacdo de desempenho
transmite aos outros subsistemas informacdo relevante para o seu planeamento,

possibilitando ao trabalhador melhorar o proprio desempenho profissional.

Figura 1.5 — Papel central da avaliagdo de desempenho na GRH

Formagéo
Avaliagéo de .
Recrutam?nto e e G < Carreiras
Selegdo Desempenho
Recompensas

Fonte: Elaborado pelo autor

Peretz e Fried (2008), consideram que através da avaliacdo de desempenho, as
organizacfes obtém informacéao relevante para o planeamento dos recursos humanos

e organizacdo dos processos de trabalho.

Do ponto de vista do colaborador, a avaliacdo de desempenho permite diagnosticar o
potencial de desenvolvimento dos colaboradores, possibilitando dessa forma, a

melhoria do seu desempenho atual, mas também o seu desempenho no futuro.

Para Rynes, Gerhart e Minette (2004), a avaliacdo de desempenho tem duas funcdes
distintas, o desenvolvimento dos colaboradores através de procedimentos como o
feedback e, avaliar os colaboradores no sentido de tomar decisdes administrativas

relacionadas com atribuicdo de recompensas, incremento salarial e promogdes.

Para Biulchi e Pauli (2012) e Peretz e Frid (2008), a avaliacdo de desempenho permite
identificar as necessidades de desenvolvimento e formacdo dos colaboradores,

possibilitando assim, uma melhoria nos seus desempenhos.
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Rynes et al. (2005), consideram que a avaliacdo de desempenho pode incrementar 0s
niveis de performance dos colaboradores. Através de informacdo recolhida, a
organizacao identifica os pontos fortes e pontos fracos do desempenho, bem como as
causas que provocaram mau desempenho. A informacé&o obtida permite tomar medidas
corretivas para a melhoria do desempenho, através de formacéo profissional, ou
mesmo, através de alteracdo da organizagéo e dos processos de trabalho.

Para que a avaliagdo de desempenho obtenha os resultados pretendidos, importa

observar determinados principios na sua aplicacéo.

Um dos principios da avaliacdo de desempenho passa pelo alinhamento entre objetivos

dos colaboradores com os objetivos da organizagéo.

Cunhaetal. (2012), sdo de opinido que caso nao seja possivel observar um alinhamento
entre os objetivos individuais e organizacionais a avaliagdo de desempenho ndo passa
de um elemento de diferenciacdo e discriminagdo, gerando nestes casos,
comportamentos negativos nos colaboradores, nomeadamente insatisfacao,

desmotivacéo e diminuicdo do empenhamento e desempenho no trabalho.

Outro fator, considerado fundamental para que a avaliagdo de desempenho seja
percecionada positivamente pelos colaboradores, passa pelo envolvimento dos
colaboradores em todo o processo de avaliagdo. Isso mesmo é defendido por Cunha et
al. (2012) e Camara (2012). Estes autores sdo de opinido que os colaboradores devem
ser envolvidos no processo de avaliacdo de desempenho. O envolvimento dos
colaboradores no processo de avaliacdo observa-se através da negociacdo e
contratualizacdo dos objetivos entre avaliador e avaliado (Camara, 2012). Em referéncia
a Drucker (1954), o autor considera que a participacdo dos trabalhadores na definicdo

e contratualizacédo de objetivos pressup8e 0 seu comprometimento para os atingir.

O autor adverte, ainda, que os objetivos ndo devem ser definidos unilateralmente e de
forma discricionaria pelo avaliador, sob pena de observar-se 0s comportamentos

negativos acima descritos.

Para Cunha et al. (2012), o envolvimento objetivo dos colaboradores no processo de
avaliacdo permitira a melhoria das condi¢ées para melhores desempenhos, podendo
verificar-se o0 aumento de sentimentos de desenvolvimento, autoestima e

empenhamento no trabalho por parte dos colaboradores.

33



Préaticas de GRH e desempenho: estudo de caso na Camara Municipal de Santarém

Outro principio a observar para que a avaliacdo de desempenho seja percecionada
positivamente, passa pela transmisséo de feedback do desempenho aos colaboradores
durante o periodo avaliativo. Segundo Rynes et al. (2005), o feedback prestado ao
colaborador sobre o desempenho permite a melhoria do seu desempenho, uma vez que
possibilita ao trabalhador corrigir desvios ao desempenho e aquele que é esperado pela
organizacao e assim alcancar os objetivos a que se propés.

No entanto, deve-se ter cuidado na forma como se transmite ao trabalhador a
informacdo sobre o respetivo desempenho. Por exemplo, de acordo com estudo
desenvolvido por Meyer, Key e French (1965), a informacéo transmitida de forma critica,
tem um efeito negativo e contraproducente no cumprimento de metas ou objetivos. Os
autores dao especial enfase a entrevista de avaliacdo que ocorre entre avaliador e

avaliado, pois consideram que é através da entrevista que o gestor vai motivar o

colaborador no sentido deste melhorar o seu desempenho.

Outro principio a observar passa pela aplicacdo de um processo de avaliagdo de
desempenho transparente, justo e que consiga medir objetivamente e com rigor 0s
desempenhos dos trabalhadores. Rynes et al. (2004), sdo de opinido que, caso 0S
colaboradores tenham essa percecdo, melhora a perce¢do de justica, permitindo o

alinhamento entre comportamentos dos colaboradores e recompensas.

Cunha et al. (2012), defendem que o sistema de avaliacdo de desempenho deve ser
percecionado pelos colaboradores como um sistema justo a fim de alcancar a eficacia
pretendida. Para tal torna-se necessario que o0 mesmo seja desenvolvido com base em
padrdes claros de comparacgédo entre desempenhos e que sejam apropriados quando da
implementacdo do sistema. O autor defende que a organizacdo tem que atribuir
idénticas condicdes de trabalho, nomeadamente ao nivel da organizacao, tecnoldgicas

e processuais.

Através da avaliagdo de desempenho, as organizagbes procuram eliminar a
subjetividade e discricionariedade que a mesma pode comportar, através de uma
politica de gestéo por objetivos. Torna-se entdo necessario que a organizagéo escolha
um sistema de avaliacdo de desempenho coerente com as suas carateristicas, valores,

cultura e objetivos organizacionais.

A aplicagdo de um sistema de avaliacdo de desempenho implicara necessariamente o

desenvolvimento de uma cultura baseada no mérito, cujos pressupostos assentam
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essencialmente na partiiha de um conjunto de valores e comportamentos

organizacionais (Camara, 2012).

Caso os trabalhadores se revejam e aceitem o sistema de avaliagdo, bem como os
critérios e procedimentos implicitos, a avaliacdo de desempenho permite desenvolver
niveis motivacionais, uma vez que os trabalhadores com melhores desempenhos no
trabalho focalizam-se em alcangar os objetivos individuais, grupais e organizacionais
(Cunha et al., 2012).

No entanto observa-se que, mesmo com a aplicacdo de sistema de avaliacdo, as
organizacdes tém dificuldade em medir e avaliar com objetividade determinadas
fungBes. Para ultrapassarem esse condicionalismo, as organizagfes tendem a utilizar
critérios subjetivos ou comportamentais na avaliagdo do desempenho dos seus
colaboradores (Rynes et al., 2005), em detrimento de uma avaliagdo com base em

objetivos ou resultados.

Gerhart (2000), referenciado por Rynes et al. (2005), elenca um conjunto de vantagens
de uma avaliagdo com base no desempenho em critérios subjetivos ou comportamentais
relativamente a uma avaliagdo objetiva e orientada para os resultados, passando as

vantagens por:

i) Pode ser utilizada para qualquer fungéo;

i) Nao é entendida pelo trabalhador, mas provoca uma influéncia positiva no
seu desempenho;

iii) O trabalhador ndo se focaliza apenas no resultado, ou seja, na quantidade,
mas sobretudo na qualidade do produto ou servico;

iv) O trabalhador releva a maneira como alcanga esses resultados;

V) Permite a possibilidade dos trabalhadores desenvolverem outras atividades
e comportamentos, considerados positivos para a organizagéo, tais como
comportamentos de cidadania organizacional, comportamentos sociais, etc
(Arvey e Murphy (1998), citados por Rynes et al., 2005).

Porém, este tipo de avaliagdo comporta algumas desvantagens, sendo a mais relevante,
a dificuldade em diferenciar com objetividade o desempenho dos colaboradores

(Murphy e Cleveland, 1995, citados por Rynes et al., 2005).
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Outra forma de ultrapassar o problema das dificuldades apresentadas pela avaliacdo ao
nivel individual, as organizagbes tendem a desenvolver sistemas de avaliacdo
focalizados ao nivel grupal, ao nivel da unidade ou mesmo ao nivel organizacional. No
entanto, Rynes et al. (2005), consideram que as avaliacdes focalizadas apenas na
unidade de negécio ou de uma organizacdo, ou seja, de carater coletivo, reduz as
expetativas dos colaboradores reduzindo, dessa maneira o seu esfor¢o. Pesquisas
efetuadas nos Estados Unidos concluiram que os colaboradores davam primazia a

avaliacBes de carater individual em detrimento de uma avaliacao coletiva.

Em conclusdo, salientamos que o processo de avaliacdo de desempenho deve
obedecer a um conjunto de pressupostos basicos que, segundo Camara (2012) devem
ser verificados quando da aplicagéo da avaliagdo de desempenho. Esses pressupostos

passam essencialmente por:

a) Definicdo prévia dos objetivos no inicio de cada ciclo avaliativo, informando o
colaborador da forma como o desempenho vai ser medido.

b) Contratualizar os objetivos com o colaborador para que se obtenha um
compromisso para alcangar os resultados pretendidos.

c) Estabelecer os objetivos bem como os indicadores de medida com qualidade,
sob pena de condicionar a qualidade do desempenho dos colaboradores.

d) Determinar as condi¢cGes de trabalho e meios de apoio necessarios para atingir
0s objetivos.

e) Acompanhamento e monitorizacdo do desempenho dado ao colaborador ao

longo do ciclo de avaliacdo e respetivo feedback.

Quando verificados estes pressupostos, a avaliagdo de desempenho tem condic¢des de
surgir como elemento integrador de um sistema de gestdo de recursos humanos,
nomeadamente na transmissao de informag&o aos restantes subsistemas de gestéo de
recursos humanos, nomeadamente, formacdo profissional, gestdo de carreiras e

remuneracoes.

1.4.4. Sistema de recompensas

A gestédo de recompensas assume um papel de relevante nas organizagdes, quer para

a propria organizacdo, mas também para os seus colaboradores.
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Para as organizacfes, uma vez que 0s meios financeiros séo limitados e porque as
despesas com pessoal representam uma parte importante no total dos custos

organizacionais.

Para os colaboradores, porque a compensacdo compreende a capacidade de satisfazer
algumas necessidades basicas, representando, igualmente fator de prestigio e
reconhecimento (Lawler, 1971, citado por Rynes et al., 2005).

O desenvolvimento de um sistema de recompensas tras beneficios, quer para as

organizac¢des, quer para os colaboradores.

Para as organizacdes, e segundo Cunha et al. (2012), as recompensas tém papel
relevante, uma vez que permitem atrair candidatos, manter colaboradores e motiva-los
para melhores desempenhos. Os autores defendem a concec¢do de um sistema de
recompensas alinhado com o0s objetivos estratégicos organizacionais, pois assim,
contribui de forma positiva e significativa para a melhoria do desempenho e
empenhamento dos colaboradores e que em Ultima andlise correspondera a melhoria

do desempenho organizacional.

Segundo Cunha et al. (2012), a conceg¢do de um sistema com aqueles principios permite

a organizacao obter varios objetivos, nomeadamente:

i) Alinhar comportamentos individuais com os objetivos organizacionais, onde,
0 sistema remuneratério devidamente articulado com a estratégia
organizacional promove o desempenho dos colaboradores possibilitando a
organizacao alcancar os seus objetivos estratégicos;

ii) Alcancar um estado de equidade interna, em que o sistema deve promover
a atribuicdo de recompensas de acordo com cargos e funcgfes, equidade
externa, em que as recompensas devem ser competitivas com as
recompensas atribuidas por outras organizacfes e equidade individual, em
gue as recompensas devem ser atribuidas em atencdo o desempenho e
meérito do colaborador;

iii) Controlo de custos, em que deve ter em atencéo a flexibilidade de custos
com salérios de forma a garantir a sustentabilidade e adaptacdo com o

exterior (competitividade de precos).
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Para Rynes et al. (2004), a concecdo de um sistema de remuneracdes deve obedecer

a um conjunto de quatro principios.

O primeiro principio passa por verificar uma variedade de opc¢des de pagamento ou
atribuicbes de recompensas, de forma a ser percecionado pelos colaboradores como
expetativa no sentido de produzir motivacdo. Rynes et al. (2004),sdo de opinido que 0s
colaboradores consideram as recompensas como elemento motivador quando

percecionadas como reconhecimento pelo bom desempenho.

O segundo principio sugere que a percec¢do do dinheiro enquanto elemento motivador
€ relativo e nao linear. Rynes et al. (2004) defendem que um prémio de desempenho é
mais importante para um colaborador de nivel salarial mais baixo relativamente a
colaboradores de nivel salarial mais elevado. Segundo os autores, observa-se o0
principio econémico denominado de Declining Marginal Utility, em que a utilidade

marginal dos aumentos diminui a medida que o salario aumenta.

Outro principio a observar passa pela percecdo de equidade do sistema retributivo.
Rynes et al. (2004) s&o de opinido que os colaboradores tendem a julgar a justica na
atribuicdo de recompensas. Para o autor, 0s colaboradores comparam o esforgo (inputs)
gue empregam no desempenho das suas funcdes em relagdo ao reconhecimento e
compensacdes (outputs) atribuidas pela organizacdo. Os colaboradores comparam 0s
seus esfor¢os e formas de reconhecimento atribuidas pela organizacdo, com o0s inputs
/outputs de outros colegas, mas também com colaboradores de outras organizacdes.
Rynes et al. (2004) salientam que a percecdo de iniquidade de um sistema de
recompensas promove uma alteracdo de comportamentos no colaborador, podendo
provocar insatisfacdo, menor esforgco no desempenho das atividades, em linha com as
expetativas de recompensas futuras, a saida da organizacdo ou, dispensa de maior

esfor¢o na expetativa de reconhecimento futuro.

Como exemplo, estudos desenvolvidos por Gerhart e Milkovich (1992) e Johns (1989),
citados por Trevor, Gerhart e Boudreau (1997), concluiram que colaboradores com altos
desempenhos tém alta percecdo de saida da organizagdo, especialmente quando
percecionam que as recompensas nao estdo ajustadas ao desempenho, provocando a

percecéo de iniquidade.
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O ultimo principio consiste em alinhar o sistema aos objetivos que 0 mesmo pretende
alcancar, ou seja, se 0 objetivo principal passa por atrair colaboradores, manté-los na
organizac¢do ou motiva-los para melhores desempenhos.

O quadro 1.4 mostra algumas componentes da retribuicdo que as organizacdes devem
ter em conta quando do desenvolvimento de um sistema retributivo. Como se observa
no quadro, as componentes encontram-se divididas e compartimentadas em trés

dimensbes, a retribuicdo fixa, a retribuicao variavel e os beneficios.

Quadro 1.4 - Componentes da retribui¢do total

Retribuicdes variaveis

Retribuicdes fixas

(incentivos)

Beneficios

Saléario mensal

Subsidios de natal e férias
Isencéo horario de trabalho
Subsidios

forma fixa

atribuidos  de

Bonus anual

Bdénus médio/longo prazo
Comissdes

Distribuicéo de lucros
Atribuicbes de agdes da
empresa considerando o
desempenho

Stock options

Complemento variavel do
saléario

QOutros incentivos

Viatura da empresa
Gasolina

Manutenc¢éo da viatura
Seguro automovel
Plano médico

Seguro de vida

Plano de pensdes
Cartéo de crédito

Apoio para
educacao/formacgéo

Outros beneficios

Fonte: Adaptado de Cunha et al. (2012, 637)

Como se verifica, estamos perante recompensas monetarias ou extrinsecas, em que 0
objetivo de motivar tem efeito através de fatores externos ao trabalho, como por

exemplo, os bénus anuais, distribuicdo de lucros, entre outros.

De facto os incentivos monetarios sdo considerados como os mais eficazes para
aumentar o desempenho. Fundamentando-se na pesquisa desenvolvida por Locke,
Feren, McCaleb e Shaw (1980), Rynes et al. (2004), consideram que as recompensas
monetarias constituem o principal elemento motivador e incentivo para incrementar o
desempenho dos colaboradores. Locke et al. (1980), citados por Rynes et al. (2004),
concluiram que os incentivos monetarios tem mais efeitos na produtividade dos
colaboradores que o0s incentivos ndo monetérios. Os autores concluiram que 0s
incentivos monetarios melhoram a produtividade em cerca de 30 pp, enquanto que

fatores intrinsecos, como o enriguecimento do trabalho e a participacdo dos
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colaboradores nas decisdes da organizacdo compreende um aumento de produtividade
na ordem dos 9 a 17 pp e 1 pp, respetivamente.

No entanto, para que 0s incentivos monetarios constituam fator de motivacédo, €
essencial que a sua atribuicdo seja contingente ao desempenho observado, ou seja,

que o pagamento esteja relacionado com o mérito.

Conforme afirma Heneman (1992), citado por Rynes et al. (2005), o pagamento por
mérito tem mais consequéncias positivas que negativas. No entanto € fundamental que
sejam desenvolvidas medidas crediveis de desempenho, por forma a tomarem-se as

melhores decisbes administrativas na distribuicdo de recompensas.

A evidéncia mostra que quando uma recompensa € ajustada ao desempenho verificado,
observa-se um incremento na performance dos colaboradores. Rynes et al. (2005) vém
afirmar, com fundamento em estudos desenvolvidos, que uma relacdo forte entre
desempenho verificado e compensagdo adequada, melhora o desempenho do

colaborador.

No mesmo sentido, estudos desenvolvidos por Jenkins et al (1998), Judiesch (1994) e
Locke et al. (1980), referenciados por Rynes et al. (2004), demonstram uma forte relacao

entre incentivos e o desempenho dos colaboradores.

Contudo, verificado o seu papel motivador, € necessario compreender as diferencas
individuais e fatores contingenciais que afetam a importancia das compensacdes
monetarias para que 0s incentivos consigam alcancar o objetivo de motivar. O quadro

1.5 indica as diferengas individuais e situacionais que influenciam a motivagao.
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Quadro 1.5 - Diferencas individuais e situacionais da compensacgao

Diferencas individuais

Fatores Contingenciais

e O dinheiro é mais importante para pessoas
extrovertidas do que para introvertidas

e O dinheiro é mais importante para homens que
para mulheres

e Colaboradores com altos desempenhos sédo
mais sensiveis a pagamento ajustado ao

trabalhadores com

desempenho, enquanto

baixa performance preferem baixa convergéncia

O dinheiro é fator mais importante na escolha do
trabalho

Pagamento é mais importante na escolha de um
emprego do que na decisdo de deixar a
organizagéo

As pessoas sdo muito sensiveis a cortes na
remuneracao

A remuneracdo tem maior efeito motivacional

entre pagamento e desempenho qguando relacionada com o desempenho

Fonte: Adaptado de Rynes et al. (2004, 387)

Contudo, os incentivos monetarios ndo sdo os Unicos que podem ser utilizados para

melhorar o desempenho dos colaboradores.

Rynes et al. (2004) consideram que as recompensas monetarias ndo sao as Unicas que
melhoram a motivag&o dos trabalhadores. Observa-se que, de acordo com a pesquisa
de Locke et al. (1980) as recompensas intrinsecas, aquelas que estéo relacionadas com
as carateristicas do proprio trabalho, nomeadamente, autonomia na realizacdo das
fungbes, fungbes mais exigentes e maior responsabilidade, trabalho mais interessante,
participacdo nas decisdes organizacionais, entre outros fatores, também contribuem
para melhorar o desempenho dos colaboradores uma vez que sao percecionados como
importantes fatores de motivacdo. Rynes et al. (2004) consideram que, para alguns
colaboradores, as recompensas intrinsecas surgem como o0 principal elemento de

motivacao.

Rynes et al. (2004), consideram que as diferencas de personalidade fazem com que os
individuos percecionem, de forma diversa, as recompensas monetarias e nao
0s elementos extrinsecos sdo mais

monetarias. Para alguns colaboradores,

motivadores e para outros, os fatores intrinsecos constituem-se como mais motivadores.

Deci, Koestner & Ryan (1999), sdo de opinido que os incentivos monetarios provocam

uma diminuicdo da motivacao intrinseca dos colaboradores, pelo que as organizacfes
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devem apostar mais nos incentivos ndo remuneratorios em detrimento dos fatores

extrinsecos de motivacao.

Como concluséo, afirmamos que as recompensas constituem um fator importante na

motivacdo dos colaboradores, resultando na melhoria do desempenho do colaborador.

A evidéncia mostra que as recompensas extrinsecas, ndo constituindo o unico fator de
motivacdo, sdo considerados como 0s mais motivadores para os colaboradores,

relativamente as recompensas intrinsecas.

Como elemento de motivacdo é fundamental que as organizacdes considerem a sua

concecdo com 0s seguintes pressupostos:

a) Que os salarios e incentivos sdo essenciais para 0 comportamento
organizacional, nomeadamente, que possibilite a atracdo, manutencdo e
motivacao de colaboradores;

b) Elemento central na satisfagdo e motivagdo individual, nomeadamente na
aceitacdo e empenhamento sobre 0s objetivos organizacionais;

c) Deve ser percecionado com fator de estimulagéo da contribui¢éo individual para
0s resultados organizacionais;

d) Flexibilidade de custos, nomeadamente salariais.

Uma vez que as recompensas sdo relevantes e utilizadas para atrair, reter e motivar
colaboradores, os sistemas de recompensas devem ser constituidos por ambos os tipos

de recompensas (Cunha et al., 2012).

No entanto, convém observar para um dos problemas verificados com a escolha do
sistema de recompensas a aplicar. Segundo Rynes et al. (2005), esse problema prende-
se com a intensidade dos incentivos monetarios. Para a autora a forte intensidade
destes tipos de incentivos promove riscos elevados tomados pelos colaboradores para
atingirem os objetivos determinados no curto prazo. A autora advoga ainda que este
risco pode por em causa 0s resultados e em alguns casos a prépria sobrevivéncia da

organizagéo no longo prazo.
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1.45. Gestao de carreiras

Cunha et al. (2012, 578) define carreira como “algo que esta em permanente evolucéo,
um caminho que se vai percorrendo e que, a cada passo, permite uma visao diferente

do ambiente em redor, do caminho ja percorrido e do que falta percorrer.”

Segundo Cunha et al. (2012), o principio basico de carreira pressupbe um movimento
ascendente, pressupondo que ao longo do seu percurso profissional, o trabalhador ira

desempenhar fun¢gdes de maior responsabilidade, prestigio e complexidade.

Para Shibin (2006), a carreira é utilizada para descrever uma sequéncia de papéis e
experiéncias vivenciadas pelo colaborador no trabalho. Para Bohen (1970) citado por
Shibin (2014), carreira é uma série de postos ou posi¢cdes de trabalho no decurso

profissional de uma pessoa.

Estes conceitos de carreira descrevem uma perspetiva tradicional de carreira, em que
0 colaborador ingressa numa carreira, sabe como vai evoluir nessa carreira e as

competéncias, capacidades e conhecimentos que deve possuir para nela evoluir.

O planeamento de carreiras surge como uma resposta a hecessidades de
desenvolvimento individual, em que, através da preparacdo dos colaboradores para
exigéncias futuras, permite a organizacdo alcancar 0s seus proprios objetivos
organizacionais, pelo que a sua operacionalizagdo € traduzida em beneficios para a

organizagao e para os colaboradores.

Neveanu (2003), citado por Antoniu (2010), salienta que o plano de carreiras deve
permitir o ajustamento entre as necessidades e objetivos individuais das necessidades

e objetivos organizacionais.

Salienta-se aqui as duas perspetivas que a gestao e planeamento de carreiras comporta
enquanto instrumento de gestdo de recursos humanos. Por um lado, a perspetiva
organizacional. A gestdo e planeamento de carreiras assume uma importancia
estratégica para a gestao de recursos humanos, uma vez que esta ferramenta, segundo
Antoniu (2010), € critica para atrair, desenvolver e manter os colaboradores numa
organizacéo. Para o colaborador, a gestdo e planeamento de carreiras pode ser uma
fonte de motivacdo e satisfagdo, uma vez que, segundo Antoniu (2010), as
oportunidades de evolug&o na carreira sdo uma fonte de motivacéo extrinseca, uma vez

qgue promove uma melhoria no seu bem-estar. Também Karavardar (2014) é de opiniao
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que um plano de carreiras € fator essencial para reter colaboradores de elevado
potencial, uma vez que promovem a motivacdo e satisfagdo dos colaboradores no

trabalho.

Whang e Hu (2009), citados por Karavardar (2014) defendem que a evolucéo na carreira
promove a melhoria das competéncias profissionais, possibilitando a obtencédo de
promocdes e melhorias na compensacdo. O mesmo autor refere que as organizacoes,
ao oferecerem oportunidades de progressao na carreira, apoiando os colaboradores a
alcancarem o0s seus objetivos individuais, tém como contrapartida, uma maior
retribuicdo e disponibilidade por parte dos colaboradores, nomeadamente ao nivel do

desempenho.

Drafke e Kosser (2002), citados por Budhatoki (2014), consideram que a progressao
dos colaboradores na organizagéo possibilita a formagé&o de altos indices de motivagéo
e satisfacdo, formando nos trabalhadores contrato psicolégico com a organizagdo com

carateristicas de lealdade e empenhamento com a mesma.

Budhatoki (2014) considera que existe uma relagéo estreita entre o desenvolvimento de
carreiras e o planeamento de recursos humanos, na medida que o desenvolvimento de
carreiras assegura as habilidades e os talentos necessarios para o0s projetos e

estratégias do planeamento de recursos humanos.

Para Budhatoki (2014) o principal objetivo do desenvolvimento de planos de carreira é

identificar o potencial e o talento disponivel na organizacdo para posterior promocao.

A visdo de carreira esta relacionada com o desenvolvimento profissional e com o

principio de um movimento vertical, como salienta Cunha et al. (2012).

No entanto, outra perspetiva de carreira pode ser verificada e defendida. Van Maanen
e Schein (1977), referidos por Cunha et al. (2012) consideram as deslocacbes
horizontais, quer entre funcbes, quer entre unidades estruturais, constituintes de
carreira. No entanto, segundo Antoniu (2010), existe uma dificuldade acrescida nos
movimentos laterais como perspetiva de evolugdo na carreira, uma vez que 0S
colaboradores, atualmente, tém mais interesse no estatuto, que é determinado pelo
titulo da carreira, por promogdes e salarios e menos pela performance, experiéncia e

espirito de equipa.
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De acordo com bibliografia pesquisada, existem, necessariamente, varias perspetivas
de carreira. O desenvolvimento de novas perspetivas de carreira decorreram das
alteragbes verificadas na sociedade (competitividade, globalizacdo, avancdes

tecnolégicos), que provocaram altera¢cdes no conceito de carreira.

Antoniu (2010), considera que o0 contexto econOmico caraterizado por grande
competitividade, onde impera a incerteza, provoca a necessidade de desenvolver
planos de carreiras para os trabalhadores. Para a autora esse plano de carreiras tem
como funcéo a identificacdo das necessidades de desenvolvimento e oportunidades

individuais de carreira.

No entanto, a autora defende que o planeamento das carreiras é da responsabilidade,
guer das organizagdes, mas também dos colaboradores. Por um lado, o colaborador
deve ser responsavel pelo seu desenvolvimento ao longo da sua vida profissional,
enquanto a organizagdo deve planear a carreira com o envolvimento do colaborador,
por forma a ajustar e alinhar os objetivos organizacionais com objetivos individuais e

melhorar a satisfacdo do colaborador.

Normalmente a carreira era observada como uma ligacao estavel a determinada area
de atividade. A perspetiva mais tradicional de carreira prende-se com o conceito de
carreira como um conjunto de sequéncias de experiéncias profissionais e nao
profissionais que influenciam o desenvolvimento profissional ao longo da vida. A
responsabilidade de definir, planear e estruturar as carreiras eram integralmente da
organizacdo. Nesta abordagem tradicional, a carreira consiste numa perspetiva de

estadios onde se verificam as figuras de fungdes, posicdes, promocgdes e estatuto.

A perspetiva de carreira evoluiu para uma perspetiva subjetiva, em que a carreira é
planeada pelas pessoas, centrando-se nas aspiracoes, expetativas e significado que os

individuos atribuem ao seu percurso profissional.

Verificaram-se transformagfes ao nivel da carreira levando ao desenvolvimento de
novos conceitos de carreira. Segundo Kanter (1989), referenciado por Cunha et al.
(2012), existem trés tipologias de carreiras, a Burocrdtica, a profissional e a
empreendedora. Face as alteracdes verificadas, a carreira burocratica tem perdido
importancia face a novas perspetivas de carreira menos programadas e com maior

intervencdo do individuo na definigcdo da sua carreira.
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Azevedo (2014) é de opinido que as alteragdes verificadas no contexto laboral levaram
a que os trabalhadores percecionassem que as organizagcbes violaram o contrato
psicolégico, alterando a sua perce¢do de uma carreira uma Unica organizacao, para o

envolvimento com varias organiza¢des durante a sua vida profissional.

Azevedo (2014) em referéncia a Rynes e Cable (2003), considera que a lealdade para
com a organizagao passou para a lealdade com a prépria carreira. O foco comegou a
ser a propria carreira em detrimento da organizacdo. Azevedo (2014) considera que 0s
trabalhadores comecaram a fazer as suas op¢des de carreira. Desenvolveu-se um novo
tipo de carreiras, a denominada carreira proteana, que consiste num conjunto de
experiéncias individuais nas mais diversas areas, da educacéo, formacao, trabalho em
véarias organizagfes, etc. Ao contrario das carreiras de carateristicas tradicionais, em
gue o foco passa pelo avancgo hierarquico, este tipo de carreiras carateriza-se por uma
responsabilidade pessoal, em que o individuo é que determina a sua carreira. E ao
individuo que cabe a responsabilidade de diagnosticar as suas necessidades face as

mudangas constantes que se verificam na envolvente.

A gestéo de carreiras comeca a ser partilhada entre o individuo e a organizacao e ndo
ser sO da responsabilidade da organizacdo. As pessoas comegcam a assumir a
responsabilidade pela gestdo da sua carreira em busca do seu bem-estar e

desenvolvimento pessoal.

As pessoas procuram constantemente novos desafios na sua carreira em busca de
oportunidades de desenvolvimento profissional e ndo da seguranca no emprego.
Assiste-se a uma alteracao relativamente ao empenhamento dos colaboradores com a
organizacdo bem como do contrato psicolégico. De uma relacdo de envolvimento de
longo prazo, confianga e respeito mutuo — contrato transformacional, passa-se para um
envolvimento precério, de curto prazo e baseado em trocas financeiras ou materiais —
contrato transacional. O empregado tem poucas condi¢fes de trabalho, pelo que esta

menos propenso a responder com lealdade a organizagdo (norma de reciprocidade).

Arnold (1997) e Cohen (2001), citados por Cunha et al. (2012) consideram que, mesmo
em organizacfes onde predomina o contrato psicoldgico transacional, estas podem
oferecer determinadas condicdes de trabalho, como maior envolvimento dos
colaboradores, maior satisfacdo e mais produtividade, através de algumas préticas de
gestdo de recursos humanos, progressdo na carreira, planos de desenvolvimento

pessoal, programas de mentoria e coaching. De facto estas praticas procuram
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proporcionar oportunidades de carreira aliciantes para o0s colaboradores, com
competéncias essenciais para 0 sucesso da organizagao.

Nesta perspetiva de carreira, o papel principal na gestédo de carreira cabe ao individuo,
onde a organizacdo tem uma intervencdo minima. No entanto, Cunha et al. (2012),
salienta que a eficacia da gestao da carreira dependera da boa articulagédo entre as
praticas de gestdo de recursos humanos e as atitudes e comportamentos dos
colaboradores.

Contudo, como forma da alinhar interesses organizacionais e individuais, Cunha et al.
(2012) defende que as organizacdes devem continuar a desenvolver e a gerir as
carreiras dos seus colaboradores, possibilitando, dessa forma, a melhoria dos niveis de

envolvimento e empenhamento e desempenho dos colaboradores.

Segundo Karavardar (2014) a gestdo de carreira € uma das ferramentas mais
importantes na retencdo do talento e de recursos humanos por parte da organiza¢do. O
autor salienta a importancia da gestao da carreira organizacional por forma a manter os
recursos humanos com talento e assim, evitar despesas com a substituicdo de recursos

humanos através do recrutamento e sele¢éo e formacao.

Shibin (2014), faz referéncia a pesquisas efetuadas por Mayer et al. (1989) e Kocke
(1997), que concluem que a carreira e envolvimento com o trabalho tém uma relagdo
positiva. As organizacBes, mediante um desenvolvimento de praticas e politicas de
carreiras de forma justa e facultada a todos os trabalhadores, consegue cativar, motivar
e reter os melhores colaboradores com mais competéncias e potencial de

desenvolvimento necessarios aos desafios estratégicos organizacionais.

Para Shibin (2014), é essencial que as organizacdes desenvolvam um plano de
carreiras, uma vez que, a sua utilizacdo, permite apoiar, quer a organizacao, quer 0s

trabalhadores no desenvolvimento das suas carreiras.

Como concluséo, a inexisténcia de um plano de carreiras pode levar & desmotivacao e
insatisfacdo dos colaboradores, levando a uma diminuicdo do envolvimento dos
colaboradores com o trabalho e com a organizacdo, e a despesas em acdes de

formagé&o e desenvolvimento totalmente inapropriadas.
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Na perspetiva do colaborador, a falta de um plano de carreiras pode conduzir a
frustragdo, sentimento de ndo apreciacdo por parte da organizacdo e a falta de
identificacdo das necessidades de mudancga de trabalho ou mesmo de organizacéo.

Para Antoniu (2010), a eficacia de um plano de carreiras observa-se quando as
organizacgOes utilizam todas as capacidades, competéncias e conhecimentos dos seus
colaboradores em seu beneficio e quando estes se encontram motivados em alcancar
a maxima performance de forma a ajudar a organizagéo a alcancar 0s seus objetivos

organizacionais.

1.5. A GESTAO DE RECURSOS HUMANOS NA ADMINISTRACAO PUBLICA

A gestao de recursos humanos na administracdo publica esta relacionada com o modelo
de administracdo publica. Bilhim (2006) considera que existe uma estreita relagéo entre
o tipo de modelo de administracdo publica e o modelo de gestao de recursos humanos
implementado e executado na administracéo publica.

Uma vez que a administracao publica opera num contexto altamente politizado, importa
observar os modelos de administracao publica que estando dependentes de ideologias
politicas acabam por condicionar fortemente a gestdo de recursos humanos na

administracao publica (Bilhim, 2006).

De acordo com Bilhim (2006) sé&o trés os modelos de administracdo publica existentes,

0 modelo tradicional, 0 modelo liberal e a nova administracéo publica.

O modelo tradicional ou o da velha administragdo publica tem como carateristica
principal as leis e procedimentos administrativos, prevalecendo a racionalidade, onde o
principio que |lhe esta subjacente passa pela maxima “maior e melhor estado”. Através
de normas e leis se procura melhorar a eficiéncia e o poder institucional das

organizacdes.

O modelo liberal, em que o principio passa por “menor e melhor estado”. A utilidade das
organizacdes publicas esté relacionada com a finalidade do mercado, sendo regidas de

acordo com o racio custo/beneficio (Bilhim, 2006).Este modelo desenvolveu-se com
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base na imagem negativa da administracéo publica e dos seus trabalhadores e onde os
servicos tém despesas elevadas.

Segundo Bilhim (2006), o principio preconizado pelo modelo liberal passa pela reducéo
do tamanho do estado, através da privatizacdo de alguns servicos, aplicacdo de uma
gestao por objetivos, prémios e incentivos por produtividade e tomadas de decisdo
baseadas em analises custo/beneficio.

O novo servigo publico evoluiu do modelo tradicional de gestéo publica (Bilhim, 2006).
Para 0 mesmo autor, existem um conjunto de pressupostos que definem 0 novo servico
publico, e que passam por: i) construir relacbes de confianca e colaboracdo com os
cidaddos; ii) criacdo de interesses e responsabilidades partilhadas, através da
construcdo de uma nova nogéo de interesse publico; iii) valorizar a cidadania e néo o
empreendedorismo; iv) desenvolvimento de politicas publicas de forma mais eficiente e
economica, atraves de principios de cooperagéo, colaboragéo e participacéo; v) atuar

segundo as leis, normas e valores do servico e interesses do cidad&o.

Para Bilhim (2006), os modelos de gestdo utilizados na gestdo privada podem ser
utilizados na administracdo publica. No entanto e como refere o autor, a administracao
plblica opera num quadro juridico-politico que a vai condicionar fortemente. E este
contexto que condiciona a gestdo de recursos humanos na administragdo publica.
Segundo Bilhim (2006), as decisdes relativas a gestdo de recursos humanos na
administracao publica sdo, na sua maioria, tomadas segundo principios politicos em

detrimento de principios técnicos.

A mesma opinido é partilhada por Rocha (2010). Embora os principios de gestédo
possam ser 0s mesmos, 0 modelo de gestdo de recursos humanos é estatutario,

normalizado e profundamente legalista.

O autor defende ainda que o sistema de pessoal tende a ser instrumentalizado, cujo
principio base passa essencialmente por principios economicistas, de eficacia e

eficiéncia, pondo em causa os principios tradicionais da equidade e neutralidade.

Rocha (2010) salienta ainda que a gestdo de recursos humanos na administragdo
publica faz-se num enquadramento juridico-legal altamente restritivo das fun¢gfes da

gestdo de pessoal.
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Rocha (2010) descreve cinco periodos diferentes da gestdo de recursos humanos na
administracdo publica portuguesa. Os periodos verificados situam-se durante o estado
novo, periodo compreendido entre 1974 e 1985, periodo entre 1986 e 1995, periodo
entre 1996 e 2001 e periodo entre 2002 e 2010. Segundo o mesmo autor, em todos
estes periodos assistiu-se a varias reformas na administracdo publica, existindo em
todos os periodos um numero elevado de legislacdo, como forma de implementar essas
reformas e implicando necessariamente alteragbes na gestéo de recursos humanos na

administracdo publica.

Importa dar maior relevancia para andlise, ao periodo compreendido entre 2002 e 2010,
periodo em que se observa o desenvolvimento de nova reforma na administracao
publica. Rocha (2010) considera que os principios orientadores desta reforma passam
essencialmente pela racionalizagdo de custos, procura de ganhos de eficiéncia e a

aproximacéo da forma de funcionamento do setor publico ao do setor privado.

Considera-se que esta reforma tenta adotar e aplicar aquilo que Rocha (2010) denomina
de New Public Management. A adogdo dos principios da nova gestdo publica veio
influenciar a gestéo de recursos humanos desenvolvido na administracao publica. Este
novo modelo de gestao tem como principal mérito ter uma estratégia ndo legalista. No
entanto, o que se verifica na pratica, € que a mudanca programada pela reforma tem

que ser através da imposicdo de um conjunto vasto de normas e leis.

De acordo com Rocha (2010), a estratégia da nova gestdo publica relativamente a
gestdo de recursos humanos passa por uma mudanca do ambiente e cultura

organizacional da funcéo publica e pelo controlo politico sobre os funcionarios.

Para Rocha (2010), a reforma da administracéo publica veio introduzir alguns principios
do managerialismo. O mesmo autor salienta que os principios orientadores do
managerialismo, orientacdo para resultados, satisfacdo dos clientes, avaliacdo do
desempenho e remuneragdo com base na performance, tém como principal objetivo o
controlo da despesa publica. No entanto, o seu desenvolvimento e aplicagdo na gestao
da administracdo publica ndo alterou a sua principal carateristica, o paradigma juridico-

legal da administracéo publica.

A reforma da administracdo publica enquadra-se numa conjuntura de dificuldades
orcamentais, visando sobretudo a flexibilizagdo da gestdo de recursos humanos na

administracdo publica e pela modernizagdo e racionalizacdo dos sistemas de
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administracéo de pessoal. Salienta-se nestes casos algumas orienta¢cdes legais para o
efeito:

- Lei n.° 12-A/2008 de 27 de Fevereiro que estabelece o regime de vinculos, carreiras e

remuneracoes;

- Lei n.° 66-B/2007 de 28 de Dezembro, que estabelece o sistema integrado de gestao
e avaliacdo de desempenho na administragdo publica.

Salienta-se nesta fase a alteragéo de paradigma no que se refere a evolugéo na carreira

e no sistema de remuneracdes.

As carreiras foram reduzidas, nomeadamente as de carreira geral, observando-se que
as progressoes, bem como as remuneragfes estdo dependentes da avaliagdo de
desempenho, o que constitui uma novidade na gestdo de recursos humanos da

administracdo publica (Rocha, 2010).

No entanto, Rocha (2010), considera que esta reforma € posta em causa pelo excesso
de legislagdo. O mesmo autor insiste na ideia que os principios do managerialismo sé&o
postos em causa pela formalidade e legalidade impostas em atengédo a reforma do

estado, continuando a consistir num sistema altamente burocratico.

Segundo Rocha (2010), a administragdo de recursos humanos no sistema publico
continua a ser burocratico e altamente centralizado. Compete aos servi¢os centrais as
grandes decisdes estratégicas, nomeadamente a administracdo corrente de recursos

humanos.

Com a adocdo do modelo gestionario assiste-se a uma certa flexibilizacdo e
descentralizacdo da gestdo. No entanto, Rocha (2010) considera que a gestdo de
recursos humanos na administracdo publica dificimente serd completamente
descentralizada. O autor, da como exemplo, as politicas de remunerac@es, promocdes

e recrutamento e selecéo, dificilmente sairdo da esfera do estado central.

Para Rocha (2010), a implementacao e execucado de qualquer reforma na administracao
publica sera de duvidosa eficdcia enquanto a mesma for realizada com recurso a
legislacdo. O mesmo autor entende que qualquer reforma na administragdo publica

pressupfe o comprometimento, envolvimento e participagdo dos trabalhadores, o que
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forcosamente implicara uma alterac@o do estilo de lideranga vigente, de uma lideranga

marcadamente autoritéria, para uma lideranca de carater democratico.

Outro fator de dificuldade para a implementacdo da reforma do estado passa pela
motivacdo dos trabalhadores. Rocha (2010), entende que os gestores tém dificuldade
em criar processos de motivagdo dos trabalhadores uma vez que ndo possuem o
controlo de grande parte dos incentivos, nomeadamente o0s incentivos exdgenos, tais

como sistemas de remuneragdes e progressdes na carreira.

1.6. SINTESE DO CAPITULO

A literatura revela que as cinco praticas de gestao de recursos humanos, quando
funcionam de forma sistémica, integrada e articulada entre si, possuem uma capacidade
estratégica, influenciando e promovendo o desenvolvimento organizacional e
profissional. Especial relevancia para a avaliagdo de desempenho, observada como
elemento central da gestdo de recursos humanos, uma vez que permite, para além de
identificar o desempenho do trabalhador, identificar as necessidades de formagéo e as
potencialidades do trabalhador para efeitos de desenvolvimento na carreira e

remuneracoes.
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CAPITULO 2

SUPORTE ORGANIZACIONAL PERCEBIDO

No presente capitulo abordamos os principios tedricos do suporte organizacional
percebido, como se desenvolve e as consequéncias no comportamento dos

trabalhadores que percecionam elevado suporte organizacional percebido.

2.1. PRINCIPIOS TEORICOS DE SUPORTE ORGANIZACIONAL PERCEBIDO

Para Eisenberger e Shanock. (2006), suporte organizacional percebido refere-se a
crenca que os colaboradores formam no sentido de que a organizacao tende a valorizar
0s seus esforcos e contributos, e que em troca a organizagdo mostra preocupag¢ao com
0 seu bem estar. Existe a crenga que a organizacao tende a recompensar devidamente
os colaboradores tendo em atencdo o seu desempenho e o seu esforco realizados em
prol da organizacgéao.

Os colaboradores que apresentam altos niveis de suporte organizacional percebido,
formam a expetativa que determinados comportamentos e desempenhos séo

devidamente reconhecidos e recompensados pela organizagéo.

Eisenberger, Cummings, Armeli e Lynch (1997), referem que altos niveis de suporte
organizacional percebido fortalecem o comprometimento afetivo do colaborador com a
organizacdo, levando a um aumento dos esforgos e contributos do colaborador. Pelo
contrério, se o colaborador sente que o grau de reconhecimento da organizacgéo é fraco
relativamente a sua colaboragdo com a organizagdo, a percecdo de suporte
organizacional tende a diminuir, observando-se uma diminui¢cdo da colaboracdo e dos
esfor¢cos evidenciados pelo colaborador relativamente a organizacdo. Neste caso,
Eisenberger et al. (1997), consideram que o comprometimento organizacional do
colaborador com a organizag&o diminui, levando a uma diminui¢cdo do seu desempenho,

guer nas suas atividades e funcdes quer em comportamentos extra papel.

Eisenberger et al. (1997), consideram que os colaboradores creem que estdo perante

a

uma relacdo social com a organizacdo, atribuindo a organizacdo -carateristicas

humanas. Levinson (1965), citado por Eisenberger et al. (1997), considera que a
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organizacdo tem uma responsabilidade social, legal, moral e financeiro perante eles,
impondo-lhe por isso a sua cultura, normas, politicas e comportamentos, em que as

acoes dos seus dirigentes sdo vistas como ac¢des da propria organizagao.

La Mastro (1999) salienta que os colaboradores avaliam os comportamentos dos
dirigentes relativamente ao contributo e esforcos dos colaboradores e das devidas
recompensas e reconhecimento, considerando que cada colaborador e organizacéo
atribuem importancia a fatores diferentes, em que para uns é relevante uns fatores e

para outros, sao relevantes fatores de outra natureza.

Por outras palavras, La Mastro (1999) considera que cada colaborador da importancia
a fatores diferentes. Uns atribuem maior relevancia, por exemplo, a recompensas
monetarias, tais como bdénus e prémios de desempenho, enguanto outros aumentam o
seu nivel de suporte organizacional percebido através de fatores ndo monetarios, como
oportunidades de desenvolvimento e formagéo, apoio do superior hierarquico para o

desenvolvimento de determinado projeto, etc.

O principio basico do suporte organizacional percebido fundamenta-se na norma de

reciprocidade desenvolvida por Gouldner.

Segundo Gouldner (1960), citado por Eisenberger, Fasolo e La-Mastro (1990),a norma
de reciprocidade considera que quando o individuo é devidamente recompensado,
tende a retribuir aquele que Ihe atribuiu esse beneficio. O trabalhador, ao percecionar
gue é devidamente recompensado, e que as recompensas sdo aquelas que ele mais
valoriza, tem tendéncia a compensar a organizagdo com mais esforco e melhores
desempenhos, sendo novamente recompensado por isso. O trabalhador tem a percecéo
gque a organizacdao releva e valoriza os seus esfor¢os e contributos e que se preocupa
com o seu bem-estar — Suporte Organizacional Percebido, proporcionando novas

recompensas e beneficios.

Aselage e Eisenberger (2003) consideram que, tendo por base a norma da
reciprocidade, o suporte organizacional percebido preconiza que os colaboradores
aumentam os seus esforgcos realizados em prol da organizacdo, uma vez que 0sS

colaboradores acreditam que vao ser recompensados e beneficiados pela organizagéo.
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Para Aselage e Eisenberger (2003), os colaboradores desenvolvem a obrigacdo geral
de se preocuparem com o bem-estar da organizacdo, ajudando-a a alcancar os seus
objetivos e resultados esperados.

Assiste-se aquilo que Eisenberger et al. (1990), definram como uma relagcdo
bidirecional, ou seja, existe uma relacdo entre suporte organizacional percebido e a
expetativa de recompensa do esforco realizado em prol da organizagdo. Os
colaboradores tendem a aumentar o seu esfor¢o e, essencialmente, a melhorar o seu
desempenho, quando tém a expetativa de ver recompensado esse esforco,
desenvolvendo, como ja foi afirmado, a crenca que a organizacéo tem preocupacéo com
0 seu bem-estar, valorizando a suas contribuicbes e que o0 seu esforco serd
devidamente reconhecido pela organizagdo, levando, por consequéncia, a melhorar o

seu desempenho.

Existe uma questdo moral relativa a percecdo de suporte organizacional e na relagéo
social organizacao/colaborador. Segundo Aselage e Eisenberger (2003), quando os
colaboradores sentem que os seus esforgos e contributos sdo recompensados com
determinados beneficios, estes sentem-se moralmente obrigados a retribuir, apoiando
a organizacao a alcancar os seus objetivos estratégicos através da apresentacdo de
melhores desempenhos. A figura 1.5 representa o ciclo do suporte organizacional
percebido.

Figura 2.1 — Ciclo do suporte organizacional percebido

Suporte
Recompensas Organizacional
Percebido

Desempenho <

Fonte: Elaborado pelo autor

Estando a analisar a percecdo positiva de suporte organizacional percebido, importa
verificar as consequéncias quando o trabalhador perceciona baixos niveis de suporte

organizacional.

Para Eisenberger et al. (1997) quando o colaborador experiencia que a organizacao ndo

valoriza os seus contributos, ndo recompensando os seus esforcos e desempenho, 0s
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niveis do suporte organizacional percebido diminuem. Neste caso, as expetativas do
colaborador em ver reconhecidos e recompensados o0s seus desempenhos diminuem,
verificando-se a diminuicdo dos esforcos realizados pelo colaborador no sentido de

alcancar os objetivos organizacionais.

Outro principio tedrico de suporte organizacional percebido esta relacionado com a
discricionariedade e voluntariedade da atribuicdo dos beneficios e recompensas
atribuidas pela organizacdo como resultado dos esforgos e contributo do colaborador
(Eisenberger et al., 1997).

La Mastro (1999) considera que, quando, por motivos relacionados com a sua
envolvente externa, a organizagdo é impedida ou limitada de compensar devidamente
0 colaborador e quando essas restricdes sdo consideradas involuntarias pelo
colaborador, este tem tendéncia a manter os seus niveis de suporte organizacional
percebido. O colaborador também se mostra compreensivo quando a organizagao se
encontra com dificuldades financeiras, ndo lhe permitindo assim acionar os mecanismos

de recompensas e beneficios devidos ao colaborador.

Eisenberger et al. (1997) consideram que o0s niveis de suporte organizacional do
colaborador mantém-se estaveis, ndo sofrendo grandes alteracdes caso o trabalhador
considere que a nao atribuicdo de qualquer recompensa ou beneficio por parte a
organizacdo relativamente ao seu desempenho é involuntaria, ou seja, que a
organizagdo ndo tem qualquer responsabilidade por n&o valorizar e recompensar,

devidamente, o desempenho do colaborador.

Eisenberger et al. (1997) defendem que, caso o colaborador tenha a percec¢do que a
recompensa € atribuida por obrigacéo, ou tenha a percecao que o seu desempenho ndo
esta a ser devidamente valorizado pela organizacado, por opcao voluntaria, os niveis de
suporte organizacional percebido do colaborador diminuem. Por outras palavras,
guando o colaborador tem baixa expetativa de que os seus esfor¢os e contributos n&o
sédo devidamente recompensados, por acao voluntéria da organizagdo ou, que sendo
recompensados, sdo-no por obrigacado, o colaborador tem tendéncia a diminuir os seus

niveis de desempenho.

Eisenberger et al. (1997) salientam que o colaborador valoriza mais uma recompensa
quando esta é atribuida voluntariamente e de forma discricionaria. Tende a valorizar

menos uma recompensa quando esta é atribuida por obrigagdo e quando a organizag¢ao
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controla a sua atribui¢cdo. O colaborador tem tendéncia a valorizar mais as recompensas
quando atribuidas voluntariamente pela organizacdo. Esta aqui subjacente a percecao
do respeito da organizacao pelo colaborador e da preocupacao pelo seu bem-estar.

2.2. ANTECEDENTES DE SUPORTE ORGANIZACIONAL PERCEBIDO

Como observamos anteriormente, suporte organizacional percebido refere-se a
percecdo do colaborador que, em troca de desempenhos superiores, a organizacao
atribuira beneficios e recompensas, aumentando assim o seu desempenho e contributo
para que a organizagcdo alcance 0s seus objetivos estratégicos. No entanto, é
fundamental observar como € que os colaboradores formam o suporte organizacional

percebido.

Aselage e Eisenberger (2003) consideram que existem trés dimensdes ou fatores
preponderantes para a formagdo do suporte organizacional percebido. Estes fatores
transmitem um tratamento favoravel recebido pelos colaboradores e que contribuem
para 0 seu comportamento organizacional, permitindo o aumento dos niveis de
percegdo do suporte organizacional. Eles passam pela atribuigdo de recompensas
organizacionais e condi¢cfes de trabalho favoraveis, o apoio e suporte dos supervisores
e justica de procedimentos. Wayne, Shore e Liden (1997), citados por Allen, Lynn, Shore
e Griffeth (2003), consideram que as praticas de gestdo de recursos humanos
contribuem de forma significativa para a constru¢do do suporte organizacional

percebido.

Recompensas Organizacionais e Condi¢cdes de Trabalho Favoraveis — Rhodes e
Eisenberger (2002) identificaram algumas recompensas e condi¢bes de trabalho que
tém uma relagdo positiva com suporte organizacional percebido. A autonomia na
realizacdo de tarefas, a visibilidade e reconhecimento por parte da gestdo superior e
preocupacdo da organizacdo em desenvolver as competéncias e capacidades dos

trabalhadores para o exercicio das funcées, sdo alguns desses exemplos.

Apoio e Suporte dos Supervisores — Pode-se afirmar que esta dimenséo é nuclear
para a formacéo do suporte organizacional percebido. S&o 0s supervisores que avaliam

os funcionarios, comunicam os objetivos e resultados a alcancar e os valores da
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organizacdo. Sao o0s supervisores que, em nome da organizagdo retribuem e
recompensam 0s colaboradores da organizacdo e que devem criar as condi¢cdes
favoraveis de trabalho. Também sdo os supervisores que escolhem a forma de
recompensar e retribuir os colaboradores pelos seus contributos e esforgcos em prol da
organizacdo. Para Shoss, Eisenberger, Restubog e Zagenczyk (2013), os supervisores
tém uma responsabilidade acrescida e um papel determinante na direcdo/gestao,

avaliacao e no desenvolvimento e formagé&o do colaborador.

Os supervisores da organizagdo sao vistos como seus representantes. Como se
verificou anteriormente, os colaboradores tendem a personificar a organizacao, em que,
as acOes dos supervisores constituem acfes da propria organizacdo. Shoss et al.
(2013), em referéncia a Rhoades e Eisenberger (2002), consideram que existe relacao
positiva entre o tratamento favoravel que é dado pelo supervisor e suporte
organizacional percebido. Tratamento favoravel atribuido pelo supervisor condiciona
positivamente o comportamento do colaborador, na medida em que este perceciona que
a organizagao valoriza 0s seus contributos e esforgos e se preocupa com o seus bem-

estar.

No entanto importa verificar a incidéncia no suporte organizacional percebido quando o
comportamento dos supervisores é considerada contraproducente ou negativa pelo
colaborador. Com base em estudos realizados, Shoss et al. (2013), relacionaram que
comportamentos abusivos por parte dos supervisores condicionam negativamente o
comportamento dos colaboradores. Segundo Shoss et al. (2013), estes
comportamentos contribuem para a diminuicdo do suporte organizacional percecionado
pelos colaboradores, sendo que o nivel dessa diminuicao depende da intensidade da
ligacdo e identidade que o colaborador vé que 0 supervisor tem com a organizacao.
Quanto mais forte for a ligagdo do supervisor a organizacao, menor sera a perce¢ao do
apoio percebido, resultando daqui, comportamentos negativos por parte do colaborador.
Como resultado temos menores indices de comportamentos em papel e extra-papel. Os
mesmos autores consideram que, quando os colaboradores vém que 0s supervisores
se identificam e tém forte ligagdo com a organizacdo, o comportamento dos
supervisores tem maior influéncia no comportamento dos colaboradores. Shoss et al.
(2013) entendem que, de acordo com a norma da reciprocidade, o colaborador tende a
retribuir de acordo com a sua percecdo do apoio da organizagao/supervisor
relativamente ao seu contributo em prol da organizagdo. Da mesma forma que o

colaborador retribui com comportamentos positivos e discricionarios em favor da
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organizacao quando sente que o supervisor lhe atribui tratamentos favoraveis, Shoss et
al. (2013) também consideram que tratamentos desfavoraveis ou abusivos por parte dos
supervisores vai condicionar de forma negativa o comportamento do colaborador. Este
tem tendéncia a diminuir o seu contributo e esforcos para a organizagao,

nomeadamente nos comportamentos em papel e extra papel.

Segundo Aselage e Eisenberger (2003), o apoio do supervisor contribui de forma
decisiva para uma relacdo positiva entre organizacdo e colaborador, onde as duas
partes podem apoiar-se mutuamente. Uma relacdo positiva entre supervisor e
colaborador pressupde uma relacdo de trabalho construtiva, com base na confianca

mutua.

Justi¢ca Organizacional— Outra dimens&o que se encontra relacionada com a formagéo
do suporte organizacional percebido € a justica organizacional. Segundo Greenberg
(1990), citado por Aselage e Eisenberger (2003), a justica organizacional envolve a
justica distributiva e justica processual ou procedimental. Justi¢a distributiva refere-se a
equidade da distribui¢cdo dos resultados e recompensas, enquanto justica procedimental

diz respeito a equidade nos processos utilizados para proceder a distribuicdo de

recompensas.

Ja Shore e Shore (1995), citado por Aselage e Eisenberger (2003), salienta que as
percecbes de justica processual resultam das decisbes especificas feitas pela
organizacdo em matéria da atribuicdo de recompensas, nomeadamente em aumentos
salariais e promocodes. Para este autor, a repeticdo de procedimentos revertem a favor

de suporte organizacional percebido.

Praticas de Gestdo de Recursos Humanos — Segundo Allen, Shore e Griffeth (2003),
em referéncia a Eisenberger et al. (1986), a utilizacao de praticas de gestdo de recursos
humanos mostra que a organizagdo pretende investir no desenvolvimento dos
colaboradores, mostrando, dessa maneira, 0 seu reconhecimento as contribuigdes dos
seus colaboradores. Allen et al. (2003) salientam que a organizagdo, ao aplicar diversas
praticas de recursos humanos procura valorizar a participagdo dos seus trabalhadores,
procura apoiar o trabalhador no exercicio da sua atividade e reconhece a contribuigcdo
dos colaboradores para os resultados organizacionais. Dessa maneira Shore e Shore
(1995), citados por Allen et al. (2003), consideram que a percec¢ao positiva por parte dos
colaboradores, sobre a utilizagdo das praticas de gestdo de recursos humanos, estao

positivamente relacionadas com o construto do suporte organizacional percebido.
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Comeca a desenvolver-se a ideia que a utilizagdo de préticas de gestdo de recursos
humanos favoraveis contribuem para o desenvolvimento do suporte organizacional
percebido (Allen et al., 2003).

O desenvolvimento de varios estudos indicam que a perce¢ao positiva sobre as praticas
de recursos humanos de apoio, tais como a participacdo na tomada de deciséo,
oportunidades de crescimento e equidade das recompensas e reconhecimento foram
relacionadas positivamente com o conceito do suporte organizacional percebido. Como
concluséo, os autores consideram que a percecao favoravel das praticas de recursos
humanos pelos trabalhadores aumentam a percecdo de suporte organizacional
percebido, aumentando o seu vinculo afetivo com a organizacdo em virtude da percecao

do apoio e preocupacao da organizacdo para com eles.

2.3 CONSEQUENCIAS DE SUPORTE ORGANIZACIONAL PERCEBIDO

Rhoades & Eisenberger (2002), consideram que suporte organizacional percebido
relaciona-se com um vasto conjunto de atitudes e comportamentos organizacionais, dos
quais destacam o comprometimento organizacional, envolvimento com o trabalho,
desempenho e desejo de permanecer na organizacdo. Os autores consideram também
gue os desejos de saida da organizacao também esta relacionado com suporte

organizacional percebido.

Comprometimento Organizacional — Rhoades e Eisenberger (2002), consideram que
os colaboradores tém a obrigacao de retribuirem o tratamento favoravel atribuido pela
organizagdo, desenvolvendo um sentimento de comprometimento afetivo com a
organizacdo. Shore e Tetrik (1991), consideram que suporte organizacional percebido
faz diminuir os sentimentos de comprometimento instrumental, ou seja, quando 0s
colaboradores se sentem forgcados a permanecer na organizagdo face aos custos

pessoais.

Afetos relacionados com o trabalho — Rhoades e Eisenberger (2002), consideram
gue suporte organizacional percebido influencia a satisfacdo no trabalho, uma vez que
tem a expetativa do seu desempenho ser devidamente reconhecido e valorizado.

Eisenberger, Armeli, Rexwinkel, Lynch e Rhoades (2001), consideram que suporte
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organizacional percebido tem influéncia na boa disposi¢cdo no trabalho, uma vez que,
suporte organizacional percebido contribui para o desenvolvimento de sentimentos de

competéncia e valor, fazendo aumentar a boa disposi¢éo no trabalho.

Envolvimento no trabalho — Segundo os autores, suporte organizacional percebido
desenvolve a percecédo de competéncia no colaborador, promovendo, assim, o interesse

do colaborador no seu trabalho.

Desempenho — Para Rhoades e Eisenberger (2002), suporte organizacional percebido
aumenta os niveis de desempenho nas tarefas e atividades atribuidas aos
colaboradores. Os autores sdo de opinido que suporte organizacional percebido
incrementa, também, a propensédo para o desempenho de atividades extra papel, tais
como, a ajuda a colegas de trabalho, prote¢éo da organizacgéo face aos riscos, aquisi¢cao

de conhecimentos e competéncias necessarias ao desenvolvimento da organizagao.

Condi¢cdes de stress — Uma vez que suporte organizacional percebido consiste no
apoio material e psicolégico dos colaboradores em atividades de grande
responsabilidade, Rhoades e Eisenberger (2002), em referéncia a George, Reed,
Ballard, Colin e Fielding (1993), consideram que suporte organizacional percebido pode

reduzir os sentimentos e rea¢des psicoldgicas face a alguns stressores no trabalho.

Comportamentos de Saida — Suporte organizacional percebido pode incrementar a
participacao dos colaboradores na organizagdo, diminuido assim, as inten¢des de saida
do colaborador. Segundo Rhoades e Eisenberger (2002), suporte organizacional
percebido encontra-se relacionado com outros comportamentos de saida tais como o
atraso ao trabalho, absentismo e saida voluntaria. Para os autores, os colaboradores
podem retribuir 0 apoio atribuido pela organizacdo, ficando na organizacdo e

participarem mais ativamente nos seus designios.

Os resultados encontrados por Rhoades e Eisenberger (2002), concluiram que suporte
organizacional percebido tem forte relagdo com comprometimento afetivo, satisfacdo no
trabalho, boa disposi¢do no trabalho, o desejo de permanecer na organizagédo, bem
como o desejo de sair da organizacdo. Os autores concluiram ainda que suporte
organizacional percebido tem relacdo moderada com envolvimento no trabalho e com o

desempenho em atividades extra papel.
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2.4 SINTESE DO CAPITULO

A sintese realizada descreve suporte organizacional percebido como fator relevante
para o desempenho. Uma forte percecdo de suporte organizacional percebido traduz-
se em comportamentos organizacionais positivos, como o envolvimento do trabalho,
satisfacao no trabalho entre outros. Observou-se que a percec¢ao positiva de suporte
organizacional percebido é condicionada pela a¢do dos dirigentes, nomeadamente na
atribuicdo de condicdes de trabalho e remuneragfes condignas e que as mesmas sejam

atribuidas de forma justa e equitativa.
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CAPITULO 3

DESEMPENHO

Neste capitulo apresentamos uma sintese sobre o conceito de desempenho profissional
e a influéncia das préaticas de gestdo de recursos humanos no desenvolvimento de

comportamentos organizacionais, nomeadamente no desempenho dos trabalhadores.

3.1 DESEMPENHO

O desempenho dos trabalhadores é um dos principais fatores que tem influéncia no

desempenho organizacional.

Segundo Qudah, Osman e Qudah (2014), o desempenho consiste na utilizagdo do
conhecimento, das capacidades, experiéncias e habilidades, com o principal objetivo de

realizar as atividades profissionais com a maxima eficiéncia e eficacia.

Para os autores, através do desempenho, a organizacdo consegue identificar e
gquantificar o custo com o0s recursos utilizados, permite mensurar a qualidade e
quantidade do trabalho produzido, permitindo atingir os objetivos e metas de
desempenho organizacional estabelecidas o que possibilita a diferenciacdo entre a

concorréncia e por conseguinte a sua sobrevivéncia.

Segundo Bochoff e Arnolds (1995), citados por Klang (2012), o desempenho resulta de
varios fatores. Para o0s autores, alguns fatores estdo relacionados como o0s
colaboradores desempenham as suas tarefas e como gerem alguns problemas
especificos relacionados com o seu trabalho. Outros fatores encontram-se relacionados
com a utilizacdo dos recursos, em que medida eles utilizam o tempo e esforco
despendido na realizacdo das tarefas e que medidas tomam no sentido de completar as

tarefas.

Em referéncia a Mccloy, Campbell e Cudeck (1994) e Viswesvaran e Ones (2000), Klang
(2002) considera que o desempenho refere-se a maneira como os colaboradores tomam
certas acdes e contribuem através dos seus comportamentos para 0s resultados

organizacionais.
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Sultana, Irum, Ahmed e Mehmoud (2012, pag. 647), definem desempenho como “a
realizacao de determinado trabalho medido em relagéo a padrdes pré-determinados ou
identificados de exatidao, integridade, custo e velocidade.” Para os autores, perante um
contrato de trabalho, o desempenho é considerado como a realizacdo de um
compromisso de tal maneira que o trabalhador tem que utilizar todas as suas
capacidades, competéncias, conhecimentos e comportamentos em funcéo das fungdes

para as quais foi contratado.

Quando nos referimos a desempenho, obrigatoriamente temos que utilizar os termos
eficiéncia e eficacia, uma vez que, é através da eficiéncia e da eficacia no trabalho que
as organizacbes conseguem melhorar a sua produtividade e assim, obter ganhos de

competitividade.

Baldwin (2008), referenciado por Sila (2014), refere-se a desempenho como forma
eficiente e eficaz com que os colaboradores exercem as suas tarefas de forma a

alcancar os objetivos individuais previamente determinados.

Sultana et al. (2012) consideram que em todas as organizacdes se criam expetativas
relativas ao desempenho dos seus colaboradores. O desempenho, segundo os autores,

significa a forma como os colaboradores exercem as suas atividades e funcoes.

Borman e Motowidlo (2001), citados por Sultana et al. (2012), definem desempenho
como as acgoes realizadas pelos colaboradores devidamente ajustadas e alinhadas com

0s requisitos e especificidades das atividades e fungbes exercidas.

Para Brown (2008), citado por Sila (2014), desempenho consiste na forma como o

colaborador realiza as suas tarefas, bem como, as atitudes com que realiza as tarefas.

Segundo Dubrin (2006), citado por Qudah et al. (2014), o desempenho significa a
utilizagdo por parte do colaborador dos conhecimentos, capacidades, habilidades,
experiéncia e comportamentos no sentido de realizar as tarefas com eficiéncia, eficacia

e qualidade, possibilitando a melhoria do desempenho organizacional.

O desempenho profissional é influenciado através da acao das préticas de gestédo de
recursos humanos. As organizagBes procuram promover as melhores préaticas de
gestédo de recursos humanos no sentido de desenvolverem os seus recursos humanos
sob o ponto de vista pessoal e profissional. Cada &rea da gesté@o de recursos humanos

tem um papel especifico no desenvolvimento dos recursos humanos e por conseguinte
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no desempenho profissional. A literatura mostra que as préticas de gestao de recursos

humanos tém influéncia no desempenho profissional.

Boon, Belshack, Hartog e Pijnenburg (2014), fazem referéncia a estudos conduzidos por
Arthur (1994) e MacDuffy (1995), para salientar a influéncia das praticas de gestéo de
recursos humanos no desempenho dos trabalhadores e por consequéncia no
desempenho organizacional, em que as préticas de gestéo de recursos humanos devem

ser aplicadas de forma sistémica e integrada.

Os mesmos autores consideram que os sistemas de praticas de gestdo de recursos
humanos possibilitam, quer a aquisicdo das competéncias e capacidades, mas também
constituem elemento promotor da motivagdo dos trabalhadores, para o desempenho

das suas atividades e também para a realizagéo de atividades extra.

Sheehan (2014), referindo-se a Barney (1997) e Narashima (2000), salienta o papel das
praticas de gestdo de recursos humanos como uma competéncia organizacional no
sentido de influenciar os comportamentos dos trabalhadores, nomeadamente ao nivel
da motivagdo e da lealdade organizacional, o que vai influenciar o desempenho

profissional.

De acordo com Chambel (2012), as praticas de gestdo de recursos humanos
relacionadas com recrutamento e selecdo, formacéo e desenvolvimento, avaliacdo de
desempenho baseada no mérito, politicas remuneratérias competitivas e a flexibilidade
dos postos de trabalho promovem o comprometimento afetivo dos trabalhadores com a
organizacgéo, observando-se, segundo a autora, uma relagdo com elevada satisfagéo no

trabalho, elevado desempenho e comportamentos de cidadania organizacional.

Esteves e Caetano (2010), fazem referéncia a um conjunto de autores (e.g. Arthur, 1994;
Huselid, 1995; Pfeffer, 1998, Bae e Lawler, 2000), que desenvolveram pesquisas
empiricas que relacionam as praticas de gestdo de recursos humanos com resultados
organizacionais. Esteves e Caetano (2010) salientam que, independentemente das
designacgbes utilizadas pelos investigadores, as praticas de gestdo de recursos
humanos tém como fungdo manter e desenvolver as competéncias e 0 compromisso
organizacional dos trabalhadores, em que 0 mesmo € concretizado através de praticas
de recrutamento e selecéo rigorosos, promogdes e recompensas baseadas no mérito,
praticas de formacao e desenvolvimento dos trabalhadores, avaliagdo orientada para o

mérito, entre outras.
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Delery e Snow (2001), referenciados por Esteves e Caetano (2010), consideram que as
praticas de gestédo de recursos humanos contribuem para desenvolver as competéncias

e capacidades e motivagao para as aplicar no desempenho profissional.

Ostroff e Bowen (2000), citados por Esteves e Caetano (2010), consideram que o
desempenho organizacional resulta, necessariamente, do desempenho dos
trabalhadores. Os mesmos autores consideram que as préaticas de gestdo de recursos
humanos influenciam o comportamento e atitude dos trabalhadores, e sdo essas
atitudes e comportamentos que vao determinar os resultados organizacionais. Os
autores consideram que existe a necessidade de estudar a influéncia das praticas de
gestdo de recursos humanos no comportamento e atitudes dos trabalhadores para

explicar a relacdo entre as praticas e os resultados organizacionais.

Esteves e Caetano (2010) concluem que as préticas de gestdo de recursos humanos
contribuem para a implicagdo organizacional dos trabalhadores, influenciando, por sua

vez, o seu desempenho profissional.

3.2 SINTESE DO CAPITULO

Neste capitulo definimos o conceito de desempenho como a forma como o trabalhador
exerce a sua atividade e como utiliza os recursos disponiveis em aten¢ao aos principios

econdémicos de eficiéncia e eficacia.

Observamos uma vez mais, agora de uma forma geral, a influéncia das praticas de
gestdo de recursos humanos no desempenho e a forma com aquelas influenciam o

comportamento dos trabalhadores no exercicio das suas atividades.
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CAPITULO 4

PRATICAS DE GRH, SUPORTE ORGANIZACIONAL PERCEBIDO
E DESEMPENHO

Neste capitulo, iremos abordar a relacéo entre as praticas de GRH, o desempenho e 0
papel do suporte organizacional percebido enquanto varidvel mediadora, formulando as

hip6teses de investigacdo e o modelo tedrico que sustenta o presente trabalho.

4.1. PRATICAS DE GESTAO DE RECURSOS HUMANOS E DESEMPENHO

Qurechi e Ramay (2006) citados por Qudah, Osman e Qudah (2014), afirmam gque as
praticas de gestao de recursos humanos, tém uma relagao positiva e significativa com

0 desempenho.

Armstrong (2008), citado por Kepha, MuKulu e Waititu (2014), considera que 0s
colaboradores recrutados e selecionados de fora objetiva tendem a ser mais produtivos.

Os autores, em citacéo a Kloot e Martin (2000), indicam que o processo de recrutamento
e selecdo é um elemento critico para a gestdo de recursos humanos, pois vai ter um

efeito direto sobre o desempenho dos colaboradores.

Stewart (2007), citado pelos autores, argumenta que existe uma relacdo entre
recrutamento e selecdo e desempenho. Com base nos estudos efetuados, Stewart e
Knowles (2008), citados por Kepha et al. (2014), concluiram que as organiza¢des ao
promoverem o recrutamento e selecdo realizado de forma objetiva com base nas

competéncias, tem uma influéncia positiva sobre o desempenho.

O recrutamento e selecdo desenvolvido de forma objetiva vai permitir & organizagéo
recrutar os melhores colaboradores, com as competéncias necessarias ao exercicio das
fungbes para os quais foram recrutados, tendo assim uma influéncia sobre o

desempenho.

As mudancas organizacionais constantes, exigem um reforco das competéncias,

capacidades e conhecimentos de forma a melhorar o desempenho individual e
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organizacional, permitindo as organizag6es manterem os seus niveis de competitividade

face a concorréncia.

A formacado profissional é entendida como fator chave para melhorar o nivel de
competéncia individual, permitindo a melhoria do desempenho individual e do

desempenho organizacional.

A formacdo permite colmatar as deficiéncias no desempenho do colaborador ou
preparar o colaborador para o desempenho de outras funcdes, no futuro.

De acordo com Gordon (1992) citado por Sultana, Irum, Ahmed e Mehmood (2012),
existe uma associacao positiva entre formagéo e desempenho. Para o autor, a formagao
tem como objetivo principal, aumentar e melhorar os conhecimentos, competéncias e
capacidades do colaborador, necesséario para executar as fun¢des de forma mais

eficiente.

Para Sila (2014), a eficacia da formacdo permite a melhoria das capacidades e
competéncias do colaborador, contribuindo de forma decisiva para a melhoria do

desempenho do colaborador.

De acordo com a literatura, a avaliagdo de desempenho € essencial para a organizagao
e para os colaboradores, ha medida em que permite identificar o desempenho do
colaborador e através deste, tomar determinadas decisbes no ambito da gestdo de
recursos humanos, nomeadamente, progressdo na carreira e atribuicdo de

compensacoes relacionadas com o desempenho do colaborador.

Boice e Kleiner (1997), citados por Tanveer, Shaukat, Alvi e Munir (2011), afirmam que
um sistema de avaliacdo eficaz ajuda a melhorar os niveis de comprometimento e
motivacdo dos colaboradores, o que permitira realizar as suas atividades com elevado

desempenho.

Um sistema de avaliagdo de desempenho, concebido em atencdo ao principio da
equidade e transparéncia, resulta em satisfacdo no trabalho, motivacdo, percecao
positiva sobre prémios de desempenho e outros beneficios, estando positivamente
relacionado com o desempenho. Um sistema de avaliacdo de desempenho deve ser
concebido de forma a avaliar corretamente o desempenho dos colaboradores, as suas

competéncias e capacidades. Deve igualmente conseguir diagnosticar 0s
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conhecimentos, competéncias e capacidades que devem ser desenvolvidos para que
os colaboradores obtenham melhores desempenhos.

A literatura mostra igualmente a existéncia de relacdo entre gestdo de carreiras e
desempenho no trabalho. A gestdo de carreiras sob a perspetiva tradicional consiste no
desenvolvimento ascendente da carreira, onde esse desenvolvimento ird proporcionar
o desenvolvimento de novas competéncias, capacidades e conhecimentos necessarios
ao exercicio de novas funcdes. A progressao na carreira sob a perspetiva lateral,
promove a necessidade de desenvolver novas competéncias, capacidades e

conhecimentos, o que vai influenciar significativamente o desempenho do colaborador.

Segundo Patrick e Kumar (2011), o desenvolvimento da carreira pressupbe o
desenvolvimento das competéncias, capacidades e conhecimentos do colaborador,

promovendo dessa maneira o desempenho profissional.

Para Nadler e Nadler (1989), citados por Tan (2008), as praticas de desenvolvimento de
carreira, enquanto area integrante da gestdo de recursos humanos, promove a
motivacdo dos colaboradores para o enriguecimento da carreira e promove igualmente

a melhoria do desempenho na organizagao.

Segundo Baruch e Rosenstein (1992), citados por Tan (2008), a gestdo de carreiras
consiste num processo de desenvolvimento individual em que o colaborador desenvolve
novos trabalhos e experiéncias que promovem a aquisi¢do e desenvolvimento de novos
conhecimentos, capacidades e competéncias e que por ineréncia leva ao

desenvolvimento de novos desempenhos no trabalho.

Com base na literatura, o sistema de compensacdes é fator determinante na motivacao
dos colaboradores, observando-se a melhoria no desempenho dos colaboradores.
Quando se verifica a existéncia de relacdo entre desempenho e remuneracdo, 0s
colaboradores tendem a aumentar os seus esfor¢cos e desempenhos, na expetativa de

obterem mais beneficios remuneratorios.

Tessema e Soeters (2006), citados por Qudah et al. (2014), confirmam a existéncia de

relacdo positiva entre remuneragdes e desempenho.

Frye (2004), citado por Qudah et al. (2014), salienta a importancia das compensacgdes
como um incentivo para atrair e reter os colaboradores. A compensacédo pode funcionar

como fator de contratacdo e retencdo de colaboradores, nomeadamente os mais
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qualificados e com melhores competéncias e que presumivelmente conseguirdo obter

melhores desempenhos no trabalho.

Na presente investigacdo vamos tentar perceber se as préticas de gestdo de recursos
humanos estdo relacionadas com o desempenho dos trabalhadores da Camara
Municipal de Santarém. Assim, nesse sentido e com base na literatura revista, vamos

formular as hipéteses que vao sustentar a presente investigagao.

HipoOtese geral 1 — A percecdo das praticas de gestdo de recursos humanos esta

positivamente relacionada com o desempenho.

Hla — A percecao favoravel do recrutamento e selegéo esta positivamente relacionado

com o desempenho.

H1b — A percecao favoravel da formacgédo profissional esta positivamente relacionada

com o desempenho.

Hlc — A percecdo favoravel da avaliagdo de desempenho estd positivamente

relacionada com o desempenho.

H1d — A percecéo favoravel da gestao de remuneracdes esta positivamente relacionada

com o desempenho.

Hle — A percecao favoravel da gestdo de carreiras esté positivamente relacionada com

0 desempenho.

Figura 4.1 - Representacdo da hipdtese geral 1

Recrutamento e selecéo Hila
Formag&o profissionall Hlb\’
Avaliagdo de desempenho Hilc — >
Desempenho

Gestéo de remuneragdes H1

. ) Hile
Gestao de carreiras
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4.2. PRATICAS DE GESTAO DE RECURSOS HUMANOS E SUPORTE

ORGANIZACIONAL PERCEBIDO

Para Tokmak, Turen e Gokmen (2012), as préticas de gestdo de recursos humanos
podem ser uma ferramenta Gtil no sentido das organizacdes desenvolverem suporte
organizacional percebido nos seus colaboradores. No entanto, como salientam os
autores, para que as praticas de gestdo de recursos humanos tenham influéncia
significativa sobre suporte organizacional percebido, é necessario que as mesmas

sejam aplicadas no sentido de apoiar o desenvolvimento dos colaboradores.

Nasurdim, Hemdi e Guat (2008), Simard, Chevenett e Vandenbergh (2010) e Hemdi
(2009), citados por Tokmak et al. (2012), revelaram que as préaticas de gestdo de
recursos humanos estdo positiva e significativamente relacionadas com suporte

organizacional percebido.

Nasurdim et al. (2008), em referéncia a Mayer e Smith (2000) e Wayne, Shore e Liden
(1997), afirmam que algumas praticas de gestao de recursos humanos estdo associadas
ao suporte organizacional percebido. Por exemplo, Mayer e Smith (2000),
demonstraram que os beneficios e desenvolvimento da carreira estdo diretamente
relacionados com suporte organizacional percebido. Waine et al. (1997), também
citados pelos autores, consideram que as oportunidades de carreira e desenvolvimento

estdo positivamente relacionadas com suporte organizacional percebido.

No mesmo sentido, Tan (2008), considera que os colaboradores com elevada percecao
de suporte organizacional percebido, tem elevados niveis de comprometimento com a
organizagao, nao procurando oportunidades de carreira fora da organizagéo, orientando

o trabalhador para uma carreira interna.

Segundo Zumrah, Boyle e Fein (s.d.), o principio orientador de suporte organizacional
percebido, influéncia os colaboradores a procurarem desenvolver 0s seus
conhecimentos, capacidades e competéncias e transferi-los para o exercicio das suas
funcdes de forma a ajudarem a organizacdo a alcancar os seus objetivos. Daqui se
depreende que suporte organizacional percebido tem relacéo com as praticas de gestao

de recursos humanos.
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Face aos objetivos da presente investigacdo, vamos tentar perceber se a percec¢éo das
praticas de gestdo de recursos humanos esté relacionada com o suporte organizacional

percebido, formulando as seguintes hipdteses.

Hipotese geral 2 — A percecdo das praticas de gestdo de recursos humanos esta

positivamente relacionada com o suporte organizacional percebido.

H2a — A percecdo favoravel do recrutamento e sele¢éo esta positivamente relacionada
com o suporte organizacional percebido.

H2b — A percecdo favoravel da formacao profissional esta positivamente relacionada

com o suporte organizacional percebido.

H2c — A percecdo favoravel da avaliagdo de desempenho estd positivamente

relacionada com o suporte organizacional percebido.

H2d — A percecéo favoravel da gestao de remuneracdes esta positivamente relacionada

com o suporte organizacional percebido.

H2e — A percecéo favoravel da gestdo de carreiras esta positivamente relacionada com

0 suporte organizacional percebido.

Figura 4.2 - Representacédo da hipétese geral 2

Recrutamento e selegdo H2a
Formago profissionall H2b
H2c\>

Suporte Organizacional
Percebido

»

Avaliagdo de desempenho

H2d
Gestao de remuneragdes

H2e
Gestao de carreiras
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4.3. PRATICAS DE GESTAO DE RECURSOS HUMANOS, SUPORTE

ORGANIZACIONAL PERCEBIDO E DESEMPENHO

O presente estudo tem como um dos objetivos analisar a relacdo entre o suporte
organizacional percebido e o desempenho, nomeadamente a influéncia do suporte
organizacional percebido enquanto varidvel mediadora entre as praticas de gestdo de

recursos humanos e desempenho.

A literatura revisitada fornece as bases para se poder afirmar que o suporte
organizacional percebido esté positivamente relacionado com o desempenho.

Estudos conduzidos por Randal, Cropanzano, Borman e Birjulin (1999),citados por
Afzali, Mutahari e Shirkoui (2014), mostraram que o suporte organizacional percebido
esté relacionado com o desempenho.

Estudos conduzidos por Rhodes e Eisenberger (2002), mostraram a relacdo entre o
suporte organizacional percebido e comportamentos extra papel, bem como uma
relacé@o entre suporte organizacional percebido e o desempenho. Rhodes e Eisenberger
(2002), consideram que suporte organizacional percebido tem relacdo com
desempenho, mas é observada uma relagdo mais forte com o desempenho em

atividades extra papel.

Hochwarter, Witt, Treadway e Ferris (2006) consideram que suporte organizacional
percebido tem efeito sobre desempenho. Os autores consideram que os colaboradores
com elevada percecdo sobre suporte organizacional percebido tém elevados

desempenhos.

Estudos desenvolvidos por Byrne e Hochwarter (2008), citados por Miao (2011),
concluiram que existe uma relacado moderada entre suporte organizacional percebido e

desempenho.

A meta-analise promovida por Riggle, Edmonson & Hansen (2009), citados por Miao
(2011), concluiram que suporte organizacional percebido tem um efeito positivo,

contudo moderado, com o desempenho.

Rhodes e Eisenberger (2002), salientam que colaboradores com alta percecdo de
suporte organizacional percebido desenvolvem altos niveis de comprometimento com a

organizacdo e satisfacdo com o seu emprego. Armeli, Eisenberger, Fasolo e Lynch
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(1998), consideram que os colaboradores com alta perce¢éo de suporte organizacional
percebido tém melhor desempenho nas suas atividades.

Com base na norma da reciprocidade, os colaboradores que percecionam elevado
suporte organizacional percebido, tém a percecdo moral que devem exibir
comportamentos benéficos para a organizacdo. Assim desenvolve-se a ideia que
suporte organizacional percebido esta relacionado com o empenho e desempenho no
trabalho.

Os resultados verificados no estudo conduzidos por Arshadi e Hayavi (2013), indicam
que guando os colaboradores percecionam que a organizacdo 0s apoia, aumentam o

seu desempenho de forma a beneficiar dessa forma a organizagéo.

Face aos objetivos inicialmente propostos para o presente trabalho vamos tentar
perceber se a relagéo das praticas de gestdo de recursos humanos e o desempenho é
mediada pelo suporte organizacional percebido. Neste sentido vamos formular as

seguintes hipoteses:

Hipotese geral 3 — A relagdo entre as préaticas de gestdo de recursos humanos e

desempenho é mediada pelo suporte organizacional percebido.

H3a — A relacdo favoravel entre o recrutamento e selecdo e desempenho é mediada

pelo suporte organizacional percebido.

H3b — A relacéo favoravel entre a formacéo profissional e desempenho é mediada pelo

suporte organizacional percebido.

H3c — A relacdo favoravel entre a avaliagcdo de desempenho e desempenho é mediada
pelo suporte organizacional percebido.

H3d — A relacdo favoravel entre a gestdo de remuneracfes e desempenho é mediada

pelo suporte organizacional percebido.

H3e — A relacao favoravel entre a gestao de carreiras e desempenho é mediada pelo

suporte organizacional percebido.
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Figura4.3 - Representacédo da hipétese geral 3

Recrutamento e sele¢éo H3a

Formagao profissional H3b
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percebido
H3d

Gestéo de remuneragdes
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4.4. SINTESE DO CAPITULO

Da sintese ao atual capitulo, concluimos que as praticas de gestdo de recursos
humanos influenciam o desempenho profissional, observando-se também uma forte
relacdo entre as préaticas de gestdo de recursos humanos e suporte organizacional

percebido.

Com base na prévia revisdo literaria, formulou-se o seguinte modelo teérico de

investigacao, representado na figura 4.4 e que sustentara o presente estudo.

Figura 4.4 - Representacdo do modelo tedrico
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CAPITULO 5

CARATERIZACAO DA INSTITUICAO

No presente capitulo iremos proceder a caraterizacdo da instituicdo objeto de estudo,
iremos observar as carateristicas dos seus recursos humanos e o modelo de gestdo de

recursos humanos desenvolvida na instituicéo.

5.1. CARATERIZACAO DA INSTITUICAO

O poder democrético local e o modelo de organizagdo das autarquias, tal como o
conhecemos hoje, é relativamente recente, uma vez que apenas foi consagrado em
1976, através da Constituicdo da Republica Portuguesa, sendo que, em 1977
realizaram-se as primeiras eleicbes autarquicas. No entanto, presume-se que as

primeiras formas de organizag¢éo autarquica e local remontam a época medieval.

O principio fundamental das autarquias locais, consagrado na CRP, visa a
prossecucdo dos interesses proprios das populag8es respetivas, visando, através
da sua acdo, a satisfacdo das suas necessidades, nas mais diversas areas,
designadamente, ordenamento do territério, saneamento bésico, educagéo, cultura,

ambiente, acdo social, passando pelo desenvolvimento econémico.

Como forma de exercer estas competéncias, as autarquias locais dispdem de pessoal,
patrimoénio e financas proéprias, cabendo a sua gestdo aos 6rgaos colegiais locais,
nomeadamente ao 6rgdo executivo e ao 6rgao deliberativo. Ao Estado central, apenas
cabe a acdo inspetiva, em que esta apenas pode ser exercida nos termos da lei, estando

assim, consagrada a autonomia do poder local.

O Municipio de Santarém, faz parte dos 308 municipios que, atualmente, constituem o
poder local em Portugal, dos quais 278 se encontram no continente e 30 nas Regides

Auténomas dos Acores e da Madeira.

O Municipio de Santarém é considerado um municipio de média dimensao, gerindo um
territorio de 552 Km2, com o total de 62 000 habitantes.

76



Préaticas de GRH e desempenho: estudo de caso na Camara Municipal de Santarém

7

Tendo em atencdo os valores constitucionais, € consagrada autonomia na gestao
financeira e administrativa. Por conseguinte, a Camara Municipal de Santarém tem
autonomia na gestédo dos seus recursos humanos. No entanto, essa autonomia néo €
total, uma vez que tem que obedecer a normas legislativas determinadas pelo Estado
Central, nomeadamente, e para o caso em concreto, ao normativo legal em matéria da

gestao de recursos humanos.

A visdo da Camara Municipal de Santarém, consignada no artigo 1.° do Regulamento
dos Servigos Municipais, passa por “orientar a sua acao no sentido de transformar o
concelho num espaco territorial dindmico, competitivo e solidario, no contexto da
globalizacdo, do conhecimento, do desenvolvimento sustentavel e dos valores
universais da tolerancia e da liberdade. A sua missdo, consagrada no artigo 2.2, passa
por definir e executar politicas estratégicas, tendo em vista a prossecucao do interesse
publico e a defesa dos interesses e satisfacdo das necessidades da populacdo local,

bem como o desenvolvimento sustentavel do concelho.”

A Céamara Municipal de Santarém, prossegue a sua atividade segundo os objetivos
gerais plasmados no Regulamento dos Servicos Municipais que, segundo o artigo 4.°
passam essencialmente pela:

a) Realizagdo plena, oportuna e eficiente das agdes e tarefas definidas, no sentido
do desenvolvimento socioeconomico do concelho, designadamente as
constantes das grandes opg¢des do plano, definidas para o municipio;

b) Obtencdo de elevados padrbes de qualidade dos servicos prestados as
populacbes e adequacdo da sua diversidade em consonéncia com as
necessidades dinamicas do desenvolvimento;

c) Maéaximo aproveitamento possivel dos recursos disponiveis, no quadro de uma
gestéao racional e moderna,;

d) Promocé&o da participagcdo organizada, sistematica e responsavel dos agentes
sociais e econdmicos e dos cidadaos, em geral, nas decisdes e na atividade
municipal;

e) Dignificacéo e valorizacdo civica e profissional dos trabalhadores municipais.

Em atencédo a prossecucédo da visdo, missado e objetivos gerais, a Camara Municipal de
Santarém apresenta um modelo organizativo assente numa estrutura mista, cujo

organograma encontra-se em anexo. A estrutura apresentada € constituida por:

a) Unidades organicas nucleares onde se inserem os departamentos municipais;
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b) Unidades orgéanicas flexiveis, onde se inserem as divisbes municipais e servicos
municipais;

c) Equipas multidisciplinares;

d) Subunidades orgénicas flexiveis e;

e) Unidades atipicas.

5.2. CARATERIZACAO DOS RECURSOS HUMANOS DA CMS

Segundo os dados obtidos através do Balanco Social de 2013, a Camara Municipal de
Santarém, integra nos seus quadros cerca de 768 trabalhadores, em que todos detém
uma relagdo juridica de emprego publico na modalidade de contrato de trabalho por
tempo indeterminado.

De salientar que 249 trabalhadores estdo afetos aos agrupamentos de escolas do
Concelho, cuja gestdo de recursos humanos € da estrita competéncia dos respetivos
diretores de agrupamento.

Em andlise ao quadro 5.1, verifica-se que cerca de 41% dos trabalhadores pertencem

ao género masculino e 59% pertencem ao do género feminino.

Quadro 5.1 - Distribuicao dos trabalhadores por género

Género N.° Percentagem
trabalhadores (%)
Masculino 316 41%
Feminino 452 59%
Total 768 100%
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Da andlise ao quadro 5.2, observa-se que 26% dos trabalhadores tém idade
compreendida entre os 30 e 39 anos, 30,3% tinham idades entre os 40 e 49 anos de
idade e cerca de 33,72% tinham uma idade compreendida ente os 50 e os 59 anos.

Quadro 5.2 - Distribuigao dos trabalhadores por idade

Idades N.° Percentagem
trabalhadores (%)
Entre os 20 e 29 anos 26 3,38 %
Entre os 30 e os 39 anos 200 26%
Entre os 40 e 49 anos 233 30,3%
Entre os 50 e 59 anos 259 33,72%
Entre os 60 e 69 anos 50 6,5%
Total 768 100%

Em analise ao quadro 5.3, observa-se que mais de metade dos trabalhadores, cerca de
58%, pertence a carreira de assistente operacional, seguindo-se da carreira de
assistente técnica, em que 21% dos trabalhadores integram esta carreira e da carreira
técnica superior, onde 14 % dos trabalhadores pertencem esta carreira. Outras
carreiras, nomeadamente a carreira de dirigente, bombeiro municipal, fiscal municipal e

informética, integram cerca de 7% dos trabalhadores.

Quadro 5.3 - Distribui¢c&o dos trabalhadores por carreira

Carreira N.°cde Percentagem
trabalhadores (%)
Assistente Operacional 443 58%
Assistente Técnica 160 21%
Técnica superior 109 14%
Qutras 56 7%
Total 768 100%
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No que diz respeito a antiguidade, observa-se, a partir do quadro 5.4, que 67,7% dos
trabalhadores tem até 20 anos de carreira, 32% dos trabalhadores apresentam uma
antiguidade entre os 20 a 39 anos de antiguidade, e cerca de 0,1% tem 40 ou mais anos

de carreira.
Quadro 5.4 - Distribuigcdo dos trabalhadores por antiguidade
- N.°de Percentagem

GuuguIdads trabalhadores (%)
Até 9 anos de antiguidade 198 25, 7%

Entre 10 e 20 anos de antiguidade 323 42%
Entre 20 e 30 anos de antiguidade 153 19,9%
Entre 30 e 39 anos de antiguidade 93 12,1%

40 ou mais anos 1 0,1%

Total 768 100%

Em relacdo as habilitacdes literarias, observa-se no quadro 5.5 que cerca de 19% dos
trabalhadores apresentam habilitacdes literarias de nivel superior, cerca de 29% dos
trabalhadores apresentam o ensino secundario completo (12.° ano de escolaridade).

Quadro 5.5 - Distribuicdo dos trabalhadores por habilitagdes literarias

Antiguidade N.° de trabalhadores Perce(lg/zgigem

Menos 4 anos de escolaridade 2 0,26%
Com 4 anos de escolaridade 124 16,14%
Com 6 anos de escolaridade 87 11,3%
Com 9 anos de escolaridade 145 18,89%
Com 11 anos de escolaridade 39 5,07%
Com 12 anos de escolaridade 223 29%
Bacharelato 12 1,5%
Licenciatura 129 16,8%
Mestrado 7 0,9%

Total 768 100%
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5.3. CARATERIZACAO DA GESTAO DE RECURSOS HUMANOS NA CMS

Como se verifica, a Camara Municipal de Santarém, dispde de autonomia na gestdo
financeira e administrativa. No entanto, tem que aplicar as normas emitidas pelo Estado
Central. Neste ambito, as leis referentes a gestdo de recursos humanos nao sao
excecdo. A Camara Municipal de Santarém tem de respeitar um conjunto de normas
referentes as varias areas de recursos humanos em analise, nomeadamente,
recrutamento e selecao, formacao profissional, avaliacdo de desempenho, gestédo de

remuneracdes e gestao de carreiras.

A gestao de recursos humanos na Camara Municipal de Santarém, € da competéncia
do Presidente da Camara, cabendo a Divisdo de Recursos Humanos e Administragao,
a responsabilidade da sua execucdo que, nos termos do artigo 26.° do Regulamento
dos Servigos Municipais, tem como principais objetivos, “a implementac¢éo das politicas
de recursos humanos definidas pelos 6rgdos municipais, bem como, executar uma
politica adequada de recursos humanos, promovendo a partilha de conhecimento e
desenvolvimento de competéncias sociais, profissionais e organizacionais aos seus

colaboradores.”

5.3.1. Recrutamento e selecao

O recrutamento e selecdo na Camara Municipal de Santarém, efetua-se através de
procedimento concursal, que deve ser realizado segundo as normas constantes da
Portaria n.° 83-A/2009, de 22 de Janeiro, entretanto alterada pela Portaria n.° 145-
A/2011, de 06 de Abril.

Ao nivel do recrutamento, existe a obrigatoriedade de publicitar todos os procedimentos
concursais em varios meios de comunica¢do, nomeadamente, em diario da republica,
na bolsa de emprego publica, na pagina eletrénica da Camara e em jornal de expansao

nacional.

Ao nivel da sele¢do, as principais novidades que se observam com a analise a este
documento legal, é a inclusédo de um conjunto de novos métodos de selecdo que, até
ao ano de 2009 se encontravam ausentes e que agora surgem como forma de melhorar
a capacidade preditora do processo de recrutamento e selecdo. Dos novos métodos

salienta-se a avaliacao psicolégica e a entrevista de avaliacdo de competéncias.
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Podemos afirmar que, com a inclusédo destes novos métodos, o recrutamento e sele¢ao
feito na administracao publica aproximou-se daquele que se faz, na generalidade, no

sistema empresarial privado.

Outra forma de recrutamento na Camara Municipal de Santarém é através do recurso a
figura da mobilidade. Esta pode ter as figuras de mobilidade entre diferentes 6rgaos ou
servi¢os da administragdo publica, ou a mobilidade no mesmo 6rgao ou servico. Nestes
casos o0 método de sele¢cado mais utilizado € a entrevista realizada entre o dirigente do

servico e o trabalhador.

Outra forma de mobilidade, é a mobilidade entre categorias, e que o trabalhador muda
de servigco mas mantém a mesma categoria e a mobilidade intercarreiras ou categorias

em gue o trabalhador altera de carreira profissional, ou de categoria.

Relativamente a integragcédo dos trabalhadores, a Camara Municipal de Santarém néo
tem um plano formal e estruturado para o acolhimento e integracdo de novos
trabalhadores. No entanto, fruto de uma inovagéo legal, todos os trabalhadores que
integram a Camara Municipal de Santarém por via de procedimento concursal, sdo

objeto de periodo experimental.

5.3.2. Formagéo profissional

A politica de formacado profissional é da total competéncia da Camara Municipal de

Santarém. A Unica obrigatoriedade, e a semelhanca do setor privado, passa pela

observacdo de um tempo minimo anual de formagé&o para todos os trabalhadores.

Da andlise ao quadro 5.6, verifica-se que, desde o ano 2009 até ao ano 2013, as
despesas com formacédo profissional tém vindo a diminuir, em virtude da Lei dos
Compromissos. No entanto, verifica-se que, quer o nimero de ac¢des de formacéo, quer
0 numero de horas de formacg&o tem vindo a aumentar, sobretudo a partir do ano 2011.
Este facto tem como base, a aposta em formacdo co-financiada, em que a Camara
Municipal de Santarém, através de parcerias com entidades externas, desenvolvem um
conjunto de acBes de formacdo orientadas para os trabalhadores da administracdo

publica local.
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Quadro 5.6 - Formagao profissional na CMS

Ano Ndmero de Horas de Despesas
acdes de formacéao com
formagéao formagédo

2009 46 5827 56.379 €

2010 48 3433 19.573 €

2011 16 6063 8.055 €

2012 66 36395 1.323 €

2013 108 13505 276 €

A formacéo profissional promovida pela Camara Municipal de Santarém tem por base
um diagndéstico de necessidades, que servird de base a elaboracdo do plano anual de
formacao, cuja competéncia é da Divisdo de Recursos Humanos e Administragédo, com

o envolvimento dos dirigentes das respetivas unidades orgéanicas.

A Camara Municipal de Santarém definiu um conjunto de critérios tendo em vista a
selecdo para a frequéncia de acbes de formacéo, salientando-se i) a adequacéo da acéo
as fungbes exercidas pelo trabalhador; ii) que a acdo de formag&o corresponda a uma

necessidade diagnosticada pelo dirigente respetivo.

Apos a frequéncia da acéo de formagéo, o trabalhador preenche o relatério de avaliagdo

remetendo-o & Divisdo de Recursos Humanos e Administracao.

5.3.3. Avaliacdo de desempenho

A avaliagdo de desempenho na Camara Municipal de Santarém é realizada segundo a
Lei n.° 66-B/2007 de 28 de Dezembro, aplicada a especificidade da administracado local
através do Decreto-Regulamentar n.° 18/2009, de 04 de Setembro e que estabelece os

principios orientadores do SIADAP.

O SIADAP apresenta-se como um documento de gestdo, e tem como principios
orientadores, nos termos do n.° 2 do artigo 1.°, a melhoria do desempenho de qualidade

de servico da administracdo publica, para a coeréncia e harmonia da acdo dos servigos
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e demais trabalhadores e para a promocdo da sua motivacdo profissional e
desenvolvimento de competéncias, promovendo um conjunto de objetivos gerais, que
nos termos do artigo 6.° passam essencialmente por: i) identificar as necessidades de
formacdo e desenvolvimento profissional adequadas a melhoria do desempenho dos
servicos, dos dirigentes e dos trabalhadores; ii) promover a motivagdo e o
desenvolvimento das competéncias e qualificacbes dos dirigentes e trabalhadores,
favorecendo a formagéo ao longo da vida;iii) reconhecer e distinguir servicos, dirigentes
e trabalhadores pelo seu desempenho e pelos resultados obtidos e estimulando o

desenvolvimento de uma cultura de exceléncia e qualidade;

A avaliacdo de desempenho na Camara Municipal de Santarém é da competéncia do
Presidente da Camara, em que o mesmo deve orientar o processo de avaliagdo
segundo o quadro 5.7, de forma a que este seja 0 mais justo possivel e obtenha assim

a eficacia pretendida com a sua aplicacao.

Neste ambito, o processo de avaliacdo de desempenho deve observar as fases
descritas na tabela abaixo:

Quadro 5.7 - Fases do processo de avaliagcdo de desempenho

Fases Observagdes

De caracter obrigatdrio. O avaliado preenche ficha prépria para o efeito. Tem

Fase 1: Auto-Avaliagao . A ; o
como objetivo principal envolver o avaliado no processo de avaliagao.

O avaliador procede a avaliacdo prévia dos funcionarios sob a sua
responsabilidade. Nesta fase o avaliador ndo transmite a avaliagdo ao
avaliado uma vez que a mesma pode ser objeto de alteracéo.

Fase 2: Avaliacéo Prévia

Realizacao das reunifes do CCA para proceder a analise das propostas de
avaliacdo, a sua harmonizacdo de forma a assegurar o cumprimento das
percentagens relativas a diferenciacéo de desempenhos. Iniciar o processo
de validacdo dos Desempenhos Relevantes e Inadequados e
reconhecimento dos Desempenhos Excelentes.

Fase 3: Harmonizacéo
das Avaliacbes

Fase 4: Entrevista de | Consiste nareunido anual entre avaliador e avaliado, em que se comunicam
Apreciacéo de | a analisam a auto-avaliacdo e os resultados da avaliacdo. Nesta fase
Desempenho deverdo ser definidos os objetivos para o ciclo avaliativo seguinte.

Fase 5: Validagdo e | Realizacéo das reunides do CCA, tendo em vista:

reconhecimento das | - Validagdo das propostas de avaliagdo com mencdes de Desempenho
avaliacOes Relevante e Inadequado;

- Andlise do impacte do desempenho, designadamente para efeitos de
reconhecimento de Desempenho Excelente.

Fase 6: Apreciacdo da | Apreciagdo do processo de avaliagdo pela Comissdo Paritaria, quando
Comisséo Paritaria solicitada pelo trabalhador.
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Fases Observagdes

Fase 7: Homologagcdo | Homologagcdo das avaliagbes de desempenho pelo dirigente maximo do
das Avaliag6es servigo.

Fase 8: Reclamagdo e | Apresentagdo de reclamacao, por parte dos avaliados.
Deciséo Final

Encerramento ciclo anual de avaliagdo, com divulgacédo de resultados a
Direcdo Geral da Administracdo Local GAL e publicitagdo na PAagina
Eletronica da organizacéo.

Fase 9: Encerramento
Ciclo Anual de
Avaliacao

Fonte: Elaborado pelo autor

De referir que durante o ciclo avaliativo os avaliadores devem monitorizar o0s
desempenhos por forma a corrigir eventuais desvios ao planeado e proceder a
alteracdes de objetivos e indicadores de medida e critérios de superacdo caso se
verifique alterac@o substancial das condigbes econdémicas e politicas.

Na Camara Municipal de Santarém, funciona uma Comisséo Paritaria que deve atuar
junto do Presidente da Camara. Esta tem a competéncia de analisar as avaliacbes
obtidas pelos trabalhadores, desde que o solicitem, mas sem carater vinculativo.

Anualmente é constituido o Conselho Coordenador de Avaliagdo, cuja competéncia
principal passa por harmonizar e validar as avaliagbes de desempenho com mengéo de
excelente, relevante e inadequado. Este 6rgdo é constituido pelos membros do 6rgao
executivo, pelo responsavel dos recursos humanos e pelos dirigentes intermédios de 1.°
grau. O seu funcionamento obedece a um conjunto de normas inscritas em regulamento.
Outra das competéncias do Conselho passa pela determinacdo de parametros e
critérios de avaliagdo, no sentido de uniformizar a avaliacdo em toda a Camara
Municipal de Santarém. As delibera¢des tomadas em sede do Conselho Coordenado
de Avaliagdo s&o vinculativas, em que todos o0s atores intervenientes na avaliagdo de

desempenho devem obedecer.

Quando néo é possivel avaliar os trabalhadores de forma objetiva, estes podem fazer
relevar a sua Ultima avaliacdo de desempenho obtida, desde que a mesma tenha sido
efetuada nos termos da Lei n.° 10/2004 de 22 de Margo ou nos termos da Lei n.° 66-
B/2007 de 28 de Dezembro, que veio substituir aquela. De salientar que esta forma de

avaliacdo deve ser considerada como excec¢do. Caso o trabalhador ndo concorde com
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esta avaliagdo pode recorrer a avaliagdo por ponderacdo curricular, cujos parametros
de avaliacdo encontram-se definidos por lei, mas cujos critérios sao definidos pelo
Conselho Coordenador de Avaliagao.

Caso o trabalhador nédo tenha qualquer avaliagdo de desempenho efetuada nos termos
daquelas leis, o mesmo serd avaliado com recurso a avaliagdo por ponderacdo
curricular. Os parametros de avaliacdo utilizados neste tipo de avaliacdo séo

obrigatoriamente publicitados nos meios internos de comunicacao.

Os resultados gerais da avaliacdo de desempenho sdo anualmente publicitados nos

meios de comunicacao interno.

5.3.4. Gestdo de recompensas

Na Camara Municipal de Santarém o sistema de recompensas dos trabalhadores é
constituido através da remuneracéo base, suplementos remuneratérios e prémios de
desempenho, segundo o preceito legal da Lei n.° 12-A/2008 de 27 de Fevereiro,
entretanto alterada pela Lei n.° 35/2014 de 22 de Junho (LTFP).

A remuneracédo base é determinada pela carreira em que o trabalhador esté integrado
e pela categoria ou posicdo remuneratéria em que o trabalhador se encontra na tabela

remuneratoéria Unica.

As alteracbes do posicionamento remuneratério dependem exclusivamente da

avaliacdo de desempenho do trabalhador, nas seguintes condic¢es:

a) Quando tenham acumulado 10 pontos decorrentes da avaliacdo de desempenho
no exercicio das suas func¢des, em que a mencgéo de excelente corresponde a 6
pontos, a mencao de relevante corresponde a 4 pontos e a mencao de adequado
a 2 pontos. Caso o trabalhador obtenha a avaliacdo de Desempenho

inadequado, ndo acumula pontos.

b) Por opcdo gestionaria, que, através da decisdo do dirigente maximo os
trabalhadores podem ver alterada a sua posicdo remuneratoria. A opcao
gestionaria pode observar duas modalidades: i) opcao gestionaria por regra, em

gue o trabalhador tem de obter consecutivamente duas avaliagbes de mencao
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excelente, trés avaliacbes de mencao relevante e cinco avaliagbes de mencao
adequado; ii) opcao gestionaria por excecdo, em que o trabalhador necessita de

obter no ciclo avaliativo, a mengé&o de relevante ou a mengao de excelente.

Os suplementos remuneratérios sdo atribuidos em fungdo do exercicio de certas
funcgbes, tais como de dirigente, ou em funcdo das carateristicas de certas atividades,
em que os trabalhadores podem receber remuneracdo por trabalho suplementar,
trabalho noturno, etc.

Os prémios de desempenho nunca foram opcdo na Camara Municipal de Santarém,
umavez que, e de acordo com as deliberacdes tomadas, 0 mesmo é considerado pouco

justo.

5.3.5. Gestao de carreiras

Na Camara Municipal de Santarém, podemos distinguir varios tipos de carreiras, as
carreiras gerais (técnico superior, assistente técnico e assistente operacional), as
carreiras especiais (Bombeiros Municipais) e as carreiras subsistentes (técnico de
informatica e fiscal municipal), que, dada a sua especificidade, o Estado central ainda

ndo procedeu a sua revisao.
A evolucao na carreira pode ser observada através de:

a) Progressao na tabela remuneratéria UOnica, nomeadamente nas carreiras
unicategoriais como a carreira técnica superior;

b) Mobilidade intercategorias, em que se observa a mudanca de categoria ha mesma
carreira, s6 sendo possivel nas carreiras pluricategoriais como a carreira assistente
técnica ou assistente operacional;

c) Mobilidade intercarreiras, em que se observa uma mudanca de carreira e
necessariamente uma mudanca de fungbes, obedecendo a verificagdo das
condi¢Bes exigidas para o ingresso de cada carreira;

d) Mobilidade interna em que simplesmente se observa a mudanca de servico ou
unidade organica, observando-se o exercicio de novas fun¢gdes com 0 mesmo grau

de complexidade, mas onde existe a assunc¢ao de novos e diferentes desafios.
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Como se verificou, a progressdo na tabela remuneratéria Unica esta dependente da
avaliacdo de desempenho. As mobilidades ocorrem mediante o diagndstico de
necessidades de pessoal, realizado anualmente, estando dependente de posto de
trabalho criado em mapa de pessoal.
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PARTE 2 -ESTUDOS
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CAPITULO 6 — PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo vamos descrever os procedimentos metodolégicos com 0s quais se
operacionalizou o presente estudo, nomeadamente, a amostra, 0 processo
metodoldgico, 0 modelo de investigacdo, os instrumentos de recolha de dados, a

operacionalizacdo de variaveis e os instrumentos de andlise e tratamento de dados.

6.1. CARATERIZACAO DA AMOSTRA

O presente estudo foi aplicado aos trabalhadores das carreiras de Técnico Superior,
Assistente Técnico, Informética, Fiscal Municipal e Bombeiros Municipais, num universo
de cerca de 298 trabalhadores. Foram distribuidos cerca de 270 questionarios, tendo
sido devolvidos 232 questionarios. Destes, 210 foram considerados validos e cerca de

22 guestionarios foram considerados invalidos.

Por opgéo ndo se aplicou o questionario aos trabalhadores da carreira de assistente
operacional afetos a Camara Municipal de Santarém, uma vez que 0S mMesmos
apresentam, na sua generalidade, uma escolaridade baixa o que, face a complexidade
do questionario poderia enviesar as respostas e por conseguinte os resultados do
estudo. O questionario nao foi aplicado aos trabalhadores afetos aos Agrupamentos de
Escolas do concelho de Santarém, uma vez que a sua gestdo é da competéncia dos
respetivos diretores dos Agrupamentos de Escolas, que ndo pertencem aos quadros da

Céamara Municipal de Santarém.

Dos trabalhadores que fizeram parte da amostra, o quadro 6.1 mostra-nos que 56,7%

séo do género feminino, enquanto 43,3% pertencem ao género masculino.

Quadro 6.1 - Distribuicao dos trabalhadores por género

Género Frequéncia Percentagem (%)
Masculino 91 43,3%
Feminino 119 56,7%
Total 210 100%
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Verifica-se que 42,4% dos colaboradores inquiridos tém idade compreendida entre os
36 e 45 anos, 37% dos colaboradores com idade entre 0s 46 e 66 anos e cerca de 20%

com idade entre os 18 e 35 anos.

Quadro 6.2 - Distribuigcao dos trabalhadores por idade

Idade Frequéncia Percentagem (%)
18 a 25 anos 4 1,9%
26 a 35 anos 38 18,1%
36 a 45 anos 89 42.4%
46 a 55 anos 63 30,0%
56 a 66 anos 16 7,6%
Total 210 100%

\

Relativamente a carreira, 41,4% dos trabalhadores pertencem a carreira de técnico
superior, verificando-se igual percentagem na carreira assistente técnica. Cerca de 18%
dos colaboradores pertencem a outras carreiras, nomeadamente, a carreira de

dirigente, carreira de informatica, fiscal municipal e bombeiros.

Quadro 6.3 - Distribuigéo dos trabalhadores por carreira

Carreira Frequéncia Percentagem (%)
Dirigente 8 3,8%
Técnica Superior 87 41,4%
Assistente Técnica 87 41,4%
Informética 8 3,8%
Fiscal Municipal 6 2,9%
Bombeiros 14 6,7%
Total 210 100%

Em relagdo ao tempo de servi¢o, observa-se que 27% dos colaboradores tem até 10
anos de servico, 23% dos colaboradores tem 16 a 20 anos de antiguidade, 19,5% tem
11 a 15 anos de tempo de servico e cerca de 18% dos colaboradores tem mais de 26

anos de servico.
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Quadro 6.4 - Distribuicdo dos trabalhadores por tempo de servigo

Tempo de Servico Frequéncia Percentagem (%)
0 a5 anos 17 8,1%
6 a 10 anos 40 19%
11 a 15 anos 41 19,5%
16 a 20 anos 49 23,3%
21 a 25 anos 25 11,9%
26 a 30 anos 16 7,6%
Mais de 30 anos 22 10,5%
Total 210 100%

No que diz respeito as habilitacGes literarias, o quadro 6.5 indica que 52,9% dos

colaboradores apresenta habilitacdes de nivel superior, 38,1% apresenta 0 ensino

secundario completo e cerca de 9,1% dos colaboradores apresenta habilitacdes

literarias até ao 11.° ano de escolaridade.

Quadro 6.5 - Distribuic&o dos trabalhadores por escolaridade

Escolaridade Frequéncia Percentagem (%)
6.2 ano 1 0,5%
9.°ano 4,3%
11.°ano 4,3%
12.°ano 80 38,1%

Bacharel 7 3,3%
Licenciatura 98 46,7%
Mestrado 6 2,9%

Total 210 100%
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6.2.

PROCESSO METODOLOGICO

Tendo em vista a obtencdo dos objetivos previamente definidos e as carateristicas do

projeto em causa, que passa por um estudo de caso, importa definir uma metodologia

que concretize de forma eficaz esses mesmos objetivos. Assim determinou-se a

seguinte metodologia para o desenvolvimento do presente estudo empirico:

a) ldentificacdo do objeto de estudo — o estudo em desenvolvimento insere-se na

avaliacdo do impacto das praticas de gestdo de recursos humanos no
desempenho dos trabalhadores da Camara Municipal de Santarém, considerando

0 suporte organizacional percebido como varidvel mediadora.

b) Recolha e analise bibliogréafica — identificado o objeto de estudo, passou-se de

seguida a recolha de informacao e andlise dessa mesma informacao para melhor
compreender e interpretar os diversos conceitos que estdo em estudo. Essa
recolha passou essencialmente pela pesquisa documental através de consulta
bibliografica e consulta na internet.

c) Construcdo do Modelo de Anélise — A fim de alcangar os objetivos previamente

definidos optou-se pela aplicacdo de um inquérito.

d) Elaboracdo de Hipoteses — Com base na literatura e no conhecimento da

organizacao em estudo, procedeu-se de seguida a elaboragéo de hipéteses como
resposta quer a pergunta de partida quer em relagdo as perguntas derivadas e

que irdo fundamentar a hip6tese da pergunta de partida

e) Elaboracdo dos questionarios — passou-se de seguida a elaboracdo dos

f)

guestionarios, em que a sua aplicacao foi feita através de entrega do questionario
em formato papel a 270 trabalhadores.

Tratamento e andlise de dados recolhidos — apoés a aplicagdo dos questionarios
processou-se o tratamento e analise dos dados recolhidos. Esse tratamento foi

feito com o apoio do programa informatico SPSS.

g) Apresentacdo de Resultados — De seguida passou-se a apresentagdo de

resultados, a fim de confirmar ou infirmar as hipéteses previamente formuladas.
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6.3. MODELO DE INVESTIGACAO CIENTIFICA

De acordo com Sarmento (2008) a escolha do método de investigacdo deve ser
adequado a pergunta de partida ou ao objetivo geral do estudo em causa. Assim, optou-
se pela aplicagcdo de um método, o método indutivo. O método indutivo, segundo
Sarmento (2008), parte da analise particular para o geral, ou seja, das opiniées de uma
amostra do universo em estudo, em que a validade dos resultados obtidos esta

dependente da representatividade da amostra.

6.4. INSTRUMENTOS DE RECOLHA DE DADOS

Para operacionalizar a presente investigacao foi utilizado o inquérito por questionario
como técnica para recolha de dados.

O questionario aplicado encontra-se dividido em trés partes:

A primeira parte, relativa a percegéo dos trabalhadores sobre as préaticas de gestédo de
recursos humanos, o questionério é adaptado de Carocgo (2011) nas partes relativas a
formacdao profissional, avaliacdo de desempenho, gestdo de remuneracgdes e gestao de

carreiras.

A parte dedicada ao recrutamento e selecéo foi desenvolvida por Cesario, docente do

Instituto Superior de Psicologia Aplicada, e adaptada por Santos (2012).

A segunda parte do questionario é dedicada a percecdo dos trabalhadores sobre o
suporte organizacional percebido. O questionario foi desenvolvido por Eisenberger,

Huntington, Hutchison e Sowa (1986).

A terceira parte do questionario pretende avaliar a percecédo dos trabalhadores sobre o
seu desempenho, tendo sido utilizado, para o efeito, o Self-Appraisals of Job

Performance, desenvolvido por Meyer e adaptado por Dialamicua (2014).
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6.5. OPERACIONALIZACAO DAS VARIAVEIS

6.5.1. Variaveis independentes

As préticas de gestdo de recursos humanos surgem nesta investigacdo como variaveis

independentes. De forma a avaliar a percecao dos trabalhadores sobre as praticas de

gestdo de recursos humanos, construiu-se um questionario com vinte e uma questoes,

divididas em cinco dimens@es, recrutamento e selecao, formacéo profissional, avaliacdo

de desempenho, gestdo de carreiras e gestdo de recompensas.

Para o efeito foi utilizada uma escala para todas as variaveis, do tipo Likert, de 1

(discordo totalmente) a 7 (concordo totalmente).

Quadro 6.6 — Itens da escala Praticas de Gestdo de Recursos Humanos

Recrutamento e
Selecgao

Itens

Quando fui recrutado pela Camara Municipal de Santarém foram usados
métodos adequados para avaliar as minhas competéncias.

Quando comecei a trabalhar na Camara Municipal de Santarém tive apoio na
integragdo por parte dos meus colegas de equipa.

Quando comecei a trabalhar na Camara Municipal de Santarém tive apoio e
acompanhamento inicial por parta da minha chefia.

Quando comecei a trabalhar na Camara Municipal de Santarém foram-me
comunicados de forma clara os objetivos da minha fungéo.

Formacéo
Profissional

A formagcéo profissional permite ser mais eficaz no trabalho.

A formacédo na Camara Municipal de Santarém permite melhorar bastante o
meu desempenho.

A eficacia da formagao é devidamente avaliada nesta instituicao.

A formagao na Camara Municipal de Santarém tem um valor pratico para o meu
trabalho.

Avaliacéo de
Desempenho

O meu chefe comunica-me a apreciacdo que faz do meu desempenho.

A avaliacdo de desempenho é feita com base em simpatias pessoais do
avaliador.

O sistema de avaliagdo de desempenho aplicado é adequado para avaliar o
meu desempenho.

A Céamara Municipal de Santarém nao se interessa pelo meu desempenho. (R)

A avaliacdo de desempenho é feita em funcdo de objetivos/competéncias
previamente definidos.

Gestao de
Remuneracgdes

A Céamara Municipal de Santarém procura que todos recebam o que realmente
merecem.

Na Cémara Municipal de Santarém nao existe relagdo entre as recompensas
das pessoas e o que merecem. (R)

A Camara Municipal de Santarém proporciona beneficios e recompensas para
além do salario.
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Itens

Na Camara Municipal de Santarém tenho oportunidades para 0 meu
desenvolvimento pessoal.

) A Camara Municipal de Santarém oferece oportunidades de desenvolvimento
Gestao de Carreiras | da minha carreira.

Na Camara Municipal de Santarém as promogdes séo injustas. (R)

Na Camara Municipal de Santarém as pessoas que progridem na carreira sao
as que tém melhor desempenho.

Na Camara Municipal de Santarém as progressdes na carreira estdo
associadas a antiguidade.

(R) Questao elaborada de forma negativa

6.5.2. Variavel mediadora

O suporte organizacional percebido surge nesta investigacdo como variavel mediadora.
Para avaliar a percec¢éo dos trabalhadores sobre o suporte organizacional percebido, foi
utilizada a versao reduzida do instrumento Perceived Organizational Support Survey
desenvolvido por Eisenberger et al. (1986), constituido por oito itens. Os autores
consideram que esta versdo € fiavel, pelo que ndo se torna necessario a utilizacao

integral da versao original de 36 itens.

Para o efeito foi utilizada uma escala para todas as variaveis, do tipo Likert, de 1

(discordo totalmente) a 7 (concordo totalmente).
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Quadro 6.7 — Itens da escala Suporte organizacional Percebido

Itens

A Camara Municipal de Santarém orgulha-se das minhas realiza¢Ges no
trabalho.

A Camara Municipal de Santarém preocupa-se com o meu bem-estar.

Mesmo que desempenhe a minha funcdo o melhor possivel, a Camara
Municipal de Santarém nao dara o devido reconhecimento. (R)

. A Camara Municipal de Santarém ignora qualquer solicitagdo da minha
Suporte Organizacional parte. (R)

Percebido

A Camara Municipal de Santarém mostra pouco interesse em mim. (R)

A Camara Municipal de Santarém valoriza a minha contribui¢éo para atingir
0S seus objetivos.

A Céamara Municipal de Santarém preocupa-se com a minha satisfagdo no
trabalho.

A Cémara Municipal de Santarém ndo tem em consideracdo 0s meus
esforcos extra no trabalho. (R)

(R) Questéo formulada de forma negativa

6.5.3. Variavel dependente

O desempenho percebido surge nesta investigagdo com variavel dependente. Para
avaliar a percecdo dos trabalhadores sobre o seu desempenho, utilizou-se o Self-
Appraisals of Job Performance de Mayer e adaptada por Dialamicua (2014), em que a

escala é constituida por quatro itens.

Para o efeito foi utilizada uma escala para todas as variaveis, do tipo Likert, de 1
(discordo totalmente) a 7 (concordo totalmente).

6.8 — Itens da escala Desempenho Percebido

Iltens

A quantidade do meu desempenho é maior.

Desempenho | A gualidade do meu desempenho é melhor.
Percebido

A minha performance no trabalho é a mais elevada.

Contribuo mais para a eficiéncia do meu departamento.

97



Préaticas de GRH e desempenho: estudo de caso na Camara Municipal de Santarém

6.6. PROCEDIMENTO DE RECOLHA DE DADOS

O procedimento de aplicacdo do questionario iniciou-se com o pedido de autorizacédo ao
senhor Presidente da Camara, explicando-se o &mbito do questionério, os objetivos que

se pretendem alcancar, bem como os objetivos gerais do presente estudo.

Na sequéncia da autorizacdo do senhor presidente da camara, realizaram-se reunides
com 0s responsaveis pelas diversas unidades organicas que constituem a Camara
Municipal de Santarém, onde, se informou da realizacdo do inquérito e de forma
sintética, informar os objetivos a alcancar com a investigacdo. Nesta reunido solicitou-

se apoio na recec¢do dos questionarios preenchidos pelos trabalhadores.

Apos a realizagdo das reunifes, o questionario foi imediatamente distribuido pelos
trabalhadores. Nesse momento, os trabalhadores foram informados da natureza da
investigacdo e o objetivo que se pretende alcancar, reforcando o carater anénimo e
confidencial no tratamento da informacdo recolhida. Foram dadas as opcdes de
devolverem o questionario pessoalmente, ou devolverem o mesmo ao dirigente da

respetiva unidade organica, com o envelope devidamente fechado.

Apos a recegdo dos questionarios iniciou-se o tratamento dos dados com apoio da
aplicacdo informatica Statistical Package for the Social Sciences (verséo 20).

6.7. INSTRUMENTOS DE ANALISE E TRATAMENTO DE DADOS

Os dados recolhidos foram objeto de tratamento estatistico tendo como objetivos: i)
analisar a percecdo da amostra sujeita a aplicacdo do inquérito tem sobre as praticas
de gestdo de recursos humanos; ii) como estas se relacionam com o desempenho dos

trabalhadores e; iii) testar o papel mediador do suporte organizacional percebido.

Os dados foram recolhidos através de questionarios e o seu tratamento foi realizado
com recurso a aplicacdo informatica Statistical Package for the Social Sciences (SPSS
20), utilizando para o efeito, estatisticas descritivas e estatistica inferencial, com vista

ao estudo psicométrico das escalas e testar as hipéteses em estudo.
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Recorreu-se a aplicacdo do coeficiente Alpha de Cronbach de forma a analisar a
consisténcia interna e fiabilidade das escalas utilizadas no questionario.

Através da estatistica inferencial, podemos tirar conclusfes gerais através da utilizagcéo
da nossa amostra, onde as nossas hipéteses serdo respondidas através das
correlacdes entre as variaveis, onde se pode analisar o grau de relacéo entre as praticas
de gestéo de recursos humanos e desempenho dos trabalhadores.

Como forma de testar a variavel mediadora proposta no nosso modelo empirico, foi
aplicada a analise de regressao linear as variaveis independentes do modelo (préaticas
de gestdo de recursos humanos), a varidvel mediadora (suporte organizacional

percebido) e a variavel dependente (desempenho).
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CAPITULO 7

APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo vamos proceder a apresentacdo dos resultados obtidos no estudo
empirico, nomeadamente a caraterizacdo da percecdo sobre as praticas de GRH,
suporte organizacional percebido e desempenho percebido, verificar as qualidades
métricas das escalas. No fim, apresentamos os resultados obtidos nos testes utilizados

no sentido de confirmar ou infirmar as hip6teses previamente formuladas.

7.1. CARATERIZACAO DA PERCECAO DAS PGRH

7.1.1. Recrutamento e selecao

Relativamente ao recrutamento e selecdo, observa-se que, cerca de 65,7% dos
trabalhadores consideram que os métodos utilizados no recrutamento foram os
adequados para avaliar as suas competéncias, enquanto 16,7% consideram que 0s

métodos de sele¢do utilizados no seu recrutamento ndo foram os mais adequados.

Dos trabalhadores inquiridos, 78,5%tém a perce¢éo que tiveram apoio dos seus colegas
quando ingressaram na Camara Municipal de Santarém, enquanto 12,8% dos
trabalhadores consideram que o0s seus colegas de equipa hao deram o apoio necessario

a sua integracéo.

71,9% dos colaboradores concordam que tiveram apoio e acompanhamento por parte
da chefia, enquanto 15,6% dos colaboradores tém a percecdo que néo tiveram o devido

apoio nem o acompanhamento inicial por parte da respetiva chefia.

Dos trabalhadores que integram a amostra, 67,6% afirmam que lhes foi comunicado de
forma clara os objetivos da funcdo, enquanto cerca de 15,7% dos trabalhadores
consideram que os objetivos da func¢do ndo foram devidamente comunicados de forma

clara.
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Quadro 7.1 — Recrutamento e Selec¢ao

Desvio
Padréo

ltem 1 2 | 3 4 5 6 7 | Média
% de respostas

Quando fui recrutado pela Camara
Municipal de Santarém foram
usados métodos adequados para
avaliar as minhas competéncias.
Quando comecei a trabalhar na
Camara Municipal de Santarém tive
apoio na integracdo por parte dos
meus colegas de equipa.

Quando comecei a trabalhar na
Camara Municipal de Santarém tive
apoio e acompanhamento inicial por
parta da minha chefia.

Quando comecei a trabalhar na
Camara Municipal de Santarém
foram-me comunicados de forma
clara os objetivos da minha funcéo.
*Escala: 1-Discordo Totalmente; 7- Concordo Totalmente

71|48 |48 |17,6| 16,7 | 30,0 | 19,0 | 4,98 1,736

33|38|57]| 86 |21,4|200|371| 550 1,626

7113352124224 205|290 517 1,769

48 | 57|52 |16,7 | 23,8 | 20,5 | 23,3 | 5,04 1,674

7.1.2. Formacao

Da analise ao quadro 7.2, verificamos que 89% da amostra tem uma percecao positiva
da formacao enquanto instrumento essencial a sua eficacia no trabalho, enquanto 4,8%
dos colaboradores inquiridos discordam que a formagé&o profissional lhes permite ser

mais eficaz no trabalho.

Dos colaboradores inquiridos, 59,5% consideram que a formacao disponibilizada pela
Camara Municipal de Santarém permite uma melhoria dos seus desempenhos, ao
contrério de 19% dos inquiridos que consideram que a oferta da formac¢éo da Camara

Municipal de Santarém nao Ihes permite melhorar os seus desempenhos.

Cerca de 51% dos colaboradores inquiridos concordam que a formacao profissional
disponibilizada pela Camara Municipal tem um valor pratico para o seu trabalho,
enquanto 23,8% consideram que a oferta da formagdo da Camara Municipal de

Santarém ndo Ihes permite melhorar os seus desempenhos.

Relativamente a avaliacao da formacao, 25,6% dos colaboradores tém a percecao que
a formacédo é devidamente avaliada, enquanto 43,4% consideram que a formacdo néao

€ objeto de avaliagéo.

101



Préaticas de GRH e desempenho: estudo de caso na Camara Municipal de Santarém

Quadro 7.2 — Formacéo profissional

Escalas
Item 1 | 2 [ 3] 4] 5 | 6 ] 7 |Méda
% de respostas

1 05 | 33| 62 | 133|267 | 49 6,07 1,220

Desvio
Padréo

A formacdo profissional permite
ser mais eficaz no trabalho.

A formag&o na Camara Municipal
de Santarém permite melhorar | 5,2 5,2 86 (21,4233 (243|119 | 4,73 1,589
bastante 0 meu desempenho.

A efichcia da formacdo ¢é
devidamente avaliada nesta | 14,3 | 14,8 | 14,3 | 31 19 5,2 14 3,47 1,510
instituico.

A formag&o na Camara Municipal
de Santarém tem um valor pratico | 8,6 6,2 9 252 1224|205 | 8,1 4.40 1,652
para o meu trabalho.
*Escala: 1-Discordo Totalmente; 7- Concordo Totalmente

7.1.3. Avaliagcao de desempenho

Relativamente a avaliacdo de desempenho, 57,6% dos colaboradores que fazem parte
da amostra, afirmam que o chefe comunica a apreciagdo que faz sobre o seu
desempenho, enquanto 28,7% dos trabalhadores inquiridos consideram que a respetiva

chefia ndo transmite a apreciacdo sobre o seu desempenho.

Dos trabalhadores que fazem parte da amostra, verifica-se que 50,9% considera que a
avaliacdo é feita em funcdo de objetivos e competéncias previamente definidas,
enquanto 23,3% ndo concordam em como a avaliacdo € efetuada em fungdo dos

objetivos e competéncias previamente definidas.

Dos trabalhadores inquiridos, 35,6% concordam que a avaliacdo é feita com base nas
simpatias pessoais do avaliador, enquanto 30,9% tém a percecdo que a avaliagdo ndo

é realizada de acordo com simpatias pessoais do avaliador.

Dos trabalhadores inquiridos, 35,3% tém a percecdo que a Camara Municipal de
Santarém ndo se interessa pelo seu desempenho, enquanto 26,2% dos trabalhadores

consideram que a Camara Municipal ndo tem interesse pelo seu desempenho.

Em relacdo ao sistema de avaliacdo de desempenho, cerca de 17,2% dos
colaboradores concordam em como o sistema é adequado para avaliar o desempenho,
enquanto 57,2% dos colaboradores consideram que o sistema utilizado ndo € o mais

adequado para avaliar o seu desempenho.
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Quadro 7.3 — Avaliacdo de Desempenho

Escala .
Item 1 [ 23] 45 6 [ 7 | Média | DeSVI0
% de respostas Padrdo
0 p
O meu chefe comunica-me a
apreciacdo que faz do meu | 11,0 | 6,7 | 11,0 | 13,8 | 16,2 | 25,7 | 15,7 | 4,58 1,911
desempenho.
A avaliagdo de desempenho é
feita com base em simpatias | 13,8 | 9,5 76 333|152 | 9,0 | 11,4 | 4,00 1,805
pessoais do avaliador.
O sistema de avaliagdo de
desempenho aplicado €1229|167 176|257 |105| 57 | 1.0 | 305 | 1,560
adequado para avaliar o0 meu
desempenho.
A Camara Municipal de Santarém
ndo se interessa pelo meu | 8,6 8,6 90 (38,6 | 11,0 | 13,3 | 11,0 | 4,185 1,676
desempenho. (R)
A avaliagdo de desempenho é
feita em funcéo de
objetivosicompeténcias 81 | 62 | 90 | 257|214 |224| 71 4,42 1,630
previamente definidos.

*Escala: 1-Discordo Totalmente; 7- Concordo Totalmente

7.1.4. Gestéo de remuneracdes

Da andlise ao quadro 7.4, observa-se que, cerca de 10% da amostra considera que a

Céamara Municipal de Santarém recompensa 0s seus trabalhadores de acordo com

aquilo que realmente merecem, enquanto 56,8% discordam em como a Camara

Municipal recompensa os seus trabalhadores de acordo com o mérito.

Dos trabalhadores inquiridos, observa-se que 17,1% afirmam que existe uma relagéo

entre recompensas e 0 mérito das pessoas, enquanto 47,6% dos trabalhadores afirmam

gque nédo existe uma relacdo entre recompensas e aquilo que as pessoas merecem.

Observa-se ainda que, 8,6% dos colaboradores consideram que a Camara Municipal de

Santarém proporciona outros beneficios e recompensa para além do salario, enquanto

70,5% dos trabalhadores consideram que a Camara Municipal de Santarém néo

proporciona outros beneficios e recompensas.
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Quadro 7.4 — Gestao de Recompensas

Escala
Item 1 [ 2] 3] 4]5] 6] 7 |mMméda
% de respostas

Desvio
Padréo

A Céamara Municipal de Santarém
procura que todos recebam o que | 27,1 | 14,3 | 148|338 |43 |52 |05 | 291 1,513
realmente merecem.

Na Céamara Municipal de Santarém
ndo existe relagdo entre as
recompensas das pessoas e 0 que
merecem. (R)

A Céamara Municipal de Santarém
proporciona beneficios e|429|143|133|210|6,2|14 |10 | 241 1,504
recompensas para além do salario.
*Escala: 1-Discordo Totalmente; 7- Concordo Totalmente

18,1 17,1124 352 (95|43 |33] 3271 1,576

7.1.5. Gestao de carreiras

Relativamente a gestdo de carreiras, observamos que 30,5% dos trabalhadores
inquiridos percecionam que a Camara Municipal de Santarém cria condigbes de
desenvolvimento pessoal e cerca de 25,7% considera que também tem oportunidades
de progredir na carreira, enquanto 41,5% e 52,9% dos trabalhadores inquiridos
consideram, respetivamente, que a Camara Municipal de Santarém nao cria condi¢cdes

para o seu desenvolvimento pessoal nem para o desenvolvimento da respetiva carreira.

Dos trabalhadores inquiridos, 10% consideram que as pessoas que progridem na
carreira sdo as que tém melhor desempenho, enquanto 51,8% dos trabalhadores
discordam em como séo os trabalhadores com melhor desempenho que progridem na

carreira.

Da andlise a tabela, observa-se que, 40,9% dos trabalhadores consideram que as
promocdes na Camara Municipal de Santarém sao injustas, enquanto 14,2% tém a

percecdo que as promocgdes sdo justas.

Da amostra, observa-se que 11,9% dos trabalhadores tém a opinido que as progressdes
estdo associadas a antiguidade, enquanto 51,8% consideram que as progressdes nao

estdo relacionadas com a antiguidade.
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Quadro 7.5 — Gestao de Carreiras

Escala
Item 1 [ 2] 3] 4] 5 ] 6 | 7 |Méda
% de respostas

Desvio
Padrao

Na Cémara Municipal de
Santarém tenho oportunidades
para 0 meu desenvolvimento
pessoal.

A Camara Municipal de Santarém
oferece oportunidades de
desenvolvimento da minha
carreira.

Na Cémara Municipal de
Santarém as promogdes sdo | 3,3 | 52 | 57 | 448 | 10,5 | 13,3 | 17,1 | 3,376 1,539
injustas.

Na Céamara Municipal de
Santarém as pessoas que
progridem na carreira séo as que
tém melhor desempenho.

Na Céamara Municipal de
Santarém as progressfes na
carreira estdo associadas a
antiguidade.

*Escala: 1-Discordo Totalmente; 7- Concordo Totalmente

143 | 11,0 | 16,2 | 28,1 | 16,2 | 10,5 | 3,8 3,68 1,649

229 (138|162 | 214|162 | 76 | 19 3,25 1,690

233133152381 | 6,7 | 33 0 3,01 1,423

176 | 105|124 | 476 | 76 | 2,4 1.9 3,32 1,420

Face aos resultados verificados nos quadros anteriores, elaborou-se o quadro sintese
relativo a percecdo sobre as praticas de gestdo de recursos humanos na Camara
Municipal de Santarém.

Quadro 7.6 - Sintese da percecédo sobre as Praticas de Gestédo de Recursos Humanos

Préaticas de GRH Evidéncias

e Ha a percecdo generalizada que os métodos de selegcdo e
recrutamento foram os adequados.

~ e Existe a percecdo generalizada que existe apoio por parte dos

Recrutamento e Selecéo percecso g q polo por p
colegas de equipa e das chefias no momento de integracéo.

e Ha a percecdo generalizada que os objetivos da funcdo sao

comunicados no inicio do exercicio da atividade.

e Existe a percecdo generalizada que a formagdo profissional
promove a eficacia no trabalho.

e HAa a percegcdo generalizada que a formacdo profissional
promovida pela Camara Municipal de Santarém permite melhorar

- L. os desempenhos dos trabalhadores.

Formagé&o profissional o Existe a percecdo que na Camara Municipal de Santarém a
formacéo profissional ndo é objeto de avaliacéo.

e Ha a percecao que a formagdo tem um valor pratico no trabalho.

105



Préaticas de GRH e desempenho: estudo de caso na Camara Municipal de Santarém

Préaticas de GRH Evidéncias

e Existe a perce¢do que os resultados do trabalho séo comunicados
pelo chefe.

e Hé a percecdo moderada que a avaliacao é feita de acordo com

Avaliagdo de Desempenho as simpatias do avaliador.

e Existe a percecao que o sistema de avaliagdo de desempenho ndo
€ 0 mais adequado para avaliar os desempenhos.

e H& a percecdo moderada que a Camara Municipal ndo se
interessa pelo desempenho dos trabalhadores.

e Existe a percecdo que a avaliagdo de desempenho é realizada

com base na definigdo prévia dos objetivos e competéncias.

e Haapercecdo generalizada que a Camara Municipal de Santarém
ndo proporciona beneficios e recompensas para além do salario.

Gestdo de Remuneracgdes e Existe a percecdo que as pessoas ndo ganham aquilo que
merecem.

e Existe a percecdo que ndo ha relagdo entre a remuneragdo e o
meérito.

o Existe a percecdo, embora moderada, que ndo ha oportunidades
de desenvolvimento profissional.

e H& a percecdo que as promocdes sdo injustas, embora que

Gestéo de Carreiras moderada.

o Existe a perce¢do que os trabalhadores que progridem na carreira
n&o sao os que tém melhor desempenho.

e Existe a percecdo que as progressdes ndo estdo associadas a

antiguidade.

N&o obstante a observacdo de algumas praticas de gestdo de recursos humanos
alinhadas com o prescrito pela literatura, as evidéncias demonstradas pelo quadro 7.6,
mostram que a gestdo de recursos humanos nao é realizada de forma integrada, ou
seja, cada um dos subsistemas aqui apresentados funciona de forma individual e ndo
articulada entre si. Podemos pressupor que ndo existe um verdadeiro sistema de gestéo

de recursos humanos na Camara Municipal de Santarém.

Podemos concluir, também, pela ndo existéncia de uma gestéo estratégica de recursos

humanos, limitando-se a gestdo de recursos humanos a atividades essencialmente
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administrativas e burocraticas em detrimento de uma Gestéo de recursos humanos que
promova politicas qualitativas de carateristicas estratégicas, tendo em vista o
desenvolvimento dos trabalhadores e, por consequéncia, da propria organizagao.

7.2. CARATERIZACAO DA PERCECAO DE SUPORTE ORGANIZACIONAL

PERCEBIDO

Cerca de 23,8% da amostra tem a percecdo que a Camara Municipal de Santarém
orgulha-se das suas realiza¢cdes no trabalho, enquanto 31,8% dos inquiridos é de
opinido que a Camara Municipal de Santarém ndo tem orgulho das realiza¢cdes no
trabalho.

Da analise efetuada, observa-se que 24,3% da amostra concorda em como a Camara
Municipal de Santarém preocupa-se com o0 seu bem-estar, enquanto 39,5% dos
inquiridos considera que a Camara Municipal de Santarém ndo tem em consideracao o

bem-estar dos seus trabalhadores.

7

Cerca de 44,7% dos colaboradores tém a percecdo que o seu trabalho nédo é
devidamente reconhecido, enquanto 27,2% da amostra considera que o seu trabalho é

reconhecido pela Camara Municipal de Santarém.

Dos trabalhadores inquiridos, 47,7% é de opinido que a Camara Municipal de Santarém
toma em consideracdo as suas solicitagcdes, observando-se que cerca de 11,9% dos
trabalhadores percecionam que as solicitagdes ndo séo devidamente consideradas pela

organizagao.

Dos trabalhadores inquiridos, 33,3% tem a percec¢do que a organizacdo maostra pouco
interesse pelos seus trabalhadores e cerca de 23,3% concorda em como a Camara

Municipal de Santarém mostra algum interesse sobre 0s seus trabalhadores.
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Quadro 7.7 — Suporte Organizacional Percebido

Escala Desvio

Média

2 | 3] 4[5 |6 |7 Padréo
% de respostas

Item 1 |

A Camara Municipal de Santarém
orgulha-se das minhas | 13,8 | 9,0 90 (443|176 | 3,8 2,4 3,64 1,455
realizacdes no trabalho.

A Camara Municipal de Santarém
preocupa-se com o meu bem- | 11,9 | 13,8 | 13,8 | 36,2 | 16,7 | 5,7 1,9 3,57 1,467
estar.

Mesmo que desempenhe a minha
funcdo o melhor possivel, a
Camara Municipal de Santarém | 4,3 | 11,0119 | 28,1 | 19,5 | 9,0 | 16,2 | 4,40 1,678
n&do dara o] devido
reconhecimento.

A Camara Municipal de Santarém
ignora qualquer solicitagdo da | 10,5 | 16,7 | 20,5 | 405 | 7,1 2,9 1,9 3,33 1,317
minha parte.

A Cémara Municipal de Santarém
mostra pouco interesse em mim.
A Camara Municipal de Santarém
valoriza a minha contribuicédo para | 9,0 9,0 71 | 429|200 | 105 | 1,4 3,93 1,414
atingir os seus objetivos.

A Camara Municipal de Santarém
preocupa-se com a minha | 15,2 | 11,0 |17,1|37,6 | 124 | 6,2 | 0,5 3,41 1,436
satisfacdo no trabalho.

A Cémara Municipal de Santarém
ndo tem em consideragdo os | 7,01 | 90 | 124 | 314|210 | 81 | 11,0 | 4,18 1,621
meus esforcos extra no trabalho.
*Escala: 1-Discordo Totalmente; 7- Concordo Totalmente

6,7 | 13,3 | 13,3 433|114 | 57 | 6,2 3,81 1,464

Face aos resultados verificados no quadro anterior, elaborou-se o quadro sintese

relativo a percecao sobre o suporte organizacional percebido na CMS.

Quadro 7.8 - Sintese da percec¢ao sobre Suporte Organizacional Percebido

Evidéncias

N&o existe a percecdo em como a Camara Municipal de Santarém se orgulha das realizacdes
profissionais dos seus trabalhadores.

N&o existe a percecdo que a Camara Municipal de Santarém se preocupa com o bem-estar
dos seus colaboradores.

Existe a perce¢do que a Camara Municipal de Santarém néo reconhece devidamente o
desempenho dos seus trabalhadores no exercicio das suas funcgdes.
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Evidéncias

Existe a percecdo que a Camara Municipal de Santarém tem em consideracéo as solicitagbes
efetuadas pelos trabalhadores.

Existe a percecéo, ainda que moderada, em como a Camara Municipal de Santarém mostra
interesse nos seus trabalhadores.

Existe a percecdo, embora moderada, que a Camara Municipal de Santarém valoriza os
contributos dos seus trabalhadores para alcancar os seus objetivos.

N&o existe a percecdo em como a Camara Municipal de Santarém se preocupa com a
satisfa¢éo profissional dos trabalhadores.

Existe a percecdo que a Camara Municipal ndo tem a devida consideracdo os esforgos extra
no trabalho realizados pelos trabalhadores.

7.3. CARATERIZACAO DA PERCEGAO DE DESEMPENHO

Em andlise ao quadro 7.9, verifica-se que 39,5% da amostra tem a percec¢do que a
gquantidade do seu desempenho é maior, enquanto 8,6% dos trabalhadores tém a
percecdo que a quantidade do seu desempenho € menor em relacdo ao desempenho

de outros colegas da mesma categoria.

Relativamente a qualidade do desempenho, 42,9% da amostra é de opinido que a
gualidade do seu desempenho é superior, enquanto a dos outros colegas, enquanto
7,6% dos trabalhadores consideram que a qualidade do seu desempenho € pior em

relacdo ao desempenho de outros colegas da mesma categoria.

Dos trabalhadores inquiridos, observa-se que 40,3% afirmam que e sua performance é
mais elevada, enquanto 10,9% consideram que a sua performance € menos elevada

em relacdo a outros colegas das mesma categoria.

\

Relativamente a contribuicdo para o departamento, 51,5% da amostra afirma que
contribui mais para a eficiéncia do seu departamento, enquanto 5,3% dos trabalhadores
consideram que contribuem menos para a eficiéncia do departamento em relacdo a

outos colegas da mesma categoria.
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Quadro 7.9 — Desempenho Percebido

Escala Desvio
Iltem Média
1 [ 2] 3 [ a4 | 5 [ 6 [ 7 Padrio
% de respostas
A quantidade do meu
desempenho é maior 2,4 1,4 4.8 51,9 15,2 13,3 11,0 | 4,60 1,280
A qualidade do meu | ,q | 4, | 33 | 495 | 186 | 133 | 110 | 4,63 1,288

desempenho é melhor

A minha performance no

. . 3,8 1,9 52 53,8 12,9 19,8 7,6 4,45 1,298
trabalho é a mais elevada

Contribuo mais para a
eficiéncia do meu 2,4 1,0 1,9 43,3 20,5 16,2 14,8 | 4,86 1,311
departamento

*Escala: 1-Discordo Totalmente; 7- Concordo Totalmente

7.4. ESTIMAGAO DAS QUALIDADES METRICAS DAS ESCALAS

7.4.1. Percecao das praticas de gestdo de recursos humanos

Para verificar a fiabilidade da escala relativa a percecao das préaticas de gestdo de
recursos humanos recorreu-se a estimacdo da consisténcia interna com recurso ao
Alpha de Cronbach. Para Hill e Hill (2012), os valores a partir de 0,7 representa uma
consisténcia interna razoavel e valores a partir de 0,8 considera-se a consisténcia da

escala como bom.

Procedeu-se a estimativa da fiabilidade para todas os itens da escala das praticas de
gestdo de recursos humanos, obtendo-se um Alpha de Cronbach de 0,801, o que
segundo Hill e Hill (2012), a consisténcia interna da escala é considerada boa.

Procedeu-se igualmente a estimativa da consisténcia interna para cada subescala das
praticas de gestdo de recursos humanos. Dos testes realizados, obtiveram-se o0s

seguintes coeficientes de Alpha de Cronbach:
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Quadro 7.10 - Coeficiente de Alpha de Cronbach

Subescalas Alpha de Cronbach
Recrutamento e Selecéo 0,847
Formacdao Profissional 0,755
Avaliacdo de Desempenho 0,103
Gestéo de Remuneracdes 0,468
Gestéo de Carreiras 0,716

Dos resultados verificados através do quadro 7.10 e segundo Hill e Hill (2012), verifica-
se que a consisténcia interna da subescala Recrutamento e Sele¢&o é boa, enquanto a
fiabilidade das subescalas Formagédo Profissional e Gestdo de Carreiras séo

consideradas como aceitaveis.

As subescalas avaliagdo de desempenho e gestdo de remuneracbes apresentam
valores de Alpha de Cronbach considerados inaceitaveis pelo que se optou por realizar
uma analise mais pormenorizada das respetivas subescalas. Para o efeito, retirou-se
alguns itens em cada uma das subescalas, observando-se diferencas em relagdo aos

valores originais.

Quadro 7.11 - Consisténcia interna da subescala avaliacdo de desempenho se eliminado cada item

Itens a
A avaliagdo de desempenho € feita com base em simpatias pessoais do 0586
avaliador. '
A Camara Municipal de Santarém nao se interessa pelo meu desempenho. (R) 0,046

Os itens “O meu chefe comunica-me a apreciacdo que faz do meu desempenho®, “O
sistema de avaliagdo de desempenho aplicado é adequado para avaliar o meu
desempenho” e “A avaliagdo de desempenho ¢é feita em funcdo de
objetivos/competéncias previamente definidos”, apresentam valores negativos, sendo

que, de acordo com Maroco e Garcia-Marques (2006), refletem uma codificacdo errada
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dos itens ou a mistura de itens de dimensdes diferentes, pelo que se optou por excluir
ambos os itens do quadro 7.11.

Relativamente a subescala avaliagdo de desempenho, optou-se por retirar todos 0s
itens, uma vez que se observa, mesmo com a exclusdo de alguns itens, que os valores
de Alpha de Cronbach sédo inaceitaveis, considerando-se a consisténcia interna desta

subescala pouco fidvel ou inaceitavel.

Quadro 7.12 - Consisténcia interna da subescala gestdo de remuneracgdes se eliminado cada item

ltens @
A Camara Municipal de Santarém procura que todos recebam o que realmente 0.204
merecem. '
Na Camara Municipal de Santarém néo existe relacdo entre as recompensas das 0471
pessoas e o que merecem. (R) '
A Cémara Municipal de Santarém proporciona beneficios e recompensas para 0412
além do salério. '

Em relagéo a subescala Gestdo de Remuneracdes, optou-se por excluir todos os itens,
uma vez que nenhum apresenta valores Alfa de Cronbach aceitaveis. Neste caso a

consisténcia interna desta subescala é considerada pouco fiavel ou inaceitavel.

Na sequéncia dos valores obtidos, apresentamos o0 quadro 7.13, onde estdo

representados os valores finais da consisténcia interna das subescalas.

Quadro 7.13 — Consisténcia interna para as subescalas das préaticas de gestdo de recursos

humanos
Escala N n.° de itens a
Global 210 12 0,785
Recrutamento e Selecdo 210 4 0,847
Formac&o Profissional 210 4 0,755
Gestdo de Carreiras 210 4 0,716
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7.4.2. Suporte organizacional percebido

Para verificar a fiabilidade da escala Suporte Organizacional Percebido, procedeu-se ao
teste Alpha de Cronbach. Verificou-se que o valor Alpha de Cronbach obtido foi de
0,857, considerando-se como boa a consisténcia interna da escala.

7.4.3. Desempenho percebido

Para avaliar a fiabilidade da escala Desempenho Percebido, procedeu-se ao recurso do
teste de Alfa de Cronbach. Neste caso, observou-se que o valor obtido foi de 0,915,

considerando-se como boa a consisténcia interna da escala.

7.5. CORRELACAO ENTRE VARIAVEIS

Para estudar a relagéo entre as varias variaveis que compdem este estudo utilizou-se o
coeficiente de correlacdo de Pearson. Para Martinez e Ferreira (2007), este coeficiente
€ 0 mais poderoso, é um coeficiente de correlagdo paramétrico, que serve para estudar

a relacdoentre as variaveis.

O quadro 7.14 apresenta a matriz das correlagdes das varidveis em estudo.

Quadro 7.14 — Correlagdes das variaveis em estudo

1 2 3 4 5 6
1. PGRH Global
2. Recrutamento e Selecdo 0,747**
3. Formacgdo profissional 0,741** 0,334**
4. Gestdo de Carreiras 0,633** 0,142* 0,287**
26?(?;:':2 Organizacional 0,619** 0,252** 0,479** 0,635**
6. Desempenho Percebido -0,016 0,020 0,036 -0,103 -0,065
** 520,01
* p<0,05
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Da andlise realizada ao quadro 7.14, verifica-se uma correlacdo positiva e significativa
entre as praticas de gestao de recursos humanos e o recrutamento e selecao, em que
r=0,747; p<0,01 de onde podemos concluir que as variaveis praticas de gestao de

recursos humanos e recrutamento e sele¢ao encontram-se positivamente relacionadas.

Observa-se uma correlacdo positiva e significativa entre as praticas de gestdo de
recursos humanos e formacéo profissional, em que r=0,741; p<0,01, de onde se conclui

que estas variaveis estdo positivamente relacionadas.

Observa-se uma correlacdo positiva e significativa entre as praticas de gestdo de
recursos humanos e gestao de carreiras, uma vez que r=0,633; p<0,01, concluindo-se
que as variaveis praticas de gestdo de recursos humanos estdo positivamente

relacionadas entre si.

Observa-se uma correlagdo positiva e significativa entre as praticas de gestdo de
recursos humanos global e suporte organizacional percebido, em que r=0,619; p<0,01,
levando a conclusao que as variaveis praticas de gestao de recursos humanos e suporte

organizacional percebido se encontram positivamente relacionadas.

Verifica-se uma correlagéo positiva e significativa entre formacao profissional e suporte
organizacional percebido, uma vez que r=0,479; p<0,01, concluindo-se que as variaveis
formagédo profissional e suporte organizacional percebido se encontram relacionadas

positivamente.

Verifica-se uma correlagéo positiva e significativa entre gestdo de carreiras e suporte
organizacional percebido, uma vez que r=0,635; p<0,01, de onde se pode concluir que
as variaveis gestdo de carreiras e suporte organizacional percebido encontram-se

positivamente relacionadas.

Verifica-se uma correlagdo positiva e significativa entre recrutamento e selecédo e
suporte organizacional percebido, uma vez que r=0,252; p<0,01, concluindo-se que as
variaveis recrutamento e sele¢cdo e suporte organizacional percebido se encontram

relacionadas positivamente.
Face aos resultados apresentados podemos confirmar as seguintes hipoteses:

H2A — A percecdo favoravel do recrutamento e selecdo esta positivamente

relacionada com o suporte organizacional percebido.
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H2B - A percecdo favoravel da formacdo profissional esta positivamente
relacionada com o suporte organizacional percebido.

H2D - A percecéo favoravel da gestédo de carreiras esta positivamente relacionada
com o suporte organizacional percebido.

Perante a confirmacao das hipéteses e da relagéo positiva e significativa verificada entre
as praticas de gestao de recursos humanos global e o suporte organizacional percebido,
podemos confirmar a hipotese geral - H2: A percec¢éo das praticas de gestdo de recursos

humanos est4 positivamente relacionada com o suporte organizacional percebido.

Continuando a andlise ao quadro 7.14, observa-se uma correlagdo negativa e fraca
entre as praticas de gestdo de recursos humanos e desempenho, em que r=-0,016;
p>0,05, concluindo-se que estas variaveis tém uma relagdo negativa mas pouco

significativa.

De igual modo, verifica-se uma correlacdo negativa e fraca entre o desempenho e a
gestao de carreiras, uma vez que r=0,103; p>0,05, de onde se conclui que as variaveis

desempenho e gestdo de carreiras tém uma relagdo negativa mas pouco significativa.

Relativamente a correlacé@o entre as variaveis desempenho e recrutamento e selecéo,
verifica-se uma correlagéo positiva mas fraca, uma vez que r=0,020; p>0,05, concluindo-

se uma relacao positiva mas pouco significativa entre as variaveis.

Também a correlacao entre desempenho e formacao profissional pode ser considerada
positiva, no entanto fraca, uma vez que r=0,036; p>0,05, podendo-se afirmar que existe

uma relacdo positiva mas pouco significativa entre estas variaveis.

Face aos resultados apresentados, nada se pode concluir sobre a hipotese geral- H1: A
percecdo das praticas de gestdo de recursos humanos esta positivamente relacionada

com o desempenho.

Da andlise ao quadro, verifica-se, ainda, uma relacdo negativa e fraca entre o
desempenho e o suporte organizacional percebido, dado que r=-0,065; p>0,05,
concluindo-se que existe uma relacdo negativa entre as variaveis, mas que a mesma

ndo € significativa.
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7.6. ANALISE DE REGRESSOES

De acordo com as recomendacdes de Judd e Kenny (1981), citados por Baron e Kenny
(1986), para testar a mediacao entre variaveis, deve-se proceder a estimativa de alguns

modelos de regressao, realizando, para o efeito, as seguintes trés equacoes:

1) Regresséo da varidvel mediadora com a variavel preditora;
2) Regressao da variavel dependente com a variavel preditora;
3) Regressado da varidvel dependente com a varidvel preditora, controlando a

variavel mediadora.

Baron e Kenny (1986), consideram que, para se verificar o efeito mediador, deve ser

observada algumas condi¢cbes, nomeadamente:

1) A variavel independente deve influenciar a varidvel mediadora na primeira
equacao;

2) A variavel independente deve influenciar a variavel dependente na segunda
equacao;

3) A variavel mediadora deve influenciar a variavel dependente na terceira

equacao.

Os mesmos autores consideram que, caso se verifiqguem estas condi¢fes, na direcao
prevista, deve ser observado que o efeito da variavel independente na variavel

dependente € menor na terceira equagdo do que na segunda equagao.

Os autores consideram que estamos perante uma mediacdo total quando a variavel
independente ndo tem efeito sobre a variavel dependente quando a variavel mediadora

é controlada.

O quadro 7.15 apresenta trés modelos relativos ao papel mediador do suporte
organizacional. No modelo 1 observa-se o efeito das variaveis preditoras Recrutamento
e Selecdo, Formacao Profissional e Gestdo de Carreiras na variavel mediadora Suporte
Organizacional Percebido. O Modelo 2 apresenta os resultados sobre o efeito das
variaveis preditoras no Desempenho e o Modelo 3 apresenta o resultado do efeito entre

a variavel mediadora e a variavel dependente.
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Quadro 7.15 - Regressao para teste de mediacdo de suporte organizacional percebido

Variaveis Critério
Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3

Suporte

Organizacional Desempenho Desempenho

Variaveis preditoras B B B
Recrutamento e Selegao 0,070%* 0,009 0,012
Formacgdo Profissional 0,258%* 0,069 0,080
Gestdo de Carreiras 0,576%* -0,136 -0,111
Suporte Organizacional -0,042
R2 Ajustado 0,542 0,001 -0,003
F 83,501 1,085 0,845
p<0,01

Da analise ao Modelo 1 verifica-se que a gestao de carreiras revela ter um efeito positivo
e significativo sobre o suporte organizacional percebido, em que (B=0,576;p<0,01).
Também a formacao profissional apresenta um efeito positivo e significativo com a
variavel mediadora, uma vez que (=0,258;p<0,01). A variavel Recrutamento e Selec¢ao,
embora apresentando um efeito positivo sobre o suporte organizacional percebido, o
mesmo n&o é significativo, uma vez que (f=0,070;p>0,05).

No geral, 0 modelo é altamente significativo, uma vez que (F=83,501;p<0,01), em que
54,2% da variabilidade da variavel mediadora é explicada pelas variaveis Recrutamento

e Selecdo, Formacdao Profissional e Gestao de Carreiras.

De seguida realizou-se uma analise de regressao hierarquica cujos objetivos consistem
em, i) verificar o efeito das variaveis preditoras - Recrutamento e Selecdo, Formacgao
Profissional e Gestdo de Carreiras na variavel dependente — desempenho e; ii) verificar
o efeito da variavel mediadora - suporte organizacional percebido, na variavel

dependente.

Da andlise ao Modelo 2, constata-se que nenhuma das variaveis preditoras tem uma
relacdo significativa com a variavel dependente. A variavel formacao profissional revela
um efeito positivo mas pouco significativo na varidvel mediadora, uma vez que
B=0,069;p>0,05. O Recrutamento e Selecdo também apresenta uma relacao positiva

mas pouco significativa sobre a variavel dependente, uma vez que f=0,009;p>0,05. A
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variavel Gestao de Carreiras apresenta uma relagcao negativa e pouco significativa com

o desempenho, em que ($3=-0,136;p>0,05.

Na globalidade, o Modelo 2 ndo é significativo pois (F=1,085;p>0,05) e cuja variabilidade

da variavel dependente ndo € explicada pelas varaveis Recrutamento e Selecao,
Formacéo Profissional e Gestao de Carreiras.

O Modelo 3 apresenta os resultados do efeito da varidvel mediadora sobre a variavel
dependente. Observa-se que a variavel mediadora — Suporte Organizacional Percebido,
tem efeito negativo sobre a variavel dependente — desempenho, no entanto o mesmo é

pouco significativo, uma vez que p=-0,042; p>0,05.

A variavel recrutamento e selecdo tem um efeito positivo mas pouco significativo sobre

o desempenho, pois $=0,012; p>0,05.

A variavel formagédo profissional, tem efeito positivo mas pouco significativo sobre o
desempenho, em que B=0,080; p>0,05. A gestdo de carreiras revela ter um efeito

negativo e pouco significativo sobre a varidvel desempenho, dado que $=-0,111; p>0,05.

No geral, o Modelo 3 nao ¢€ significativo (F=0,832; p>0,05) e cuja variancia da variavel

desempenho ndo é explicada pela mediagédo do Suporte Organizacional Percebido.

Em sintese, com o recurso a analise da regressao linear, procurou-se avaliar o efeito de
mediacdo das variaveis suporte organizacional percebido, recrutamento e selecao,
formacdao profissional e gestéo de carreiras na relacdo entre as praticas de gestao de

recursos humanos e desempenho.

Dos resultados verificados, concluiu-se que as variaveis formacéo profissional e gestao
de carreiras tem um efeito positivo e significativo sobre o suporte organizacional
percebido. Concluiu-se que as praticas de recrutamento e selecdo ndo tem efeito

significativo sobre o suporte organizacional.

Em relagéo ao efeito das praticas de gestédo de recursos humanos e o desempenho, da
andlise realizada concluiu-se que nenhumas das varidveis em estudo tem um efeito

significativo na varidvel dependente.

Da analise ao Modelo 3 do quadro 7.15, verificou-se que, com a introdug&o da variavel
mediadora na equacao, os valores encontrados n&o foram muito diferentes dos valores

observados no Modelo 2, ou seja, com a introducéo da variavel mediadora, os efeitos
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das préticas de gestdo de recursos humanos no desempenho continuaram a ser pouco

significativas.

Face aos resultados apresentados pode-se concluir que ndo se confirmam as seguintes

hipdteses:

Hla — A percecdo favoravel do recrutamento e sele¢é@o esta positivamente relacionada

com o desempenho.

H1b — A percecao favoravel da formacao profissional estd positivamente relacionada

com o desempenho.

H1d — A percecéo favoravel da gestao de carreiras esta positivamente relacionada com

o0 desempenho.

Atendendo aos valores observados, podemos concluir que a hipotese geral 3 — “A
relag@o entre as praticas de gestdo de recursos humanos e desempenho € mediada

pelo suporte organizacional percebido.”, ndo se confirma.

7.7. SINTESE DO CAPITULO

Dos resultados obtidos concluimos que a Gestdo de Recursos Humanos praticada na
Céamara Municipal de Santarém é de carater burocratico-administrativo, observando-se
igualmente que as préticas de gestdo de recursos humanos séo aplicadas de forma

individual, ndo sistematicas e integradas entre si.

Com o recurso aos testes de correlagdo de Pearson, confirmamos a hipGtese geral 2
(H2) - A percecao das praticas de gestdo de recursos humanos esta positivamente

relacionada com o suporte organizacional percebido.

Através do recurso ao modelo de analise de regressfes infirmamos a hipotese geral 1
(H1) —A percecao das préaticas de gestdo de recursos humanos esta positivamente
relacionadas com o desempenho, bem como a hipétese geral 3 (H3) - A relagédo entre
as praticas de gestao de recursos humanos e desempenho € mediada pelo suporte

organizacional percebido.
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CAPITULO 8

DISCUSSAO DOS RESULTADOS

8.1. DISCUSSAO DAS VARIAVEIS EM ESTUDO

O presente estudo teve como principal objetivo analisar a influéncia das praticas de
gestdo de recursos humanos sobre o desempenho dos colaboradores, tendo como

variavel mediadora o suporte organizacional percebido.

Para o efeito procedeu-se a analise da relagédo entre as praticas de gestédo de recursos
humanos e o desempenho. Os resultados mostram que na Camara Municipal de
Santarém e, contrariamente ao observado através da andlise bibliografica, as praticas
de gestédo de recursos humanos ndo tém influéncia no desempenho dos colaboradores,
contrariamente ao que advogam Qurechy e Ramay (2006) que, referenciados por
Qudah, Osman e Qudah (2014), sustentam que as praticas de gestao de recursos

humanos tem influéncia no desempenho.

Foi analisada a influéncia de cada uma das préticas de gestdo de recursos humanos no
desempenho, nomeadamente, Recrutamento e Sele¢do, Formacgédo Profissional,
Avaliagdo de Desempenho, Gestdo de Carreiras e Gestdo de Remuneragdes. Da
analise realizada aos resultados obtidos, concluiu-se que nenhuma das praticas de
gestdo de recursos humanos tem relagdo significativa com o desempenho, pelo que a

hip6tese geral 1 ndo se confirmou.

Foi igualmente analisada a influéncia das praticas de gestdo de recursos humanos no
suporte organizacional percebido. Dos resultados obtidos verifica-se uma forte relagédo
entre as praticas e suporte organizacional percebido. Face aos resultados conclui-se
gue todas as praticas tém uma relacdo positiva e significativa sobre o suporte
organizacional percebido. De referir que os resultados encontrados estdo em linha com
a revisao bibliografica realizada (e.g. Tokmak, Turen e Gokmen, 2012; Nasurdim, Hemdi
e Guat, 2008; Simard, Chevenett e Vandenberg (2010), citados por Tokmak et al., 2012),
e que concluem que as praticas de gestdo de recursos humanos tém uma influéncia
positiva sobre o suporte organizacional percebido, pelo que se confirma a hipétese geral
2.
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Realizou-se uma andlise relativa a relacdo entre suporte organizacional percebido e
desempenho dos colaboradores. Dos resultados obtidos observa-se que o suporte
organizacional percebido n&o tem qualquer efeito no desempenho. Perante este
resultado, conclui-se que o suporte organizacional percebido n&do tem influéncia sobre
o desempenho, pelo que se conclui que a Hipotese geral 3 ndo se confirma, contrariando
o defendido por Eisenberger e Rhodes (2002), Hochwarter, Witt, Treadway e Ferris
(20086).

8.2. DISCUSSAO DOS RESULTADOS PRATICOS

Do presente estudo concluiu-se que, na Camara Municipal de Santarém, as praticas de
recursos humanos ndo tém influéncia sobre o desempenho dos trabalhadores. No
entanto, tendo como base fundamental os resultados obtidos através do questionario
aplicado, este estudo permitiu-nos retirar algumas conclusdes sobre a perce¢éo que 0s
trabalhadores da Camara Municipal de Santarém tém sobre as préticas de gestdo de

recursos humanos que lhes séo aplicadas.

Relativamente as praticas de recrutamento e selecdo, existe a percec¢do generalizada
gue os métodos de selecdo utilizados sdo os adequados para avaliar as competéncias.
Esta percegéo podera estar relacionada pelo facto de os métodos de sele¢éo utilizados
na administragdo publica estarem perfeitamente determinados e de obrigatoriedade
legal. Outro fator de relevancia prende-se com a percecao de forma generalizada que,
no momento do seu ingresso na Camara Municipal de Santarém, receberam apoio por
parte das respetivas chefias e colegas, fator este, preponderante para a rapida
adaptacdo a organizacédo e a fungdo como nos confirma os estudos realizados por Allen
(2006), Cunha, Rego, Cunha, Cabral-Cardoso, Marques e Gomes (2012) e Florea
(2014).

Verifica-se que os trabalhadores tém uma percecdo geral positiva relativamente as
praticas utilizadas na formacéao profissional. Os trabalhadores tém a percecao que a
formacao tem um valor pratico no seu trabalho e que através da mesma podem melhorar
a sua eficacia e por ineréncia o seu desempenho. Observou-se, igualmente, que a

formacdo permite melhorar as capacidades, competéncias e capacidades dos
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colaboradores. Estes resultados encontram-se alinhados com o referido por Khan, Khan
e Khan (2014). Observou-se igualmente que o aprendido em formacdo, quando
transferido para o posto de trabalho, permite melhorar a eficacia e eficiéncia no trabalho
e por conseguinte, melhorar o desempenho individual, estando em linha com o que
defendem Baldwin e Ford (1998), Velada e Caetano (2009), que transmitem algumas
condicionantes na transferéncia da formag&o para o posto de trabalho. Como fator
negativo, os trabalhadores da Camara Municipal de Santarém tém a percecdo que a
formacdo ndo é devidamente avaliada. De acordo Cunha et al. (2012), convém
determinar os resultados que resultam da formacdo. Os autores, em referéncia a
Marques (1995), consideram que a avaliacdo permite verificar as competéncias e os
conhecimentos que os formandos adquiriram, bem como a sua reagdo a acdo de
formacdo, enquanto a validagcdo permite obter o impacto da formacdo sobre as
melhorias do desempenho ao nivel do individuo, do grupo de trabalho e da propria

organizagao.

A avaliacdo de desempenho mostra resultados que concluem que os trabalhadores tém
a percegdo que os objetivos e competéncias sdo previamente definidos e que o
desempenho é comunicado pelo respetivo avaliador ou superior hierarquico. Tal facto
advém do carater obrigatério e legal da avaliacdo de desempenho na administracao
publica e que se encontra sustentado pela literatura, nomeadamente, Camara (2012),
gue em referéncia a Drucker (1954), considera que a negociacéo e contratualizacédo de
objetivos comprometem os trabalhadores com os mesmos. Como se verificou a
avaliacdo de desempenho na Administracao Publica constitui um processo devidamente
planeado, em que o0s seus intervenientes, nomeadamente os avaliadores, tém que
obedecer a uma calendarizacdo determinada por lei. No entanto, embora os objetivos e
competéncia sejam definidas e contratualizadas previamente, os trabalhadores tém a
percecdo que, no momento da avaliagdo, os avaliadores avaliam segundo bases e
fundamentos subjetivos e ndo em funcdo daqueles objetivos e competéncias, o que
pode provocar constrangimentos ao processo. Como se verificou previamente, através
da andlise bibliogréafica, a avaliagdo de desempenho é o elemento nuclear da gestéo de
recursos humanos, pelo que, a sua aplicagédo devera obedecer ao preceito indicado pela
literatura (e.g. Camara, 2012; Rynes, Gerhart e Minette, 2004) e também pela lei que
regulamenta a avaliacdo de desempenho na Administracdo Publica, nomeadamente ao
nivel dos procedimentos utilizados, sob pena de serem percecionados como processos

injustos e provocarem sentimentos de insatisfacdo nos trabalhadores.
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Ao nivel das remuneracbes, observa-se, através dos resultados, as limitagcbes
existentes na Administracdo Publica em matéria de beneficios e outras recompensas
para além do salario. Os trabalhadores tém a percecdo que a Camara Municipal de
Santarém néo proporciona beneficios e recompensas para além do salario. Constata-
se que para além do salario, sdo poucos os beneficios existentes na Administracéo
Publica. Nos termos da Lei n.° 12-A/2008 de 28 de Fevereiro, entretanto alterada pela
Lei n.° 35/2014 de 22 de Junho, podemos encontrar os prémios de desempenho, sendo

que estes, como se verificou, nunca foram aplicados na Camara Municipal de Santarém.

A conjuntura vivida atualmente na Administracdo Publica, observando-se a suspensao
na atribuicdo de prémios de desempenho, a revogacao de outros beneficios obtidos em
matéria de avaliagdo de desempenho, nomeadamente, gozo de mais dias de férias para
além daqueles a que o trabalhador tem direito e a suspensdo das valorizages
remuneratorias, nomeadamente, progressfes, promoc¢des e alteracdes do
posicionamento remuneratério, podem ter condicionado a percec¢éo dos trabalhadores

nesta matéria.

Os trabalhadores tém a percec¢éo que a Camara Municipal de Santarém ndo proporciona
uma remuneragdo compativel com o mérito demonstrado pelos trabalhadores, ou seja,
existe a percecao que os trabalhadores ndo recebem aquilo que realmente merecem.
Em observacéo a teoria da equidade desenvolvida por Adams (1965), os trabalhadores
da Camara Municipal de Santarém tém a percecédo que o esfor¢o (input) despendido no
exercicio das suas atividades, ndo tem a devida compensacédo (output) por parte da

organizagao.

Convém recordar que, dada a relevancia das recompensas na motivacdo, atracao e
retencao dos trabalhadores na organizacdo (Cunha et al., 2012), deve ser desenvolvido
um sistema de recompensas constituido por recompensas extrinsecas ou monetarias e
recompensas intrinsecas, ligadas as carateristicas do proprio trabalho (Locke, 1980,

referenciado por Rynes et al, 2004).

Relativamente & gestdo de carreiras, existe a perce¢do negativa que a Céamara
Municipal de Santarém, ndo cria as condi¢cdes necessarias para o desenvolvimento
profissional e pessoal dos seus trabalhadores. As alteragGes introduzidas por lei nas
carreiras na Administracdo Publica e a rigidez na evolugdo na carreira podem

condicionar a percec¢ao dos trabalhadores.
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Os trabalhadores percecionam que as progressdes nao estdo associadas a antiguidade,
0 que se encontra em alinhamento com a lei, em que as progressdes sdo de acordo
com o mérito demonstrado pelo trabalhador. No entanto consideram que as promog¢des
sdo injustas, pois, uma vez que estédo associadas a avaliacdo de desempenho, existe a
percecdo que as pessoas que beneficiam de evolugéo na carreira, ndo sdo as que tém
melhor desempenho.

124



Préaticas de GRH e desempenho: estudo de caso na Camara Municipal de Santarém

PARTE 3 - CONCLUSOES FINAIS
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CONCLUSOES

Face as evidéncias encontradas através do desenvolvimento do presente estudo, a
primeira conclusdo que se observa é gque se torna fundamental proceder, na Camara
Municipal de Santarém, a uma aplicacao das praticas de gestao de recursos humanos,
de acordo com o que é determinado pela literatura, mas também em estrita obediéncia
ao imposto pelo normativo legal, sem esquecer a autonomia que a administracéo publica

local tem no dominio da gestéo financeira e administrativa.

Neste sentido, sugere-se que a Camara Municipal de Santarém promova uma aplicacéo
das praticas de estdo de recursos humanos, como forma a melhorar a percecao dos
trabalhadores sobre as mesmas, bem como melhorar a sua influéncia no desempenho
de cada trabalhador. O quadro sugere algumas medidas, salientando-se que estas, séo
consideradas pela literatura, como fundamentais para o sucesso da gestao de recursos

humanos nas organizacdes.

Quadro de sugestdes de aplicagdo de Praticas de Gestdo de Recursos Humanos na Camara
Municipal de Santarém

Recrutamento e Selecéo

Desenvolvimento de manual de acolhimento e integragdo com a informacéo necesséria a
rapida adaptacgédo do trabalhador a organizacao, a cultura organizacional e as funcdes que vai
exercer.

Formalizacdo de um plano de integracdo e socializagdo com a nomeacéao de tutor/mentor.

Aplicacéo a cargos dirigentes dos métodos de sele¢do prescritos pela Lei para o ingresso de
trabalhadores na Administragdo Publica, nomeadamente Entrevista de Avaliacdo de
Competéncias e Entrevista de Avaliagéo Psicoldgica.

Formacéo Profissional

Determinar a s necessidades de formacéo através da avaliagdo de desempenho.

Proceder a avaliacdo e validagdo da formacdo de forma a corrigir eventuais desvios ao
planeado.

Proceder anualmente a validagdo do impacto da formacao no desempenho do trabalhador,
através da respetiva avaliacdo de desempenho.

Proceder a avaliacdo do impacto da formacao no desempenho organizacional

Avaliacdo de Desempenho

Monitorizagao periédica dos objetivos face ao atual ciclo avaliativo

Avaliacdo com base nos objetivos previamente definidos e ndo em critérios subjetivos do
avaliador.

Melhoria da qualidade das medidas e indicadores do desempenho.
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Gestao de Carreiras

Construgao de um plano de carreiras e de sucessao a cargos dirigentes.

Identificacdo do potencial dos trabalhadores em alinhamento com o desempenho.

Gestdo de Remuneracgfes

Justica distributiva e procedimental na atribuicdo de recompensas e em especial atencéo a
teoria da equidade de Adams (1965).

Adequar uma politica de recompensas ndo monetarias face a conjuntura atual na
administragdo publica.

Fonte: Elaborado pelo autor

Como elementos fundamentais na gestao de recursos humanos, sugere-se igualmente,
o desenvolvimento de dois instrumentos que servem de base a uma boa aplicacédo das
praticas de gestéo de recursos humanos e, por conseguinte, a boa gestao de recursos
humanos. Falamos essencialmente no manual de descri¢cdo de fun¢des e do manual de

competéncias.

Cunha, Rego, Cunha, Cabral-Cardoso, Marques e Gomes (2012), salientam o carater
da analise de fun¢Bes como a espinha dorsal da gestéo de recursos humanos, uma vez
gue fornece variada informacéo, permitindo a tomada de decisdo ao nivel das praticas
relacionadas com o recrutamento e selecdo, formagéo, avaliagcdo de desempenho,

gestdo de carreiras e gestdo de remuneragodes.

Segundo Cunha et al. (2012), o diagnéstico de competéncias permite aferir as aptidoes,
conhecimentos e comportamentos que S&80 necessarios para observar elevados
desempenhos numa funcdo. Permite, por outro lado, diagnosticar o gap entre as
competéncias essenciais para a organizacdo (posto de trabalho) e aquelas detidas pelo
trabalhador. A semelhanca da anélise de funcdes, fornece também informacéo vital para
praticas relacionadas com o recrutamento e selecdo, formacdo, avaliacdo de

desempenho, gestdo de carreiras e gestdo de remuneracoes.

Em observacéo aos objetivos estratégicos organizacionais, bem como da promocéo da
melhoria dos servicos aos municipes, em funcao da eficiéncia e qualidade, sugere-se
gue a Camara Municipal de Santarém adote uma visdo estratégica para a GRH, que
visa fundamentalmente, alinhar os objetivos da organizacdo com os objetivos dos

colaboradores. Para isso, segundo Cunha et al. (2012), torna-se essencial: i) uma
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gestao estratégica de recursos humanos assente num sistema integrado, em que as
praticas devem estar devidamente articuladas entre si, e; ii) a sua aplicacdo seja

contingencial a estratégia organizacional, a cultura organizacional e a envolvente

externa.

LIMITACOES DE INVESTIGACAO E PERSPETIVAS FUTURAS

Com o desenvolvimento do presente estudo verificamos alguns constrangimentos e
limitacbes que, poderdo ter condicionado os resultados finais, e que importa aqui

elencar.

Embora fosse garantida o anonimato do trabalhador e a confidencialidade das suas
respostas, o facto de o investigador pertencer aos quadros da instituicdo objeto de
estudo, podera ter, condicionado algumas respostas dos inquiridos, nomeadamente
sobre o0s assuntos de maior sensibilidade, quer para os trabalhadores, quer para a
prépria instituicao, designadamente, nos subsistemas de gestdo de recursos humanos,
como a avaliacdo de desempenho, sistema de recompensas ou gestado de carreiras, nos
questionarios relativos ao suporte organizacional percebido e desempenho percebido,

em que verifica-se um grande nimero de respostas de tendéncia central.

A administracao publica e, mais especificamente, a administragcédo publica local, vivem
um periodo de alguns constrangimentos na area da gestdo de recursos humanos,
nomeadamente ao nivel das remuneracdes e das carreiras em que, por imperativo legal,
estdo vedadas, desde 2011, as praticas de quaisquer atos que consubstanciem
valoriza¢des remuneratorias, pelo que, desde esta data, os trabalhadores da Camara
Municipal de Santarém, ndo séo objeto de atualiza¢cdes remuneratorias e promogdes ou
progressdes na carreira e categoria associadas a melhorias remuneratérias. Estes
factos podem ter condicionado as respostas relativas ao sistema de recompensas e

gestdo de carreiras, mas também sobre a avaliacdo de desempenho.

Uma outra limitag&o, prende-se com a utilizagdo de apenas um instrumento de recolha
de dados, o inquérito por questiondrio. Seria util a utilizacdo de um outro instrumento de
recolha de dados, nomeadamente, questionario de resposta aberta aos dirigentes no
sentido de confirmar os resultados do inquérito e para verificar as diferencas entre as
praticas de gestao de recursos humanos que estdo a ser desenvolvidas e aquelas que

sdo reconhecidas e valorizadas pelos trabalhadores.
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No futuro, seria interessante realizar o presente estudo a outras instituicbes da
administracdo publica local, nomeadamente aquelas que compdem a Comunidade
Intermunicipal da Leziria do Tejo e, verificar, assim, num campo mais alargado, a

relacdo entre as préticas de gestéo de recursos humanos e o desempenho profissional.

Aplicar, periodicamente, o presente estudo na Camara Municipal de Santarém, por
forma a obter informacdo necesséaria no sentido de intervir organizacionalmente, no
ambito das praticas de gestéo de recursos humanos, por forma a melhorar a percecao,
quer dos trabalhadores, mas também dos dirigentes e membros do executivo,
contribuindo assim para melhorar o papel da Gestdo de Recursos Humanos enguanto

parceira estratégica da instituicao.

Uma vez que os dirigentes assumem papel preponderante no apoio ao exercicio das
atividades dos seus trabalhadores e no seu desenvolvimento profissional, seria
interessante, estudar o papel mediador do suporte organizacional percebido através da
utilizacdo da escala total de 36 itens desenvolvida por Eisenberger, Huntington,
Hutchison e Sowa (1986).

Em conclusao, face aos novos principios preconizados pela gestéo publica, que passam
pela eficiéncia, eficacia e qualidade nos servigos prestados aos seus utentes, torna-se
necessario a adogao, por parte das instituicdes publicas, de novas técnicas de gestéao
de recursos humanos, nomeadamente ao nivel da motivacdo, avaliagdo, remuneragéo
e produtividade (Bilhim, 2004). Por esse facto, € nossa opinido que as instituicbes
publicas e especificamente a Camara Municipal de Santarém, promovam a investigacao
cientifica e estudos de caracteristicas semelhantes, tendo em vista o desenvolvimento
de politicas e praticas de gestdo de recursos humanos modernas, devidamente

alicercadas em bases sélidas de informacédo e conhecimento.
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Organograma da Camara Municipal de Santarém
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APENDICE

QUESTIONARIO AOS TRABALHADORES

139



Préaticas de GRH e desempenho: estudo de caso na Camara Municipal de Santarém

Caro colega,

Este questionario insere-se num trabalho de investigacao realizado no ambito da Dissertacédo de
Mestrado em Gestédo de Recursos Humanos e Analise organizacional ministrado pela Faculdade
de Ciéncias da Economia e da Empresa da Universidade Lusiada de Lisboa. A dissertacao tem
como objetivo analisar a influéncia das praticas de gestédo de recursos humanos desenvolvidas
na Camara Municipal de Santarém e do suporte organizacional no desempenho profissional dos

trabalhadores.

Instrucdes de preenchimento:

Neste tipo de instrumento de pesquisa ndo existem respostas certas ou erradas, pretende-se
apenas a sua opinido pessoal e sincera sobre alguns fatores que influenciam o seu desempenho.
No entanto, procure ser o mais cuidadoso possivel nas respostas as questdes formuladas para

que o resultado final seja 0 mais preciso possivel.

O questionério é inteiramente confidencial e anénimo, pelo que se pede o favor de ndo o
identificar ou assinar. O seu tratamento sera efetuado de uma forma global em que sera

respeitado em absoluto o seu anonimato.

Todas as suas respostas sédo importantes, uma vez que as mesmas vao ser alvo de tratamento

estatistico e os dados obtidos apenas serao utilizados para fins académicos.

Devera preencher o questionario na totalidade, sob pena do mesmo néo ser considerado valido

para investigacao.

Para cada questéo, existe uma escala devidamente identificada, podendo utilizar qualquer ponto

da escala, desde que o considere adequado.

As perguntas do questionario estdo feitas de modo a que, apenas, tenha que colocar uma cruz,

na resposta que Ihe parece mais apropriada, como demonstra o exemplo:

N&o
Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo | Concordo
Totalmente | Moderadamente | Ligeiramente Nem Ligeiramente | Moderada | Totalmente
Discordo mente
1 2 3 4 5 6 7
Quando comecei a trabalhar na Camara Municipal de Santarém tive apoio | 1 314|567
e acompanhamento inicial por parte da minha chefia. X

Coloque por favor o questionério no envelope fechando-o de seguida.

MUITO OBRIGADO PELA SUA COLABORACAO

Luis Miguel Claro Morais
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Dados sécio demograficos

1. Sexo: 2. Idade:
Feminino |:| 18 a 25 anos |:|
Masculino |:| 26 a 35 anos |:|
36 a 45 anos |:|
3. Habilitagdes Literarias: 46 a 55 anos |:|
4.2 Classe 56 a 65 anos |:|
6.2 ano Mais de 66 anos |:|
9.2ano
11.2ano 4. Tipo de Vinculo:
12.2ano RJEP Tempo Indeterminado |:|

Bacharelato RJEP Tempo Determinado |:|

Licenciatura

o ooot ot

Mestrado

Doutoramento

5. Carreira: 6. Tempo de servigo:
Dirigente |:| Oa5anos |:|
Técnica superior |:| 6 a10anos |:|
Assistente Técnica |:| 11 a 15 anos |:|
Assistente operacional |:| 16 a 20 anos |:|
Informatica ] 21a25anos [ ]
Fiscal Municipal |:| 26 a 30 anos |:|
Bombeiros [ ] Mais de 30 anos [ ]
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Questionario

1. Praticas de Gestao de Recursos Humanos

As organizagdes procuram implementar politicas e praticas de gestédo de recursos humanos que

visam a melhoria do desempenho profissional dos seus colaboradores. As afirma¢fes que se

seguem procuram medir a sua opinido sobre as praticas de gestdo de recursos humanos

implementadas pela Camara Municipal de Santarém. Por favor, indigue com um X, em que

medida é que concorda com essas afirmacdes, utilizando a seguinte escala.

N&o
Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo | Concordo
Totalmente | Moderadamente | Ligeiramente Nem Ligeiramente | Moderada | Totalmente
Discordo mente
1 2 3 4 5 6 7
1 — Quando fui recrutado pela Camara Municipal de ! 2 3 4 5 6 !
Santarém foram usados métodos adequados para
avaliar as minhas competéncias.
2 — Quando comecei a trabalhar na Camara 1 2 3 4 S 6 7
Municipal de Santarém tive apoio na integragdo por
parte dos meus colegas de equipa.
3 — Quando comecei a trabalhar na Camara 1 2 3 4 S 6 7
Municipal de  Santarém tive apoio e
acompanhamento inicial por parte da minha chefia.
4 — Quando comecei a trabalhar na Céamara 1 2 3 4 S 6 7
Municipal de Santarém foram-me comunicados de
forma clara os objetivos da minha funcgéo.
5 — A formacéo profissional permite ser mais eficaz 1 2 3 4 5 6 7
no trabalho.
6 — A formacdo na Camara Municipal de Santarém 1 2 3 4 5 6 7
permite melhorar bastante o meu desempenho.
7 — A eficicia da formacgéo é devidamente avaliada 1 2 3 4 5 6 7
nesta instituicao.
8 — A formacgdo na Camara Municipal de Santarém 1 2 3 4 5 6 7
tem um valor pratico para o meu trabalho.
9 — O meu chefe comunica-me a apreciagdo que faz 1 2 3 4 5 6 7
do meu desempenho.
10 — A avaliagdo de desempenho é feita com base 1 2 3 4 5 6 7
em simpatias pessoais do avaliador.
11 — O sistema de avaliagdo de desempenho 1 2 3 4 5 6 7
aplicado é adequado para avaliar o meu
desempenho.
12 — A Camara Municipal de Santarém ndo se 1 2 3 4 5 6 7
interessa pelo meu desempenho.
13 — A avaliagdo de desempenho é feita em fungdo 1 2 3 4 5 6 7
de objetivos/competéncias previamente definidos.
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14 — A Camara Municipal de Santarém procura que
todos recebam o que realmente merecem.

15 — Na Camara Municipal de Santarém n&o existe
relacdo entre as recompensas das pessoas e 0 que
merecem.

16 — A Camara Municipal de Santarém proporciona
beneficios e recompensas para além do salario.

17 — Na Céamara Municipal de Santarém tenho
oportunidades para o meu desenvolvimento pessoal.

18 — A Camara Municipal de Santarém oferece
oportunidades de desenvolvimento da minha
carreira.

19 - Na Camara Municipal de Santarém as
promocdes sdo injustas.

20 — Na Camara Municipal de Santarém as pessoas
que progridem na carreira sdo as que tém melhor
desempenho.

21 — Na Céamara Municipal de Santarém as
progressdes na carreira estdo associadas a
antiguidade.
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2. Suporte organizacional percebido

As organizacdes procuram apoiar 0os seus colaboradores no seu dia-a-dia profissional por forma

a melhorar o seu desempenho. As afirmacdes que se seguem procuram medir a sua opinido

sobre o apoio que a Camara Municipal de Santarém. Por favor, indique com um X, em que

medida é que concorda com essas afirmacg0es, utilizando a seguinte escala.

N&o
Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo | Concordo
Totalmente | Moderadamente | Ligeiramente Nem Ligeiramente | Moderada | Totalmente
Discordo mente
1 2 3 4 5 6 7
1 — A Camara Municipal de Santarém orgulha- 1 3 4 5 6 7
se das minhas realiza¢gfes no trabalho.
2 — A Céamara Municipal de Santarém 1 3 4 S 6 7
preocupa-se realmente com o meu bem-estar.
3 — A Camara Municipal de Santarém tem 1 3 4 S 6 7
elevada consideracdo pelos meus objetivos e
valores.
4 — A Camara Municipal de Santarém ignora 1 3 4 S 6 7
gualquer reclamacgéo da minha parte.
5 — A Camara Municipal de Santarém nao tem 1 3 4 S 6 7
em conta 0s meus interesses pessoais quando
toma decisdes que me afetam.
6 — A Camara Municipal de Santarém valoriza 1 3 4 S 6 7
a minha contribuicdo para o seu bem-estar.
7 — Se tiver uma oportunidade, a Camara 1 3 4 S 6 7
Municipal de Santarém aproveitar-se-ia de
mim.
8 — A Cémara Municipal de Santarém esta 1 3 4 S 6 7
disposta a ajudar-me quando eu preciso de um
favor especial.
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3. Percecédo do desempenho no trabalho

As afirmacdes que se seguem procuram medir a sua opinido sobre o seu desempenho quando

comparado com outros trabalhadores da Camara Municipal de Santarém, com a mesma

categoria profissional. Por favor, indique com um X, em que medida é que concorda com essas

afirmag0es, utilizando a seguinte escala.

N&o

Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo | Concordo

Totalmente | Moderadamente | Ligeiramente Nem Ligeiramente | Moderada | Totalmente
Discordo mente
1 2 3 4 5 6 7

Em comparacéo com outros trabalhadores da mesma categoria:
1 - A quantidade do meu 1 2 3 4 S 7
desempenho é maior.
2 - A qualidade do meu 1 2 3 4 S 7
desempenho é melhor.
3 — A minha performance no 1 2 3 4 5 7
trabalho é a mais elevada.
4 — Contribuo mais para a eficiéncia 1 2 3 4 S 7
do meu departamento.
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