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REsSumMO

Praticas e politicas de gestdo de recursos humanos e desempenho

profissional dos docentes em instituicdes de ensino superior (IES)

Raul Alberto Lello

Este estudo tem como propdsitos fundamentais, validar em que medida as praticas e
politicas de gestdo de recursos humanos influenciam o desempenho profissional dos
docentes em instituicbes de ensino superior e construir um modelo conceptual da
relacdo existente com base nas abordagens teoricas da gestdo estratégica que

possam influenciar o desempenho destes nas instituicdes onde estéo inseridos.

Em termos metodolégicos o trabalho tem duas componentes relevantes: i) a
componente tedrica suportada pela revisdo de literatura e ii) a componente empirica

com o desenvolvimento de um estudo exploratério.

O estudo apresenta-se como um trabalho motivador a investigacdo sobre as praticas e
politicas de gestdo de recursos humanos que se revestem de capital importancia para
o real desenvolvimento permanente de uma instituicdo, mormente para as Instituicbes
de Ensino Superior. Posto que, 0 Ensino Superior tem uma grave responsabilidade
sistematica na elaboragéo das solucdes cientificas para o desenvolvimento eficiente

de uma sociedade.

A nivel da intervengdo organizacional, sublinha-se que a literatura conceptual tem
encontrado apoio empirico para afirmar que o envolvimento e participagdo, dentro da
estratégia gestdo de recursos humanos, tem preponderancia significativa no
desempenho profissional dos docentes. A politica de remuneracao tem uma influéncia
directa e positiva no desempenho profissional dos docentes, com grande relevancia
nas condicdes de trabalho, com preponderancia na remuneracdo. A estratégia da
gestdo de recursos humanos, no ambito do recrutamento e seleccdo, da formacao e
carreira e do planeamento e organizacao tem influéncia no desempenho profissional

dos docentes em instituicdes de ensino superior em Angola.



Do ponto de visto metodolégico, salienta-se que foi feita a caracterizacao das praticas
politicas de gestdo de recursos humanos declaradas ou prescritas em quatro
Instituicbes de Ensino Superior (duas publicas e duas privadas) em Angola,
descrevendo as percepc¢des que 0s docentes tém das praticas e politicas de gestéo de

recursos humanos em uso nas organizacdes em que trabalham.

Palavras-chave: Préticas e politicas da gestdo de recursos humanos; desempenho
profissional dos docentes; gestdo estratégicas de recursos humanos, estratégia,

instituicdes de ensino superior.



ABSTRACT

Practices and policies of human resources management and professional

performance of teachers in Higher Education Institutions

Raul Alberto Lello

This study has as fundamental purposes, to validate to which extent human resource
management practices and policies influence the professional performance of teachers
in higher education institutions and to build a conceptual model of the existing
relationship based on theoretical approaches to strategic management that may
influence their performance in the institutions where they operate.

In methodological terms, the work has two relevant components: i) the theoretical
component supported by the literature review and ii) the empirical component with the
development of an exploratory study.

The study presents itself as a motivating work for research on human resource
management practices and policies that are of fundamental importance for the real
permanent development of an institution, especially for Higher Education Institutions.
Since, Higher Education has a serious systematic responsibility in the elaboration of

scientific solutions for the efficient development of a society.

In terms of organizational intervention, it is emphasized that the conceptual literature
has found empirical support to affirm that the involvement and participation, within the
human resources management strategy, has a significant preponderance in the
professional performance of teachers. The remuneration policy has a direct and
positive influence on the professional performance of teachers, with great relevance in
working conditions, with a preponderance in remuneration. The strategy of human
resources management, in the scope of recruitment and selection, training and career
and planning and organization has an influence on the professional performance of

teachers in higher education institutions in Angola.

From a methodological point of view, it is emphasized that the characterization of the

political practices of human resources management declared or prescribed in two



public and two private higher education institutions in Angola was described, describing
the perceptions that teachers have from the practices and human resource

management policies in use in the organizations in which they work.

Keywords: Human resource management practices and policies; professional
performance of teachers; strategic human resource management, strategy, higher

education institutions.
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Préticas e politicas de gestdo de recursos humanos e desempenho profissional dos docentes em instituicdes de ensino superior (IES)

PARTE | - DESENVOLVIMENTO TEORICO
1. INTRODUCAO

1.1. ENQUADRAMENTO E JUSTIFICACAO DO TEMA

A escolha deste tema deveu-se, por um lado, com o facto do autor da investigacdo ser
quadro de uma instituicdo de Ensino Superior e, deste modo, considera-se oportuno
contribuir no sector com varios desafios presentes e futuros. Por outro lado, em
consonancia a experiéncia vivenciada na qualidade de professor universitario em
vérias formacdes em que participou em ambiente académico e ndo s6, procura-se
compreender um modelo conceptual da relagdo existente com base nas abordagens
tedricas das praticas e politicas de gestdo de recursos humanos que, no ambito da
gestao estratégica, possam influenciar o desempenho profissional dos docentes em
instituicdes de Ensino Superior onde estéo inseridos.

Outrossim, a investigagdo assume uma reflexdo que justifigue o tema, partindo de
pressupostos da dindmica econémica e organizacional, pois que, as instituicbes vivem
sob uma constante pressdo motivada pela realidade de mudancas e adaptacéo
tecnolégica e competitiva, provenientes da globalizacdo. Dada a realidade véem-se
obrigadas a criar estratégias inovadoras que permitam a promocao da sua vantagem
competitiva, imprescindiveis para a sustentabilidade que advém quer do que séo as
necessidades e desejos dos clientes (externos e internos), com intuito de estimular a

produtividade, qualidade, inovagéo e adaptacéo ao mercado.

Entretanto, é notério a insastifacdo em quase todas as IES em Angola por parte de
docentes e investigadores nas suas respectivas carreiras devido a fraca aplicacdo das
praticas e politicas de gestdo de recursos humanos. Entre vérias reclamacgfes

destacam-se as seguintes:

e Recrutamento e seleccdo de docentes eivados de muito subjectivismo,
familiarismo e amiguismos/compadrio, com subversdo dos diplomas
oficialmente estabelecidos para o efeito. Por um lado, nas IES Publicas o
recrutamento € feito através do plano analitico de efectivos por unidade
organica, mas limitado a execucdo orcamental. Por outro lado, nas IES
Privadas, o recrutamento de docentes é feito em funcdo da dinamica e

necessidade institucional.
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e Estagnacdo na carreira devido a ndo realizagdo de concursos publicos de
promocdo de categorias decorrentes da crise econdémico-financeira do pais.
Em termos de formacgdo, os planos previsionais elaborados pelas éareas
cientificas das IES encontram dificuldades na sua aplicacdo devido a excassez
de bolsas de estudo e excessiva burocracria para 0 acesso as mesmas,
levando os docentes e investigadores a aventurarem-se por conta propria em
descolarem-se ao exterior para a formacgéo pos-graduada com fundos proprios,
mesmo correndo varios riscos dentre 0s quais a perca da efectividade e dos

salarios;

e A ndo actualizagdo dos salarios dos funcionarios da fungéo publica no geral e
em particular das IES, quer publicas, quer privadas, num periodo relativamente

longo;

e Em termos de planeamento e desenvolvimento, os docentes e investigadores
tém a oportunidade de contribuir através de alguns 6rgaos deliberativos como
Conselho Cientifico e Conselho Pedagdgico.

e A envolvéncia de docentes e investigadores membros do conselho cientifico,

pedagdgico e de direccdo, em alguns casos, na tomada de decisoes.

Como se pode perceber a realidade acima levantada € comum nas IES em Angola. O
estudo extraiu apenas quatro (4) dessas instituicbes por se verificarem muitas

semelhancgas entre os problemas a priori observados.

1.2. PROBLEMATICA

Liga-se esta investigacdo ao ambito das praticas e politicas de gestdo de recursos
humanos e desempenho profissional dos docentes das instituicdes de ensino superior
em Angola. O Processo do desenvolvimento humano e institucional tem estado em
debate no Continente africano e em particular Angola. Logo, o capital humano é

fundamental para que as instituicdes conhecam mudancas e dinamismo.

A gestéo eficiente dos recursos humanos segundo a bibliografia consultada a luz do
Kasinath e Pradesh (2011), deve incidir nas principais actividades associadas ao
planeamento e organizacao - pretendendo uma evolucédo a nivel dos conhecimentos,

capacidades e até de aspectos relacionados com a personalidade, que irdo reflectir-se
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numa forma eficaz de alcancar os objectivos a que o colaborador e a propria
organizacao se propuseram, recrutamento e seleccdo - de forma a ter a pessoa certa
no lugar certo, formagdo e carreira, politica de remuneragdo, envolvimento e
participacao e desenvolvimento cujo foco é estimular o conhecimento, capacidade e os
aspectos relacionados com a personalidade que reflectem na instituicdo ou

organizacgao.

Nesta conformidade, o estudo € orientado pela seguinte pergunta cientifica: Em que
medida as praticas e as politicas de gestdo dos recursos humanos influenciam o

desempenho profissional dos docentes em instituicbes de ensino superior (IES)?

1.3. OBJECTO E OBJECTIVOS DA INVESTIGACAO

1.3.1. OBJECTO DA INVESTIGACAO

Nesta tese temos como objecto da investigacéo as praticas e politicas de gestdo de
recursos humanos e desempenho profissional dos docentes em instituices de ensino

superior (IES).

1.3.2. OBJECTIVOS DA INVESTIGACAO

O sistema de ensino superior em Angola € um sistema binario caracterizado pela
existéncia de universidades e institutos politécnicos, que nas Ultimas décadas
conheceram profundas altera¢cdes no sentido da sua democratizagdo e significativa

expansao.

As Instituicbes de Ensino Superior (IES) em Angola séo perspectivadas como
organizagbes que operam em ambientes institucionalmente muito fortes. O facto de
serem organizacdes complexas sujeitas a pressoes directas dos seus agentes internos
e a interferéncias provenientes do seu ambiente externo, nomeadamente do Estado,
afecta a sua estrutura organizacional, as suas formas de gestdo e os servigos que
oferecem, obedecendo primeiramente a critérios de legitimagdo, em detrimento de

outros, associados a um desempenho técnico-profissional eficiente.

Um aspecto central na nova perspectiva é a de que as IES operam num ambiente
constituido por regras, crencas e valores, criados e consolidados a partir de politicas

impostas pelos Governos, ambiente do qual recebem pressfes ou influéncias,
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essencialmente regulativas. Neste clima sociopolitico, as IES estdo interessadas em
demonstrar 0s seus méritos sociais nos varios campos institucionais a que pertencem,
assegurando uma imagem de legitimidade que garanta confianca aos olhos das
demais instituicdes, de forma a facilitar o seu acesso a recursos considerados

necessarios.

Segundo Huselid et al (1997), Ulrich (1997), Wood (1999), particularmente a area da
Gestéo de Recursos Humanos (GRH) tem sido exigido um papel de protagonismo na
gestdo organizacional das instituicdes. Para além da realizacdo de rotinas meramente
transaccionais, como admisséo e demissédo de pessoal, remuneragdes, recrutamento
e selecgdo, novos papéis e responsabilidades comegam a ser considerados

essenciais e extensivas as |ES.

Neste enquadramento institucional, o presente estudo tem como objectivo continuar a
linha de investigacdo de muitos autores que tentaram descortinar a relacdo das
Préaticas de Gestdo de Recursos Humanos (PGRH) com o Desempenho Profissional
nas IES. De acordo com Veloso (2007), sédo varios os estudos que apontam como
necessaria a recolha de informagdo explorando o ponto de vista dos colaboradores
sobre as PGRH.

Saber de antemao que existem varios estudos que confirmam que as praticas de GRH
estao positivamente relacionadas com o Desempenho Organizacional ndo é suficiente
(Veloso, 2007; Huselid, 1995; Savaneviciene & Stankeviciute, 2010). Isto significa que
ainda existe grande controvérsia metodoldgica e em termos de teorias a adoptar em
relacdo ao tema, assim como o facto desta questéo ainda nao ter sido suficientemente

explorada em Angola.
o Objectivo geral:

Dentro do enquadramento anteriormente tracado, o objectivo geral, conducente a
elaboragéo desta tese, é procurar estudar em que medida as préaticas e politicas de
gestdo de recursos humanos influenciam o desempenho profissional dos docentes em
instituicbes de ensino superior em Angola e construir um modelo conceptual da

relacdo existente.

¢ Objectivos especificos:
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Em prol do alcance deste objectivo, projecta-se um estudo adaptado as IES

escolhidas, culminando no esboco de trés objectivos especificos:

- Caracterizar a pratica de actuacdo dos Recursos Humanos, através da
aplicacdo de entrevistas aos responsaveis da GRH das IES;

- Retratar a percepg¢éo dos docentes a respeito das PGRH implementadas nas
IES através de um inquérito personalizado;

- Aferir o grau de satisfacdo e desempenho profissional do corpo docente face
as PGRH, em funcgéo dos indicadores que melhor se adequem a questdo da

investigacao.

1.4. PERCURSO METODOLOGICO DA INVESTIGACAO

Para responder aos objectivos tracados, a investigacdo desenvolve-se com dois

pontos referenciais:

O referencial teérico com o enquadramento, por um lado, do quadro conceptual
das politicas e estratégias na gestao dos recursos humanos e, por outro, a
caracterizacdo do sistema de ensino superior (Angola), suportado na revisao
de literatura com referéncia aos conceitos fundamentais da gestéo de recursos

humanos;

O referencial empirico que integra a metodologia e procedimentos,
designadamente, as hipéteses de investigacdo, a operacionalizacdo do
modelo, culminando com a apresentacdo e discussdo dos resultados e as

principais assercdes da investigagao.

Estruturalmente a tese comporta quatro momentos. Numa primeira fase (capitulo 2)

procede-se a revisdo de literatura tedrica, tragando a evolugédo do campo da gestédo de

recursos humanos e analisando os principais modelos conceptuais e 0s seus

desenvolvimentos. E dado especial relevo a dimenséo estratégica da GRH, realcando

a importancia das pessoas e das praticas de gestdo para a performance e sucesso

das organizac@es. Na fase seguinte (capitulo 3) faz-se a revisao do sistema de ensino

superior, caracterizando os cursos leccionados e o corpo docente.
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A terceira parte (capitulo 4) entra na componente empirica da tese, onde se descreve
o modelo utilizado, o processo da recolha de dados e a formulacdo das hipéteses de
investigacao a testar.

A quarta parte (capitulo 5) apresenta e discute os resultados empiricos, com a analise
exploratéria inerente as praticas de GRH, em funcdo da validade das hipGteses
estudadas.
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2. REVISAO DE LITERATURA

A revisao de literatura deve ser entendida como um enquadramento tedrico, com vista
a clarificar conceitos. A investigacao desta tese gira em torno das préticas e politicas
de gestdo de recursos humanos e desempenho profissional dos docentes em
instituicdes de ensino superior (IES), e por isso, iniciou-se este capitulo abordando a
dimensao estratégica dos Recursos humanos, gestdo estratégica de recursos
humanos , gestdo de recursos humanos, evolucdo da funcdo GRH, perspectivas
para o alcance da vantagem competitiva, e certamente, dar a conhecer ao leitor as
varias préticas e politicas da GRH existentes com base as teorias existente aliadas a

interpretacéo e compreensdo do investigador.

Entre as préticas e politicas, destacam-se seis, as que mais comumente se executam
nas organizagfes. As mesmas tiveram uma analise profunda ao longo da tese, pois,
gue considera-se relevante a correcta explicacdo neste capitulo. A abordagem
conceitual como cultura e desempenho profissional , perspectivas de abordagem
no estudo da cultura organizacional , modelos tipolégicos da cultura organizacional,
relacdo das praticas e politicas de GRH com a cultura organizacional e satisfacéo
laboral no quadro das condic¢des de trabalho, assim como a sintise, assumem-se como

parte conclusiva do capitulo.

2.1. EvoLucAo bA GRH

2.1.1. GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

Mesmo havendo opinides diferenciadas sobre a definicdo da GRH, no seio dos
investigadores, € relevante considerar que as pessoas Sa0 0S recursos mais
importantes nas organizacdes. Segundo Carvalheiro (2011) é a partir delas que as
organizacdes definem accdes estratégicas e operacionais que levam empresarios

obterem lucros e optimizacdo maxima do capital investido.

Autor como Guest (1987), afirma que o conjunto de politicas destinadas a maximizar a
integragcdo organizacional, o comprometimento dos colaboradores, a flexibilidade e a
gualidade do trabalho define-se como a GRH. Também Boxall e Purcell (2008)
conceituam GRH como todas as actividades associadas a gestdo do trabalho e dos

homens nas organizagoes.
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Ora, estas relagdes sédo conhecidas como bundles e frequentemente associadas ao
conceito de praticas de trabalho de alto desempenho ou alto envolvimento (Cunha et
al., 2012). Por conseguinte, ainda os autores consideram que a GRH ndo se limita
todavia a implementacao deste conjunto de praticas de trabalho de alto desempenho
ou alto envolvimento, pois existem igualmente préaticas de baixo envolvimento cuja
contribuicdo para a criacdo de valor tem sido empiricamente comprovada, como € o
caso do outsourcing de actividades periféricas para o negécio, associado as
actividades de planeamento as vendas, da logistica a gestdo financeira, do chdo da
fabrica aos palcos de intervencdo dos vendedores e demais agentes comerciais, 0S

gestores devem perceber o papel das pessoas e intervir na sua gestao.

2.2. EVOLUCAO DA FUNCAO GRH

Besseyre des Hortsapud Caetano e Vala (2007) consideram que ao analisar as
praticas de GRH nas organizacdes, literatura académica e profissional, sistematiza, do
ponto de vista evolutivo, a funcdo de GRH em cinco fases.

- Primeira fase: tem o seu inicio do século XX tendo o foco no tratamento das
questdes sociais, (ex.: servico de recrutamento e servigo de treino), sendo a maioria
das outras questdes sociais, como a disciplina, a motivacdo, o cumprimento das
regras e o pagamento, tratadas pela hierarquia. Tomando designacdo administracédo

de pessoal.

-Segunda fase: enquadra-se no periodo de tempo que decorre entre as duas guerras
mundiaisdesignada actualmente como gestdo de relacionamento (relacdes sociais).
Nesta fase, as questBes sociais revelam-se mais complexas, tornando-se necessario
existir na organizacdo uma funcgdo cuja atribuicdo consista em assegurar e disciplinar

a organizacéao do trabalho.

- Terceira fase: desenvolveu-se ao longo das décadas de 50 e 60, coincidindo com um
grande desenvolvimento da legislacdo de natureza social (disciplina juridica e da
justica). Para o efeito, a designagéo habitual para funcdo é a de direccao de relagbes
humanas, muito preocupada com a motivacdo e satisfacdo de pessoas, na base de

gestdo das remuneragdes e das promogoes.

- Quarta fase: desenvolveu-se nos finais da década de 60 e meados de 80,

caracterizada por uma ruptura em relacéo as fases anteriores, enfatizando a atencéo
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as pessoas e a légica qualitativa relativamente a quantitativa. Subentende-se nesta
fase a responsabilidade aos gestores de topo para gerir a cultura organizacional e
conceder um sentido de direccéo e lideranca dentro da organizacao.

- Quinta fase: inicia-se em meados da década de 80 e prolonga-se até aos dias de
hoje e apresenta como principais caracteristicas: a aquisicdo do estatuto de fungéo
estratégica em virtude da pressdo da competitividade e adaptacdo aos desafios
tecnologicos, econdmicos, sociais, etc. Por outro lado, a GRH tem uma natureza
estratégica e vé os individuos como activos da organizacao, geridos de acordo com os
objectivos de longo prazo da organizagéo e ndo pela simples aplicacdo de técnicas de

natureza operativa e desligada da gestéo geral.

Falar de recursos humanos leva reflectir o papel da direccdo cuja missdo é de
desenvolver e mobilizar as pessoas tidas como investimento e n&o custo. Autor como
Keating (2002) defende que o desenvolvimento da DRH pode também ser visto como
intimamente ligado a evolugdo das relagcdes de trabalho na organizagdo. A sua
legitimidade derivaria, principalmente, da maior ou menor capacidade para lidar com

as incertezas provenientes das relagdes entre os grupos divergentes da organizagao.

Nesta perspectiva, Sousa et al. (2006), quanto a direc¢cdo apresentam quatro tipos de
Gestdo de Recursos Humanos, de acordo com a ilustracdo 1. Gestdo Administrativa
de Recursos Humanos (GARH), Gestdo Funcional de Recursos Humanos (GFRH),
Gestdo de Pessoas na Abordagem por Processos (GPAP), e Gestdo de Pessoas
(GP), sendo que cresce a reflexdo estratégica, com o avancar nas tipologias,

retratando a evolucdo da designacédo e da Gestdo de Recursos Humanos.
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Tipo de GRH

Gestao
Administrativa
de Recursos
Humanos

Gestao
funcional de
Recursos
Humanos

Gestéo de

pessoas na

abordagem
por processos

Gestéo de
pessoas

Resumo da caracterizagao
N&ao existe um departamento de Recursos Humanos

Actividades desenvolvidas de caracter administrativo e de impacto a
curto prazo (e.g., processamento de salario, gestdo do absentismo)

N&o existe formalizagéo dos procedimentos ao nivel das praticas de
gestéo de recursos humanos (e.g., o recrutamento é informal)

Relagdes laborais baseadas nos contratos colectivos de trabalho
Gestéo das pessoas € de competéncia hierarquica

Existe um departamento que centraliza as praticas, o que o torna um
6rgao muito especialista

Existe uma politica de recursos humanos definida, mas apenas sao
implementadas algumas praticas sem ligagdo entre si

A hierarquia tem uma fungédo consultiva na preparagdo das decisdes

Existe um departamento de recursos humanos que estabelece parcerias
internas

Integracédo da gestdo de recursos humanos com a estratégia global da
empresa

As diferentes préaticas de gestédo de recursos humanos ja séo integradas
entre si de forma estratégica

Existe um departamento de Recursos Humanos

O departamento de recursos humanos promove o desenvolvimento das
pessoas

As pessoas séo vistas como fundamentais em termos estratégicos

A énfase é colocada nas competéncias

llustracdo 1 - Tipologia de Gestdo de Recursos Humanos. (Sousa et al., 2006).

2.2.1. PERSPECTIVAS PARA O ALCANCE DA VANTAGEM COMPETITIVA

O ponto relacionado a vantagem competitiva apoia-se aos autores Boxall e Purcell

(2000) que afimam a existéncia de varios argumentos estarem avangados a favor das

pessoas como elemento decisivo para o alcance da competitividade. No entanto,

abaixo apresentam-se trés perspectivas:

A perspectiva das melhores praticas que advoga que a GRH pode ser fonte

de vantagem competitiva na medida em que implemente de forma

consistente um conjunto de boas praticas de validade supostamente

universal;

A perspectiva do alinhamento que diz que a GRH pode ser fonte da

vantagem competitiva desde que esteja estreitamente articulada com a

estratégia da organizacao.
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As dimensdes como a tecnologia, a organizacdo do trabalho, as caracteristicas da
forca de trabalho e a cultura organizacional, pode também ser requerida quando se

quer dinamizar a competitividade nos recursos humanos;

iif) O processo de gestdo de talento leva a compreensao de que a GRH pode
ser fonte de vantagem competitiva na medida em que as suas decisdes

influenciam e acrescentam valor a estratégia da organizacao.

Um dos maiores desafios que uma organizacdo possa vir a enfrentar prende-se pela
aquisicdo de RH com qualidades necesséarias para oferecer bens e servigcos
apreciavéis pelos clientes. Considera-se uma necessidade permanente, facto que,
nenhuma organizacdo pode sobreviver sem que tenha RH munidos de qualidades
pessoais e profissionais que permitam a boa execugcdo de tarefas aceitaveis e

apreciadas ao mercado.

2.2.2. PERSPECTIVA DAS MELHORES PRATICAS

Quaisquer que sejam as melhores praticas da gestdo de recursos humanos é
importante que elas estejam aliadas a uma boa estratégia tendo como objectivo macro
manter a alta produtividade dos empregados, a satisfacgdo com o trabalho e o
ambiente, proporcionando a estabilidade da equipa. Segundo Antony et al in Vazquez
e Muller (2017) as melhores praticas de recursos humanos proporcionam bons

resultados financeiros quando houver alinhamento completo com a direcgéo.

Em conjugacdo com as autoras acima referenciadas cita-se Katou e Budhwar (2007)
que consideram que a perspectiva das melhores praticas estimula boa gestdo
estratégica das pessoas quando elas sdo muito bem implementadas, de acordo com a
ilustracdo 2. Apresenta-se aqui o exemplo do estudo feito por Lawler, Mohrman e
Ledford em 1992, em que verificaram que 90% das organiza¢cbes que operam nos
Estados Unidos nédo recorreriam a equipas auto-dirigidas, 79% n&o usavam incentivos

para equipas e 56% nao tinham qualquer esquema de partilha de ganhos.
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Osterman (1994)

Equipas auto-dirigidas.

Rotacdo de fungdes.

Equipas de resolucéo de problemas.
Gestao pela qualidade total.

Walton (1985)

Uso frequente de equipas.

Desenho do trabalho que combine fazer
e pensar.

Estrutura organizacional achatada.
Diferenciais de estatuto minimos.
Recompensas variaveis.

Pagamento pelas competéncias.
Partilha dos dados sobre o negdcio.

Tentativa de garantir a estabilidade laboral.

Participacdo dos empregados em
muitas matérias.
Mutualidade nas relagdes laborais.

Lawler, Moheman e Ledford (1992)
Partilha da informagéo.
Formacéao.

Recompensas baseadas no desempenho.

Sistemas de compensagao alternativos.
Partilha do poder.

Enriquecimento do trabalho.

Seguranca de emprego.

Sistema de sugestodes.

Flexibilidade horéaria.

Posse de accdes pelos empregados.

Huselid (1995)

Promocgoes internas.

Partilha da informacgao.

Formacgao.

Sistemas de incentivos.

Praticas de participacao.
Procedimentos formais de queixa.
Selectividade no recrutamento.
Inquéritos as atitudes dos empregados.
Andlise de fungdes.

Sistemas de avaliagdo baseadaos no mérito.

Pfeffer (1994); Pfeffer e Veiga (1997)
Seguranca de emprego.

Selectividade no recrutamento.

Salérios altos.

Pagamento de incentivos.

Paricipagao accionista dos empregados.
Partilha da informacgao.

Participacdo e empowerment.

Equipas de redesenho do trabalho.
Formacéao e desenvolvimento de competéncias.
Formacao em multiplas funcdes.
Igualitarismo simbdlico.

Compreenséao do leque salarial.
Promocgdes internas.

Perspectivas de longo prazo.

Medig&o das préaticas.

Filosofia de enquadramento.

llustracéo 2 - Melhores préaticas de GRH. (Pfeffer apud Cunha et al., 2012, p. 119).

Considera-se interessante a visdo dos autores Michie e Sheehan (2005) e Katou e
Budhwar (2007) que fundamentam que as boas praticas, tidas também como
universalistas, tém inUmeras vantagens, quando se refere ao recrutamento, formacéo,
promocao, incentivos, beneficios, envolvimento e participagéo, higiene e seguranca,

estimulam o melhor desempenho organizacional.

Consequentemente, os autores acima referenciados afirmam ainda que as boas
praticas para serem realmente eficazes, por um lado, devem existir enquanto
configuracdo, isto é, estar devidamente articuladas e, por outro lado, devem ser
implementadas de forma contingente com a estratégia organizacional. E neste sentido
gue o teor universalista da abordagem das boas praticas cai em desuso, dando lugar

as abordagens contingenciais e configuracionais.

Independentemente de as reflexBes anteriores serem interessantes, Bonache (2006)
identifica outras limitagBes das boas préticas e sustenta que ndo existe ou existia uma
classificacdo uniforme. No entanto, alguns autores defendem salario padronizado ou

mesmo nivel, ao passo que outros preconizam uma maior diferenciacao.
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2.2.3. A PERSPECTIVA DO ALINHAMENTO

Na dissertacdo de Rocha (2015) consegue-se ler e compreender que todas as accdes
das organizacdes séo alinhadas a partir do seu interior, em que ha a necessidade de
alinhar recursos humanos e administrativos, factores processuais e materiais de modo

a executar as respectivas metas organizacionais.

Para a autora, integrar elementos e pensar estratégicamente em como executa-los é
necessario haver habilidades de modo a formalizar os processos em uma acc¢ao
metddica tendo como foco a estratégia organizacional de modo que se possa atingir

0S objectivos preconizados.

Ora, o0 alinhamento estratégico em GRH, segundo Rocha (2015), pode ser analisado e

classificado em trés ambitos: alinhamento externo, alinhamento interno e consenso.

i) O alinhamento externo aborda o alinhamento das directrizes e estrutura da
organizacdo com o ambiente externo, adaptando a estratégia organizacional
com as contingéncias e necessidades ambientais. Uma ferramenta
fundamental deste modelo é o emprego da analise swot (Strengths,
Weaknesses, Opportunities, Threats), onde é integrada a formulacdo dos
objectivos e estratégias, direccionados a promover o alinhamento entre os
ambientes externo e interno e de forma a manter a competitividade. Outra das
ferramentas que se destacam neste modelo é a analise de cadeia de valor

(Porter, 1999), a andlise estrutural da industria e das forgas competitivas.

ii) O alinhamento interno direcciona os recursos internos em fungéo da estratégia
vigente. Ou seja, a estratégia da organizacdo é avaliada segundo a perspectiva

financeira, de cliente e medidas operacionais.

i) O alinhamento por consenso realca as escolhas estratégicas dos membros da

organizacdo, onde estas deverdo conduzir a melhoria da performance

organizacional.

Cunha et al. (2012) consideram que o alinhamento estratégico em GRH, cumpre
respectiva articulacdo com a estratégia organizacional. Nesta conformidade, Michie e
Sheehan (2005) afirmam que existe um grande consenso acerca da relagdo positiva
entre 0 uso de politicas de recursos humanos e o desempenho organizacional. De

igual modo, sugerem que a perspectiva da subordinacdo néo é a mais conveniente.
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2.2.4. A PERSPECTIVA DA GESTAO DO TALENTO

Com o passar dos anos o talento segundo Silvério (2017) passou a ser unidade de
peso para aptiddes inatas de uma pessoa, para ser aplicado as pessoas em geral.
Assim a autora, define o talento como as pessoas com elevado quociente de
inteligéncia ou por aqueles que ocupam o0s quadros superiores das organizacfes, 0s

melhores técnicos, ou até mesmo os melhores alunos.

Nesta investigacdo e em consideracdo a gestdo moderna, o talento esta associado ao
know-how, desempenho e competéncia técnica. Apoia-se pelo Michaels, Handfield-
Jones e Axelrod (2002) que definem o talento como conjunto de habilidades de uma
pessoa, seus dons, habilidades, conhecimento, experiéncia, inteligéncia,
discernimento, atitude, caracter e impulsos inatos e a sua capacidade de aprender e

desenvolver-se.

Guerreiro (2007) assegura que “as organizagdes tentam reter clientes, mas também
talentos. Isso ocorre devido ao seu valor no mercado ou porque a sua saida abala o
normal funcionamento da organizacao e a relacdo com o cliente (ex. organizacfes de

consultoria com niveis de turnover excessivos)”.

Neste sentido,Boudreau e Ramstad (2007) atestam que “a perspectiva da gestao de
talento propde-se melhorar as decisfes que afectam ou dependem do capital humano,
guando essas decisdes sdo criticas para 0 sucesso estratégico da organizacdo e
nomeadamente para 0 seu crescimento a longo prazo. Em outras palavras, a
organizacdo tem responsabilidade na criagdo de competéncias de gestdo que lhe
permitam manter o crescimento e o aproveitamento de oportunidades de negécio que

poderao ser desaproveitadas por falta de capacidade de gestéao”.

Cita-se o exemplo de Ready e Conger (2007) onde GE, o banco HSBC e a Procter &
Gamble que desenvolveram praticas destinadas a transforma-las em fabricas de
talento, sendo caracterizadas pela combinagdo de um conjunto de funcionalidades
(processos de detencdo, praticas de socializacdo, sistemas de feedback 360 grau,
estabelecimento de redes transnacionais e identificacdo de destination jobs)
orientadas para o desenvolvimento de talento e uma verdadeira paixdo. A paixao,
neste caso, refere-se a atitude dos dirigentes, em particular os de topo, perante o

desenvolvimento das pessoas (Cunha et al. 2012).
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Para a maior compreensdo sobre a concretizacdo da visdo sistémica do talento
recorreu-se ao Pfeffer e Sutton (2007) que oferecem algumas pistas em como se pode
tratar o talento com base ao desenvolvimento e ndo como uma qualidade rara e
exclusiva ou seja; trocar a lei das pessoas incompetentes pela lei dos sistemas
inadequados, isto é, procurar as causas dos problemas no sistema e ndo nas pessoas;
considerar a sabedoria como o talento crucial. A sabedoria consiste em saber o que se
sabe e o que ndo se sabe. Também alimenta a humildade e o desejo de

aprendizagem.

Importa ressaltar a reflexao de Cunha et al. (2012) que consideram a gestao de talento
ndo centrar a atencdo apenas nos membros da organizacdo e na forma como estao
organizados, mas sim, ter um olhar clinico as pessoas em sua volta ou mercado que
apresentam potencialidade e se for necessario recrutar para que possam acrescentar
um valor na organizagdo. Em outras palavras, uma das segmentacdes mais
importantes distingue recursos valiosos analisados em duas formas (aqueles quem
tém valor para a organizacdo) e fungdes de suporte (aquelas que proporcionam

mudangas e produzem grandes diferencas para a estratégia e valor da organizagéo).

2.3. GESTAO ESTRATEGICA DE RH

2.3.1. DIMENSAO ESTRATEGICA DOS RECURSOS HUMANOS

Na dindmica organizacional percebe-se que a gestéo de recursos humanos tem como
esséncia garantir que as organizacdes sejam capazes de atingir 0 sucesso através
dos homens, assumindo o principal papel de capital da instituicdo. No caderno técnico
da Universidade de Minho, teve-se a oportunidade de compreender a reflexdo que diz
ndo haver investimento que sobreviva, ou tecnologia que faca milagres, se o0s
colaboradores da organizacdo ndo forem os mais adequados ao objectivo final

pretendido.

Recorrendo a histéria, sobre a administracao cientifica de Taylor, percebeu-se que 0s
recursos humanos ndo eram valorizados. No entanto, o foco era simplesmente nas
tarefas ao invés das pessoas, pois o taylorismo tinha as suas bases alicercadas na
luta contra a fraca produtividade do trabalho, bem como a racionalizacdo do trabalho e

a organizacdo empresarial (Camango, 2018).
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Modernamente, os recursos humanos sdo cada vez mais importantes nas
organizagdes. Nesta conformidade, Milkovich e Boudreau (2008) afirmam que mesmo
que 0s recursos materiais e financeiros sejam necesséarios para a organiza¢ao, 0s

recursos humanos sao particularmente importantes.

Sabe-se que as pessoas sédo os promotores de processo de planeamento e produzem
0s produtos ou servi¢cos, tendo como base o controlo da qualidade que por sua vez
vendem os mesmos, alocam recursos financeiros e estabelecem as estratégias e
objectivos para a organizacdo. Portanto, realca-se que sem recursos humanos

eficazes € simplesmente impossivel para qualquer organizagdo atingir 0s seus

objectivos.

2.3.2. GESTAO ESTRATEGICA

Os padrdes académicos elevados dos recursos humanos sdo muito importantes para

gue as instituicbes de ensino superior concorram no palco de qualidade que se prese.

Nesta conformidade, a sobrevivéncia das organizacfes pode ser comprometida
guando ha uma falta de harmonia ou sintonia entre a organizacdo e as pessoas que
nela interagem como equipa funcional. Em outras palavras, uma gestéo eficiente e
global da gestdo dos recursos humanos apresenta um papel vital. Macdes (2018, p.
542) defende que, “os recursos humanos sdo o elemento vital em qualquer
organizacdo para o incremento da competitividade. Para enfrentar os desafios que se
colocam, os gestores tém de compreender a importancia e o potencial dos recursos
humanos, pois séo as pessoas que constroem as organizagdes e que asseguram a
eficacia das mesmas”, pois que, a estratégia participa na dindmica competitiva das

organizagdes seja ela qual for.

Com esta reflexdo Nermin et al. (2012) fundamentam que as condi¢bes competitivas
do mundo globalizado e a sistematizacdo de como atingir as metas estabelecidas
apenas é possivel por meio de um planeamento estratégico. Para os autores, 0
planeamento estratégico € um dos principais objectivos de uma instituicdo, porque
envolve a identificacdo e a implementacdo, sob condicbes ambientais, de variaveis
claramente definidas. Nesta linha os gestores deveriam, em primeiro lugar, definir
missfes basicas e valores institucionais. Embora as metas e objectivos possam ser

seguidos com uma boa compreenséo de planeamento estratégico tanto a unidade alvo
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entre as unidades formadas quanto as suas prioridades para os funcionarios neste

caso os docentes de ensino superior.

Ha uma relagéo clara no nosso entender dos autores entre 0 planeamento e a gestédo
estratégica visto que a geracdo da missdo futura de instituicio em um ambiente
dindmico e ambiente em mudanca determinado objectivos estratégicos e mensuraveis

metas, pode ser compreendido como gestdo estratégica.

Por conseguinte, define-se “a Gestdo Estratégica de Recursos Humanos (GERH)
como um conjunto de acgles e decisdes de gestdo que determinam o desempenho a
longo prazo de uma organizacao, incluindo a analise do meio envolvente, a formulacdo
da estratégia, a implementacdo da estratégia e a avaliagdo e controlo dos resultados,

com vista a criar ou manter vantagem competitiva sustentavel” (Macas, 2018, p.142).

Camango (2018) procura lembrar no seu artigo, que o sucesso de qualquer
organizacdo depende do desempenho dos seus colaboradores. A referéncia do autor
leva a confirmar que o recrutamento e seleccdo devem obedecer critérios fiaveis que
possibilitam o bem-fazer, visto que as organizagfes procuram candidatos altamente

qualificados para o alcance dos seus objectivos.

Desta maneira, quando as organizacdes formulam e implementam estratégias para o
alcance dos seus objectivos, que passam pela conquista dos mercados de negdcios,
h& uma peculiar necessidade, também, de todas as areas funcionais de gestao serem
geridas estrategicamente, para que, efectivamente, os objectivos da organizacdo nao

estejam em perigo (De Almeida, Teixeira & Martinelli, 1993).

Entretanto, a gestdo de recursos humanos assume um papel estratégico nas
organizagdes, partindo do principio de que, as pesssoas sao relevantes na construcao
das competéncias organizacionais e, na obetencdo de resultados positivos por serem

produtos do conhecimento e da inovagéo.

Outrossim, na gestdo estratégica, todas as areas, a eficacia organizacional € tida
como elemento relevante e, para que se possa concretizar, requer que a estratégia
esteja presente em todas as &reas e ndo apenas na administracdo central sem

esquecer as areas de apoio, como por exemplo o sector de recursos humanos.

Na perspectiva dos autores Paiva e Daniela (2003) é fundamental que haja estratégias

de recursos humanos para que as pessoas nas organizagbes sejam bem
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coordenadas. E do conhecimento da comunidade cientifica, empresarial e académica,
que o0 sucesso e o fracasso sdo parametros discordantes numa boa gestdo de

recursos humanos de uma organizagao.

Nesta investigacdo, poderia interrogar-se qual é o objectivo primordial da gestdo
estratégica dos recursos humanos? Para esta questdo recorre-se ao Magédes (2018)
gue defende que o objectivo principal da gestéo estratégica dos recursos humanos é
criar vantagem competitiva sustentavel. Fundamentando a partir da premissa de que
os recursos dentro de uma mesma instituicdo séo distribuidos heterogeneamente pelas
organizacbes e também ndo séo facilmente transferiveis, Barney (1991) partilha de
igual modo de que para alcangar uma vantagem competitiva, uma organizagdo deve
utilizar recursos para idealizar uma estratégia diferenciada. Para melhor compreenséao

da sua classificagdo ver o esquema a seguir na ilustragéo 3.

e Formacio

& Expenéncia

& Fede de relacionamentos
& Tndiwviduos expoentes

Humanos
Fisicos . RECURSO » Organizacionais
¥ hd
8  Tecnologia e  Estrutura da organizacio
e TInstalag@es & Sistemas de planeamento
® Tocahzagio geografica & Sistemas de controlo
o Arcesso amsunes ® Relapdes internas e externas

llustracédo 3 - Classificacéo dos recursos. ([Adaptado a partir de:] Wadovski, 2018)

Em suma, para uma organiza¢ao possuir realmente uma vantagem competitiva, o autor
sustententa ainda que 0s seus recursos devem possuir alguns atributos. Para melhor

compreensao de atributos em causa ver a ilustragéo 4.
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llustragéo 4 - Atributos necessarios para uma vantagenm competiviva nas organizacdes. ([Adaptado a partir de:] Wadovski, 2018)

Entretanto, a vantagem competiva surge em 1985, quando Porter discutiu os tipos
bésicos de estratégias competitivas que as organizagbes podem possuir (baixo custo

ou diferenciagdo) para atingir a vantagem competitiva.

Quanto a vantagem competitiva sustentavel (SCA - Sustentable Competitive
advantage), curiosamente, nenhum conceito formal a esta definicdo foi apresentado
por Porter em sua discussdo. Mas em 1991, Barney chegou mais perto de uma
definicdo formal ao oferecer o seguinte: "Diz-se que uma organizacdo tem uma
vantagem competitiva sustentavel quando esta implementar uma estratégia de criacéo
de valor que ndo estd a ser implementado simultaneamente por quaisquer
concorrentes actuais ou potenciais e quando essas outras organizacfes sao

incapazes de duplicar os beneficios desta estratégia”.

Resumindo, em GRH o interesse assume uma abordagem multipla que integra
processos organizacionais e individuais para a compreensdo da GERH. Wright e
Boswell (2002) revisaram a literatura sobre a GERH e categorizaram esta pesquisa
como sendo diferenciada ao longo de uma dimenséo cujo foco era sobre praticas
simples ou mdltiplas, e ao longo de uma segunda dimenséo que lida com unidade de

andlise - especialmente, o individuo versus o grupo ou organizagao.

Os autores Ostroff e Brown (2000) desenvolveram o modelo mais amplo de niveis

multiplos de GERH até a data. A sua abordagem tedrica argumenta que as préticas de
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RH servem como mecanismo de comunicacdo de sinalizacdo de funcionarios a
participar em determinados comportamentos; confiando a teoria da comunicagao,
alegam que os diferentes aspectos dos sistemas de GRH impedem ou facilitam este

processo de comunicagao.

Deste modo, a GERH “é o processo de concretizar os objectivos organizacionais,
através do recrutamento, seleccdo dos colaboradores, orientagdo e integracao,
formagéo e desenvolvimento, avaliacdo do desempenho, atribuicdo de compensacoes,
incentivos e beneficios e do despedimento dos recursos humanos” (Macaes 2014,
p.538).

Nesta discussado de gestéo de pessoas compreendeu-se que geri-las estrategicamente
€ um processo complexo, requer uma linha de lideranca bastante assertiva. Em outras
palavras, os gestores devem ter a sensibilidade e a capacidade de compreender o
comportamento humano, de modo a estimular a sua motivagdo. Isto quer dizer

necessidade de haver lideres cada vez mais carismaticos e paternalista.

Contudo, remata-se com as Autoras Esteves e Correia (2017) que consideram que a
gestdo sustentavel supde que as organizacdes tenham expectativas de um conjunto
alargado de stakeholders quando definem a sua estratégia, que promovam a
integracédo de politicas e praticas entre as varias areas da organizacao e que adoptem
novos métodos e indicadores para avaliar e divulgar os resultados do seu

desempenho.

2.4. PRATICAS E POLITICAS DE GRH

Nesta seccdo falaremos sobre as Préaticas e Politicas da Gestdo de Recursos

Humanos, comecando, por focar na diferencga existente entre elas.

Fisher foi um dos estudiosos que comenta sobre a importancia de recurso humano.
Para este autor, a organizacdo depende do desempenho das pessoas que nela
trabalham ou colaboram. Ainda para o Fisher (2002) o sucesso apenas é alcancado
mediante o desempenho de colaboradores. E nesta conformidade que Almeida (2019)
entende que as praticas e politicas de gestdo de recursos humanos (PGRH), para
elevarem a organizacdo, devem basear-se estrategicamente em desenvolver o
funcionario quer a nivel fisico quer cognitivo, sendo este ultimo um diferencial

competitivo em relacdo ao mercado existente. Pacheco (2009) tenta distinguir a
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funcdo, PGRH. Para este autor as PGRH estdo alinhadas com a estratégia da
organizacdo; ja a funcdo delimita e distingue a area de RH dentro da instituicdo. E
relevante considerar nesta distincdo que a funcdo de RH correlaciona-se com a
administracéo das relagcbes humanas em concordancia com as relacdes laborais. Em
outras palavras, as praticas tém como objectivo procurar gerir a forma de proporcionar
oportunidades a ambas partes, com o minimo de custos. As politicas, por sua vez, sdo
0S processos e técnicas, incluindo as condi¢des financeiras e tecnoldgicas, inerentes a

funcdo. Em suma, apds se elaborar uma politica, executa-se a pratica.

Assim sendo “as praticas consistem na contratagdo, formacgido, avaliacao,
remuneracgédo e estudo de incentivos que melhorem o ambiente da relacdo empregado-

empregador” (Pacheco, 2009 p. 16).

Quanto ao principio de examinagédo e avaliagdo das préaticas de recursos humanos,
autores como Jiang, Lepak, Hu e Baer em (2012) estudaram o conceito a partir dos
impactos sobre as competéncias, sua motivacdo e esforgo, as oportunidades e

analisaram de seguinte modo:

i) Competéncias — avaliado pelo processo de recrutamento e seleccdo e pelas
accOes de formacgéo e melhoria continua.

i) Motivacdo e esforco - analisado pela avaliagdo de desempenho, recompensa,
incentivos, beneficios, promocao e desenvolvimento de carreira, e seguranca
no trabalho.

iii) Oportunidades - orientadas pela organizacdo de trabalho, desempenho das
equipas, partilha de informacgdes e pelo sistema de reclamacdes.

As praticas como recrutamento e seleccdo, formacdo e carreira, politica de
remuneracdo, planeamento e organizagdo, envolvimento e participacdo e o
desempenho profissional, sdo as que mais comumente se integram no ambiente das

organizacgles, pois adaptam-se aos diferentes sectores.

A histéria da area de RH advém da necessidade de registar os funcionarios, ao
relacionar as horas trabalhadas, faltas e atrasos, com o intuito de realizar o seu
pagamento ou desconto. Contudo, na metade do século XIV, foram atribuidas funcdes
basicas a administracdo de pessoal, como 0 Recrutamento e a Selecdo de pessoas,
em que o candidato era “aprovado” e, posteriormente, assinava o “contrato de trabalho”
no chamado Livro de Escrita Pessoal (Marras apud Paiva, et al., 2017, p. 58).

Na sequéncia da compreensdo sobre a literatura, Dutra (1990) mostra que o0s
processos de gestdo administrativa baseiam-se em dois pilares cruciais: as politicas,
diretrizes basicas, que sao a base para as decis6es e comportamentos; e as praticas,
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constituidas pelos diversos tipos de procedimentos, métodos e técnicas utilizadas
param a execuc¢do de decisdes que norteiam as acc¢des no contexto da organizacéo e
no seu relacionamento com o ambiente (apud Paiva, et al., 2017, p. 58).
Boxall e Purcell (2011) sublinham que com o aumento dos estudos sobre a GRH,
ampliou-se cada vez mais a compreensdo sobre as PGRH, o que potencia as
organiza¢des instrumentos para estruturacdo e analise dos RH. Para Nasurdin, Hemdi
e Guat (2008) as PGRH revestem-se de capital importancia. Por este facto, sdo

definidas de varias maneiras, de acordo com a tabela 1.

Tabela 1 - Algumas definigdes de Praticas de Gestéo de Recursos Humanos

Autores Defini¢cdes

Actividades organizacionais direcionadas a
gestdo de um conjunto de recursos humanos
Schuler e Jackson (1987) de modo a assegurar que 0S recursos séo
empregues no sentido do cumprimento dos
objectivos organizacionais.
Conjunto de préticas e politicas internamente
consistentes, concebidas e implementadas
Delery e Doty (1996) para garantir que o capital humano de uma
organizagao contribui para o alcance dos
objetivos de negécio.
Percepcdes de um individuo face a
implementacao de estratégias e programas
Dittmer (2002) concebidos para atrair, motivar, desenvolver,
recompensar e reter os melhores recursos
para atingir os objectivos organizacionais.
Estratégias implementadas por uma
organizacdo de modo a assegurar que o
Mondy (2011)
capital humano é eficaz no alcance de

objectivos organizacionais.

Fonte: Adaptado a partir de: Dias (2013, p. 3)

Para garantir as PGRH nas insituicdes de ensino superior, € necessario que 0s meios
que permitam obter uma vantagem competitiva permanente sejam convertidos em
estratégias que dao respaldo aos profissionais especializados e com perfil que possam

agregar valores no processo de ensino.
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2.4.1. RECRUTAMENTO E SELECCAO

Nos dias de hoje, recrutamento e seleccdo constituem-se uma das ferramentas mais

valiosas na gestao de recursos humanos.

Apesar do recrutamento e seleccao serem tratados como processos divergentes, eles
estdo intimamente interligados, influenciando-se um do outro. Neste sentido, Almeida
(2011) assegura gue o recrutamento se antecipa amilude a selec¢do e corresponde ao
processo de atraccdo e recolha de candidatos aos lugares que se pretende preencher.

A seguir a reunido das candidaturas, procede-se a selec¢do do melhor candidato.

Bagul (2014) afirma que este processo tem como objectivo central, a atraccédo de
potenciais candidatos adequados e a identificacdo do mais qualificado em fungéo dos
critérios conhecidos para a funcdo em questdo, devendo-se também seleccionar as
técnicas de recrutamento e seleccdo mais adequadas com a realidade da

organizacgao.

Os autores Anghel, M., Jaradat, M., Gherman, C., Gabrea, R. (2015) asseguram que
as pessoas sao um recurso indispensavel e fundamental para todas as organizacées,
gque salvaguardam a sua sobrevivéncia, o seu funcionamento, desenvolvimento e o
Seu sucesso competitivo. Assim, 0s supracitados autores afirmam que o
desenvolvimento dos recursos humanos, incluindo o processo de recrutamento e
seleccdo deve ser um processo continuo, fazendo um acompanhamento posterior a

contratagédo do colaborador.

Xavier (2006) afirma que € importante dizer que, embora sejam 0 mesmo processo,
recrutamento e selec¢do séo conceitos completamente diferentes. O autor acrescenta
ainda que se trata de um processo que respeita diversas fases cujo escopo € a
escolha de um novo candidato para preencher uma determinada vaga. O
Recrutamento e Selec¢do é um processo levado a cabo pela organizacdo ou por
consultores com o acompanhamento do candidato (Taylor & Collins, 2000; Camara et
al., 2013).

Deste jeito, Carvalho, Passos e Saraiva (2008) afirmam que a crenca de que a
competitividade se impde sobre a eficiéncia é fruto da rapidez em que ocorrem as
mudancas de cenario mundial. Ter em atencdo a esta perspectiva e atender os

grandes desafios dos processos de Recrutamento e Seleccdo é encontrar o candidato
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gue possa reunir as competéncias necessarias a organizacdo, detendo o maior
potencial de desenvolvimento a ampliagdo da produtividade corporativa, acrescentam

0s autores.

2.4.1.1. RECRUTAMENTO

O recrutamento pode ser definido como “conjunto de actividades levadas a cabo por
uma organiza¢do com o objectivo fundamental de identificar um grupo consideravel de
candidatos, atraindo-os para a organizacao e retendo-os pelo menos no curto prazo”
(Taylor & Collins, 2000, p. 306).

Para os autores Almeida (2011); Cémara et al. (2013); Cunha et al. (2012) o
recrutamento é antecedido pela selec¢do, sendo o recrutamento uma actividade de
indagar os novos candidatos, com o objectivo de atrair os melhores para a

organizacao que, seguidamente, serédo seleccionados.

Céamaraet al. (2013), socorrendo-se do trabalho de Collins e Stevens (1999), afirmam
gue é necesséario fundamentar o processo de recrutamento que se levard a cabo,
tornando-se imperiosa a analise de outras hipéteses, considerando o custo que o

processo de recrutamento e seleccdo trazem para a organizacdo, nomeadamente:

i) Possibilidade de se proceder a uma distribuicAo de tarefas por outros
colaboradores dentro do mesmo departamento, evitando assim a contratagdo

de um novo colaborador;

i) Realizagdo de uma avaliacdo das tarefas inerentes aos diferentes cargos de
um determinado departamento, de forma a perceber se podera haver alguma
possibilidade de ser excluida ou automatizada, evitando-se a contratacdo

excessiva de novas pessoas;

i) Reavaliar as competéncias, contetdos e perfis das funcbes que se encontram
proximas daquele onde se encontra o lugar vago para que, caso seja possivel,

redefinir as mesmas, alargando as suas capacidades de actuacao;

iv) Finalmente, recorrer ao outsoursing, como forma de diminuir os custos com a

abertura de um processo de Recrutamento e Seleccao.
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Contudo, no entender de Grabara, Kot, & Pigon, (2016), o recrutamento, consome
muito tempo a organizagdo, acarretando custos elevados. Os autores acrescentam
que as organizagdes visam elaborar um plano de recrutamento que seja eficiente de
modo a amenizar 0s custos e em menos tempo possivel. Deve-se assim elaborar um
plano de recrutamento adequado e um controlo eficaz das competéncias de o possivel
candidato.

2.4.1.2. TIPOLOGIA DE RECRUTAMENTO

O recrutamento pode ser interno ou externo. E interno quando a organizagio se
socorre de membros internos para o provimento de vagas, sendo essa a ocorréncia

nos casos de transferéncias ou promocao (Salgado & Moscoso, 2008).

Segundo Cook (2009); Camara et al. (2013), trés fases comportam 0 recrutamento
interno: escolha directa, abertura de um concurso interno e a bibliografia (refer a
friend).

No entender de Camara et al. (2013) o recrutamento Interno comporta vantagens e

desvantagens, de acordo com a tabela 2.

Tabela 2 - Vantagens e desvantagens do Recrutamento Interno

Vantagens Desvantagens

. Reducéo do processo criativo e de inovacao
Custos reduzidos :
no ambiente de trabalho

Diminuicdo do risco de enquadramento Acaba por se tornar um processo mais
nos valores e cultura organizacional MOoroso

_ : Poderéa provocar uma rotacao excessiva de
Desenvolvimento nas perspectivas de :
pessoal caso ndo se imponham
carreira do colaborador :
determinadas regras

o Caso haja a necessidade de rejeitar clientes
Mais rapido porque néo se perde tempo ] )
) ) internos, leva em conta o desenvolvimento
no acolhimento e integragéo dos o .
o nos mesmos de possiveis frustracdes e
individuos )
tentar manté-los motivados

Estimula a motivacéo para o auto _
: - Sem possibilidades de retomar o
aperfeicoamento e aquisicdo de novas :
. cargo/funcao anterior em caso de promocao.
competéncias.
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O recrutamento é externo quando os candidatos sdo recrutados no exterior da
organizacdo, seja entre os desempregados, os individuos & procura do primeiro
emprego ou 0s membros de outras organizagfes, dependendo de diversos aspectos
como os niveis de emprego elevado e a quantidade de candidatos reduzidos,
organizacdes com estratégias defensivas (Peretti, 2007).

De acordo com a estratégia definida pela organizacdo, o recrutamento externo é feito
de varias maneiras: a) headhunters; b) pesquisa no mercado (search); c) gabinetes de

Recursos Humanos (Camara et al., 2013; Peretti, 2007).

Na tabela 3 estdo descritas as vantagens e desvantagens do recrutamento externo
(Céamara et al., 2013).

Tabela 3 - Vantagens e desvantagens do Recrutamento Externo

Vantagens

Desvantagens

Introducédo de novas competéncias a
organizacgdo através da entrada de um
novo colaborador

Processo mais rapido, uma vez que néo se
torna necessério tomar em consideragdes
periodos de transi¢cdo e outras burocracias
internas

A criacdo de uma bolsa de candidaturas,
onde poderdo inserir candidatos que néo
se adaptam ao que procuram de momento,
mas num futuro préximo poderéo ser Gteis

Refor¢co da imagem externa

Custos superiores aos do recrutamento
internam, inerentes a opcao pelo outsourcing

e formagé&o do novo colaborador

Aumento da margem de erro

Aumento no tempo de adaptacdo do novo
colaborador, ou mesmo risco de
incompatibilidade do mesmo com a

organizacao

2.4.1.3. FONTES DE RECRUTAMENTO

Pilbeam e Corbridge (2006); Ribeiro e Cunha (1993) afirmam que tendo em conta ao

objectivo pretendido, o recrutamento tem diversas fontes que podem ser utilizadas de

forma individual ou cumulativamente, de acordo com a tabela 4.
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Tabela 4 - Fontes de Recrutamento

Base de Dados (Cunha et al., 2012; Sousa
et al., 2006)

Recomendactes/Referéncias (Peretti, 2007)

Centro de Emprego (Pilbeam e Corbridge,
2006)

Empresas de Consultoria (Camaraet al.,
Fontes de Recrutamento 2013

Parcerias com Universidades/Escolas de
Formacéo (Carvalho et al., 2008)

Anuncios (Carvalho et al., 2008)

Redes Sociais (Taylor, 2007; Werther e
Davis, 2008; Camaraet al., 2013)

Executive Search (Camaraet al., 2013)

Cunha et al. (2012) afirmam que a preferéncia por uma dada fonte de recrutamento
deve ser bem estudada e planificada, sabendo que, a um processo de recrutamento,
estdo acoplados altos custos e investimentos, que devem ser ajuizados e
contabilizados de acordo com o valor esperado com a contratagcdo de um novo

colaborador.

2.4.1.4. SELECCAO

“A seleccado é o processo atraves do qual as organizagdes escolhem as pessoas mais
adequadas ao exercicio de fungdes especificas, depois de recrutadas” (Cunha et al.,
2012, p. 232). Deste modo, 0s autores acrescentam que a escolha deve basear-se em
critérios de ética e justica, e considerar a articulagdo das necessidades

organizacionais com os candidatos.

2.4.1.5. MODELOS E TECNICAS DE SELECCAO

Cunha et al. (2012) afirmam que a seleccdo de um candidato envolve diversos
métodos e instrumentos que poderdo ser subdivididos tendo em conta o candidato a

avaliar e/ou a sua especificidade.

Por conseguinte, Lisboa, Almeida, Coelho e Coelho (2011) sublinham que existem
Varios instrumentos ou técnicas no processo de seleccdo que complementam 0s
modelos: biogréfico (andlise do CV), carta de apresentacdo, o método dos testes
(aplicacdo de uma bateria de testes e/ou questionarios psicoldgicos), de personalidade

ou conhecimentos. Para obter mais informacdes sobre os candidatos, séo utilizadas as
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entrevistas que ajudam a clarificar 0s eventuais equivocos e interiorizar 0s
conhecimentos pessoais sobre eles, com a probabilidade de se recorrer os
assessment centres (Robertson & Smith, 2001).

Portanto, Snell e Bohlander (2009) afirmam que a seleccéo de RH consiste na escolha
de candidatos, com o intuito de ocupar as vagas abertas. Nesta fase sdo comparadas
as exigéncias do cargo com as caracteristicas dos postulantes a vaga. A seleccao
pode ser baseada em entrevista e diversos testes de habilidades. Os testes mais

utilizados sao os praticos, situacionais e psicoldgicos.

2.4.2. FORMACAO E CARREIRA

Para Cabrera (2006, p.168) “formacgao é o conjunto de experiéncias de aprendizagem
planeadas por uma organizacdo, com 0 objectivo de induzir uma mudanga nas
capacidades, conhecimentos, atitudes e comportamentos dos colaboradores numa

dada tarefa ou trabalho”.

Consequentemente, Buckley e Caple (2003) asseguram que 0s hovos conhecimentos,
capacidades e atitudes defendidos devem ser aprendidos e aplicados no trabalho para

melhorar o desempenho da organizacéo.

Vloeberghs (1998) sublinha que a medida que a formacgéo se torna mais estratégica,
aumenta a sua importancia em prover todos os colaboradores com 0s instrumentos e
competéncias conducentes a mudanca e progresso da organizacdo. Entende-se que
0s resultados organizacionais sdo o efeito de todos os contributos individuais e nao

apenas da actuacgdo de alguns.

Clark (1992) afirma que, em termos organizacionais, uma carreira significa uma série
de trabalhos que um individuo desempenha dentro de uma organizagédo. No entanto, a
gestdo de carreiras em oposicdo a trabalhos de pessoal é cada vez mais uma

necessidade em organizacdes (Walker, 1980).

Muitas organizacdes ja estabeleceram sistemas de carreira sob a forma de politicas e
praticas para garantir que o pessoal cumpra 0s seus requisitos de recursos. Algumas
das funcbes do sistema de carreira incluem, desenvolvimento de carreira,
planeamento de carreira, aconselhamento de carreira e formagdo e desenvolvimento
(Clark, 1992).
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Anagwe (1993) sustenta que o desenvolvimento de carreira é visto como um esquema
projectado para permitir que cada colaborador, numa organizacéo, possa avancar em
sua ocupacdo, dando aos membros da organizacdo oportunidades para crescer,
avancar e se desenvolver. O autor acrescenta que ao abordar a temética sobre o
desenvolvimento de carreira, € importante olhar tanto para o planeamento de carreira

individual bem como os processos institucionais de desenvolvimento de carreira.

Na mesma linha de pensamento, Walker (1980) afirma que com uma alta rotatividade,
oferta limitada de talentos competentes e requisitos variaveis, o desenvolvimento de

carreira tornou-se um foco importante no planeamento de recursos humanos.

A medida que os colaboradores se desenvolvem, eles se tornam mais produtivos e
aumentam contribuicdo para a eficacia organizacional global. Contudo, para um
desenvolvimento de carreira estratégica, as organizacdes precisam coadunar as
metas individuais com as da organizacdo, ajudar o individuo na conquista de suas
ancoras (Katz, 1982).

Isso envolve identificar, desenvolver e utilizar habilidades e interesses.
Desenvolvimento de carreira, portanto, torna-se um componente importante da
estratégia total de politicas, procedimentos e programas essenciais para melhorar a

produtividade humana e a motivagéo no trabalho (Stevens, 1993).

Schermerhorn, Hunt e Osborn (1997) afirmam que o planeamento de carreira € um
processo de correspondéncia sistematica de metas de carreira e capacidades com
oportunidades para o seu cumprimento. Schermerhorn et al. (1997) sustentaram ainda
gue o planeamento é um processo estruturado de andlise de habilidades e interesses,

formulacao de metas de longo prazo e elaboragéo de estratégias para atingi-las.

Assim, o objectivo do planeamento de carreira é combinar os objectivos de carreira de
um individuo com as oportunidades, ajudando as pessoas a decidir o curso de accao
qgue precisam empreender para alcancar os seus objectivos de carreira. Geralmente,
as organizacdes estdo interessadas no desenvolvimento de carreira percebendo que
melhorou a eficiéncia, a lucratividade, o crescimento corporativo e, quica, até a
sobrevivéncia da organizagdo, dependem cada vez mais de um melhor uso e

desenvolvimento do talento do colaborador (Walker, 1980).
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No seio das organizacfes, a gestdo de carreira desponta-se como um instrumento
valioso na promogao do potencial e do valor do capital humano, apesar da entidade
patronal relegar tal responsabilidade aos seus colaboradores (London, 2002).

O aconselhamento para a construcdo de carreira visa ajudar os colaboradores a
entender como o0 seu projecto de vida importa para si e para outras pessoas. Também
da significado e propoésito ao seu trabalho (Kiima, 2015).

Para os autores Wexley e Latham (apud Kiima, 2015), formacdo e desenvolvimento
refere-se a um esforgo tragado por uma organizagdo para facilitar a aprendizagem de

comportamentos relacionados com o trabalho por parte de seus colaboradores.

Segundo Kiima (2015), muitas pessoas tradicionalmente consideram formagdo e
desenvolvimento para lidar apenas com o aumentar das habilidades especificas
relacionadas ao trabalho de uma pessoa, como processamento de texto, ler uma

planta, definir prioridades ou lidar com queixas de colaboradores.

O autor acrescenta que formacédo é hoje, considerado como aprendizado relacionado
ao trabalho actual, ao passo que desenvolvimento é aprendizado para o crescimento
do individuo que pode nao estar relacionado a um emprego especifico presente ou
futuro. Contudo, formacdo e desenvolvimento s&o essenciais para qualquer
organizacao, pois fornecem as habilidades, conhecimento e atitudes necessérias no

presente e no futuro.
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RESULTADOS

ORGANIZACIONAIS

- Qualidade
RESULTADOS - Satisfacdo do
INDIVIDUAIS cliente

- Conhecimentos e
Competéncias

- Atitudes,
comportamentos e
motivacdo

FORMACAO

llustragéo 5 - Formagao profissional e resultados organizacionais. ([Adaptado a partir de:] Thang, Dirk e Buyens, 2010).

2.4.3. POLITICA DE REMUNERACAO

A remuneragcdo pode ser definida como forma de valorizacdo das pessoas pela
organizacdo. Contudo, as referidas recompensas trazem consigo expectativas e
necessidades pessoais, como: econdmicas, crescimento pessoal e profissional,
seguranca, projeccao social, reconhecimento, possibilidade de expressar-se por seu
trabalho (Dutra, 2006).

Segundo Cunha et al. (2012) a remuneracdo pode ser dividida em trés componentes

principais:

i) Remuneracao fixa (inclui todos os valores pagos em dinheiro ligados a funcéo
ou as competéncias, como por exemplo, o salario mensal, os subsidios de

férias e de Natal e a retribuicdo por isencdo de horario);

i) Remuneracdo varidvel. Esta forma remuneratéria flutua com os resultados ou
alcance de objectivos. Pode ou ndo ser atribuida em funcdo do desempenho
individual, grupal e/ou organizacional. Inclui a participagdo nos lucros, isto é,
compensa os colaboradores em funcdo dos resultados da organizagdo como
um todo, ou a partilha de ganhos, isto é, compensa melhorias incrementais

numa unidade especifica (Pfeffer, 1998);
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i) Beneficios ou remuneragdo indirecta (fringe benefits). S&o atribuidos sob
formas ndo-remuneratérias (como por exemplo, automaovel, cartdes de crédito,
seguros de saude, planos complementares de penséao, health club, actividades
culturais e desportivas). Mas alguns beneficios sdo iguais para todos os
colaboradores (por exemplo, seguros de saude, e health club), ao passo que
outros tendem a ser superiores a medida que se sobe na hierarquia
organizacional. Nesta perspectiva, de acordo com Peres, Amorim e Cotrim,
(2003), dados do Hay Group revelam que a totalidade das organizacdes

inquiridas concedia viaturas da organiza¢@o aos seus quadros de topo.

Para Cunha et al. (2012, p. 639) “a crescente individualizagdo da relagéo de trabalho
tem levado a introducdo de beneficios ndo-tradicionais (por exemplo os soft benefits

oferecidos pela Healthwise), bem como a reintrodugdo de beneficios tradicionais

(servicos de creche nas instalagfes da Cisco nos EUA).

Estes beneficios, acrescentam os autores, constituem essencialmente mecanismos de
atraccdo e retencdo de colaboradores. No entanto, o seu valor é de mais dificil
apreenséo e valorizacdo: dado ndo aparecerem na folha de salario, grande parte dos
empregados ndo tem uma percepcao clara do seu impacto monetario, ao contrario do

gue ocorre com as retribuicbes, de acordo com a tabela 5.

Tabela 5 - Componentes da Remuneragao total

L Remuneragdes variaveis -
Remuneracdes fixas . _ Beneficios
(incentivos)

Salario mensal Bonus anual Viatura da organizacao
Subsidio de Natal Bonus a médio e longo prazo Gasolina
Subsidio de férias Comissoes Manutencgéo da viatura

Isencéo de horério de

trabalho Distribuicdo de lucros Seguro automovel

Atribuicdo de accdes da
organizacao consoante o Plano médico
desempenho desta

Subsidios atribuidos
de forma fixa
Stock options Seguro de vida
Planos de stock grants Plano de pensdes

Complemento variavel do

L Cartdo de crédito
salario

Pagamento de quotas em clubs e

Outros incentivos .
associacoes

Apoios para formacéo/educacgéo
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Outros beneficios

Fonte: Adaptado a partir de: Watson Wyatt Woredwide, in Scoor e Piresapud Cunha et al. (2012, p.637).

2.4.4. PLANEAMENTO E ORGANIZAGAO

Os investigadores da GRH defendem a existéncia de diversas definicbes sobre o
planeamento de RH. Para Cascio (1986), o Planeamento de RH é uma previsao das
necessidades futuras da organizacdo, relativamente a envolvente (transacional e
contextual), com o intuito de proporcionar os RH para a satisfacdo dessas
necessidades.

Segundo Rinze (2016, p. 8) “o Planeamento de RH tem como fungdes a identificacao e
andlise das necessidades organizacionais, o desenvolvimento de politicas, programas,
sistemas e actividades que satisfacam essas necessidades, a curto, médio e longo
prazo, a fim de assegurar a realizacdo das estratégias do negdécio, dos objectivos da
organizacéo e de sua continuidade sob condi¢cdes de mudanca.

Assim, o Planeamento dos RH é definido como processo sistematico que tem por
objectivo dispor de pessoas que se possam adoptar as necessidades de momento, ou
seja, multifuncionais, proactivas, em tempo oportuno, de forma a executar as tarefas

adequadas ao objectivo”.

Caixote e Monjane (2013) apresentam os seguintes tipos de Planificacdo de RH

conceituados para uma organizagao:

i) Planeamento estratégico ou institucional (processo administrativo que garante
a sustentabilidade metodoldgica que cria a melhor direc¢éo a ser seguida pala

organizacao);

i) Planeamento téctico ou intermédio (processo que visa optimizar uma

determinada area de desempenhos e ndo a organizacdo como um todo);

i) Planeamento operacional, técnico ou de base (formalizacdo das metodologias

de desenvolvimento e implantag&o).

O Planeamento de RH, segundo Caixote e Monjane (2013), apresenta algumas

funcdes e tarefas a saber:
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i) Definicdo de politicas);
i) Reunir e analisar a informacé&o para o planeamento;

iif) Definicdo ou participacdo na definicdo de politicas, objectivos, estratégias e
metas para a funcdo RH;

iv) Planeamento e gestado de carreiras e cargos;

v) Projeccéo de cargos ou fungdes e carreiras ou ocupacoes profissionais.

2.4.5. ENVOLVIMENTO E PARTICIPACAO

A participacao foi definida como “um processo que permite aos colaboradores exercer
alguma influéncia sobre o seu trabalho e as condi¢cfes sob as quais trabalham” (Heller,
et al., 1998, p.15).

Os mesmos autores citando Wagner e Gooding (1987) definem a participacdo como
um processo no qual a influéncia na tomada de decisdes é compartilhado entre os

superiores hierarquicos e seus subordinados.

Entretanto, no entender de Hyman e Mason (1995), essas duas definicbes englobam
uma ampla gama de actividades pelas quais os colaboradores podem afectar a
tomada de decisbes, desde mecanismos consultivos ou de comunicacdo
(envolvimento do colaborador), onde a contribuicdo individual dos colaboradores é
solicitada e considerada pelos gestores que mantém a responsabilidade pela decisao

final.

A esse respeito, Heller et al. (1998) afirmam que a participacdo dos colaboradores na
tomada de decisdes na literatura de gestéo e relagdes industriais faz parte de uma
série de mudancas organizacionais corporativas sendo testadas pelas organizacdes
em resposta as crescentes pressfes competitivas surgidas nos mercados
internacionais durante a década de 1990. A medida que as organizagdes procuram
"globalizar" as suas actividades, elas encontram condicfes de mercado competitivas e

incertas.

Para tal, o sucesso competitivo depende de sua capacidade de melhorar a qualidade e
a produtividade do produto dentro de restricbes de custo impostas pelo mercado, que

primam pela flexibilidade organizacional para responder rapidamente as mudancas do

Radul Alberto Lello 58



Préticas e politicas de gestdo de recursos humanos e desempenho profissional dos docentes em instituicdes de ensino superior (IES)

mercado e a capacidade de desenvolver e implementar novas tecnologias como um

importante activo competitivo (US Department of Labor 1995).

Por conseguinte, na funcao de recursos humanos, as organizac¢des reduziram rapida e
simultaneamente as suas forgas de trabalho e mudaram radicalmente o seu perfil de
competéncias, a0 mesmo tempo que tentavam manter pessoal escasso e altamente
qualificado (Hyman & Mason 1995, US Department of Labor 1995).

Desta forma, paralelamente ao movimento na competicdo internacional, as
organizagdes introduzem uma série de mudancas organizacionais envolvendo novas
tecnologias de processo (maquinas, instalacbes e equipamentos), novas tecnologias
de escritério e sistemas de informacdo, reorganizacdo de estruturas corporativas e
mudangas nas préticas de trabalho e organizacdo do trabalho, acrescentam os
autores. Assim, na prética tais mudancas geralmente envolvem desafios radicais as
classificagbes e praticas tradicionais de trabalho e ao controlo de relacionamentos

entre diferentes niveis e fun¢des na hierarquia organizacional.

Hyman e Mason (1995) asseguram que 0s antigos sistemas mecanizados de
producdo em massa e hierarquicos muitas vezes reduziram as oportunidades de
participacdo e enfatizaram o conflito e as relagdes industriais opostas. No entanto, a
introducdo de sistemas de negdcios baseados em informacdes e producéo
controlados por computador levou ao desenvolvimento de equipas de trabalho
baseadas em equipas e confianca na experiéncia dos colaboradores ao introduzir

mudancas tecnolégicas.

A cooperacédo dos funcionarios com a introducédo dessas mudancas é necessaria para
gue a transac¢do ocorra sem problemas e os beneficios de eficiéncia total desses
investimentos consideraveis sejam apropriados. Portanto, os gestores agora procuram
praticas que reduzam o grau de conflto nas relacdes de trabalho e fornecer

alternativas a essas atitudes tradicionais opostas (Heller, et al. 1998).

2.4.6. DESEMPENHO PROFISSIONAL

Segundo Sonnentag, Volmer e Spychala (2008) o Desempenho Profissional reveste-
se de grande importadncia quer para as organizacdes quer para 0s colaboradores.

Assim, tém sido anunciadas, por distintos autores, nos seus trabalhos investigativos e
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ao longo dos ultimos anos, entmeras definigbes do constructo de acordo com a tabela
6.

Tabela 6 - Algumas definicdes do Desempenho Profissional

Autores Defini¢des

Conjunto de comportamentos relevantes aos
objectivos da organizacdo, medidos de
Campbell (1990) oo
acordo com a sua contribui¢do ao alcance
dos mesmos.
Comportamentos e resultados dos
) colaboradores, repetidos diversas vezes, que
Viswesvaran e Ones (2000) ]
contribuem para o alcance dos resultados
organizacionais.
Valor total esperado pela organizacao, dos
Motowidlo (2003) episddios comportamentais especificos dos
colaboradores, num dado periodo de tempo.
Contribuicdo dos colaboradores para os
) resultados do negécio, para o valor
Camara, Guerra e Rodrigues (2010) R L
acrescentado a organizacéo e para o

alcance dos objectivos.

Fonte: Adaptado a partir de: Dias (2013, p. 6)
Campbell (1990) sublinha que o Desempenho Profissional é multidimensional e

comporta oito dimensdes, suficientes para circunscrever a hierarquia de trabalho em
quase todas as organizagdes: proficiéncia em tarefas especificas do trabalho;
proficiéncia em tarefas ndo especificas do trabalho; comunicacdo oral e escrita;
esfor¢co; manutencdo da disciplina pessoal; facilitagdo no desempenho da equipa;

supervisdo, gestédo e administracao.

A distincdo entre desempenho da tarefa e desempenho contextual foram propostos
pelos autores Borman e Motowidlo (1993). O desempenho da tarefa tem uma relagéo
com a descri¢do formal das funcdes, podendo ser definido como o valor total esperado
do comportamento do colaborador durante determinado periodo de tempo, de acordo
com aquilo que é realizado pelo mesmo como contributo para o alcance dos

resultados organizacionais (Motowidlo, 2003).

O mesmo autor defende que o desempenho contextual pode ser definido como o valor
total esperado do comportamento do colaborador durante determinado periodo de

tempo, de acordo com aquilo que é realizado pelo mesmo como contributo para o
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alcance dos resultados organizacionais, através do contexto psicologico, social e

organizacional.

Sonnentag e Frese (2002) atendo-se as oito dimensdes comportamentais defendidas
por Campbell (1990) destacam cinco delas que tém relagdo com o desempenho ao
nivel da tarefa: proficiéncia em tarefas especificas do trabalho, proficiéncia em tarefas

ndo-especificas do trabalho, comunicacao oral, comunicacao escrita e supervisao.

O colaborador deve permanentemente adequar o desempenho profissional as
mudangas decorrentes das varias situagfes de trabalho, pois aquele ndo é estatico
(Pulakos, Arad, Donavan e Plamondon, 2000). Igualmente, na légica dos autores
Pulakos, Schmitt, Dorsey, Arad, Hedge e Borman (2002) o desempenho profissional
esta relacionado com a estratégia de adaptacdo dos colaboradores as novas

condi¢bes e exigéncias do labor.

Por conseguinte, Beal, Weiss, Barros e MaCermid (2005) asseguram que a prestagao
dos colaboradores para com a organizagdo ndo é estavel, podendo variar no decorrer
do dia. Assim, Beal et al. (2005) descrevem o desempenho profissional como a
progressao natural das actividades de trabalho ao longo do dia, sendo os
acontecimentos delineados pelo tempo e pelas actividades desenvolvidas pelos

colaboradores com o intuito de se atingirem os objectivos organizacionais.

Ja Koopmans, Bernaards, Hildebrandt, Schaufeli, Vet e Beek (2011), dizem que o

desempenho profissional altera tendo em conta as fun¢cées desempenhadas.

2.5. PRATICAS DE ELEVADO DESEMPENHO

A abordagem sobre PGRH ¢é analisada nos ultimos 20 anos. Varios investigadores no
campo de gestao de recursos humanos tém vindo aprofundar os seus estudos para

compreender a relacdo que reflecte nos resultados organizacionais.

Esteves e Caetano (2010) consideram que apesar de estudos da relacdo entre PGRH
e resultados organizacionais serem realizados h& varias décadas, raramente 0s
resultados obtidos foram sintetizados de forma integrada. Os autores fundamentam
ainda que na literatura, permanece em aberto um debate entre defensores das
perspectivas universal, contingencial, configuracional e contextual da relagdo entre

PGRH de elevado desempenho e resultados organizacionais. No entender dos
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mesmos, se tiver como referéncia um quadro tedrico multidisciplinar, essas
abordagens que, de forma individualizada, surgem como antagoénicas, poderiam ser
vistas como complementares. Os autores citam Arthur (1994) que identificou dois
sistemas de PGRH, os apelidou de sistema de controlo e sistema de implicagdo. O
sistema de controlo procura reduzir os custos do trabalho e aumentar a eficiéncia,
reforcar a obediéncia dos empregados por meio de regras e procedimentos
especificos e baseando as recompensas na obtencdo de resultados. Enquanto o
sistema de implicacdo orienta a moldagem de comportamentos e as atitudes,
focalizando-se no desenvolvimento de empregados vistos como pessoas em quem se

pode confiar.

Quando relacionados 0s sistemas com as praticas percebe-se que 0s integram um
conjunto distinto de praticas na gestdo de recuros humanos. Na literatura investigada
percebeu-se por exemplo que, os sistemas de implicacdo integram praticas que
incentivam a participacdo dos empregados nas decisdes, investimento em actividades
de socializagdo e de formacdo, bem como praticas de remuneragdo competitivas
(Esteves & Caetano, 2010).

2.6. PRATICAS DE GRH NAS INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR (IES)

Estamos a viver na sociedade do conhecimento, onde o recurso econémico principal
nao é exclusivamente o capital nem 0s recursos naturais ou a mao-de-obra tradicional,
mas sim o conhecimento. Nesta sociedade, os trabalhadores do conhecimento

passam a desempenhar o papel principal.

Fazendo um paralelo com a realidade das Instituicbes de Ensino Superior (IES) é
possivel perceber que o conhecimento € a matéria-prima da instituicdo, sendo
considerado um activo tangivel. Com efeito, as IES tém reflectido a respeito de suas
praticas de gestdo do conhecimento, considerando que possuem dentro de sua
propria instituicdo a producdo de tal conhecimento e que muitas vezes ndo €

aproveitado institucionalmente.

Conforme Meyer (2001), os dirigentes universitarios tém actuado de forma intuitiva e
baseados na experiéncia, ao invés de utilizarem principios da teoria administrativa.
Mas, no actual cenario competitivo das IES, surge a necessidade dos gestores destas
instituicdbes aprimorarem o0s seus conhecimentos e desenvolver competéncias para

lidar com as ferramentas de gestdo moderna e possibilitar 0 seu sucesso institucional
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e de quantos nela trabalham. Neste sentido, os trabalhadores do conhecimento
deverdo aperfeicoar-se nas praticas de gestdo em geral, e na area dos recursos

humanos, em particular.

De acordo com Dutra (2007), muitas pessoas e alguns tedricos entendem a
competéncia como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes. Esse
enfoque € pouco instrumental pois o facto das pessoas possuirem os conhecimentos &
garantia, por si s6, que elas irdo agregar valor a organiza¢do. Neste sentido, deve-se
pensar a competéncia ndo como um estado ou um conhecimento, mas sim, como uma
pratica em determinado contexto, geralmente marcado pelas rela¢des de trabalho, a

cultura da organizagéo, as limitacdes de tempo e de recursos.

Importa desenvolver nas IES as competéncias de GRH, de forma que as pessoas se
sintam encorajadas a agregar valor a partir de suas competéncias. As IES tém
actuado num ambiente de mudangas econOmicas, sociais, politico-legais,
tecnoldgicas, ecologicas e devem se posicionar de forma a optimizar as suas forcas e
minimizar suas fraquezas, buscando aproveitar todas as oportunidades de mercado e

afastar as ameacas.

Para que os gestores universitarios optimizem o seu trabalho e sejam verdadeiros
agentes de mudanca e inovacdo nas suas instituicdes, é necessario que desenvolvam
competéncias e praticas de GRH. A medicdo de desempenho traz o beneficio de

informar as pessoas como elas actuam na organizacao.

Harrington (1993) define que as medidas de desempenho s&o fundamentais,
sobretudo no sentido de: 1) entender o que estd acontecendo, 2) avaliar as
necessidades de mudancas, 3) avaliar o impacto das mudancgas, 4) assegurar que a
performance alcancada ndo se perca, 5) corrigir situacbes fora de controlo, 6)
estabelecer prioridades, 7) decidir quando aumentar as responsabilidades, 8)
determinar quando providenciar formacéo e aperfeicoamento adicionais, 9) planear

para atender novas expectativas dos utentes e colaboradores da instituicdo.

Para que tal se concretize, sdo necessarios tanto o planeamento quanto a gestéo
estratégica. Neste sentido, como referem Hamel e Prahalad (2005), a &rea de gestéo
de pessoas, dentro das IES, tal como em outras organizacdes, deve se posicionar de
forma estratégica, procurando agregar valor ao seu “core business” especifico, da

organizagcdo e nao apenas servindo de apoio as outras &reas. Na nova era do
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conhecimento, as organizacbes, de um modo geral, e as IES, de modo particular,
estdo obrigadas a lidar com as novas tecnologias do conhecimento, capital intelectual,
desenvolvimento de competéncias de gestdo e muitas outras formas modernas de

aprendizagem organizacional.

Neste enquadramento, o presente estudo, visa ressaltar a necessidade do
desenvolvimento de competéncias de gestdo nas IES, para conduzir a instituicdo de
forma a optimizar os recursos disponiveis e atingir a melhor performance. Pretende-se
ampliar a visdo a respeito da gestdo de IES, a partir do desenvolvimento de
competéncias dos gestores institucionais, considerando as especificidades e o nivel de

complexidade deste tipo de organizagéo.

No presente estudo é proposta uma pesquisa qualitativa, no sentido de diagnosticar a
realidade entre as PGRH e o Desempenho Profissional dos colaboradores da IES e
propor o desenvolvimento das competéncias necessarias para o bom desempenho
profissional e institucional, contando com o contributo das opinides dos gestores e

docentes.

O estudo se justifica pela necessidade dos gestores das IES serem preparados para
os novos desafios da concorréncia do sector. Segundo Dutra (2007), ha uma relacao
intima entre competéncias organizacionais e competéncias individuais, sendo que, de
um lado esta a organizagcdo com 0 seu conjunto de competéncias que estabelece as
vantagens competitivas no contexto em que esta inserida e, de outro lado, as pessoas

com um conjunto de competéncias aproveitadas ou ndo pela organizagao.

2.7. RELACAO ENTRE PRATICAS DE GRH E DESEMPENHO

Ao longo das ultimas décadas muitos autores tém-se dedicado a estudar PGRH e o
seu impacto nas organizagdes. Uma importante linha de pesquisas nesse campo da
gestdo estratégica tem procurado avaliar a relacdo entre essas PGRH e o

Desempenho Profissional.

O conceito de GERH foi, em grande medida, construido a partir da visdo baseada em
recursos — do inglés, resource based view (RBV). O principio central da RBV ¢é a

nocdo de que 0s recursos internos a organizacdo podem-lhe conferir vantagem

competitiva sustentavel (Barney, 1991).
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Neste sentido, a abordagem estratégica estabelece que todas as PGRH precisam
estar alinhadas entre si, e orientadas ao alcance dos objectivos estratégicos da
organizacao, para que possam ser mais efectivas (Delery & Doty, 1996). Desta forma,
devem ser avaliadas de forma agregada. Essa linha de pesquisa ganhou forga a partir
do trabalho de Huselid (1995), que investigou a relagdo entre os chamados sistemas
de trabalho de alto desempenho (high performance work practices) e o desempenho

organizacional.

Tais sistemas podem ser genericamente descritos como um conjunto de praticas
inovadoras de GRH, estruturas e processos de trabalho, que, quando aplicadas em
determinadas combinagfes, s8o capazes de trazer beneficios as organizacdes
(Combs et al, 2006; Huselid, 1995; Jiang et al, 2012). Estes sistemas sao construidos
em torno de areas centrais de recursos humanos, e.g.: 1) o recrutamento e a seleccao,
2) a formagé&o e o desenvolvimento, 3) a politica de remuneragéo, 4) o planeamento e

a organizagéao, 5) o envolvimento e participacéo, 5) o desempenho profissional.

Na maior parte das referéncias bibliograficas relativamente ao Desempenho
Profissional é referido tanto a uma acc¢do - obtengédo de performance - como a um
acontecimento — resultado - o que leva a concluir que tal termo se refere
simultaneamente a accdo, ao resultado da accdo e ao sucesso do desempenho
(Gama, 2012). Segundo Delery e Shaw (2001) existe o pressuposto de que estas
PGRH influenciam os resultados das organiza¢fes através do efeito que exercem nas
competéncias, na motivagdo e no comprometimento organizacional dos

colaboradores.

Para Lepak et al (2006), existem diversos mecanismos através dos quais 0s sistemas
de GRH influenciam o desempenho, isto &, a performance dos colaboradores. Pode
influenciar a capacidade dos funcionarios na execugdo das suas tarefas, nos seus
conhecimentos, nas suas competéncias e habilidades. Por outro lado, a motivagdo do
colaborador, as suas percepcdes de clima laboral podem influenciar o seu
desempenho na organizagdo e, consequentemente, proporcionar-lhe incentivos e

recompensas.

Segundo Pfeffer (1998), as préticas de gestdo de pessoas de alto desempenho tém
impacto real e s&o importantes, devendo ser universalmente adoptadas por
organizacdes, independentemente da sua orientagdo estratégica. Apesar desta

afirmacdo, uma série de estudos fornecem evidéncias de que a estratégia
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organizacional e os sistemas de GRH precisam estar alinhados (Guthrie et al, 2002;
Michie & Sheehan, 2005).

O problema para alguns autores, como Lepak citado, € que ndo existe consenso em
relacdo as préticas que devem ser incluidas em tais sistemas de GRH. Considera néo
haver consenso sobre o seu significado, devido a diferengas muito grandes em relagéo
as abordagens tedricas, empiricas e préaticas que sdo adoptadas.

Entretanto, uma outra importante linha de pesquisas no campo da GERH tem
procurado avaliar a relagdo entre PGRH e Desempenho Profissional. A importancia
dos RH é comentada por Fisher (2002), dizendo que a organizacdo depende do
desempenho das pessoas. O sucesso sO se alcanga mediante o desempenho das

mesmas.

Foram autores, como Jiang, Lepak, Hu e Baer (2012) que examinaram a avaliagdo das
PGRH a partir dos impactos sobre as competéncias, sua motivagdo e esforgo, e as

oportunidades:

- Competéncias - avaliam-se pelo recrutamento e selec¢do e pelas acgbes de

formacg&o e melhoria continua;

- Motivacéo e esforco - avaliam-se pela avaliacdo de desempenho, recompensa,
incentivos, beneficios, promoc¢éo e desenvolvimento de carreira, € seguranca no

trabalho;

- Oportunidades - avaliam-se pela organizacdo de trabalho, desempenho das

equipas, partilha de informacdes e pelo sistema de reclamacdes.

Perspectivando o futuro, Ulrich (1997) apontou varios desafios que as organizacfes
terdo que se defrontar para se tornarem fortes e competitivas: globalizacao, criacdo de
uma cadeia de valor para a competitividade, foco nas competéncias, mudanca,
tecnologia, retencdo e medicdo da competéncia do capital intelectual. Sdo estes

desafios que redefinem o conceito de competitividade.

Ulrich realizou, em 1998, uma pesquisa qualitativa intitulada de “Avaliacdo dos Papéis
dos Recursos Humanos” onde o objectivo era estudar a autopercepgédo dos RH, de
modo a entender se a GRH ¢é vista como: “parceria estratégica, agente de mudanca,

especialista administrativo ou defensor dos funcionarios”.
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Também os estudos de Lepak et al. (2006) apontam no sentido de que a GRH
representa a peca-chave para a competitividade das instituicdes. Isto explica-se pelo
facto de que as condicbes de trabalho com base numa boa gestdo tornam-se
favoraveis, propiciando a motivacdo laboral. Ao sentir que o esfor¢co é valorizado, o
colaborador empenha as suas capacidades, reflectindo valor para a organizacéo, e

deste modo, vantagens competitivas sustentaveis.

Modelo AMO (Ability, Motivation and Opportunity)

O modelo AMO, apresentado por Appelbaum et al (2000), sugere que as PGRH
podem contribuir para melhorar o desempenho dos colaboradores. Este modelo é
baseado na ideia de que os interesses da organizagdo se iniciam ao considerar 0s
interesses dos colaboradores, nomeadamente as necessidades em termos de
competéncias, motivagbes e qualidade de trabalho. Uma vez motivados, os
colaboradores tendem a envolver-se mais nos projectos, a ir além do exigido para a
fungéo, repercutindo desempenhos mais elevados e proporcionando maior impacto

positivo na performance da instituig&o.

Appelbaum faz referéncia a trés variaveis: habilidades e competéncias (A), motivagédo
(M) e oportunidade (O).

- As habilidades e competéncias servem para o colaborador ter a capacidade de
realizar a sua funcdo e podem ser influenciadas por PGRH como o recrutamento e
seleccao, para garantir que os funcionarios recrutados séo capazes, assim como

pela formacao;

- A motivacao € influenciada por recompensas, pela avaliacdo de desempenho,

pelo desenvolvimento de carreira, e pela segurangca no emprego;

- A oportunidade consiste no ensejo dos colaboradores em participar ou contribuir
para melhorar o seu desempenho profissional, influenciado por iniciativas como o

trabalho em equipa, promoc¢éo de autonomia, comunicacédo e rotacdo de tarefas.

N&o existe uma férmula definida para expressar esta relagéo, contudo, segundo Boxall
e Purcell (2011), considerando o desempenho (P) como uma funcdo de habilidades e
competéncias, motivacdo e oportunidade, esta relacdo pode ser representada pela
formula: P =f (A, M, O).
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Em sintese, este modelo baseia-se na importancia critica das capacidades (0s
colaboradores podem desempenhar a fungdo porque possuem 0s conhecimentos, as
habilidades e as aptiddes necessarias), motivacbes (0s colaboradores irdo
desempenhar a sua fungdo porque sentem que sdo adequados a ela, e séo
incentivados para isso) e oportunidades de envolvimento e participacdo (a estrutura do
trabalho e 0 ambiente social permitem a participacdo e expressao dos colaboradores)
para aumentar o seu desempenho e, por consequente, o da organizacdo (Appelbaum
et al, 2000).

Deste modo, a GRH deve ir de encontro a estes trés factores criticos através de
praticas que os promovam. Boselie et al (2005) verificaram que uma grande maioria
dos artigos publicados nas ultimas décadas apoia-se teoricamente no modelo AMO,
ao invés que os artigos publicados anteriormente apoiavam-se mais nas teorias RBV e
Contingencial. No entanto, por agora, as conclusdes sado inconsistentes e Varios
autores sugerem que deve haver uma abordagem global baseada nas trés teorias
porque se complementam e acrescentam compreensao entre si. (Bae & Lawler, 2000;
Batt, 2002; Huselid, 1995). Acrescentam 0s autores que esta teoria ndo se verifica na
base da GRH em todas as organizacdes, sendo mais caracteristica das organizacfes

de alto-desempenho e alto-envolvimento.

Segundo Paauwe e Richardson (1997) as PGRH incidem nas atitudes e

comportamentos dos colaboradores, de acordo com a llustragéo 6.

I v
Praticas GRH Resultade GRH Desempenho
Recrutamentc e Selecgio Atitudes/Comportamentos Resultades Operacionais
Flaneamento de Fecursos Humanos Satisfagio Profissional Eveolugic da Faturacgio
Eemuneragio ¢ Bencficios Iotivagio Profissional Miweis de Produtividade
Oportunidades de Formagie Dedicagfio Profissional Miwveis de Qualidade
Oportunidades de Promogio CenfiangaLealdade Satisfacfio deos Clientes
Oportunidades de Coaching Intengéic de Saida Wolume de Investimentos
Comunicagic Interna Abzentizme Iiveis de Rentabilidade
— |
Oportunidade de Autonomia Clima Laboral
Eeconheciments de Desempenhe
f I I
Variaveis Contingenciais ou de Controlo: Organizacionais: Dimenséo, Tecnologia, Capital, Sector;
Individuais: Génerc, Habilitag8es Literarias, Experiéncias

llustracdo 6 - Modelo de Paauwe e Richardson. ([Adaptado a partir de:] Dias, 2013, p. 8).
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2.8. CRITICAS A GESTAO ESTRATEGICA

No dizer dos autores Storey, Wright e Ulrich (2019) o campo da GERH floresceu nos
altimos trinta anos. Ao longo desse tempo, houve uma mudanca em direccdo a uma
concepcao estratégica que postulou os trabalhadores como activos em vez de custos.
Esses recursos humanos foram re-conceituados como uma fonte importante de
vantagem competitiva. Como tal, esses activos deveriam ser tratados com seriedade:
seleccionados com cuidado, formados e desenvolvidos e, acima de tudo, induzidos a
oferecer compromisso. O conceito de capital humano veio a tona e, nas décadas que

se seguiram a esses desenvolvimentos, a producao de investigagéo foi volumosa.

O termo GERH ¢é usado para enfatizar o caracter estratégico de uma abordagem
especifica para gestdo de talentos e organizacdo - embora alguns estudiosos
argumentem que a propria GRH é inerentemente estratégica por natureza.

Beer, Spector, Lawrence, Mills e Walton (1985) asseguram que as raizes da GERH
podem ser encontradas na literatura americana da década de 1980, que reformulou as
guestbes de pessoas de concepg¢fes que lancavam a gestdo de pessoas como uma
reflexdo tardia que poderia ser tratada de forma ad hoc, reactiva, ou gerida por meio

de instituicbes formais, como negociagao colectiva e regulamentacéo.

Storey (1992) por sua vez, afirma que no lugar deste conceito tradicional, houve uma
mudanga em direc¢do a uma concepcao estratégica que postulava os trabalhadores
como activos em vez de custos. Entretanto, a forca de trabalho era um recurso e
reconhecida como uma fonte-chave de vantagem competitiva. Para o feito, o
tratamento dos referidos activos deveria ser planificado com cuidado, seleccionado
com cuidado, formado e desenvolvido, tendo como escopo proporcionar Compromisso.
Neste sentido, Walton (1985), afirma que a mudanca geral foi descrita de maneira
memoravel como uma jornada do controlo ao compromisso, facto que deu lugar ao

conceito de capital humano, acrescentou (Becker, 1964).

Ligado ao novo conceito destaca-se a visdo baseada em recursos (BRV) que € uma
perspectiva da estratégia que explica a vantagem competititva a partir dos recursos e
competéncias das organizacdes (Barney, 1991; Wernerfelt, 1984; Grant, 1991;
Peteraf, 1993). Assim, destacou-se a importancia de manter um vinculo entre a
estratégia de negdcios e a estratégia de recursos humanos. Entretanto, a abordagem

de recursos desviou o foco da gestdo de pessoal estreitando o alinhamento vertical e
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horizontal nas PGRH. Ao longo deste processo, novos modelos e estruturas influentes
foram desenvolvidos, com destaque ao Modelo Harvard (Beer at al., 1985), que
estabeleceu um fluxo do ambiente para a estratégia de negocios e para as escolhas
de RH e dai para os resultados. Na mesma linha de pensamento, surgiram
importantes modelos e estruturas de contingéncia (Fombrun et al. 1984; Kochan e
Barocci 1985; Schuler e Jackson 1987), que fezeram ligagfes entre as estratégias de
RH adequadas e a localizacdo de uma organizagcdo em relagdo a contingéncias como
estagios de negdcios e variacbes nas caracteristicas do produto/servico (e.g., baixo

custo, inovagéo ou qualidade do servico).

A investigacdo empirica tragou como as principais organiza¢des do sector publico tém
estado a responder a ideias do papel dos gestores e gerentes de linha ao lado dos

especialistas em recursos humanos (Storey, 1992).

Ulrich (1997) também deu uma contribuicdo significativa, assim como Patrick Wright
gue tragou a ligacdo entre recursos, capacidades e desempenho de RH (Wright &
Snell 1998).

Quanto a definicdo do campo de actuacéo leva a considerar que com base em uma
revisdo da teoria de investigacdo em GERH, Wright e McMahan (1992) conceituam
GERH como “o padrao de implantagdes planificadas de recursos humanos e
actividades destinadas a permitir que uma organizacdo atinja seus objectivos”(p.298).
Os autores observaram que isso implica vincular verticalmente o processo de gestédo
estratégica as PGRH e criar horizontalmente coordenacdo e congruéncia entre essas
PGRH. De igual modo, observaram que “as principais variaveis de preocupagao em
GERH séo os determinantes das decisdes sobre as PGRH, a composi¢cao de recursos
de capital humano, a especificacdo de comportamentos de RH necesséarios e a
eficacia dessas decisfes, dadas as varias estratégias de negécios e / ou situacdes

competitivas” (pp. 298-299).

Chartered Institute of Personnel and Development (CIPD), com sede no Reino Unido,
considera a GERH como uma abordagem para a GRH que fornece uma estrutura
estratégica para apoiar os objectivos e resultados de negocios de longo prazo. A
mesma abordagem tem a sua preocupacdo em questdes de longo prazo com pessoas
e macro-preocupacgdes sobre estrutura, qualidade, cultura, valores, compromisso e
recursos adequados para as necessidades futuras (Chartered Institute of Personnel

and Development, 2017).
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De acordo com os estudos, € uma abordagem que busca garantir uma vantagem
competitiva. Entretanto, este objectivo declarado ndo é para todos o0s gostos
ideologicos, pois esse elemento por si sO indica que a abordagem compartilha uma
postura semelhante a dos tedricos da estratégia americana, como Michael Porter
(Porter, 1980). Outrossim, diferenciados criticos de GRH se sentiram e estao
incomodados com esse primeiro elemento, porque procuram sublinhar a ideia de que
a actividade econOmica ndo precisa ser tdo obstinadamente dedicada a livre
competicdo de mercado. Os mesmos autores também afirmam que mesmo dentro de
uma estrutura capitalista, a colaboracdo, assim como a competi¢cdo, podem operar e
que outros objectivos além da vantagem competitiva, como bem-estar, equidade e
interesses mudltiplos de partes interessadas, podem ser perseguidos. E certo que os
autores estao correctos, obviamente. Todavia alguns desses criticos fracassaram em
reconhecer que uma identificagdo e descricdo de um movimento e uma ideia nédo

devem ser confundidas com uma transferéncia dessa ideia.

Consequentemente, a definicdo aponta para os meios distintos pelos quais o0 objectivo
sera buscado, incluindo o elemento de uma abordagem estratégica. Isso significa que
a gestao de pessoas e da forca de trabalho em geral é abordada nao de forma ad hoc,
tactica e meramente reactiva, mas de uma forma que considera este aspecto da
gestdo como de importancia central. As PGRH jogam um papel preponderante no que
tange ao cumprimento dos objectivos estratégicos. Contudo, estratégias diferentes

requerem habilidades diferentes dos funcionarios.

Conforme acontece com outros aspectos da definicdo, as caracteristicas interessantes
estdo a observar ndo apenas o que é essa forma de GRH, mas também aquilo que
GRH néo é.

Y

Posteriormente, a definicdo refere-se a implantacdo de uma forca de trabalho
altamente comprometida e capaz. Esta é uma caracteristica importante da abordagem

diferenciada.

Storey et al. (2019) asseguram que o conjunto de técnicas culturais, estruturais e de
pessoal refere-se as formas de reforco mituo em que uma abordagem estratégica
verdadeiramente pensada pode implantar uma ampla gama de métodos que teriam
enquadramento interno e se complementariam (a outro exemplo da natureza
estratégica da ideia). Assim, um conjunto de crencas e suposi¢cdes sustentam essa

forma distinta de GRH. O papel da estratégia € sustentado por variadas dimensdes
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tendo em conta a pertinéncia do plano de negdcios e a forma como os funcionarios

sao geridos.

Sendo o trabalho visto como um recurso estratégico, ha toda necessidade de ser
planificado, medido com cuidado e usado como um activo. GRH posiciona-se ao lado
da visdo baseada em recursos da organizacdo como perspectiva estratégica sobre
como gerir o relacionamento de emprego (Storey, 1992; 2007).

No entanto, investigagdo feita nas principais economias indica que, para muitos
trabalhadores, a tendéncia anterior de boas praticas mudou para o contrario (Kalleberg
2013; 2018).

Quanto a natureza da estratégia de GRH, normalmente, espera-se que uma
abordagem estratégica de RH inclua elementos como: uma perspectiva de longo
prazo; uma preocupagdo com grandes questdes que vao além dos detalhes
operacionais; uma abordagem que analisa e incorpora informacdes relevantes sobre o
ambiente e sobre as mudangas dentro dele; a construgdo de politicas que busquem
alinhar as praticas de RH, as necessidades do negécio, muitas vezes expressas como
missdo, visdo, estratégia ou objectivos; e a construgdo de politicas de RH que trazem
cada um dos elementos de RH em alinhamento muatuo e reforgador (Storey at al.
(2019).

Os autores acresecentam que sobre as decisbes em relacdo ao recrutamento e as
prioridades de seleccdo devem ser consistentes com as prioridades nas areas de
definicio de metas, gestdo de desempenho, recompensa, formacdo e

desenvolvimento e promogao e saida.

Portanto, enquanto uma decisdo operacional pode ser confinada a uma interacgcao
Unica com um funcionario (por exemplo, como lidar com uma entrevista de avaliacdo
especifica) e pode exigir alguma habilidade tactica, a GERH esta preocupada com as
guestbes mais amplas e geralmente envolve escolhas sobre questbes que terdo

consequéncias de longo prazo e afectardo o sucesso ou ndo do negocio.

Miles e Snow (1994) defendem que o alinhamento dos componentes de RH foi
denominado ajuste interno, enquanto o alinhamento do RH com a estratégia de
negoécios e o ambiente de negdcios mais abrangente foi denominado ajuste externo.

Assim, o RH estratégico deve aspirar a ambos os tipos de ajuste.
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Vale ressaltar que a GERH estd preocupada com préaticas e politicas, pois que,
funcionam em conjunto, mas as politicas apropriadas podem ser prejudicadas por
praticas inadequadas e, inversamente, as boas praticas podem, até certo ponto,
compensar as politicas defeituosas.

2.9. CULTURA E DESEMPENHO PROFISSIONAL

Na dindmica do desenvolvimento organizacional e na Optica dos recursos humanos,
compreende-se a cultura organizacional como conjunto de valores, crengas, costumes,
normas, percepcdes e padrdes que distingue uma organizagcdo em relagdo a outra no

mercado (Camara, Guerra & Rodrigues, 2016).

Para Martin (1992) o proliferar, ao longo da década de 80, de estudos sobre os
fendmenos culturais no contexto da organizacdo, reflecte uma diversidade de
influéncias dos varios saberes (Antropologia, Sociologia, Psicologia, Comportamento
Organizacional) nos campos epistemoldgico, metodolégico e tedrico e originou um

conjunto tedrico pouco integrado e em estado de caos conceptual.

2.10. ABORDAGEM CONCEPTUAL

Durante a revisdo de literatura percebeu-se que 0s autores sdo unanimes quanto ao
conceito da cultura organizacional. Todos tém o seu foco nos costumes, nos valores,

nas crengas e no modo de agir, entre outras.

Neste caso, King (2012) define a cultura organizacional como um sistema de valores
que, subconsciente e silenciosamente, leva as pessoas a fazer cada escolha e

deciséo na organizacéo. Ferreira et al. (2011) consideram que

a cultura é criada pelos individuos que interagem e enfatiza mais a estrutura
padronizada da cultura do que as suas dimens@es ou conteddos, a qual difere em grau
e em termos de acessibilidade, de consciéncia, de complexidade e de espécie.
Os mesmos autores sustentam ainda que no ponto de vista conceitual, sdo apontadas
duas razbes que sublinham a diferenca da expressdo cultura organizacional: os
interesses e expectativas tidos pelos investigadores relativamente ao uso dos
resultados das suas investigacfes e as opcoes tedricas e metodoldgicas que fizeram

para estudar a cultura organizacional.
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Quanto ao processo do desenvolvimento da cultura organizacional referencia-se
Caetano e Vala (2007) ao afirmarem que o surgimento d& oS seus primeiros passos
nos anos 70, sendo a década posterior a mais proficua na realizacdo de estudos

empiricos neste dominio, bem como esforgos de conceptualizacdo do mesmao.

7

Para além de conceituar é importante estudar o tipo de cultura organizacional cujo
foco é o apoio da relacdo entre o tipo de cultura organizacional e o desempenho da
organizacdo. Em uma abordagem de tipo (ou trago, ou conteldo) segundo Carvalho
(2018) assume-se que um determinado valor ou crenca tem um efeito particular na
organizacdo. Para Tomei (2011) as tipologias culturais sdo modelos que ajudam na
compreensdo da cultura organizacional, pois remetem a generalizagbes de um

objecto.

Embora seja dificil medir estes niveis mais profundos da cultura organizacional, eles
fornecem a base a partir da qual nascem o comportamento e a ac¢ao. As crengas € 0s
pressupostos basicos sobre a organizagdo e suas equipas, o cliente, o mercado, a
indastria e a proposicdo de valor basico da organizacdo criam uma légica coesa que

mantém a organizagdo unida (Denison, Hooijberg, Lane, Lief, 2013).

Porém, estudos organizacionais que utilizam conceitos das ciéncias sociais permitiram
uma compreensdo mais ampla das organizagbes do que aquela predominante no
paradigma modernista (Hatch, 1997), onde elas séo interpretadas como sistemas

racionais de producao de bens e servigos.

Nesse sentido, a utilizacdo do conceito de cultura permite o aprofundamento da
compreensdo das organiza¢gfes que segundo Enriquez (1991, p. 141) conhecem uma

nova mudanga, transformando-se:

de uma parte, em instituicdes; de outra parte, em consequéncia desta transformacao
na direc¢@o da forma institucional, em sistemas ao mesmo tempo culturais, simbélicos
e imaginérios. Elas se transformam, assim, em lugares onde o trabalho bem-feito tende
a provir de uma ideologia proclamada e compartilhada e de processos de idealizacdo
empregados.

A este propésito é interessante ver como 0 conceito de cultura organizacional é

integrado numa légica de discurso financeiro.

«Corporate culture» is a soft, holistic concept with, however, presumed hard
consequences. | once called it «the psychological assets of an organization, which can
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be used to predict what will happen to its financial assets in five years time» (Hofstede,
1991, p. 18).

2.11. PERSPECTIVAS DE ABORDAGEM NO ESTUDO DA CULTURA

ORGANIZACIONAL

As principais caracteristicas da cultura podem ser percebidas através dos seguintes

conceitos na Optica do (Crozatti, 1998):

ii)

vi)

Crencas: verdades aceitas através da observacao de factos e pela convivéncia
em um grupo de pessoas;

Valores: elementos que determinam a importancia das coisas. Representam

uma predeterminacdo consciente da accao das pessoas;

Costumes: materializacdo dos valores e crengas atraves dos actos realizados

de forma um tanto quanto sistematica;
Ritos: operacao rotineiras executadas para éxito das actividades;

Cerimoénias: encontros formais e informais de um grupo social. Funcionam

como meios de reafirmar ou ratificar valores, crencas e costumes;

Rede de comunicagdo informal: funciona como meio de actualizacdo de
crencas, valores e mitos. Através desta rede, a cultura da organizagcédo €

reciclada e reafirmada.

Schein apud Carvalho (2018) afirma que a cultura organizacional pode ser aprendida a

partir de diferentes niveis, que estao relacionados ao grau pelo qual o fenébmeno

cultural é visivel ao observador. O autor vai mais fundo ao realcar que é necessario

diferenciar os niveis em que a cultura se manifesta para efectivar e compreender sua

definicdo. Assim analisa-se em diferentes niveis a saber:

)

Nivel dos artefactos visiveis — equivalente ao ambiente construido da
organizacao, a arquitectura do ambiente fisico, as rotinas e os processos de
trabalho, layout da organizacédo, tecnologia empregada e produtos, a maneira
de as pessoas se vestirem, a maneira de comunicar, documentos, modelos de
comportamentos visiveis e audiveis, mitos e historias contadas sobre a

organizacao;
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i)

ii)

Niveis dos valores — os valores concedem maior possibilidade de aprender a
cultura do que no nivel dos artefactos visiveis. Porém, uma vez identificados,
geralmente representam apenas o conteudo manifesto da cultura por
expressarem o que as pessoas reportam ser a razdo do seu comportamento, o

gue na maioria das vezes, séo idealiza¢cdes ou racionalizagdes;

Nivel dos pressupostos basicos subjacentes — suposi¢cdes implicitas que
orientam o comportamento dos membros do grupo determinando como
perceber, reflectir e sentir as coisas. Sao formados na organizacdo, na medida
em que certos valores, anteriormente conscientes, sao compartilhados pelo
grupo, conduzindo-os a determinados comportamentos. Uma vez que esses
comportamentos se mostram adequados para solucionar problemas, o valor é
gradualmente transformado em pressuposto inconsciente, sobre como as
coisas realmente sdo e, internalizado como verdade, passando a ser

inquestionavel.

E importante sublinhar com a luz dos autores Ferreira et al., (2011) que consideram as

preocupagdes na cultura organizacional como aplicagdo pratica e de controlo dos

fendbmenos organizacionais centrando-se mais no comportamento organizacional e

nos fenébmenos organizacionais. Através da leitura feita sistematiza-se na tabela 7 as

perspectivas e abordagens da cultura organizacional para a melhor compreenséao.

Tabela 7 - Perspectivas de abordagem da cultura organizacional

Sistematizacéo Perspectivas Resumo
: Esséncia: homogeneidade e harmonia, matriz cultural una e
Perspectiva .
: Unica
integradora : L
Manifestacoes: relacbes de consisténcia
] Esséncia: diferenca e conflito, podendo emergir varias sub-
: L Perspectiva
Sistematizacédo ) ) culturas
: diferenciadora ) . ) ]
de Martin Manifestacdes: relagcbes de inconsisténcia

Esséncia: ambiguidade produzindo multiplas matrizes

Sistematizacdo

de Sackman

Perspectiva culturais

fragmentada Manifestactes: falta de clareza, auséncia de consenso e
complexidade

Perspectiva Esséncia: um todo (aspectos visiveis e invisiveis)

culturalista Manifestacdes: formas padronizadas de pensar, sentir e agir

Perspectiva Esséncia: significados
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funcionalista Manifestacées: tangiveis e significados

) Esséncia: ideias, valores, normas e crencas que moldam e
Perspectiva )

. orientam os comportamentos
cognitiva ) _ » o
Manifestacdo: comportamentos e praticas organizacionais

: Esséncia: resultado da construgéo social e consequente
Perspectiva : -

o partilha de significado
construtivista

Manifestacdo: construcéo e interacgéo colectiva

Fonte: Neves e Silva, apud Gongalves (2011, p. 178)

2.12. MODELOS TIPOLOGICOS DA CULTURA ORGANIZACIONAL

Importa considerar que as pessoas aceitam com facilidade o modelo de gestdo e
cultura organizacional partindo de principios de conceitos e interaccdes entre 0s
envolvidos. Em outras palavras na luz do Crozatti (1998) a sociedade humana
desenvolve uma cultura, um conjunto comum de premissas, crencas artefactos e
linguagem que é passado e, as vezes, modificado de geracao a geragao. Assim, como
expressdo associativa do homem a organizagdo desenvolve um conjunto de

principios, crengas e valores, resultantes da interacgdo entre as pessoas.

Magéaes (2018) considera que a cultura organizacional tem vindo a assumir, nos dias
de hoje, um papel importante nas organiza¢gdes em virtude da crescente instabilidade
do meio envolvente e porque influencia ndo s6 a maneira como os empregados
interagem entre si, mas também a prépria estratégia global da organizagédo. Assim, a
cultura organizacional influencia a filosofia e o0 estilo de gestdo. Sustenta ainda, o
autor, que os gestores devem considerar cuidadosamente o tipo de cultura que

pretendem para as suas organizacgoes.

Em primeiro lugar, deve ter um entendimento claro do tipo de cultura das suas
organizagcbes. Em segundo lugar, deve comunicar claramente a cultura da
organizacdo a todos os elementos da mesma. Os novos elementos da organizagéo
devem conhecer bem a cultura organizacional e adaptar-se a ela, porque néo é a

cultura que se adaptara a eles.

Desta maneira, apresentam-se as quatro categorias de culturas organizacionais a
saber: adhocracia, cultura de mercado, hierarquia e cla conforme a ilustracdo 7 a

seqguir.
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Processo Organico - Flexibilidade , espontaneidade ( Cla, Adhocracia)

i

desenvolvimento, recursos
humanos, envelvimento,

HIERARQUIA

Enfase estraté gica: estabilidade,
operagoes simples

ADHOCRACIA

Valores dominantes:
empreendedorismo,

Enfase estratégica:
inovagde, crescimento,

MERCADO

Valores dominantes:

competitiva, supericridade no
mercado

Valo:s_dorrlinatntis: ;Dedsao- Valores dominantes: ordem, regras, criatividade competitividade, objectivos
participagao, trabalho de ) ) s , '
regulamentos, uniformidade o ; s
grupo, equidade, abertura e 'Igd i ! rennd adaP“h'“d?dE;i“tgnﬂm'a. empenhamento, diligéncia,
;= tilo de lideranga: coordenador, experimentagao - ] P
_PIZES]gaO Estile de lideranga: mentor, sdministrader ) ] Estilo de lideranga: decidido, POS"IQED
interna. facilitador Estilo de lideranga: empenhade externa
Actividades i Estilo de processamento da empreendedor, inovador - N
) Estilo de processamento da informagio: regras, politicas ) Estilo de processamento da Concorre
resutares infermagio: discussio, procedimentos, ;DEI:IITIEHTE;E:J -ES[I lo de processamento dal informagio: orientado para o5 ncial
participagdo consensual computagio mfﬂrmaf;:xo]:bciﬁg::;m enta, Ohjnel.'tlms, produgio, concorréncia d]ferﬁenm
Enfase estratégica: Enfase estratégica: vantagem acao

moral MOVOs recursos

Processo Mecanicistas - Controlo, ordem, estabilidade ( Hierarquia, Mercado)

llustragdo 7 - Tipos de cultura organizacional. ([Adaptado a partir de:] Magaes, 2018, p. 87).

Igualmente, com o apoio do autor acima referenciado explica-se a ilustracéo:

Adhocracias (ou culturas organizacionais) sao orientadas externamente e
traduzem o0s processos organicos, valorizam o empreendedorismo, a

criatividade e a adaptabilidade, a flexibilidade e a toleréncia;

Culturas de mercado (ou culturas competitivas) orientadas para o exterior,
com maior énfase nos processos mecanicistas, a competitividade e o0s
objectivos; as transacc¢des sdo pontos com maior valorizagdo e séo reguladas
por mecanismos de mercado, sendo a eficacia avaliada em termos de

produtividade;

Hierarquias (ou culturas burocréticas) a sua orientacdo reflecte ao ambiente
interno e enfatizam 0s processos mecanicistas, as regras e 0s regulamentos;
as transaccoes sdo reguladas por fiscalizagdo, avaliacdo e direccdo, avaliacdo

da eficacia em termos de consecucao de objectivos claramente definidos.

Cla (ou culturas consensuais) igualmente a sua orientacdo é interna, tendo
maior realce aos processos organicos; a lealdade, a coeséo, a participagéo e o
grupo de trabalho s&o valorizados. A confiangca € um elemento relevante e a
eficacia é avaliada em termos de coesdo organizacional e de satisfacéo

pessoal.
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O mesmo autor ressalta ainda que, cada tipo de cultura organizacional tem diferentes
mecanismos de processamento da informacédo sobre o meio envolvente em que a
organizacao se insere e tem influéncia sobre todas as funcdes de gestdo. Isto significa
gue, sdo 0s gestores que se devem adaptar a cultura da organizacdo e nao a cultura
da organizacao que se deve adaptar ao estilo de lideranca dos gestores.

Deshpandé et al. (1993) desenvolveram um modelo que permite examinar o tipo de
cultura de uma organizacéo e a sua influéncia no estilo de gestéo, distinguindo quatro
tipos de culturas organizacionais, segundo duas dimensfes: Orientacdo para o interior

ou para o exterior da organizagdo; tipo de respostas as mudangas do meio envolvente.

Magcées (2018) observa que outras correntes doutrinérias, ao analisarem a influéncia
dos valores culturais na gestédo, consideram importantes as seguintes dimensdes: a
medida em que o0 ambiente externo requer estabilidade ou flexibilidade; a medida em

gue a estratégia da organizagéo esta focada nos factores externos ou internos.

Nesta conformidade, o equilibrio entre cultura, estratégia e meio envolvente pode ser

determinado na ilustragédo 8.

Necessidades do ambiente

Flexibilidade Estabilidade
Externa
Cultura de Cultura de
© adaptabilidade realizacéo
g5
S ®
O
L »
o Cultura de Cultura de
envolvimento consisténcia

Interna

llustracédo 8 - Foco estratégico da cultura organizacional. ([Adaptado a partir de:] Magées, 2018, p. 88).

Para o autor Bio (1997) os maiores influenciadores da cultura organizacional sdo os
fundadores e as principais liderancas da organizacdo. Pois, estes sdo os que definem

0 modelo de gestdo por deterem o poder maximo na organizacdo, impdem suas
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convicgdes pessoais, a sua propria maneira de fazer as coisas acontecerem. Assim, o

autor apresenta os elementos influenciadores da formacéo da cultura. Ver ilustragéo 9:

* Clientes
*pregos
*Qualidadee
volume

= Baixa Tec nologia

«  Alta Tecnologia
- Pequena influéncia

= Pequena
= Média
= Grande

PROPRIEDADE - Estado
Familiar/
- Privado
Familiar/fampla

llustragé@o 9 - Cultura organizacional e diversos influenciadores. ([Adaptado a partir de:] Bio, 1997).

Na ilustracdo pode perceber-se que a comunidade influéncia a cultura da organizagéao
ao interagir, fornecer e adquirir os recursos econémicos necessarios a continuidade da
mesma. O cliente tem expectativas com relacao a qualidade dos produtos. O tamanho

da organizacdo impacta a cultura quanto a delegacao de poder e responsabilidades.

No entanto, ndo se pode falar do modelo da cultura organizacional sem que lembre: a
formacdo do modelo de gestdo cujo objectivo ser um instrumento de gestdo mais
significativo na organizagdo. Como pode ser visto na ilustragéo a seguir, € produto do
subsistema institucional e tem como fundamento as crencas e valores dos lideres da
organizacao (fundadores, proprietarios e principais gestores). O modelo de gestédo é o
conjunto de normas e principios que devem orientar os gestores na escolha das
melhores alternativas para levar a organiza¢do a cumprir sua missao com eficicia.Ver

a ilustracédo 10:
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Modelo de Gestido ’
]
"
[ Sistema Organizacional Sistema Social

J |

"
Sistema Fisico | Sistema de Gestio ’ Sistema de Comunicagio

)

llustracéo 10 - Interaccdo do Modelo de Gest@o com os Subsistemas Organizacionais. ([Adaptado a partir de:] Crozatti, 1998).

As caracteristicas de modelo de gestdo que podem ser apresentadas segundo Crozatti
(1998): O principal formador da cultura organizacional; Determinante das linhas de
poder; Estabelecimento das principais formas de acc¢do na organizagéo; Determinagéo
da importancia das coisas, ao estabelecer os critérios de andlise de desempenho. Ver

ilustragdo 11.

Processamento Saida

Processo de Socializacio,
ratificacd o ou Mudancga de
crencas, valorese
Principios dos lideres
(fundadores, proprietiriose
Jou principais gestores

Informagtes.experiéncias
e relacionamentos
pessoais

Modelo de
Gestio

llustracéo 11 - O Subsistema Institucional. ([Adaptado a partir de:] Catelli, 1997).

Tira-se, neste caso, uma compreenséao da ilustracdo quando o relacionamento directo
com o sistema organizacional visa estabelecer a estrutura orgénica da organizacao,
seus niveis hierarquicos e respectivas competéncias, responsabilidades e linhas de
poder (Crozatti 1998). O autor sustenta ainda que na relacdo com o sistema de
gestdo, estabelecem-se os processos que devem levar a organizacdo da situacéo

actual para uma situagao objectivada.

Os demais sistemas séo impactados indirectamente através do sistema de gestdo ou
do sistema organizacional. A esséncia da interac¢do destes sistemas com o modelo
de gestdo estad nos procedimentos estabelecidos no sistema de gestéo, e nas linhas

de responsabilidade e de poder do sistema organizacional.
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Conforme se viu a andlise feita pelos autores (Bio, 1996; Catelli, 1997; Schein, 1992)
os maiores influenciadores da cultura organizacional sdo os fundadores e 0s principais
lideres organizacionais que pelas suas liderancas definem os modelos de gestéo.
Enquanto Ferreira et al. (2011) destaca a existéncia de formulagéo de varios modelos
para gestdo da cultura organizacional. Ndo se enfatiza apenas este autor com este
foco nesta investigagdo, mas pode destacar-se autores tidos por alguns investigadores
como os gurus da cultura organizacional (e.g., Harrison, 1972; Handy, 1978; Deal &
Kennedy, 1982; De Witte & De Cock, 1986) ou bipolares (e.g., Denison, 1990; Quinn,
1985). Na ilustracdo 12 apresenta-se um breve resumo das tipologias com maior
divulgacao na literatura.

Flexibilidade Flexibilidade
Cultura Cultura Cultura Cultura
de de de de
Interno| envolvimento | adaptalidade [Externo Interno| apoio inovacio  |Externo
Cultura Cultura Cultura Cultura
de de de de
conscéncia missdo regras objectivos
Controlo Controlo
Danison (1990) Quinn (1985)

Baixa formalizacdo Pouco controlo Baixa formalizacdo
Cultura Cultura Cultura Cultura
Alta de de Baixa Pouco de de Muito Alta Baixa
Centralizagdo apoio inovacio Centralizacdo  dinamismo apoio inovacao dinamismo Centralizagdo Centralizagao
Cultura Cultura Cultura Cultura
de de de de
regras objectivos regras objectivos

Muito Controlo
De Witte & De Cock (1986)

Alta formagao
Handy (1978)

Alta formacao
Hampden Turner (1993)

Alto risco
Cultura Cultura Flexibilidade
Velocidade de de Velocidade Cultura Cultura
lenta risco agressividade [rdpida Alta de de Baixa
Cultura Cultura Centralizagdd  poder automista |Centralizagio
de de Cultura Cultura
processo accio de de
Baixo risco funcio tarefa

Deal & Kennedy (1988) Alta formagao

Harrison (1972)

llustragdo 12 - Representacdo grafica dos principais modelos tipolégicos. ([Adaptado a partir de:] Ferreira et al., 2011).

Analisando a ilustragcdo 12, compreende-se que a primeira dimenséo representa o eixo
horizontal, que traduz as extremidades. Por outro lado, internamente aénfase incide no
desenvolvimento dos RH,a estabilidade e cooperante no ambiente de trabalho com
objectivo de estimular o incremento das actividades na organizagéo (Ferreira et al.,
2011).

Ja a segunda dimenséo, para o autor, esta representada no eixo vertical e varia entre
flexibilidade (topo do eixo) e o controlo (base do eixo). Tendo como o foco a
necessidade da hierarquia e de controlo entre funcbes, a medida que a flexibilidade
salienta a importancia da iniciativa individual, da rapidez e da adaptabilidade

organizacional.
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As organizacoes neste tipo de modelos podem caracterizar-se por um conjunto de
tracos ou dimensdes comuns em termos de cultura organizacional. Segundo Neves
(2000) as tipologias permitem a adopcdo de metodologias quantitativas que
possibilitam a comparabilidade e a generalizacdo dos resultados. Enquanto a
possibilidade de comparacdo entre organizagcfes, surge assim como uma vantagem
associada as abordagens tipologicas (Bilhim, 2001; Furnham, 2005). Para mais
informacéo ver a ilustracdo 13 onde foi demonstrada a interacg&o deste tipo de modelo

gque envolve os processos de motivacdo, decisdo, lideranca e eficacia organizacional.

Modelo das relagdes IModelo dos sistemas
humanas Flexibilidade abertos
APOIO INOVACAD

Participagia Ropider
Coesta Crescimen

Interno Externo

{nfarmogdo .
FProdutividade

Cstobitidode FPlaneamento

REGRAS OBJECTIVOS
Modelo dos Controle Modelo das

rocessosinternos R . .
P objectivos racionais

llustragédo 13 - Representacdo esquematica do Modelo de Valores Contrastantes ([Adaptado a partir de:] Ferreira et al., 2011, p. 525).

2.13. RELACAO DAS PRATICAS DE GRH COM A CULTURA

ORGANIZACIONAL

Segundo Neves (1996) a relagédo da cultura organizacional com as préticas de gestéo
de recursos humanos tem sido analisada por varios autores. No entanto, os estudiosos
Ulrich e Lafasto (1995) defendem a influéncia das praticas de gestdo de recursos
humanos sobre a cultura organizacional, sugerindo que o modo de agir e de pensar
dos membros de uma organizacdo, pode ser mantido ou alterado através das praticas

de gestao de recursos humanos.
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Investigadores como Brockbank, Ulrich e Yeung, (apud Gongalves, 2011) defendem
que as praticas sdo forma de comunicar os valores culturais, contribuindo,desta
maneira,para a gestdo da cultura organizacional, no reforgcodos objectivos e valores.
Partilham o mesmo pensamento autores como Aycan, Kanungo e Sinha (1999);
Schein, (1985) ao argumentarem que a influéncia da cultura organizacional sobre as
praticas de gestdo de recursos humanos, avangando com a proposta de que a cultura
incide nas praticas de gestdo de recursos humanos, na medida em que estas podem

ser perspectivadas como uma das manifestagfes da cultura organizacional.

E relevante citar a investigacdo de Yeung et al. (1991) realizada nos EUA, onde
obtiveram sustentabilidade para a relagdo entre as praticas da gestdo de recursos
humanos e a cultura organizacional. Entretanto, Neves (1996); Neves e Jesuino
(1994), pretenderamcompreender a relacdo de reciprocidade entre a cultura
organizacional e as praticas da gestdo de recursos humanos, conforme a ilustragdo
14.

Factores de Contexto
Pais

Sector

g

Factores de Estrutura

Praticas de GRH

Lstrutura

Gestdo do emprego

Formagdo e desenvolvimento

g

Factores socio-demograficos

SEX0

Idade

Formacdo escolar e profissional

llustracdo 14 - Cultura organizacional e praticas de Gestdo de Recursos Humanos. (Caetano et al.apud Neves, 1996).
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O modelo acima referenciado representa valores contrastantes segundo Quinn (1985)
Quinn e Cameron, (1983) o mesmo, levou-se em consideracdo as dimensdes de

cultura a saber segundo (Caetano e Vala, 2007, p. 133-134).

i) Inovacdo - “privilegia a flexibilidade e os aspectos externos da organizacao;

tem como meta o crescimento, a integracao de recursos e a criatividade”;

ii) Apoio — “privilegia a flexibilidade e os aspectos internos da organizacao; visa
desenvolver a coeséo e o comportamento das RH e favorece a participacdo e o

trabalho em equipa”;

iii) Objectivos — “privilegia o controlo e os aspectos externos da organizagdo. Tem
como meta a produtividade e o alcance dos objectivos; favorece a competicédo

e o esforgo individual”;

iv) Regras — “privilegia o controlo e os aspectos internos da organizacdo; tem a
estabilidade como meta para o que enfatiza as regras e procedimentos, e a

conformidade”.

2.14. SATISFACAO LABORAL NO QUADRO DAS CONDIGCOES DE

TRABALHO

Falar da satisfacdo laboral na gestdo das organizacdes, leva-nos a compreensao de
gue o fendmeno da satisfacéo no trabalho, a sua abordagem teérica e pratica assume
a relevancia no campo das ciéncias sociais e com mais destaque a psicologia
organizacional e do trabalho. Entretanto, conceitud-la ndo tem sido facil, nem tao-
pouco os investigadores tém encontrado consensos nas diversas abordagens sobre a

tematica.

No entanto, define-se na Grande Enciclopédia Verbo (1997) a satisfagdo no trabalho
como acto ou efeito de satisfazer, agradar ou cessacdo de desejo produzida pela
posse de objecto desejado; sentimento, ou seja, retractacdo; pagamento ou

indeminizagéo.

Pereira (apud Brazio, 2016) define, ainda, a satisfagdo no trabalho como percepcdes

afectivas por parte dos individuos em resultado do trabalho que ocupam ou realizam;
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enquanto Moreno e Marqueze (2005) definem satisfa¢cdo no trabalho como o resultado
da avaliacdo que o trabalhador tem sobre o seu trabalho ou sobre a realizacdo dos

seus valores por meio dessa actividade, sendo uma emocgéo positiva de bem-estar.

O classico Locke (1976) define a satisfagdo laboral como “um estado emocional
positivo ou de prazer, resultante da avaliagdo do trabalho ou das experiéncias
proporcionadas pelo trabalho”, portanto, a mais conhecida definicdo. Contudo, é a
inclusédo de elementos cognitivos que proporciona uma plataforma conceptual para o

relacionamento com a variavel desempenho.

Segundo os autores Arnold, Randall, Patterson, Silvester, Robertson, Cooper, Burnes,
Swailes, Harris, Axtell e Hartog (2010) a compreensdo dos comportamentos e atitudes
do individuo face ao trabalho uma das variaveis que no campo das
ciénciascomportamental esta merecer maior destaque na investigagdo. Cunhas et al.
(2007) defendem que os colaboradores mais satisfeitos sdo igualmente os mais

produtivos.

A ilustracdo 15 apresenta diferentes abordagens sobre a satisfagéo no trabalho.

Satisfacé@o no Trabalho em Diferentes Abordagens

Mignonac 2004 Trata-se de uma avaliacdo do individuo centrada no receio
Iglesias et al. 2010 entre o que ele espera do trabalho e do que ele é na

Patterson et al. 2010 realaidade.

Mayssonnier & Roger, 2006

Trata-se de dinamica: o individuo esta em constante adaptacéo a fim de manter o nivel de satisfacéo que lhe convém e o que
evoluiu em fungdo das necessidades e aspira¢des do individuo e da realidade vivida no trabalho no seio da empresa e resulta da
accdo de forgas internas e externas a organizagéo.

llustracdo 15 - Abordagens da satisfagdo no trabalho. (Sistematizacéo prépria).

As implica¢des da satisfacdo no trabalho segundo Bréazio (2016) a medicao para que

se possa agir tém sido uma das ténicas no a&mbito das organizacdes e das discussdes

Radul Alberto Lello 86



Préticas e politicas de gestdo de recursos humanos e desempenho profissional dos docentes em instituicdes de ensino superior (IES)

académicas. No entanto uma das fun¢des da gestdo segundo o autor € gerir através
dos outros, acompanhando-os nos problemas e nas aspiracdes, sendo, desta forma,

as pessoas o recurso mais importante de qualquer organizagao.

2.15. SINTESE DA REVISAO DE LITERATURA

A incursdo feita na literatura mostra que os processos de gestdo administrativa se
baseiam nas politicas (diretrizes basicas que sdo a base para as decisfes e
comportamentos e as praticas (diversos tipos de procedimentos, métodos e técnicas
utilizadas para a execucdo de decisbes que norteiam as accdes no contexto da

organizacao e no seu relacionamento com o ambiente).

As PGRH séo fonte de vantagem competitiva, principalmente quando envolvem
pessoas e equipas cujas caracteristicas sao dificeis de imitar pela concorréncia, torna-

se necessaria a articulacdo das estratégias organizacional e de Recursos Humanos.

O Desempenho Profissional é multidimensional e proficiéncia em tarefas especificas
do trabalho, em tarefas ndo especificas do trabalho, na comunicacéo oral e escrita, no
esforco, na manutencdo da disciplina pessoal na facilitacdo no desempenho da

equipa, na supervisdo e na gestao administrativa.

Para a gestao eficiente, as organizacdes necessitam de praticas e politicas
internamente consistentes, concebidas e implementadas para garantir que o capital

humano contribui para o alcance dos objectivos de negécio.

Das abordagens feitas neste capitulo revela-se que sdo inUmeros os estudos que
sustentam a tese da importancia da GRH na implementacéo, difusdo, manutencéo e
reforco dos valores da cultura organizacional no contexto de uma organizacdo, em
virtude dos RH que fazem parte da organizacdo serem afectados em termos de
percepcdo e de interpretagdo do significado cultural subjacente as diversas PGRH,

como seleccao, promocéao, avaliacdo, formacgdo, motivagéo e outras.

Consequentemente, em atencdo aos trabalhos de diversos autores, a satisfacdo
laboral € um estado emocional positivo ou de prazer, resultante da avaliacdo do

trabalho ou das experiéncias proporcionadas pelo trabalho.
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3. ENQUADRAMENTO DO SISTEMA DE ENSINO SUPERIOR

Este capitulo da tese debrucga-se sobre a caracterizacao de Ensino Superior, com foco
no caso particular das instituicoes existentes em Angola. Trata-se de um sector, como
de seguida se verd, a carecer de uma revolugdo qualitativa em todo sistema educativo,

particularmente no subsistema do ensino superior.

Com o decreto 90/09, percebeu-se a necessidade de mobilizar as forcas, quer a nivel
nacional quer internacional para o enquadramento do sistema de ensino superior em
Angola. Assim faz-se uma andlise em dois pontos: o enquadramento da organizagéo e
estrutura de ensino superior em Angola; o ambito dos cursos ministrados e a

caracterizacao do corpo docente.

3.1. ORGANIZAGAO E ESTRUTURA DE ENSINO SUPERIOR (ANGOLA)

Em conformidade com o artigo 22.° do Decreto 90/09, refere-se que a estrutura do
subsistema de ensino superior oferece cursos de graduacao e de pds-graduacao.

Ja o artigo 23° caracteriza a graduacdo em bacharelato e a licenciatura. Ou seja,
bacharelato corresponde cursos de ciclo curto, com duracdo de trés anos cujo
objectivo é de permitir aos estudantes adquirir conhecimentos cientificos fundamentais
para o exercicio de uma actividade pratica no campo profissional, enquantoa
licenciatura corresponde a cursos de ciclo longo, com duracéo de quatro a seis anos e
tem como objectivo aquisicdo de conhecimentos, habilidades e praticas fundamentais
dentro do ramo do conhecimento especifico e subsequente formacgéo profissional ou

académica em uma area especifica.

3.2. CONTEXTO DOS PROBLEMAS DE FORO EDUCACIONAL EM ANGOLA

Os especialistas na area de educacdo em Angola como por exemplo Zau Filipe,
consideram que o espaco de discussdo sobre os reais problemas da educacao,
envolvendo ndo sé o Estado, mas também a Sociedade Civil, ocorreu, pela primeira
vez, em 1991, na “Mesa Redonda de Educacao para Todos”. Autor no seu artigo
publicado no jornal de Angola edicdo 31/01/2018, considera aépoca a qual se realizou
um diagndstico para percepcao da rendibilidade do Subsistema do Ensino de Base e

tendo chegado a seguinte conclusdo na altura: “em cada 1.000 criangas que
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ingressava no primeiro ano de escolaridade, somente 142 concluiam as quatro
primeiras classes, das quais, 34 transitavam sem qualquer repeticdo, 43 com uma, e
65 com duas ou trés repetigoes.

Nesta mesa redonda os especialistas recomendaram Educagéo para Todos” (1991) e
do “Exame Sectorial da Educacdo” (1992). E, em 1995, estabelecimento de um
“Plano-Quadro Nacional de Reestruturacao do Sistema de Ensino”. Enquanto em 2000
langou-se, um novo desafio com a “Estratégia Integrada para a Melhoria do Sistema
de Educacao, para o periodo 2001-2015”. Nao é obstante e com a continuacéo de
estratégia para o sistema de educacdo nasce o Plano Nacional para o

Desenvolvimento (PND).

O PND de Angola 2018/2022, referencia a educacdo e ensino superior, na dindmica
Estratégica do Longo Prazo de 2025 (ELP2025) através de uma politica especifica
para o sector, cujo objectivo: “promover o desenvolvimento humano e educacional dos
angolanos, com base numa educacéo e aprendizagem ao longo da vida para todos e
cada um”. O processo de concretizacdo deste objectivo foi definido com bases

especificas que se pode destacar na tese:

i) Criar um sistema educativo equitativo e orientado para a criagdo de igualdade

de oportunidades de acesso a educacao e formacao;
i) Reduzir o analfabetismo de jovens e adultos;
iil) Assegurar a Educacédo Pré-escolar;
iv) Assegurar o Ensino Primario obrigat6rio e gratuito para todos;

v) Desenvolver o Ensino Técnico-Profissional, assegurando a sua articulacdo com

o Ensino Médio e Superior e com o Sistema de Formacao Profissional,

vi) Assegurar a formacdo de recursos humanos qualificados e altamente
gualificados, necessarios ao desenvolvimento da economia, inovacdo e
conhecimento, melhorando substancialmente a formag¢do média e superior e a

formagéo avancada;

vii) Formar professores com perfil adaptado a novos curriculos e métodos de

ensino e aprendizagem, para que sejam verdadeiros profissionais do ensino.
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Promoveu-se estudos e passaram anos, mas o problema do sistema de ensino em
Angola parece ainda continuar a apresentar debilidades. Cita-se Zau (2018) no seu
artigo onde faz uma analise clara sobre o estado actual do sistema de ensino a saber:
“Contudo, ao nivel da politica educativa, o principio da unicidade do sistema educativo
surge como uma dificuldade estruturante, jA que inviabiliza a possibilidade de se
efectuarem adaptacdes de caracter regional e/ou local, capazes de facilitarem o
dialogo pedagdgico como por exemplo 0 uso das linguas maternas africanas como
meios de ensino em pais multicultural e plurilingue, com fortes assimetrias de

desenvolvimento, entre o litoral e o interior e entre a cidade e campo”.

O Relatério sobre Emprego 2015/2016, divulgado pelo INE e realizado com a
participacdo dos ministérios da Saude e do Planeamento e Desenvolvimento
Territorial, afirma que 46% dos jovens com idades entre os 15 e 0os 19 anos estdo
desempregados, percentagem que "mostra a situagdo de caréncia dos jovens, sem

existir grandes diferencas entre homens e mulheres”. (Lusa, 2017)

A realidade pode ser analisada com a reflexdo do Zau (2018) que considera ser baixo
o financiamento para as acc¢des de educacdo e formagéo, incluindo a remuneragéo
salarial dos professores, enquanto interventores sociais de exceléncia. Outrossim, a
superlotacdo de criancas em idade escolar, numa populagcdo que cresce cerca de 3%
ao ano e cujo sistema educativo ndo consegue acompanhar esse ritmo de
crescimento, proporcionando assim o aumento da crise na educagdo e compromete o

desenvolvimento sustentado dos recursos humanos.

Pois, na era do conhecimento, nenhum técnico médio ou superior foi formado sem o
acompanhamento de professores e o grau de eficiéncia dos mesmos esta associado a
qualidade das aprendizagens, que os professores Ihes proporcionaram.
Ainda assim, persiste a falta de escolas e de manutengéo das mesmas. O material
escolar, apesar de gratuito, estd a venda nos mercados. Mesmo com este quadro de
gritantes dificuldades, o ensino obrigatorio foi alargado de 6 para 9 classes, com uma

fatia do Orcamento Geral do Estado (OGE) que ronda aproximadamente 11%.

Termina-se neste ponto com a questdo do especialista angolano em educagéo “Zau,

Filipe”:

Como podera haver sucesso na formacgdo de técnicos médios e Superiores, se sao
deficientes os perfis de entrada e de saida, em cada um dos niveis de transi¢cdo?
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3.3. POLITICA EDUCATIVA ANGOLANA

Partindo de uma analise exploratdria e na luz de Ngaba (2008, p.117), “os primeiros
tracos de ensino em Angola estdo infimamente ligados a evangelizacdo do pais pela
accao da Igreja Catodlica e dos Protestantes”. O autor assegura que a formacgao dos
primeiros quatro congolesesse deu em Portugal aquando do regresso do Diogo Céo
da sua primeira viagem de exploracdo a Costa Atlantica africana (1482-1484), com a
devida autorizacdo do Rei do Kongo que depois de instruidos e baptizados pelos
padres Loios, voltaram ao Reino do Kongo (actual norte de Angola), na sua segunda

viagem.

Para Gongalves (2000), por um lado, se esta embaixada de jovens constituiu o
primeiro nucleo de cristdos que contribuiu com o exemplo para a evangelizagao do
Kongo e do resto de Angola, por outro lado, o regresso de Diogo C&o serviu para o
fortalecimento de lacos de cooperagdo entre Portugal de D. Jodo Il e Kongo de
Nzinga-a-Nkuvu (o Rei), destacando-se desta cooperacao o ensinar a ler e escrever.

3.4. ORGANIZACAO DO SISTEMA DE EDUCAGAO E ENSINO

A Politica de Educacéo é da responsabilidade do Ministério da Educacdo (MED) e visa
dotar os alunos conhecimentos gerais e técnicos para os diferentes ramos de
actividade econémica e social do Pais, preparando-os, simultaneamente, para a

insercéo na vida laboral e para o acesso ao Ensino Superior.

O Plano Nacional de Desenvolvimento da Educagdo “Educar Angola 2030”, que se
teve em contacto, e em execucdo desde 2017, € um dos instrumentos orientador desta
politica sectorial, que também se insere no PNFQ, sendo o MED responsavel pela
execugao do “PA 2 - Formagao de Quadros Médios” e “PA 4 - Formacdo de Quadros

Docentes, Especialistas e Investigadores em Educacéo” (PNFQ 2013-2020).

O Ministério do Ensino Superior, Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo (MESCTI) é o 6rgao
competente pela formulagcdo e implementacdo da Politica para o Ensino Superior,
visando a formacédo de quadros superiores e assegurando-lhes uma sélida preparagao
cientifica, técnica, cultural e humana. Também é responsavel pelo funcionamento do
sistema, o0 que pressupde a coordenacdo harmoniosa de todas as IES (respeitando,

obviamente, os diferentes regimes de autonomia, conferidos por lei). E no ambito do
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PNFQ 2013-2020, a execugao do “PA1 - Formacao de Quadros Superiores” e do “PA
3 - Formacdo e Capacitacdo de Professores e de Investigadores para o Ensino
Superior e Sistema Nacional de Ciéncia, Tecnologia e Inovag¢ao”. A Lei de n® 17/16, de
7 de Outubro, esclarece que o Sistema de Educacdo e Ensino é unificado e é
constituido por seis (6) Subsistemas de Ensino e quatro (4) Niveis de Ensino. Para

melhor compreenséo ver a ilustragdo n° 16.
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llustragéo 16 - Organigrama do Sistema de Educacéo.
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3.5. FINS E PRINCIPIOS DO SISTEMA DE EDUCAGAO E ENSINO

Na Lei de base n°® 17/16, pode-se ler os fins e principios do Sistema de Educacéo e

Ensino de Angola a saber:

a) Desenvolver de forma harmoniosa as capacidades intelectuais, laborais,

civicas, morais, éticas, estéticas, patridticas e fisicas dos cidadaos;

b) Assegurar a aquisicdo de conhecimentos e competéncias necessarias a uma

adequada e eficaz participagéo do individuo na vida publica e privada;

c) Formar um individuo capaz de compreender os problemas nacionais, regionais

e internacionais, de forma critica, construtiva e inovadora;
d) Promover o desenvolvimento da consciéncia individual,

e) Fomentar o respeito mutuo e os superiores interesses da nagdo na promogao

dos direitos fundamentais dos cidadaos;

f) Desenvolver o espirito de solidariedade entre os povos em atitude de respeito

pela diferenga, permitindo uma saudéavel integragdo regional e internacional.

No entanto, o Sistema de Educacdo e Ensino, no geral, rege-se pelos seguintes
principios: da Legalidade; da Integridade; da Laicidade; da Universalidade; da
Democracia; da Gratuitidade; da Obrigatoriedade; da Intervencdo do Estado; da
Qualidade de Servicos; da Educacdo e Promocdo de Valores morais, civicos e

patrioticos.

3.6. O SUBSISTEMA DO ENSINO SUPERIOR EM ANGOLA

No campo de ensino superior segundo o Plano Nacional de Desenvolvimento
(2018/2022) o Executivo angolano procura melhorar a rede de instituicbes de Ensino
Superior (IES), aumentar os cursos e os graduados, aumentar a oferta de pOs-
graduagdes e melhorar a qualidade do ensino ministrado com o reforgo da qualificagéo

de mestres e doutores, cujo foco:

i) Desenvolver o sistema de avaliacdo e certificagcdo do Ensino Superior;
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i) Promover a I&D nas universidades e nos centros de investigacao do Pais, com

investigadores de carreira, laboratorios apetrechados e conexdo com redes

internacionais de investigacdo e de divulgacdo, partilha e acesso a dados,

nacionais e internacionais.

De acordo com o art. 63.° da Lei n.° 17/16 de 7 de Outubro

O Subsistema de Ensino Superior comporta entre outros 0s seguintes objectivos
gerais:

a)

b)

d)

e)

f)

9)

h)

Preparar quadros com alto nivel de formagéo cientifica, técnica, cultural e humana,

em diversas especialidades correspondentes a todas as areas do conhecimento;

Realizar a formagdo em estreita ligacdo com a investigacdo cientifica orientada
para a solu¢éo dos problemas locais e nacionais inerentes ao desenvolvimento do
Pais e inserida nos processos de desenvolvimento da ciéncia, da técnica e da

tecnologia;

Preparar e assegurar o exercicio da reflexao critica e da participagdo na actividade

econdmica para o beneficio da sociedade;

Ministrar cursos de graduagéo e poés-graduacdo para a formagdo de quadros e

técnicos de nivel superior;

Ministrar cursos de especializagdo, para a superacdo cientifica e técnica dos

guadros de nivel superior;

Promover a investigacao cientifica, a divulgacédo e aplicacdo dos seus resultados,
para o enriquecimento da ciéncia e o desenvolvimento multidimensional do Pais;

Promover a extensdo universitéria, através de acc¢des que contribuam para o

desenvolvimento da propria instituicdo e da comunidade em que esta inserida;

Desenvolver e consolidar a orientacdo vocacional e profissional com vista ao

exercicio de uma profisséo.

Igualmente, o Art. 64.° da supracitada Lei advoga que

O Subsistema de Ensino Superior tem natureza binaria, caracterizada pela integragéo,
no seu seio, de Instituicbes de Ensino Universitario e de Ensino Politécnico; assim
como pela organizagdo autbnoma e organizacdo unificada das Instituicbes de Ensino
Superior.
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A organizacdo auténoma, neste caso, consiste na implementacdo de um regime
organico em que as Instituicbes de Ensino Universitario e Ensino Politécnico ndo
dependem umas das outras. Por sua vez, a organizacdo unificada consiste na
implantacdo de um regime organico em que as Instituicdes de Ensino Universitario
integram, no seu seio, as instituigdes de Ensino Politécnico.

Consequentemente, a luz do Art. 65° da lei 17/16 de 7 de Outubro,

O Ensino Universitario é orientado para formacg@es cientificas soélidas, com acc¢bes de

formacdo aliadas a investigacdo cientifica fundamental, tendo em consideracéo as
necessidades especificas de desenvolvimento do Pais e € ministrado nas
Universidades e Academias.
O referido Ensino esta direccionado para uma perspectiva de investigacdo cientifica e
a criacdo de saberes conducentes a formacao de especialistas; o Ensino Universitario
habilita a obtencdo dos graus académicos de bacharel, licenciado, mestre e doutor.

3.7. ESTRUTURA DO SUBSISTEMA DE ENSINO SUPERIOR

Quanto a estrutura do sistema do ensino superior em Angola, pode-se ler no Art. 67.°
da lei 17/16 de 7 de Outubro que “o Subsistema ministra cursos de graduacao e pos-
graduagdo que se desenvolvem em harmonia com as necessidades especificas de
desenvolvimento do Pais em conjugacdo aos Planos de Desenvolvimento das
Provincias”. Enquanto o Art. 68° do mesmo diploma, define “a graduagéo aos niveis de

Bacharelato e de Licenciatura”.

O Bacharelato corresponde a cursos com duracdo de 3 (trés) anos e tem como
objectivo permitir ao candidato que tenha concluido o Il Ciclo do Ensino Secundario a
aquisicao de conhecimentos cientificos e técnicos fundamentais, para o exercicio de

uma actividade pratica num dominio profissional especifico.

A Licenciatura corresponde a cursos com a duracéo de quatro a seis anos e tem como
objectivo permitir ao candidato que tenha concluido o Il Ciclo do Ensino Secundario ou
0 Bacharelato, a aquisicdo de conhecimentos, habilidades, valores e praticas
fundamentais dentro de um ramo do conhecimento especifico e a subsequente

formacao profissional ou académica especifica.

Por sua vez, o Art. 69.° da Lei 17/17 trata da pos-graduacao nas Instituices de Ensino
Superior que compreende as categorias académicas e profissional. A pds-graduagéo

académica tem dois niveis: o Mestrado e o Doutoramento. O Mestrado, com a duracgao
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de dois a trés anos, tem como objectivo essencial o aprofundamento da competéncia
cientifica e técnico-profissional dos licenciados; O Doutoramento, com duracdo de
guatro a cinco anos, € um processo de formacdo e de investigagdo, que visa
proporcionar uma capacidade cientifica, técnica e humana dos candidatos diplomados
em Cursos de Licenciatura ou de Mestrado, culminando com uma tese, cujo contetdo
€ inovador e original para o progresso da ciéncia, da técnica e da tecnologia e

relevante contributo para o desenvolvimento da humanidade.

3.8. INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR

Em consonancia ao artigo Art. 70.° da lei 17/16 de 7 de Outubro, as Instituicbes de
Ensino Superior definem-se como centros vocacionados para a promogado da
formacdo académica e profissional, investigac@o cientifica e extens@o universitaria,
com uma personalidade juridica propria e de igual modo, sdo de natureza publica,
privada ou publico-privado, nos termos do disposto nademais legislacao aplicavel (Art.
71.°dalei 17/16 de 7 de Outubro).

As distintas actividades sédo analisadas no Art. 72.° da lei 17/16 de 7 de Outubro, onde
as suas actividades sdo particularmente nos dominios do ensino, da investigacao

cientifica e da extensao universitaria, constituidos em:

a) Sempre que se dediguem especificamente a formacdo poOs-graduada
académica e profissional, a investigacdo cientifica fundamental e aplicada e a
extensao universitaria, numa Unica area do saber e excepcionalmente em mais

do que uma area do sabe designa-se por Academias de Altos Estudos;

b) S&o Universidades, sempre que se dediguem a formag&do graduada e a
formacdo pos-graduada académica e profissional, a investigacdo cientifica
fundamental e aplicada e a extensdo universitéria, em mais de trés areas do

saber;

c) Por sua vez Institutos Superiores Politécnicos, sdo aquelas que se dediquem a
formacdo graduada e a formacdo pos-graduadas académica e profissional, a
investigacdo cientifica aplicada e a extensdo universitaria, em trés areas do

saber;
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d) Aqueles que se dediquem a formacgdo graduada e a formacdo pods-graduada
académica e profissional, a investigacdo cientifica aplicada a extenséo
universitaria, numa Unica area do saber definem-se por institutos superiores
técnicos;

e) Escolas Superiores Politécnicas, sempre que se dediqguem a formagéo
graduada, a investigagéo cientifica aplicada e a extensdo universitaria, em trés
areas do saber;

f) Escolas Superiores Técnicas, sempre que se dediquem a formacao graduada,

investigacao cientifica aplicada e a extensdo universitaria, numa unica area.

Vale salientar que, as Instituicdes de Ensino Superior sédo organizadas em unidades
organicas, em que a sua denominacdo depende da sua especificidade e
complexidade.

A tabela 8 apresenta a listagem das Instituicdes do Ensino Superior em Angola.

Tabela 8 - Distribuicdo do nimero de IES segundo a classificacéo e actividade

Natureza Total
Tipo de Instituicdo de Ensino Superior Privada | Publica Geral
Escola Superior 0 4 4
Instituto Superior 30 12 42
Universidade 11 8 19
TOTAL GERAL 41 24 65

Fonte: Anuério do Ministério do Ensino Superior da Republica de Angola (2017, p. 17)

3.9. AREAS DE SABER NAS INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR

As areas de Saber de acordo ao Art. 73.° da lei 17/16 de 7 de Outubro, sdo propostas
pelas Instituicbes de Ensino Superior, em consideracdo as concepc¢des cientificas
previstas no seu Plano de Desenvolvimento Institucional, em conjugacdo as

necessidades e as prioridades de desenvolvimento &mbito local e nacional.

Assim, cada Area de Saber nas Instituicdes de Ensino Superior integra um conjunto de
cursos e especialidades, cujos fundamentos assentam nas mesmas disciplinas
cientificas ou em disciplinas cientificas com afinidades comprovadas, cuja aprovacao é
objecto de regulamentacdo em diploma proprio.
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Cada curso e especialidade conta com um corpo docente maioritariamente em regime
de tempo integral e de exclusividade, tendo o grau académico de Doutor nas
Academias de Altos Estudos, o grau académico de Doutor e de Mestre nas
Universidades, nos Institutos Superiores Politécnicos, nos Institutos Superiores
Técnicos, nas Escolas Superiores Politécnicas, nas Escolas Superiores Técnicas, nos

termos a regulamentar em diploma proprio.

3.9.1. AUTONOMIA NAS INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR

A Lei 17/16/ de 7 de Outubro e demais legislacdo aplicavel em Angola quanto ao
ensino superior, prevé autonomia que se traduz na prerrogativa de tomar decisbes
sobre diferentes matérias inerentes a sua organizag¢ao e funcionamento, nos dominios
cientificos, pedagogicos, cultural, disciplinar, administrativo, financeiro e patrimonial.
No mesmo diploma pode-se perceber que as Instituicbes de Ensino Superior gozam
de liberdade académica que se traduz em assegurar a pluralidade na concepgéo

cientifica.

3.10. RESPONSABILIDADE CIENTIFICA, TECNOLOGICA E CULTURAL

Todas as Instituicbes de Ensino Superior tém a responsabilidade de contribuir para o
fortalecimento da Ciéncia, na abordagem Técnica e da Tecnologia, participando na
resolucéo dos diversos problemas e desafios da vida econémica, social e cultural para
a promocdo do desenvolvimento sustentado do Pais, nos termos da Lei e demais
legislacdo aplicavel. Para efeitos do acima exposto, todos os actores das Instituicbes
de Ensino Superior devem promover o respeito pela propriedade intelectual, a luz do
Art. 80.°

3.11. CARACTERIZACAO DO CORPO DOCENTE

Para compreensdo do exercicio da actividade docente, recorre-se aos requisitos
constantes no estatuto da carreira docente do subsistema de ensino superior e ao
disposto no Art. 122° do Decreto presidencial 310/20 de 7 de Dezembro. De igual
modo, o estatuto da carreira docente pode-se ler o estabelecimento das condi¢bes de

acesso, de progresséo na carreira docente, bem como de prestacdo de servicos.
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Vale informar que no anuério do Ministério de Ensino Superior de 2017, a estatistica

rondava em 17.837 funcionarios, 10.198 docentes correspondente em 42,08 % nas

IES publicas e 57,92 % nas IES privadas.

Desta percentagem 7.639 s&o técnicos

administrativos sendo 52,55 % nas IES publicas e 47,45 % na IES privadas. Quanto

ao género, a maior parte dos funcionarios sédo do sexo masculino com 67,39 % sendo,

65,16% docentes e 34,84% técnicos administrativos, o universo de sexo feminino é de

32,61% distribuidos em 45,09% docentes e 54,91% técnicos administrativos. Para

melhor informacao ver os quadros abaixo.

Quadro 1 - Docentes por Grau Académico, Regime de Trabalho e Sexo

Regime de Trabalho
Integral Integral Parcial Parcial Total %
Grau Académico M F Total M F Total Geral
IES Publia 2 147 823 2970 1036 285 1321 4291 42%
Doutor 432 124 556 113 16 129 685 7%
Mestre 971 435 1406 261 112 373 1779 17%
Licenciado 732 258 990 661 157 818 1808 18%
N&o especializado 12 6 18 1 0 1 19 0%
IES Privada 704 237 941 3912 1054 4 966 5907 58%
Doutor 68 7 75 232 44 276 351 3%
Mestre 220 96 316 1021 329 1350 1 666 16%
Licenciado 407 130 537 2571 669 3240 3777 37%
N&o especializado 9 4 13 88 12 100 113 1%
Total Geral 2851 | 1060 3911 4948 1339 6 287 10198 | 100%
Fonte: Anuério do MES, 2017
Quadro 2 - Docentes/Investigadores — Trabalhadores do Conhecimento, Regime de Trabalho e Sexo
Regime de Trabalho
Investigador/Trabalhadores . .
do conhecimento Integral Integral Parcial Parcial el
M F Total M F Total Geral
Investigador Coordenador 1 0 1 1 0 1 2
Investigador Principal 2 0 2 0 0 0 2
Investigador Auxiliar 4 0 4 1 0 1 5
Assistente de Investigagéo 9 6 15 1 0 1 16
Estagiario de Investigagéo 82 34 116 12 2 14 130
Total Geral 98 40 138 15 2 17 155
Fonte: Anuério do MES, 2017
Radul Alberto Lello 101




Préticas e politicas de gestdo de recursos humanos e desempenho profissional dos docentes em instituicdes de ensino superior (IES)

3.11.1. RECRUTAMENTO, CONTRATACAO, DEMISSAO E MOBILIDADE DE
DOCENTES E INVESTIGADORES CIENTIFICOS

Em conformidade com o Art. 124° do Decreto Presidencial 310/20 de 7 de Dezembro,
0 recrutamento, contratacdo, demissdo e mobilidade de docentes e investigadores
cientificos e o exercicio da actividade docente e de investigagéo cientifica devem ser
feitos na Optica prevista naquele diploma, sem esquecer o Estatuto da Carreira e
demais legislagdo aplicavel. Independentemente do diploma vale considerar que a
contratacdo, demissdo e mobilidade de docentes e investigadores cientificos carecem
de aprovacao do Conselho Cientifico da Unidade orgénica da instituicao.

3.11.2.  QUALIFICAGAO DO CORPO DOCENTE

Quanto a qualificagcéo, pode-se ler o art. 94.° DL n.° 90/09, onde vem explicito de que o
corpo docente das universidades e institutos superiores € assegurado essencialmente
por mestres e doutores. Enquanto nas academias sdo os doutores e nas escolas

superiores por licenciados e mestres.

3.11.3. VINCULO DO CORPO DOCENTE

Em consonéncia ao Art. 96.° do DL n.° 90/09, percebe-se que o quadro de pessoal
docente das Instituicbes de Ensino Superior € quotado pelo menos, 40-60% de
docentes em regime de efectividade, cujo horizonte temporal para sua materializacao
€ determinado por despacho do 6rgéo de tutela. De igual modo, a colaboragédo da
fungdo docente numa outra Instituicdo de Ensino Superior é permitida, desde que
autorizado pelo titular do 6rgdo executivo da instituicdo onde este é efectivo. A
comunicagdo ao titular da instituicdo tem como finalidade controlar a sobrecarga no
horario, todo docente com intencdo de colaborar em mais de uma instituicdo extra é

vedado a sua autorizagao.

3.12. SISTEMA DE AVALIACAO DAS INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR

No Art. 15.° do DP n.° 310/20 de 7 de Dezembro, define-se a avaliagdo como processo
que visa aferir a qualidade do desempenho e dos resultados alcancados pelas
instituicdbes de ensino superior nos dominios do ensino, investigacdo cientifica e
prestacdo de servicos a comunidade. Trata-se de uma obrigatoriedade as Instituicdes

de Ensino Superior submeterem-se aos procedimentos de avaliagcdo e tomar as
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providéncias necessérias para satisfazer as correspondentes recomendagfes ou

determinagdes de acordo com a lei em vigor.

3.12.1. FORMAS DE AVALIACAO

O n° 1 do Art. 99.° do DL n.° 90/09 de 15 de Dezembro, compreende-se a avaliacdo
estar estruturada em interna e externa. A interna € obrigatéria e permanentemente
realizada pelos 6Orgdos da instituicdo e assenta na verificacdo dos seguintes

pressupostos:

a) Avaliacdo dos graus de implementacdo do plano de desenvolvimento da

instituicdo, dos planos e programas curriculares dos cursos criados;
b) Nivel de execucéo das actividades constantes do plano anual;

c) Desempenho dos 6rgdos de administracdo e gestdo da instituicdo, do
funcionamento das suas unidades organicas, gestdo dos recursos humanos,

materiais e financeiros;

d) Avaliagdo da promocdo da frequéncia escolar, dos resultados, da
aprendizagem e da qualidade do ensino ministrado em funcdo dos meios

disponiveis.

Todo processo de avaliagdo segundo a gestdo de Recursos humanos deve terminar
com a elaboragédo de um relatorio. Para efeito, 0 n.° 2 do Art. 99.° do DL n.° 90/09 de
15 de Dezembro, referencia que o relatério da avaliagdo interna bem como os
resultados dele decorrentes devem ser comunicados ao 6rgédo de tutela. Enquanto a
avaliacdo externa, por seu turno, pode ser realizada por especialistas do 6rgédo de
tutela ou por uma entidade por si contratada para o efeito e assenta na afericdo da
conformidade das actuacdes pedagodgicas e de administracdo e gestdo, bem como da
eficiéncia e eficacia dos mesmos, na sua conformidade com o estabelecido legalmente
conforme as normas orientadoras da tutela (n.° 4 do Art. 99.° do DL n.° 90/09 de 15 de
Dezembro). Tanto a avaliacdo interna como externa, os seus resultados devem ser
comunicados a instituicdo avaliada (n.° 5 do Art. 99.° do DL n.° 90/09 de 15 de
Dezembro). O Processo neste campo é regulado em diploma préprio (n.° 6 do Art. 99.°
do DL n.° 90/09 de 15 de Dezembro).
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3.13. REFLEXAO SOBRE AS PRATICAS E POLITICAS DE GRH NAS

INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR EM ANGOLA

Apbs uma leitura profunda percebeu-se que as politicas publicas desenvolvidas no
ambito das reformas limitam-se a diferentes &reas de incidéncia. Na sequéncia da
percepcdo Cambala (2019) considera que na area de tutela e de interaccdo com
outros actores e sectores, a primeira area da reforma, optou-se pela intervencéo
minima, respeitando a autonomia consagrada as instituicdes. O autor sustenta ainda
que este procedimento permitiu devolver as instituicdes a tramitacdo de processos que

passavam necessariamente pelo érgao de tutela.

Para Canga e Buza (2015), do ponto de vista da interaccdo com os demais actores do
subsistema, no estatuto de tutela, foi reintroduzido o Conselho Nacional de Ensino
Superior, criando-se uma comissdo permanente, assumindo neste caso como

alargamento dos espacos de dialogo muito defendido pelos autores.

As IES em Angola reconheceram de igual modo uma segunda vaga da reforma que
esteve ligada a gestdo de recursos humanos, tendo sido aprovado o Estatuto da
Carreira Docente do Ensino Superior (Decreto Presidencial n.° 191/18, de 8 de
Agosto), o Estatuto Remuneratério da Carreira do Docente do Ensino Superior
(Decreto Presidencial n.° 280/18, de 27 de Novembro) e o Regulamento de Avaliacéo

do Desempenho do Docente (Decreto Presidencial n.° 121/20, de 27 de Abril).

Com esta reforma o investigador desta tese tanto os protagonistas do Estatuto acima
referenciado entendem que, o conhecimento das normas e a sua correcta aplicagéo,
assim como a atribuicdo de uma remuneracdo digna sdo aspectos que, tidos em
conta, favoreceriam uma excelente gestdo das instituicbes de ensino superior em

Angola.

Cita-se Buza (2019, p. 66) que faz uma reflexdo sobre a questdo da carreira e da
remuneracdo como O primeiro e segundo desafios. Para o autor, é necessario
“entender e equacionar a norma juridica para que o docente de ensino superior possar
exercer a sua actividade docente, assim como garantir que o docente usufrua da sua

remuneracao’.

Angola ndo se limitou apenas com a segunda vaga das reformas na IES, pois que o

processo de avaliacdo de docentes e das instituicbes, mereceram de igual modo uma
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atencao particular assumindo assim, como a terceira vaga no processo das reformas
no ensino superior no Pais. Em 2017, Buza e Canga realcam que o Estado “tera de
estabelecer, no &mbito de sua politica publica para o subsistema [...] os objectivos e as

metas que devem ser alcangadas, e criar o ambiente normativo”.

J& Silva (2016) afirma, por sua vez, aceitabilidade e eficacia da avaliacdo institucional,
a sua elevacao torna-se necessdria conceber modelos ou dispositivos de avaliacao
que privilegiam a contextualizagdo, o gradualismo e a utilizagcdo de instrumentos
ajustados a realidade. Na sequéncia da reforma, € promovida a cria¢cdo do Instituto
Nacional de Avaliacdo, Creditacdo e Reconhecimentos de Estudo do Ensino Superior
(INAAREES) em 2010. Neste processo foram aprovados diplomas legais que
passaram a compor o corpo de normas, nomeadamente o Decreto Presidencial n.°
203/18, de 30 de Agosto, e os Decretos Executivos n.° 108/20, de 9 de Margo, e n.°
109/20, de 10 de Marco. De |4 até a data desta investigagdo Angola conheceu quatro

reformas no ensino superior.

A Ultima relaciona-se com a gestao das instituicbes e o financiamento, cujas acc¢des
tém implicacdes na formacdo do corpo docente e ndo-docente, e na sua capacitacéo,

na investigagdo e producao cientifica e na extensado universitaria.

O processo de financiamento segundo Buza et al. (2018) a realidade constatada séo
as auséncias de normas especificas, que se vao ajusntando com a clarificacdo da
comparticipacao financeira dos estudantes no ensino superior publico e privado, e ndo
s6 (Decreto Presidencial n.° 124/20, de 4 de Maio). Neste processo o maior destaque
sdo as bolsas internas, quer para graduacdo quer para pos-graduacao (Decreto
Presidencial n.° 63/20, de 4 de Marco).

Quanto a pratica referente a formacgéo, com a investigacdo perecebeu-se a existéncia
de accdes concretas nos programas de pés-graduacédo (Mestrados e Doutoramentos),
para docentes do subsistema e ndo s6. O mais recente Decreto Presidencial n.° 67/19,
de 22 de Fevereiro, aprova o envio anual de 300 licenciados para as melhores
universidades do mundo entre outras accoes bilaterais que se considere relevantes.
Para o sucesso da gestdo dos diferentes processos, foram aprovadas normas
essenciais, como as Normas Curriculares Gerais de Cursos de Graduagdo do
Subsistema de Ensino Superior (Decreto Presidencial n.° 193/18, de 10 de Agosto), o

Regulamento de Acesso ao Ensino Superior (Decreto Presidencial n.° 5/19, de 8 de
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Janeiro) e o Regulamento de Ensino a Distancia (Decreto Presidencial n.° 59/20, de 3
de Marco).

Na senda da investigacdo teve-se acesso a uma informagdo que est4d em forja no
ambito da gestdo das instituicbes, um processo que visa reverter a forma de
provimento dos gestores, tendo-se a comunidade académica como 0S actores
determinantes, assim como a implementacéo e o funcionamento dos érgaos colegiais
deliberativos. O Despacho Presidencial n.° 54/18, de 8 de Maio, € tido como um claro
indicativo da vontade e da decisdo politica para o0 retorno do processo eleitoral
(Decreto Presidencial n.° 309/20, de 7 de Dezembro), que marcara a reforma do
Subsistema, embalada na revisdo da Lei de Bases do Sistema de Educacgéo e Ensino,
pela Lei n.° 32/20, de 12 de Agosto.

Buza e Canga (2016) afirmam que, o desafio para IES em Angola é execucdo de
reformas que passam pela implementacdo de normas e estabelecimento de
mecanismos funcionais de avaliacdo e de fiscalizagdo do Subsistema de Ensino

Superior.

3.14. SINTESE DO ENSINO SUPERIOR

Como se pode perceber, este ponto faz um resumo da abordagem sobre a situagdoda
educacaoe ensino em Angola. Ao longo do capitulo fez-se uma incursdo com objectivo
de compreender o sistema da educacgdo e ensino sobre o acaso em estudo. A sintese
incidiu com a maior profundeza o periodo pés-independéncia e uma restropectiva no
periodo colonial, que se caracterizou pela institucionalizagédo do ensino de base de oito
anos, sendo obrigatério e gratuito no primeiro nivel levando em consideragdo aos
pressuspostos e contexto do desenvolvimento nacional que se pretendia naquele

tempo.

A Lei 17/16 de 7 de Outubro, referente a educacdo compreendeu-se que o actual
Sistema Educativo angolano, o seu processo € entendido como planificado e
sistematizado; visa preparar de forma integral o individuo para as exigéncias da vida
particular e colectiva. No mesmo artigo percebeu-se que o sistema de educacdo e
ensino,é unificado e esta constituido em seis (6) Subsistemas de Ensino e quatro (4)

Niveis de Ensino.
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O subsistema do Ensino Superior em Angola foi definido nos termos do Art. 61.° da Lei
n.° 17/16 de 7 de Outubro, assim como a sua natureza é tida como binaria.

Nos termos do Decreto n.° 90/09, fez-se a caracterizacdo do Corpo Docente das
Instituicbes de Ensino Superior, a qualificacdo, o seu vinculo, de igual modo,
compreendeu-se o sistema de avaliacao das Instituicdes de Ensino Superior que é um

processo que visa aferir a qualidade do desempenho e dos resultados alcangados.
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PARTE || = DESENVOLVIMENTO EMPIRICO

4. METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

ApGs a analise da revisdo de literatura e a caracterizagcao de ensino superior, no caso

particular de Angola, este capitulo inicia a componente empirica da tese.
Nesse sentido, séo tratados trés pontos essenciais:

- A definicdo do modelo aplicado;

- A formulacao das hipoteses de estudo a validar;

- A operacionalizacdo do modelo, conducente aos resultados esperados.

4.1. DESENHO DE INVESTIGACAO

A ciéncia € um empreendimento preocupado exclusivamente com o conhecimento e a
compreensdo dos fendmenos. Nenhum procedimento cientifico pode conter uma
resposta sobre a relativa desejabilidade de uma coisa. As afirmacgdes cientificas dizem
simplesmente: “Se isto for verdade, entdo provavelmente acontecera aquilo”. A
natureza neutra da ciéncia estd em validar relacdes empiricas entre fenbmenos ou
variaveis e, para fazer isso, exige que o fendmeno seja de natureza a ser observado,
manipulado ou medido. O método cientifico € o processo racional que se emprega na

investigac&o. E a linha de raciocinio adoptada no processo de pesquisa.

A metodologia corresponde a fundamentagcdo tedrica da investigacdo. Implica o
desenho da investigagdo, com indicacdo do meétodo de abordagem e os métodos
operacionais (técnicas) utilizados, consubstanciando cientificamente o percurso da
investigacdo. E nesta fase que se determina a forma de abordar o problema, ou seja, a
estratégia a utilizar na sua resolucdo. Saber as operagbes de que se necessita, 0S

esquemas, as tabela, as semelhancas com outros problemas.

Para Fisher (1998, p. 47) o modelo de gestédo de pessoas nao se restringe apenas ao
cardcter instrumental da gestdo de pessoas, mas engloba também uma componente
real e dinamico, “uma logica de actuagcdo que é ao mesmo tempo politica, social,
ideologica e comportamental”. Assim, o modelo, ao simplificar a realidade, orienta a

decisdo e a accdo, embora reconhecendo que organizacfes diferentes podem vir a
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adoptar visdes diferentes, podendo o autor descrer as vantagens de se adoptar alguns
conceitos no Planeamento Estratégico de RH; entre eles, ha a ideia de que a selecc¢ao
deve privilegiar o recrutamento interno, pois “bons gestores [...] ndo nascem, mas sao
feitos” (Fombrun, Tichy e Devanna, 1984). Contudo, a necessidade de se formarem
gestores dentro da organizacdo, ao invés de sempre busca-los no mercado, aliada a
necessidade de se planear onde e quando alocar tais executivos, vai gerar uma
énfase no desenvolvimento de pessoas, o que devera reflectir-se em todos os outros
subsistemas de RH, como recrutamento e seleccao, planeamento e desenvolvimento,

desempenho profissional, politica de remuneragéo e formacéo e carreira.

Entre os métodos de abordagem que fornecem as bases légicas a investigacao,
optou-se nesta investigacdo pelo “método hipotético-dedutivo”. Assim, a partir da
percepcgdo recolhida na revisdo de literatura na area de conhecimento do tema da
tese, partiu-se para a parte empirica da investigacdo com a recolha de dados, nas
varias dimensdes a estudar e, a partir dessas dimensfes formularam-se as hipéteses
de estudo. Depois, pelo processo de inferéncia dedutiva, testou-se a predicdo da

ocorréncia de fenémenos abrangidos por cada uma das hipé6teses.

Assim, o modelo de investigacdo esta espelhado na ilustracao 17, abaixo:

Radul Alberto Lello 109



Préticas e politicas de gestdo de recursos humanos e desempenho profissional dos docentes em instituicdes de ensino superior (IES)

Recrutamenio e

Estratégia de
Formacdo e Carrel Desempenho

gestao de

Politica de Remuneracdo Profissional

Y

Recursos

Planeamento e Organizagdo do Traba

Envolvimento e Participacao

Produtividade

Absentismo

llustracéo 17 -Modelo de investigacao.

4.2. HIPOTESES DE INVESTIGACAO

Todos os modelos comegcam com um problema. Por isso, o primeiro passo € chegar
ao conhecimento do problema

O tema principal desta investigacdo centra-se na compreensao do processo através
do qual a estratégia de gestdo de recursos humanos — politicas e praticas — influencia
o desempenho profissional dos docentes em instituicdes de ensino superior (IES). O
problema da tese prende-se no como resolver esta dicotomia.

O problema e as hipéteses sdo semelhantes, porque enunciam relagdes. Diferenciam-
se por os problemas serem sentencas interrogativas, ao passo que as hipoteses séo
sentencas afirmativas. Estas também se diferenciam por serem mais especificas que
0s problemas, geralmente mais préximas das operacdes de teste (Carvalho, 2009, p.
125).

Como ficou dito, “o enunciado das hipéteses é a fase do método de investigacdo que

vem depois da formulacéo do problema. No fundo, toda a pesquisa cientifica consiste
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em enunciar e verificar hipoteses. Sao suposi¢cbes colocadas como respostas

plausiveis e provisorias para o problema de pesquisa. As hip6teses sdo provisérias

porque poderdo ser confirmadas ou refutadas com o desenvolvimento da pesquisa”

(Carvalho, 2009, p. 124).

A revisdo de literatura, comentada no capitulo 2, revelou as dimensfes que integram

as préticas e politicas de gestdo de recursos humanos. Nesse quadro de revisao,

consideram-se de fundamental relevancia as seguintes dimensoes:

1. Recrutamento e Selecgéo

2. Formacéao e Carreira

3. Politica de Remuneracgéo

4. Planeamento e Organizagao

5. Envolvimento e Participacdo

6. Desempenho Profissional.

As dimensbes de 1) a 5) correspondem as variaveis independentes do modelo

conceptual, assumindo a dimensao 6) o valor da variavel dependente. Assim, as

hipoteses que orientam a investigagdo empirica da tese estdo enunciadas na tabela 9,

abaixo:

Tabela 9 - Enunciado das Hipéteses

Dimenséao

Hipbteses

Recrutamento e Seleccdo

H.1: A estratégia GRH, no ambito do Recrutamento e
Seleccdo, influencia o desempenho profissional dos
docentes das instituicdes de ensino superior.

Formacéo e Carreira

H.2: A estratégia GRH, no ambito da Formacéo e Carreira,
influencia o desempenho profissional dos docentes das
instituicbes de ensino superior.

Politica de Remuneracao

H.3: A estratégia GRH, no ambito da Remuneracéo,
influencia o desempenho profissional dos docentes das
instituicbes de ensino superior.

Planeamento e Organizagéo

H.4: A estratégia GRH, no &mbito do Planeamento e
Organizacéo, influencia o desempenho profissional dos
docentes das instituicdes de ensino superior.

Envolvimento e participacéo

H.5: A estratégia GRH, no &mbito do Envolvimento e
Participacéo, influencia o desempenho profissional dos
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docentes das instituices de ensino superior.

4.3. UNIVERSO ESTUDADO

Partindo de um estudo exploratério e do anuério do Ministério de Ensino Superior
publicado em 2017, compreendeu-se existirem 65 IES em Angola, distribuidas em
37% refere-se as Publicas e 63% as privadas. Assim a investigacao cingiu-se em duas
publicas e duas privadas com propdsito de elaborar um estudo comparativo entre as

duas realidades.

Vale salientar que, todas as Universidades Publicas sdo regidas por um mesmo
diploma, assim como os Institutos Publicos; estas diferem das IES Privadas nos
ambitos da gestdo econdmico-financeira e patrimonial na medida em que as IES
Publicas sao geridas com o Orcamento Geral do Estado e as Privadas, das propinas e

outras fontes nao estatais.

Para compreenséo da informacdo quantitativa ver a tabela 8. De forma estratificada
trabalhou-se com 4 instituicdes a saber: Regido Académica lll, Universidade Onze de
Novembro (Publica), Instituto Superior Politécnico de Cabinda (Privada), Instituto
Superior Politécnico Lusiada de Cabinda (Privada) e na Regido Académica VIl, o
Instituto Superior de Ciéncias da Educacao do Uige (Publica).

4.3.1. INSTITUTO SUPERIOR DE CIENCIAS DA EDUCACAO DO UIGE -
ISCEDU

O Instituto de Ciéncias de Educacdo do ISCED UIGE, faz parte da VIl Regido
Académica, criado através do Decreto n° 7/09, de 12 de Maio pelo Conselho de
Ministros, tendo sido fundado em 28 de Agosto de 1997. Actualmente ministra 15
cursos em Ciéncias de Educacéo nos periodos diurnos e Pos-Laboral, em vinte salas:
i) Ensino de Psicologia, ii) Ensino de Pedagogia, iii) Ensino de Historia, iv) Ensino de
Matematica, v) Ensino de Filosofia, vi) Ensino de Lingua Inglesa, vii) Ensino de Lingua
Francesa, viii) Ensino de Lingua Portuguesa, ix) Ensino de Biologia, x) Ensino de
Fisica, xi) Ensino de Quimica, xii) Ensino de Geografia, xii) Educacéo especial, xiv)

Ensino Primério e xv) Ensino Pré-Escolar.
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4.3.2. UNIVERSIDADE ONZzE DE NOVEMBRO - UON

A Universidade Onze de Novembro foi criada através do Decreto n.° 7/09, de 12 de
Maio, do Conselho de Ministros e faz parte da Regido Académica lll, abarca as

Provincias de Cabinda e Zaire.

O nome simboliza a data ou patronimico do dia da Independéncia Nacional, que
resulta da evolucdo do Centro Universitario de Cabinda da UAN, criado em 1996,
prevé no seu Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) uma estruturacdo e
expansdo em quatro Zonas de Ensino e Investigacdo (ZEIl): i) Zona de Ensino e
Investigacdo de Cabinda (predominancia Ciéncias da Saude); ii) Zona de Ensino e
Investigacdo de Mbanza Kongo (predominancia Ciéncias Humanas); iii) Zona de
Ensino e Investigagdo de Buco Zau (predomindncia Engenharia agro-florestal e
ambiental); iv) Zona de Ensino e Investigagdo de Soyo (predominancia Engenharia

industrial). As areas de conhecimento séo:

e Ciéncia da educacao: biologia, fisica, matematica, psicologia, pedagogia,

quimica; ensino de linguas, ensino de lingua inglesa.
e Ciéncia econ6mica: macroeconomia;
o Ciéncia de gestdo: gestdo das organizagdes, contabilidade, finangas, auditoria;
e Ciéncias juridico-civis.
e Ciéncias da saude: enfermagem, psicologia clinica, medicina.

No ambito de seu desenvolvimento, a UON organiza-se em catedras e departamentos
de ensino e investigacdo (DEI) como estruturas mono, pluri, inter ou trans-disciplinares

de transmissao, reproducdo e producdo do conhecimento cientifico.

4.3.3. INSTITUTO SUPERIOR POLITECNICO DE CABINDA - ISPCAB

O Instituto Superior Politécnico de Cabinda (ISPCAB) faz parte da Regido Académica
lll e, € uma pessoa colectiva de direito privado vocacionado para o Ensino Superior
em todos os dominios do saber, a investigacdo cientifica e a prestacdo de servigos.
Criada sob o Decreto Presidencial n.° 168/12, de 24 de Julho. Actualmente, ministra os

cursos de graduacdo e poés-graduacdo, nos termos do disposto no artigo 30.° do
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Decreto n.° 90/09 de 15 de Dezembro. Quanto aos cursos de graduacao que conferem
0 grau académico de licenciatura, nomeadamente: a) Engenharia Informética, b)
Enfermagem, c) Relagbes Internacionais, d) Arquitectura e Urbanismo, e) Gestéo e
Contabilidade, com opcéo em Gestdo de Empresas. Criados em conformidade com os
poderes delegados pelo Presidente da Republica, nos termos do Artigo 137° da
Constituicdo da Republica de Angola, e de acordo com o artigo 2.° do Decreto
Presidencial n.° 6/10, de 24 de Fevereiro, e com a alinea g) do artigo 15.° do Decreto
n.° 90/09, de 15 de Dezembro.

4.3.4. INSTITUTO SUPERIOR POLITECNICO LUSIADA DE CABINDA— ISPLC

O Instituto Superior Politécnico Lusiada de Cabinda (ISPLC) trata-se de igual modo de
uma pessoa colectiva de direito privado, criado pelo Decreto Presidencial n.° 168/12,
de 24 de Julho, vocacionado para ministrar os cursos de formacdo graduacao e pos-
graduagéo, nos termos do disposto no artigo 30.° do Decreto n.° 90/09 de 15 de
Dezembro.

O Instituto Superior Politécnico Lusiada de Cabinda ministra os cursos de graduacao
gue conferem o grau académico de licenciatura, nomeadamente: a) Relacdes
Internacionais, b) Direito, ¢) Contabilidade de Gestdo d) Economia, e) Gestdo de
Recursos Humanos, f) Gestdo de Empresas, g) Informéatica de Gestdo. Também
criados em conformidadecom os poderes delegados pelo Presidente da Republica,
nos termos do Artigo 137° da Constituicdo da Republica de Angola, e de acordo com o
artigo 2.° do Decreto Presidencial n.° 6/10, de 24 de Fevereiro, e com a alinea g) do
artigo 15.° do Decreto n.° 90/09, de 15 de Dezembro.

4.4. AMOSTRA DA POPULACAO

Uma investigacdo deste tipo coloca sempre algumas restricbes em termos de recolha
de dados, ja que requer uma amostra que seja representativa do universo a estudar e,

simultaneamente, informacéo que seja fidedigna da realidade.

Considerando todas as limitacdes, foi possivel recolher uma amostra significativa na

populagdo alvo de docentes inquiridos, estruturado na tabela abaixo.
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Tabela 10 - Docentes existentes nas quatro IES estudadas (Populagao)

IES Doutores %  Mestres % Licenciados %  TOTAL
ISCED/UIGE 10 8 21 18 89 74 120
ISPCAB 3 2 35 29 84 69 122
ISPLC 11 12 25 27 57 61 93
UON 29 13 68 31 121 56 218
TOTAL 53 10 149 27 351 63 553

Na tabela 10 observa-se que Universidade Onze de Novembro (UON) apresenta maior
namero de docentes doutorados, perfazendo (13%) treze por cento e o Instituto
Superior Politécnico de Cabinda conta com apenas (2%) dois por cento de doutores no
seu quadro docente. No tocante aos mestres, a Universidade Onze de Novembro esta
melhor posicionada com uma percentagem de (31%) trinta e umpor cento, ao passo
que o Instituto Superior de Ciéncias de Educacdo do UIJE (ISCED — UIGE) aparece
com apenas (18%) dezoito por cento. Ao nivel dos docentes licenciados, o Instituto
Superior de Ciéncias de Educacéo do UIJE (ISCED — UIGE) ocupa a maior fatia com
(74%) setenta e quatro por cento, e a Universidade Onze de Novembro aparece com
(56%) cinquenta e seis por cento.

A estrutura da amostra a inquirir junto da populacéo docente alvo, seguiu a ldgica das
amostras constituidas de forma gradual e coincide com a amostra proposital
estratificada definida por Patton (2002), ao se encontrar dividida em subgrupos de
acordo com o grau académico (doutor, mestre, licenciado). Considerando todas as
limitagBes, foi possivel recolher uma amostra significativa no universo académico,

estruturada na tabela 11, correspondente a 225 respondentes.
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Tabela 11 - Docentes inquiridos (Amostra)

IES Doutores %  Mestres % Licenciados % TOTAL
ISCED/UIJE 6 3 13 6 32 14 51
ISPCAB 2 1 28 12 25 11 55
ISPLC 6 3 17 8 26 12 49
UON 17 8 32 14 21 9 70
TOTAL 31 14 90 40 104 46 225

Os patrticipantes no estudo séo todos professores do ensino superior, com diferentes
tipos de formacdo profissional e grau académico. A amostra € suficientemente

significativa para uma maior aproximagao aos parametros tipicos da populacao.

4.5. INSTRUMENTOS DE RECOLHA DE DADOS

A metodologia seguida na investigacdo empirica deste estudo segue os modelos da
literatura existente, que revela um uso extensivo dos métodos por entrevista e/ou por
inquérito para abordar a temética das praticas e politicas de GRH assim como a

avaliacdo da satisfacdo e desempenho nas instituicbes de ensino superior.

Apesar de existirem estudos que utilizam outros métodos de investigacéo,
nomeadamente estudos de casos, esta investigacdo assume um caracter analitico,
justificando a opcao pela entrevista e pelo questionario. Esta opcdo permite a recolha
de uma quantidade significativa de informacdo sobre uma amostra retirada de uma
populacdo de dimensdo consideravel, permitindo examinar as relacdes entre as

variaveis em estudo.

Nesta concordancia, a investigagdo desenvolvida incidiu especificamente sobre uma
pesquisa qualitativa, materializada, por um lado, em entrevistas aos Gestores de
Recursos Humanos das quatro IES escolhidas sobre o desempenho organizacional e
institucional e, por outro, na recolha por inquérito junto dos docentes dessas

instituicdes ao parecer sobre as praticas de GRH submetidas a andlise.
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4.5.1. ANALISE DE CONTEUDO VS OBSERVACAO PARTICIPANTE

Muitas sdo as técnicas de colecta de dados usadas nas varias areas do conhecimento.
Na area das ciéncias sociais, mais precisamente para o estudo em Administracdo
(ciéncias sociais aplicadas), h4 o debate crescente sobre a utilizacdo de técnicas
inovadoras de pesquisa qualitativa e a sua importante contribuicdo para o campo
como métodos mais apropriados para investigar questdes pertinentes. E importante,
portanto, discernir bem as técnicas disponiveis a fim de se realizar uma escolha
adequada do método para cada questédo de pesquisa colocada. Nao ha uma Unica, ou
melhor, técnica a ser utilizada, mas sim, mediante o conhecimento do objecto e

possiveis instrumentos, uma escolha racional quanto aquela que sera adoptada.

Algumas metodologias aplicadas nos processos de informacdo por entrevista
recomendam que seja seguida de uma “analise de conteldo” as respostas recolhidas.
A especificidade da abordagem desta técnica consiste na articulagcdo entre uma
descricdo analitica do conteudo das entrevistas, segundo procedimentos sistematicos
e objectivos. O objectivo é o de realcar do sentido ou significado desse conteudo, por
meio de deducbes légicas e justificadas dos factores que determinaram as suas

carateristicas, tendo como referéncia o contexto da mensagem e os seus efeitos.

Apesar da entrevista ser um dos métodos mais utilizados para colecta de dados em
pesquisas qualitativas, ha novas abordagens relevantes, que favorecem a
compreensdo de alguns fendbmenos nao facilmente explicados por outras técnicas e
gue podem expor novas caracteristicas e informagbes. Na pesquisa em
Administracdo, a op¢do por métodos de pesquisa e andlise qualitativos pode levar a
escolha de técnicas isoladas ou a combinacdo de técnicas. O uso de estratégias
complementares na pesquisa pode auxiliar no entendimento do objecto em questdo
(Belei et al, 2008).

A “observacéo participante” corresponde a uma destas técnicas alternativas, que pode
ser usada em conjunto com a entrevista. De acordo com Tjora (2006), entrevistas e
observacdo sdo técnicas interactivas, visto que a entrevista conduz o pesquisador
para a observacao, enquanto que as observacGes podem sugerir os aprofundamentos

necessarios as entrevistas.

Nos estudos de administracdo/gestdo, uma parcela dos pesquisadores opta por

colectar os dados por meio da observagcéo, complementando o guido das entrevistas,
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visto que os métodos de observacdo sdo aplicaveis para a apreensdo de
comportamentos e acontecimentos no momento em que eles se produzem. A
observacao atenta dos detalhes, junto dos entrevistados, coloca o pesquisador dentro
do cenério de forma que ele possa compreender a complexidade do ambiente
administrativo, ao mesmo tempo em que Ihe permite uma interlocucdo mais
competente (Zanelli, 2002). Em qualquer tipo de pesquisa, seja em que modalidade
ocorrer, € sempre necessario que o pesquisador seja aceito pelo outro, por um grupo,
pela comunidade, para que se coloque na condicdo ora de participe, ora de
observador (Martins, 2004).

Por isto, a observagdo participante €& mais adequada a uma andlise de
comportamentos espontaneos e a percepcao de atitudes ndo verbais de forma mais
simples. Segundo Ginther (2006), o ponto forte da observagdo € o realismo da
situacdo estudada, que fornece um indicador do nivel em que as indagagfes estdo
presentes. Outra fungdo importante da observacéo é o pesquisador se familiarizar com
0 ambiente e conhecer os participantes em potencial (Reis, 2018), pois as perguntas

das entrevistas séo feitas com base nos estilos dos participantes da comunicagao.

Também, segundo Bechker (1972), a observacdo revela-se uma solugdo para o
estudo de fendmenos complexos e institucionalizados, quando se pretende realizar
andlises descritivas e exploratorias ou quando se tem o objectivo de inferir sobre um

fendmeno que remeta a certas regularidades, passiveis de generalizaces.

E, assim, seguindo esta abordagem metodolégica que se procedeu & interpretacéo
dos dados das entrevistas, por meio da andlise do discurso, conforme proposto por Gill
(2002). Segundo o autor, a analise do discurso visa apreender ndo apenas como uma
mensagem é transmitida, mas também explorar 0 seu sentido, 0 que exige que se

considere o contexto no qual 0 mesmo esta inserido.

4.5.2. RECOLHA DE DADOS — ENTREVISTAS

Para esta investigacdo sdo quatro as instituicbes de ensino superior abrangidas no

estudo, nas quais se procedeu a entrevistas aos Directores de Recursos Humanos:
- Regido Académica lll, Universidade Onze de Novembro (Publica);

- Instituto Superior Politécnico de Cabinda (Privada);
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- Instituto Superior Politécnico Lusiada de Cabinda (Privada;

- Instituto Superior de Ciéncias da Educacéo do Uige (Publica).

Para a realizacdo das entrevistas com os Directores de Recursos Humanos de quatro

IES foi construido o guido infra, estruturado com 23 quesitos:

10.

11.

12.

13.

Qual é o organigrama da direccdo/Departamento dos RH, a sua dependéncia e
como se articula com as reparticbes de RH das unidades organicas da IES?

Qual é o niumero de docentes existentes na IES? Que graus e areas cientificas

possuem?

Qual a estratégia de RH que a IES usa? Como é que a GRH participa na

estratégia?
Tem havido planeamento no recrutamento dos docentes?
Qual é o método de recrutamento que a IES usa e a periodicidade?

Quais sdo os requisitos necessarios para o recrutamento, selec¢do, admisséo

e promocao dos docentes na IES?
Existe o plano de formacéo continua dos docentes da IES?

Indigue os diplomas legais que o RH utiliza para levar a cabo as suas

atribuicdes.
Quiais os principais problemas ligados aos RH que se observam na IES?

O que nos pode dizer sobre os estatutos da carreira docente e remuneratério
da IES?

Quais os principais descontentamentos e conflitos na admissdo e promocao

dos docentes? Como podem minimiza-los?

O que nos pode dizer sobre a presenca dos docentes nos locais de servi¢co

(assiduidade e pontualidade)?

Qual é a relacao que existe entre os RH e as outras areas afins na IES?
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14. Qual é o sistema da avaliacdo de desempenho praticado na IES? Com que
periodicidade e com que impacto é feita a avaliacdo?

15. Tem havido classificacbes e premiacbes de docentes com melhor
desempenho?

16. Tem havido défice de docentes em determinadas areas?

17. A IES tem tido as Novas Tecnologias de Informacédo e Comunicacdo na gestao
corrente dos RH?

18. Tém sido realizados estudos de satisfacdo laboral na IES?

19. Como avalia o desenvolvimento profissional dos docentes na IES?
20. Havera algumas limita¢des profissionais nos docentes da IES?

21. Quais sdo as metas que a IES tem para com os docentes?

22.Serd que o empenho/dedicagdo dos docentes da IES tem reflexo no seu

desempenho profissional?

23. Qual o regime de contrata¢do dos docentes na IES?

4.5.3. RECOLHA DE DADOS — QUESTIONARIOS

O questionario consiste numa série ordenada de perguntas que devem ser
respondidas pelos elementos da amostra a inquirir. O questionario deve ser objectivo,
limitado em extens&o e estar acompanhado de instrugdes, esclarecendo o proposito
de sua aplicacdo, a importancia da colaboragéo do inquirido e facilitar o preenchimento
(Carvalho, 2009).

A aplicagdo de um inquérito por questionario possibilita uma maior sistematizacdo dos
resultados fornecidos, permite uma maior facilidade de analise bem como reduz o
tempo que € necessario despender para recolher e analisar os dados (Carvalho,
2009).

7

O uso de questionarios € comum nas metodologias de avaliagdo do desempenho,
como o Common Assessment Framework, sendo ainda utilizado de forma extensiva

nos estudos de caracterizacdo administrativa das instituicdes. Assim, dada a natureza
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do problema e o objectivo de conseguir a generalizagéo fora do contexto especifico, é
indispensavel que a informagcdo seja recolhida sob a forma de questionérios,
preferencialmente de perguntas fechadas e convertiveis em dados quantitativos
(Frazer & Lawlwy, 2000). Esta opcédo permite a recolha de uma quantidade
significativa de informacdo sobre a amostra seleccionada, permitindo examinar as

relacdes entre as varidveis em estudo (Saunders et al., 2003).

Apesar da existéncia de multiplas préaticas que poderéo influenciar a GRH numa IES, e
consequentemente a sua performance, o questionario, para o propdsito deste estudo,
foi estruturado em blocos tematicos (dimens@es da area de estudo) relacionados aos

objectivos da pesquisa, cobrindo seis praticas de gestao de recursos humanos:

- Recrutamento e Seleccgdo - tem como intuito verificar as praticas implementadas
guando a organizagao recruta um colaborador, se as praticas em uso sdo adequadas
ao perfil que se pretende, o tipo de informac¢do que o novo colaborador recebe por

parte da instituicdo assim como o apoio que esta Ihe presta na admisséo;

- Formacédo e Desenvolvimento — tem como objectivo perceber se este tipo de
praticas esta presentes na instituicio e se observa preocupacdo com O
desenvolvimento dos colaboradores, disponibilizando-lhes formagéo que aumentem o

seu valor dentro da instituigdo mas também no mercado para o futuro profissional;

- Politica de Remuneracgéo — pretende apurar se existem praticas que tenham em
conta as remuneracfes dos colaboradores para perceber se estas estdo ou nao
ligadas aos seus desempenhos e se sao competitivas relativamente as remuneracdes

praticadas no sector para a mesma funcéo;

- Planeamento e Organizacdo - tem como finalidade perceber se estas praticas
estdo ou ndo presentes ha instituicdo, se promovem os valores e objectivos
defendidos e se séo devidamente transmitidas aos colaboradores, tendo por base as

competéncias e o bom desempenho dos mesmos;

- Envolvimento e Participacdo - pretende avaliar se estdo presentes préticas
referentes & divulgacdo de informagfes e/ou acontecimentos importantes a toda a
instituicho e se fazem com que os colaboradores se comprometam com a

organizacao, alinhando os seus objectivos a eficacia organizacional;
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- Desempenho Profissional - pretende averiguar se as praticas de avaliagdo de
desempenho aplicadas na instituicdo contemplam componentes qualitativos e
quantitativos, se estes estdo claros e a importancia do feedback como suporte para

melhorar.

As perguntas do questionario foram formuladas para escolhas multiplas - fechadas
com uma série de respostas possiveis. Nas questfes de resposta multipla admitiram-
se seis niveis de respostas possiveis (multipla escolha), dentro de uma escala de

Likert, a escala mais utilizada em pesquisas de opinido.

A escala de Likert é bipolar, medindo ou uma resposta positiva ou negativa a uma
afirmacdo. Ao responderem a um questionario baseado nesta escala, os inquiridos
especificam seu nivel de concordancia com uma afirmacdo. Antes da sua aplicacéo
efectiva, os questionérios passaram por uma prova preliminar, com a realizacdo de um
pré-teste, de modo a evidenciar possiveis falhas na redaccdo do questionario, tais
como: complexidade das questbes, imprecisdo na redaccdo, desnecessidade das

gquestdes, constrangimentos ao inquirido, exaustao.

As seis dimensfes referidas cobrem 30 itens, e cada item tem uma cotagao
compreendida entre 1 e 6 pontos, sendo que 1 corresponde a “Discordo totalmente”, 2
a “Discordo”, 3 “Discordo Ligeiramente”, 4 “Concordo Ligeiramente”, 5 “Concordo” e 6
“Concordo totalmente”. Assim, depreendemos que as praticas de GRH retratadas nas
diversas praticas da escala ndo estardo presentes na organizagdo quando estas
corresponderem aos itens com 1 a 3 pontos (discordando desta feita aos itens
propostos). Contrariamente, entende-se que as respostas com 4 a 6 pontos ao item da
escala tenham as praticas de gestdo de recursos humanos em questao

implementadas.

A seleccao das variaveis foi efectuada com base em duas premissas: a focalizacao na
dimensdo a estudar e na populacdo abrangida. Na construgdo do questionario
procurou-se simplificar a estrutura, para minimizar as ndo-respostas. Procurou-se
ainda colocar todas as questdes como questdes de resposta fechada, passiveis de
serem traduzidas de forma quantitativa. Esta medida prende-se com a necessidade de
efectuar a relacdo entre as variaveis, procurando extrair padrdes e indicadores

susceptiveis de produzir informacao relevante.
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4.6. METODO DE TRATAMENTO DE DADOS

Fazer investigacdo cientifica é produzir modelos. Os modelos sdo ajudas para
visualizar problemas e sugestionar solucdes. A capacidade do investigador esta

directamente relacionada a capacidade para construir e operar modelos.

E assim que a ciéncia se vale da matematica para indicar as operagées que o intelecto
pode realizar sobre a realidade. O investigador veste a pele de modelador e ndo de
matematico, embora fazendo uso dela. A matematica apenas demonstra relacdes. Ela
enuncia que as relacdes sdo de determinada forma, fazendo siléncio sobre se isso é
bom ou mau, feio ou bonito. Com a matematica a ciéncia abandona os valores. Por ser
uma linguagem sem sujeito, impde-se como a linguagem universal, para todos e
quaisquer sujeitos (Carvalho, 2009, p. 103).

A estatistica, fazendo uso da matemaética, tem o papel relevante de se ocupar dos
procedimentos para tomar decisdes em situacdes caracterizadas pela incerteza. No
entender de Carvalho (2009, p. 103),

situagBes desta natureza surgem nos dominios mais diversos e perante elas podem
encontrar-se o investigador, o gestor, o governante, etc. Praticamente em todas as
decisdes estd presente um elemento de incerteza mas, as consequéncias dessa
incerteza, podem minorar-se recolhendo dados ou fazendo observacdes que
aumentam a informacao disponivel e orientam a tomada de decisdes.

E no ambito de situagBes desta indole que se torna extremamente Util a utilizac&o do
método de decisdo estatistica. Este método permite obter de conjuntos complexos
representacdes simples e constatar se essas verificagfes simplificadas tém relacdes
entre si. Possibilita a redugcdo de fendmenos sociolégicos, econdémicos e outros, em
termos quantitativos. A manipulacdo estatistica permite comprovar as relacdes dos
fen6menos entre si e obter generalizagbes sobre a sua nhatureza, ocorréncia ou
significado. Por exemplo, verificar a correlagcdo entre as classes sociais dos estudantes
universitarios e o campo de especializacdo que o0s estudantes de Economia irdo
preferir (Carvalho, 2009, p. 104).

Actualmente, o desenvolvimento e aperfeicoamento de técnicas estatisticas de
obtencéo e andlise de dados de informagédo permitem, com grande rigor, o controlo e o
estudo adequado de fenébmenos, factos, eventos e ocorréncias em diversas areas do
conhecimento. Para situag6es em que a base de dados a tratar é de grande dimensao,
existem pacotes estatisticos informatizados de elevada performance. Os mais
conhecidos e utilizados sdo o SPSS e o Statistica, ambos com grande aplicagdo nas
ciéncias sociais (Carvalho, 2009, p. 104).

Neste trabalho optou-se pelo SPSS (Statistical Package for the Social Sciences), o
qgual permite contagens de frequéncia, ordenar dados e reorganizar a informag¢éo em

varios campos de analise estatistica.
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4.6.1. OPERACIONALIZAGAO DE VARIAVEIS

Esta tese teve cinco hipéteses e cada uma delas teve como variavel dependente os

indicadores da dimensao “o desempenho profissional dos docentes”. Os indicadores

das outras dimensbes foram considerados variaveis independentes. Ver o quadro 3,

abaixo:

Quadro 3 - Indicadores de variaveis das hipoteses

Variaveis (Dimensdes)

Indicadores

Cadigo

Recrutamento e seleccao

O processo de recrutamento na IES define claramente as
competéncias necessarias ao cargo.

Na IES os candidatos sdo selecionados em func¢do da
adequacdo das habilitagées para o cargo a desempenhar.

Na IES o processo de seleccdo atende ndo sO aos
conhecimentos técnicos, mas também as competéncias
transversais (soft skills).

O processo de recrutamento na IES atende a experiéncia
anterior dos candidatos.

. Na IES é assegurada adequadamente a integracdo de
novos docentes na organizacao.

Formac&o e carreira

Na IES existe uma politica de formacdo abrangente para os
docentes.

A formagdo na IES ¢é adequada para melhorar o
desempenho dos docentes.

A formacdo na IES é adequada para desenvolver as
competéncias profissionais.

Na IES existem oportunidades de progressdo na carreira dos
docentes.

As oportunidades de progressdo na carreira dependem do

desempenho dos docentes.

Politica de remuneragao

A remuneracéo é definida em funcédo a categoria e a carga
horéria.

A remuneracdo esta adequada as necessidades dos
docentes.

A remuneracdo esta relacionada com o desempenho dos
docentes.

A remuneracdo esta relacionada com o valor da fungdo na
organizacgao.

A remuneragéo esta relacionada com o valor da funcdo no
mercado.

PGRH_] (i=1,...,5)

Planeamento e organizagdo

A IES define o seu planeamento estratégico.

Na IES os docentes preocupam-se em atingir as metas
predeterminados.

Na IES os docentes sdo estimulados a cumprir as normas
estabelecidas.

Na IES é afixada, no placar, a informagdo importante
relacionada com a gestéo de recursos.

Na IES existe entendimento entre os docentes, ajudando-se
mutuamente.

Envolvimento e participagao

Os objectivos da gestdo de recursos humanos sao
conhecidos por todos os docentes.

Os docentes participam na definicdo dos seus objectivos de
trabalho.

Os docentes participam nos métodos de organizacdo e de
execucéo do trabalho.

Os docentes participam na planificacdo, estratégia,
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Variaveis (Dimensdes) Indicadores Cadigo

produtividade e qualidade.
5. As tarefas que cada um tem de executar estdo definidas por
escrito.

Desempenho profissional

1. Os docentes da IES desenvolvem a sua actividade a
diferentes niveis — reflectir, avaliar, analisar, validar — como
forma de transmitir conhecimento.

2. Os docentes da IES desenvolvem competéncias de forma a
permitir criar e gerir ambientes de aprendizagem, recorrendo
ao uso de tecnologias de informac&o e comunicacao (TIC).

3. Os docentes da IES trabalham de forma colaborativa entre
si, como estratégia de desenvolvimento profissional.

4, Os docentes da IES compreendem e estdo atentos a
diversidade social e cultural dos seus alunos e as dimensdes
éticas da sociedade do conhecimento.

5. Os docentes da IES desenvolvem a sua atividade em
parceria com a comunidade local e outros parceiros,
nomeadamente, pais e outras instituicGes de formacé&o. DES i (i=1,...,5)

Contrastou-se a hipétese nula (Ho) “os dados seguem uma distribuicdo normal” frente
a hipotese alternativa (H;) “os dados nao seguem uma distribuicdo normal”. O critério
usado para aceitar ou rejeitar as hipoteses, foi: Aceitar a hipétese nula e rejeitar a
hip6tese alternativa se o p-valor (nivel de significancia) for maior que 5% ou Rejeitar a
hip6tese nula e aceitar a hipétese alternativa se o p-valor (nivel de significancia) for
inferior a 5%. Tendo em conta que as variaveis em estudo foram nominais e com um
tamanho estatisticamente expressivo, fez-se um teste nao-paramétrico de
Kolmogorov-Smirnov, que compara o grau de ajuste de uma dada distribuicdo com a
curva normal, com uma certa média e desvio padrdo conhecida, tendo fornecido o
valor de prova (p-valor), que pode ser interpretado como a medida do grau de
concordancia entre os dados (Lopes, Branco e Soares, 2013), tendo-se aferido que os
dados ndo seguiam uma distribuicAo normal, tendendo assim para a mediana

conforme o quadro 5.

Para a analise das componentes principais, fez-se o teste KMO e Bartlett, concluindo-
se que os dados se adequavam a analise, revelando uma boa consisténcia interna dos
mesmos (0.827, valor préximo do o6ptimo (1)) segundo (Glen, 2014) é uma boa
correlagdo entre as diferentes variaveis (Sig. = 0.000). O teste de esfericidade de
Bartlett testa a hipétese de que as variaveis ndo sejam correlacionadas na populagéo.
A hipGtese béasica diz que a matriz de correlagdo da populagdo € uma matriz
identidade a qual indica que o modelo factorial € inapropriado. Valores do teste de
esfericidade de Bartlett com niveis de significAncia p < 0,05 indicam que a matriz é

passivel de factorizagcdo (Tabachnick & Fidell, 2007).
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4.6.2. SINTESE DA METODOLOGIA

Num universo de 553 docentes de vérias instituicdes de ensino superior, seleccionou-
se uma amostra de 225 docentes. Foi desenhado um questionario para medir as
praticas e politicas de gestado de ensino superior conforme as dimensdes relatadas na

bibliografia especializada nomeadamente:
1) Recrutamento e selecc¢éo
2) Formacdao e carreira
3) Politica de remuneracgéo
4) Planeamento e organizacdo
5) Envolvimento e participacéo
6) Desempenho profissional

Em cada uma das dimensdes foram identificadas variaveis do tipo nominal que foram
medidas numa escala de tipo Likert com opcdes de 1 a 6 onde 1 corresponde a
Discordo totalmente, 2 corresponde a Discordo, 3 corresponde Discordo ligeiramente,
4 corresponde a Concordo ligeiramente, 5 corresponde a Concordo e 6 corresponde a

Concordo totalmente.

Para verificar a consisténcia interna dos dados, a qualidade e a validade do
instrumento de medida, calculou-se o Alpha de Cronbach tendo-se situado nos niveis
adequados, isto é, 0.930 em geral, sendo para as dimensBes 0.927 para 0
recrutamento e seleccéo, 0.932 para a formacgéo e carreira, 0.926 para a politica de
remuneracdo, 0.928 para o planeamento e organizagéo, 0.927 para o envolvimento e

participacéo e 0.926 para o desempenho profissional. Ver tabela 13.

Alpha de Cronbach foi instituido por Lee J. Cronbach em 1951 como forma de estimar
a confiabilidade ou consisténcia interna de um questionario aplicado em uma
pesquisa. Mede a correlacdo entre respostas de um questionério através de andlise
das respostas dadas pelos respondentes, apresentando uma correlacdo média entre
as perguntas. O coeficiente é calculado a partir das variancias dos itens individuais e
da variancia da soma dos itens de cada avaliador de todos itens de um questionario

que utilizem a mesma escala de medicao (Glen, 2014).
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Para a classificacdo do Alpha de Cronbach, teve-se em conta o quadro 4:
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Quadro 4 - Classificacéo da consisténcia interna segundo o valor de Alpha

Alpha de Cronbach (a) | Consistencia interna
a=>09 Exelente
08<a<09 Bom
0.7<a<0.8 Aceitavel
06 <a<0.7 Questionavel
05<a<06 Pobre
a <05 Inaceitavel

Fonte: Glen (2014)

Para a extraccdo de opinido dos inquiridos em relagdo a cada indicador do
guestionario, realizou-se a andlise da normalidade dos dados. Os testes de
normalidade sdo usados para determinar se um conjunto de dados de uma dada
variavel aleatoria, € bem modelada por uma distribuicdo normal ou ndo. A distribuicédo
normal é uma das mais importantes distribuicdes de probabilidades da estatistica e, o
seu gréfico de distribuicdo de frequéncia tem um comportamento simétrico e
semelhante a de um sino. Quando a distribuicdo dos dados € normal, a média se
encontra no centro da distribuicdo e esta possui 0 mesmo valor da mediana e da
moda, devido a simetria da curva. No caso da curva néo for simétrica, a distribuicdo
ndo é normal, fazendo com que os dados estejam centrados na mediana (se 0s
valores forem na sua maioria extremos) fazem-no na moda - se a moda tiver

frequéncia suficientemente alta - (Lopes, Branco & Soares, 2013).

A tese apresentou cinco hipéteses, cada uma delas desdobrada em hip6tese nula (Ho)
e hipbtese alternativa (H;). Considerando que as variaveis dependentes e
independentes das hipoteses contrastadas s@o de tipo nominal, utilizou-se as tabelas
de contingéncia para o seu contraste, tomando-se como referéncia o qui-quadrado de
Pearson e o nivel de significancia. O critério de decisao utilizado foi o de aceitar a Hp e
rejeitar a H; quando o nivel de significancia fosse inferior ou igual a 0.005 e rejeitar Hq

e aceitar H; quando o nivel de significancia fosse maior que 0.005.

Todas as hipéteses foram comprovadas, pois obedeceram o primeiro critério de

decisdo, conforme quadros 15.

A razdo da utilizacdo de testes ndo paramétricos para a normalidade (Kolmogorov-

Smirnov) e contraste de hip6teses (Qui-quadrado ou Tabela de contingéncias) se
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fundamenta no facto das variaveis utilizadas serem nominais, condi¢cdes asseguradas
por (Siegel, 1975).

Para a construgdo do modelo conceptual, baseou-se nas variaveis de maior peso (ver
Quadro 9) e tendo em conta o grau de associacdo das variaveis dependente e
independentes no contraste de hipoteses.

A entrevista foi estruturada e serviu, por um lado, para extrair as percepcdes dos
Directores de RH e, por outro lado, para servir de base de contraste entre as opinides
dos docentes e investigadores para aferirem as convergéncias e divergéncias de

opinides.

A entrevista aos Directores de RH foi um caminho achado pertinente, porque ademais
de ser reduzido o niumero de gestores entrevistados, do ponto de vista computacional,

os resultados de certos indicadores estatisticos seriam insignificantes.
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5. ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

O presente capitulo centra-se na andlise e interpretagcdo dos resultados e esta

estruturado em trés momentos principais:

Y

- O primeiro refere-se a apresentacdo dos dados em confrontagcdo com a
validacé@o das hipéteses enunciadas;

- O segundo refere-se a Interpretacao dos resultados;

- O terceiro traca as implicacfes tedricas da tese para a area cientifica da gestéo

de recursos humanos.

5.1. APRESENTACAO DOS DADOS

5.1.1. ENTREVISTAS

Segundo Sarmento (2013, p. 30), “uma entrevista permite obter um conjunto de

informacdes através de discursos individuais ou de grupo [...]".

Assim, para a realizag@o das entrevistas com os Directores de Recursos Humanos de
guatro Instituicdes de Ensino Superior em estudo, foi construido um guido (apéndice
B) que € um instrumento para a recolha de informacdes na forma de texto, que serve

de base a realizacdo de entrevista propriamente dita (Sarmento, 2013).
Das entrevistas feitas, os directores de RH das IES envolvidas afirmaram:

Estratégia € o caminho a seguir para atingir os objectivos. E uma abordagem para
superar um desafio ou ultrapassar uma dificuldade (Macées, 2014). E neste sentido
qgque as IES definiram as suas estratégias institucionais. A titulo de exemplo, a
Universidade Onze de Novembro assenta a sua estratégia, em trés pilares, a saber: a

missao, visao e valores compartilhados.

Missdo: Contribuir para o desenvolvimento de competéncias técnico-cientificas dos
cidadaos, através de ensino, investigacdo e extensao com qualidade, contribuindo de
igual modo, para responder aos desafios do pais no que tange ao refor¢o da soberania

nacional.
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Viséo de enquadramento: Para o delineamento da presente visdo de enquadramento,
teve-se em conta as potencialidades das provincias de Cabinda e Zaire, assim como o
contexto actual do Pais em que se busca cada vez mais um elevado crescimento
econdmico aliado a elevagdo do indice do desenvolvimento humano. Para tal,
pretende até 2025 que a UON seja reconhecida como uma instituicdo de exceléncia
no pais e na SADC na producdo de conhecimento, inovagédo e investigacdo para o
suporte potencial econémico da regido, contribuindo para a promo¢do da ascensdo

social da juventude e para a diversificagdo econémica.

Valores compartilhados: A Universidade Onze de Novembro pretende promover os
seguintes valores: responsabilidade, honestidade, patriotismo, solidariedade,

humanismo, laboriosidade, honradez e justica.

Acrescenta-se que a Direc¢do de Recursos Humanos € um parceiro estratégico no
alcance dos objectivos tracados em cada um dos pilares. O processo é alcancado
através da cooperacao dos dois departamentos (Administragéo e Orgamento e Servico
de apoio Social, Cultura e Desporto) que o compdem e encarrega-se nha
implementacédo e execucdo das politicas de trabalho e salarios, protecgéo, higiene e
saude ocupacional dos funcionarios na instituicdo e, cuidar das relagbes laborais,

assim como das condi¢des de trabalho dos funcionarios.

Desenvolve também a sua accdo na criagdo de politicas de formacdo, capacitacao e
superacdo dos funcionarios da Universidade Onze de Novembro. A Direccdo dos
Servigos de Recursos Humanosda Universidade Onze de Novembro supervisiona
metodologicamente as reparticbes de Recursos Humanos das Unidades Organicas. A
mesma esta sob dependéncia da Vice-Reitoria para Administracdo e Gestdo da

Universidade Onze de Novembro.

Sobre as metas que as IES tém para com os docentes, acolhemos, de forma geral, as

seguintes contribui¢cdes:
e Aumentar a participacdo em eventos cientificos, educativos e técnicos;

e Brindar melhores ferramentas técnico-cientificas para uma adequada resposta

as principais prioridades do processo de formagéo do estudante;

e Fomentar a frequéncia de estagios;
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Formacéo cientifico-pedagogica dos docentes com menor experiéncia;

Maior acesso aos programas de poés-graduacdo (Especializacdo, Mestrado e

Doutoramento);

Melhorar a divulgacdo do gozo de licencas sabéticas.

No concernente ao planeamento no recrutamento dos docentes, as IES responderam

de forma diferenciada, mas, de certa forma, consensual, como se pode depreender: o

ISPCAB, o ISCED UIJE e ISPLC, o planeamento para o recrutamento de docentes é

feito em fungdo da dindmica e necessidade institucional. Por outro lado, na

Universidade Onze de Novembro o recrutamento é feito através do plano analitico de

efectivos por unidade organica, mas limitado a execugéo orcamental.

No que diz respeito aos métodos de recrutamento, tivemos a seguinte apreciagao:

Nas IES publicas (ISCE e UON), o recrutamento de docentes é feito com base
no decreto 2/95 de 24 de Marco, que aprova o estatuto da carreira docente
universitaria, ndo existindo uma periodicidade definida para o efeito, pelo que,
depende das necessidades e disponibilidade financeira por parte do Governo.
Por outro lado, usam dois métodos: Concurso publico (dependente de vagas e
dotacdo orcamental na natureza despesa com pessoal); Contrato por tempo
determinado (certo): dependendo igualmente da dotacdo orcamental na

natureza bens e servicos, especificamente na rubrica outros servicos.

As IES privadas (ISPCAB E ISPLC), por sua vez, empregam 0 recrutamento
interno e externo. O recrutamento interno é feito através dos quadros formados
pela propria instituicdo e o recrutamento externo; os candidatos apresentam
documentos que sdo analisados pelo conselho de direccdo e este é feito

anualmente com base as necessidades.

Relativamente aos requisitos, as IES afirmaram que:

As publicas, os requisitos necessarios para o recrutamento, a seleccdo e a
promocgdo dos docentes estdo expostos no referido decreto 2/95 de 24 de
Marco e o decreto 104/11 de 23 de Maio que estipula as regras de realizacdo

de concurso publico em Angola.
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A seguir, nos termos dos artigos 10°, 11°, 12°, 13° 14, 15°, 16°, 17° e 18°, todos do
Decreto n° 3/95, de 24 de Marco, destacamos 0s requisitos especiais:

Para provimento de vagas de ingresso em todas as categorias, apenas sao
consideradas as categorias de Professor Auxiliar, Assistente, Assistente Estagiario e
Monitores. A contratacdo de docentes é precedida de aprovacdo em concurso
documental, podendo concorrer os candidatos que preencham os seguintes requisitos,
quanto as habilitagcBes literarias:

A- Professor Auxiliar: Doutoramento; B- Assistente: Mestrado; C- Assistente Estagiario
(grau de Licenciado, com média geral de curso igual ou superior a 14 valores); D-
Monitor (estudantes do 3° ano e seguintes que tenham uma média geral minima de

catorze valores nas disciplinas feitas até ao momento do concurso).

Para provimento de vagas de acesso em todas as categorias, a contratacdo de
docentes € precedida de aprovacdo em concurso documental, podendo concorrer os

candidatos que preencham cumulativamente 0s seguintes requisitos:

A- Professor Titular: i) ter o grau de Doutor; ii) ter estado na categoria de Professor
Associado em efectivo servigo durante pelo menos trés anos, cumprindo com
competéncia as funcdes estabelecidas nessa categoria; iii) ter contribuido para o
avango do conhecimento cientifico na sua area; iv) ter obtido aprovacdo em provas

publicas.

B- Professor Associado: i) ter o grau de Mestre ou de Doutor; ii) ter estado na
categoria de Professor Auxiliar em efectivo servico durante pejo menos trés anos,
cumprindo com competéncia as funcdes estabelecidas nessa categoria; iii) ter

publicado trabalhos cientificos e didaticos na sua area de conhecimento;

C- Professor Auxiliar: i) ter o grau de Mestre ou Doutor; ii) ter mostrado capacidade
para orientar e realizar actividades de formacéo e de investigacéo perante o Conselho

Cientifico da Institui¢&o.

D - Assistente: i) ter estado na categoria de Assistente Estagiario durante um ano
cumprindo com competéncia as fungfes estabelecidas nessa categoria; ii) ter obtido

aprovagdo em provas publicas de aptidao pedagogica e cientifica.
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Quanto ao regime de funcionalismo publico, as IES Publicas dispdem de dois
sistemas: sistemas de carreiras, para o periodo regular e vespertino e sistema de
emprego, para o periodo pos-laboral. A par disto, no sistema de carreiras, podem ser
encontrados o regime geral e o regime especial (carreiras docente e investigador
cientifico).

As IES néo especificaram o plano de formacao continua de docentes e investigadores,
mas indicaram o decreto 116/13 de 3 de Julho que orienta a formacdo continua de
quadros, apesar daquele diploma legal incidir mais no pessoal administrativo e
aqueles que exercem os cargos de direc¢é@o e chefia. Para o ISPCAB, por exemplo, o
plano de formagdo existe, mas ao nivel de mestrados que posteriormente Ss&o

encaminhados para o doutoramento.

J4 a UON diz que o plano existe. Cada unidade organica elabora o seu plano de

7

formacdo continua de docentes que é supervisionado pela Vice-reitoria para Area

cientifica e pés-graduacao.

As IES utilizam para levar a cabo as suas atribuicbes legais do RH diplomas

aprovados pelo Executivo na matéria de gestao do subsistema do Ensino Superior.

Relativamente aos principais problemas ligados aos RH que se observam, as IES

assinalaram os seguintes:
o Défice de equipamentos técnicos (laboratérios aplicativos informaticos);
e Défice no apoio aos programas social, residencial e bolsas de estudos;
o Diferentes experiéncias e fraca qualidade do corpo docente;
o Falta de financiamento para aquisicdo de bibliografias;
o Falta de motivagéo do pessoal docente;
e Falta de programa de agregac¢éo pedagdgica para certos docentes;

e Falta de Recursos Humanos qualificados para area técnica e excesso de

compromisso por parte de alguns docentes;

e Fraca diferenciacéo formativa do corpo docente;
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Poucas publicagdes em revistas cientificas;

Poucos monitores;

No que diz respeito ao estatuto da carreira docente, as IES atestaram:

As Instituicbes do Ensino Superior privadas definem os valores monetérios em

funcdo da categoria e carga horéaria dos docentes;

Os estatutos da carreira docente e remuneratério das Instituicdbes de Ensino
Superior Publico (Decreto n° 57/03, de 5 de Setembro e Decreto Lei n° 83/03,
de 30 de Setembro.) é pobre, pelo que sugerem melhorias do mesmo
mormente no aspecto salarial especificamente para o0 assistente estagiario que
aufere um salario relativamente mais baixo em relacdo a um docente néo-

universitario com 0 mesmo grau académico.

Sobre os descontentamentos e conflitos, obtivemos a seguinte apreciagao das IES:

Concurso de admissédo documental com elevado grau de subjectividade;
Elevado numero de candidatos sem serem absorvidos nas distintas vagas;

Escassez de vagas para admissao de docentes nos concursos publicos, assim
como para as promogdes, tendo em conta que muitos docentes elevaram 0s

seus graus académicos;

Incumprimento de prazos de transicdo de categorias nas distintas categorias

dos regimes gerais e especiais;

Quadro de pessoal desajustado a realidade actual das Instituicdes do Ensino

Superior.

Sobre a assiduidade e pontualidade as IES responderam de maneira diversificada:

umas disseram que neste ambito os docentes sao pontuais e assiduos. As outras

afirmaram que ha mediocridade neste sentido, pelo facto de quase todos os docentes

terem excesso de compromissos.

A UON foi mais expressiva ao afirmar quea assiduidade e pontualidade de um modo

geral pode se considerar, razoavel, a considerar pelas efectividades apresentadas
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pelas distintas unidades orgénicas, salvo alguns casos pontuais, que tém merecido o
seu devido tratamento, como por exemplo, descontos nos salarios pelas faltas
injustificadas.

Quanto a relagdo entre RH e outras areas afins das IES algumas afirmaram que existe
uma relacdo de intercambio para averiguar o cumprimento dos objectivos
estrategicamente definidos. As outras disseram que néo existe, efectivamente. Sendo
a area de Recursos Humanos transversal e transdisciplinar tem existido uma relacéo
fundamentada nos valores compartilhados pela UON e com muita eficiéncia e eficacia

tem-se sabido dar respostas as inquietagfes apresentadas pelas outras areas afins.

Relativamente a avaliagdo do desempenho dos docentes, a UON, tendo em conta o
decreto 25/94 de 1 de Julho, classificacdo de servigos, conjugado com o decreto 3/95
de 14 de Margo — Estatuto de carreira docente e ndo-docente universitario da UAN e o
decreto 4/01 de 19 de Janeiro - estatuto de carreira do investigador cientifico, o
sistema de avaliagdo de desempenho da UON tem obedecido os principios
norteadores da fungédo publica. As avaliagbes de desempenho do regime geral e
especial servico sdo realizadas no periodo de 1 de Janeiro a 31 de Dezembro, salvo

0s casos de comisséo de servigo.

Quanto as classificacdes e premiacbes de docentes com melhor desempenho, as
Instituicbes de Ensino Superior alegam que tem havido poucas premiacdes para 0s
docentes com melhor desempenho, mas, em certos casos, da lugar a promocao de
carreira para aqueles que apresentarem melhores classificagbes. As demais IES
afirmam que por falta de um sistema de avaliagdo de desempenho que iria permitir

medir o trabalho feito pelos docentes aqueles néo tém sido premiados.

Para a UON, algumas unidades orgéanicas tém implementado premiacdes aos
docentes com melhor desempenho em funcdo das classificacfes obtidas na avaliacdo
de desempenho do ano transacto. Como recompensa, disponibilizam bolsas de
estudos, viagens de intercAmbio, atribuicdo de outras mengBes honrosas, que

estiverem ao alcance destas.

Atendendo a conjuntura do pais na matéria de formacdo de recursos humanos no
ambito das poOs-graduacdes, as IES entrevistadas afirmaram que existe défice de
docentes em determinadas areas do saber, como por exemplo, no curso de

Arquitetura e Urbanismo e nas &reas de especialidade, com realce nos ultimos anos e
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para realizacdo de orientagbes de trabalhos de fim de curso, acompanhamento de

estagios curriculares.

Quanto ao uso das Novas Tecnologias de Informacdo e comunicacdo na gestdo
corrente dos RH a UON diz que trabalham como SIGFE (Sistema Integrado de Gestéao
Financeira do Estado); Skype, Whatsapp, orhut, blogspot, facebook, Google, Twitter e
tem uns sites. As outras IES entrevistadas afirmaram que tém usado as TICs, mas
adiantam que precisam de aperfeicoar melhor.

Os estudos de satisfacdo laboral séo feitos pelas IES publicas, ISCED e UON, com
vista a melhorar naqueles aspectos onde a necessidade se impdem;ao passo que as
IES privadas disseram que por falta de um sistema de avaliacdo de desempenho, ndo

tem sido pratica.

No que concerne ao desenvolvimento profissional dos docentes as IES afirmaram que
fazem-no paulatinamente, atendendo as condi¢des de cada uma das IES. A UON, por
exemplo, afirma que em fungdo das reclamacgdes e sugestfes dos alunos e pessoal
nao docente, tem havido um grau de desenvolvimento profissional dos docentes
elevado, embora sendo necessarias mais iniciativas para alavancar a maioria dos

docentes.

Pois, a maioria dos docentes ndo tem tido a oportunidade de formacdo com apoio
institucional como acontece com alguns poucos. A maioria dos docentes tem buscado

superacdao profissional por conta prépria, a custa dos seus parcos salarios.

Quanto a alguma limitacéo profissional nos docentes, as IES atestaram que, como em
todos os casos da vida, tem havido docentes com limitacdes profissionais e estes sdo
ajudados de modo a superarem as mesmas sob pena de serem demitidos caso

apresentem incompeténcias graves.

Quanto ao reflexo do empenho/dedicacdo dos docentes no seu desempenho
profissional, as IES entrevistadas disseram que tem sim reflexo no seu desempenho
profissional. Assim, 0os que mais se empenham/dedicam tém maior desempenho
profissional, enquanto os que menos se empenham/dedicam tém menor desempenho

profissional nas suas carreiras.
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As IES acrescentaram ainda que o empenho/dedicacédo dos docentes tem um forte
impacto no seu desempenho profissional, porque como se diz 0 maior triunfo de um

docente é ver o seu formando a desempenhar da melhor forma aquilo que aprendeu.

No que diz respeito ao regime de contratacdo dos docentes, as IES entrevistadas

atestaram:

e UON - De acordo com os n°s 1 e 2 do artigo 19° do Decreto n° 3/95, de 24 de
Marco, o Conselho Cientifico de cada Faculdade, instituto Superior ou
Academia é competente para se pronunciar sobre as propostas de contratacdo
e transicdo de categoria dos seus docentes, respeitando as condigcbes
estabelecidas no Estatuto da carreira docente universitaria. Quanto aos

contratos por categoria, eis 0s regimes:

o Contrato do Assistente: pode ser renovado por um periodo de trés anos,

apos parecer favoravel do Conselho Cientifico da respectiva Instituig&o;

o Contrato do Assistente Estagiario: pode ser renovado uma Unica vez,
por um periodo de um ano, ap6s parecer favoravel do Conselho

Cientifico da respectiva Instituicao;

o Contrato do Monitor: pode ser renovado por periodos de um ano, desde
gue tenha obtido aproveitamento nos seus estudos e mantenha a média

geral exigida para a sua contratacao.

o As IES Privadas disseram que contratam os docentes em regime de prestacéo

de servigos.

5.1.2. QUESTIONARIO
5.1.2.1. DADOS SOCIO DEMOGRAFICOS

Dos professores inquiridos cerca de 36% apresentam idades compreendidas entre os
26 e os 30 anos. No entanto, a faixa etaria que predomina na amostra é a que se
encontra compreendida entre os 31 e 35 anos (39%). A maioria dos professores (46%)
da amostra possui o grau académico de licenciatura, 40% fez mestrado e 14% possui

doutoramento. Em relagéo ao tempo de servico docente da amostra, constata-se que
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52% possui entre 2 e 6 anos de experiéncia de ensino e 30% entre 7 e 12 anos,
conforme a tabela 12
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Tabela 12 - Caracterizagao sociodemografica

Varaveis n %
Género Maculino 181 80%
Feminino 44 20%
Total 225 100%
Menos de 25 anos 16 7%
De 26 a 30 anos 81 36%
Idade De 31 a 35 anos 88 39%
Mais de 35 anos 40 18%
Total 225 100%
Solterio 36 16%
Casado 86 38%
Estado Civil Divorciado 4 2%
Uniuao de facto 99 44%
Total 225 100%
Sim 197 88%
Tem filhos Nao 28 12%
Total 225 100%
Menos de 1 ano 26 12%
De 2 a 6 anos 116 52%
Tempo de servico De 7 a 12 anos 68 30%
Mais de 12 anos 15 7%
Total 225 100%
Grau de Licenciatura 104 46%
Instrug&o/Habilitagdes Mestrado 90 40%
Literarias Doutoramento 31 14%
Total 225 100%
UON 70 31%
o ISPCAB 55 24%
Instituicdo em que
trabalha ISCED UIJE 51 23%
ISPLC 49 22%
Total 225 100%
Assistente 114 51%
Categoria Profissional Professor Auxiliar 107 48%
Professor Associado 4 2%
Total 225 100%

5.1.2.2. TESTE DE NORMALIDADE

Para contrastar as duas hipéteses, baseiou-se no teste ndo paramétrico de
Kolmogorov-Smirnov onde se aceita a hipotese nula (Ho) e rejeita-se a hipdtese

alternativa (H;) se o nivel de significacia for maior que 5% e caso contrario, aceita-se a

Radul Alberto Lello 141



Préticas e politicas de gestdo de recursos humanos e desempenho profissional dos docentes em instituicdes de ensino superior (IES)

hipdtese alternativa (H;) e rejeita-se a hipotese nula (Ho) caso o nivel de segnificancia

for inferior ou igual a 5%. Ver o quadro 5.

Quadro 5 - Teste de Normalidade da escala das PGRH

Parametros normais®”

Estatistica de

Significancia Sig.

N Desvi teste (2 extremidades) Opinioes
- ) esvio
Média Moda Mediana Padrio

O processo de recrutamento na
IES define claramente as R Discordo
competéncias necessarias ao 225 2,00 1 3,00 1,000 0,000 ,000 ligeiramente
cargo
Na IES os candidatos séo
selecionados em funcéo da . .
adequagéo das habilitat;ﬁes para 225 2,00 2 2,00 1,000 0,000 ,000 Discordo
o cargo a desempenhar.
Na IES o processo de selec¢édo
atende néo sé aos
conhecimentos técnicos, mas 225 2,00 1 2,00 1,000 0,000 ,000° Discordo
também as competéncias
transversais (soft skills).
O processo de recrutamento na
IES atende a experiéncia anterior | 225 2,00 1 2,00 1,000 0,000 ,000° Discordo
dos candidatos.
Na IES é assegurada )
adequadamente a integracéo de 225 2,00 2 3,00 1,000 0,000 .000° Discordo
novos docentes na organizagao. ligeiramente
Na IES existe uma politica de .
formagéo abrangente para os 225 2,00 3 3,00 1,000 0,000 ,000° Discordo
docentes. ligeiramente
A formag&o na IES é adequada
para melhorar o desempenho dos | 225 3,00 6 4,00 1,000 0,000 .000° Coneordo
docentes. ligeiramente
A formag&o na IES é adequada .
para desenvolver as 225 2,00 2 3,00 1,000 0,000 ,000° Discordo
competéncias profissionais. ligeiramente
Na IES existem oportunidades de Di d

rogress&o na carreira dos c Iscordo
socgentes. 225 200 2 3.00 1,000 0,000 000 ligeiramente
As oportunidades de progressao
na carreira dependem do 225 3,00 6 4,00 1,000 0,000 000° Concordo
desempenho dos docentes. ligeiramente
A remuneracao é definida em .
funcdio & categoria e a carga 225 2,00 3 3,00 1,000 0,000 000° Discordo
horaria. ! ’ ! ! ! ligeiramente
A remuneragéo esta adequada as Discordo
necessidades dos docentes. 225 2,00 2 3,00 1,000 0,000 000° ligeiramente
A remuneracao esté relacionada .
com o desempenho dos 225 2,00 1 3,00 1,000 0,000 000° Discordo
docentes. ! ’ ! ! ! ligeiramente
A remuneragcéo esta relacionada Di d
com o valor da fung&o na 225 2,00 3 3,00 1,000 0,000 000° _oiscordo
organizagao. ligeiramente
A remuneracéo esta relacionada .
com o valor da fungéo no 225 2,00 2 3,00 1,000 0,000 000° Discordo
mercado. ' ’ ’ ’ ’ ligeiramente
A |ES define o seu planeamento . Concordo
estratégico. 225 5,08 6 6,00 1,000 0,000 ,000 Totalmente
Na IES os docentes preocupam-
se em atingir as metas 225 1,00 1 2,00 1,079 0,000 ,000° Discordo
predeterminados.
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Parametros normais®”

Estatistica de

Significancia Sig.

N Desvi teste (2 extremidades) Opinioes
- ) esvio
Média Moda Mediana Padrio
Na IES os docentes sao .
estimulados a cumprir as normas 225 3,00 3 3,00 1,000 0,000 .000° ~Discordo
estabelecidas. ligeiramente
Na IES é afixada, no placar, a
informagéo importante Discordo
relacionada com a gestéo de 225 3,08 3 3,00 1.000 0,000 ,000° ligeiramente
recursos.
Na IES existe entendimento entre
os docentes, ajudando-se 225 2,00 1 2,00 1,000 0,000 ,000° Discordo
mutuamente.
Os objectivos da gestéo de
recursos humanos séo Discordo
conhecidos por todos os 225 2,00 2 3,00 1,000 0,000 ,000° ligeiramente
docentes.
Os docentes participam na .
definigdo dos seus objectivos de 225 3,04 3 3,00 1,000 0,000 .000° Discordo
trabalho. ligeiramente
Os docentes participam nos )
métodos de organizagéo e de 225 2,00 3 3,00 1,000 0,000 ,000° Discordo
execugo do trabalho. ligeiramente
Os docentes participam na ]
planificacéo, estratégia, 225 3,00 2 3,00 1,000 0,000 ,000° Discordo
produtividade e qualidade. ligeiramente
As tarefas que cada um tem de )
executar estéo definidas por 225 3,10 3 3,00 1,000 0,000 1000° Discordo
escrito. ligeiramente
Os docentes da IES desenvolvem
a sua actividade a diferentes .
niveis — reflectir, avaliar, analisar, | 225 2,00 1 3,00 1,000 0,000 ,000° Discordo
validar — como forma de transmitir ligeiramente
conhecimento.
Os docentes da IES desenvolvem
competéncias de forma a permitir
criar e gerir ambientes de Discordo
aprendizagem, recorrendo ao uso 225 2,00 3 3,00 1,000 0,000 ,000° ligeiramente
de tecnologias de informacao e
comunicacéo (TIC).
Os docentes da IES trabalham de
forma colaborativa entre si, como . Discordo
estratégia de desenvolvimento 225 2,00 2 3,00 1,000 0,000 ,000 ligeiramente
profissional.
Os docentes da IES
compreendem e estdo atentos a
diversidade social e cultural dos ¢ Discordo
seus alunos e as dimensées 225 2,00 1 3,00 1,000 0,000 000 ligeiramente
éticas da sociedade do
conhecimento.
Os docentes da IES desenvolvem
a sua actividade em parceria com .
a comunidade local e outros 225 2.00 3 3.00 1,000 0.000 000° . D'.Scordo
) ) ) J ! ligeiramente

parceiros, nomeadamente, pais e
outras instituicdes de formagéo.

a. A distribui¢éo do teste é Normal.
b. Calculado dos dados.

c. Correcéo de Significancia de Lilliefors.

d. Este € um limite inferior da significancia verdadeira.

Os valores, supra, evidenciam que a estratégia GRH dos docentes sdo medianamente

postos em pratica pelas IES da amostra considerada, para o grupo questionado, ja

que os valores de notagdo séo tendencialmente inferiores ao valor do ponto médio da
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escala de medida. Por outro lado, o baixo valor do desvio padrdo e os niveis de
significancia inferiores a 0.05 evidenciam uma tendéncia para a mediana e que 0s
dados ndo seguem uma distribuicdo normal. Assim sendo, as opinides dos inquiridos
em relagdo a cada uma das questdes colocadas no questionério se pode observar a
ultima coluna do Quadro 5. Dada a variabilidade reduzida, se pode recorrer ateste ndo
parameétricos para contraste de hipoteses.

5.1.3. PERCEPCAO DAS PGRH

e RECRUTAMENTO E SELECCAO

O processo de recrutamento e seleccdo nas instituicdes de ensino superior em estudo
define claramente as competéncias necessarias ao cargo. Neste trabalho procura-se

averiguar se:
- Na IES ¢é assegurada adequadamente a integracdo de novos docentes;

- Os candidatos sédo seleccionados em funcéo da adequacgdo das habilitacbes para o
cargo a desempenhar,;

- O processo de seleccao atende nao s6 aos conhecimentos técnicos, mas também as

competéncias transversais (soft skills);
- O processo de recrutamento na IES atende a experiéncia anterior dos candidatos.

e FORMACAO E CARREIRA

Quanto a formagéo e carreira, em Angola as IES tém uma politica abrangente para os

docentes, neste campo procurou-se compreender-se que € preciso:
- Melhorar o desempenho dos docentes;
- Desenvolver as competéncias profissionais;
- Dar oportunidades de progresséo na carreira dos docentes.

e POLITICA DE REMUNERACAO

A remuneracao é definida em funcéo a categoria e a carga horario. Nesta investigacéo

procurou-se comprendeer se que a mesma é adequada a:

Radul Alberto Lello 144



Préticas e politicas de gestdo de recursos humanos e desempenho profissional dos docentes em instituicdes de ensino superior (IES)

- As necessidades dos docentes;

- Ao desempenho dos docentes;

- Ao valor da fungdo na organizacao;
- Ao valor da fungédo no mercado.

e PLANEMENTO E ORGANIZACAO

7

Neste ponto o foco é compreender se que as IES definem os seus planeamento

estratégico levando em consideracgéo de que:
- Os docentes preocupam-se em atingir as metas predeterminadas;
- Os docentes séo estimulados a cumprir as normas estabelecidas

- Nas IES ¢é afixada, no placar, a informac¢do importante relacionada com a
gestao de recursos;
e ENVOLVIMENTO E PARTICIPACAO

O processo de envolvimento e paraticiapacdo normalamente os objectivos da gestao
de recursos humanos devem ser conhecidos por todos colaboradaores da instituicdo

assim, para este estudo a maior preocupacao é compreender se que:
- Os docentes participam na definicdo dos seus objectivos de trabalho;

- Os docentes participam nos métodos de organizacdo e de execucgdo do
trabalho;

- Os docentes participam na planificacdo, estratégia, produtividade e qualidade;

- As tarefas que cada um tem de executar muitas das vezes estdo definidas por

escrito.

e DESEMPENHO PROFISSIONAL

O desempenho profissional em outras palavras pode ser compreendido como
desenvolvimento das actividade niveis diferenciados no sentido de “reflectir, avaliar,
analisar, validar” — como forma de transmitir conhecimento. Com a investigacdo

importa compreender neste campo o seguinte:
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- Se os docentes desenvolvem competéncias de forma a permitir criar e gerir
ambientes de aprendizagem, recorrendo ao uso de tecnologias de informagéao
e comunicacao (TIC);

- Se os docentes da IES trabalham de forma colaborativa entre si, como
estratégia de desenvolvimento profissional;

- Se os docentes da IES compreendem e estdo atentos a diversidade social e
cultural dos seus alunos e as dimensdes éticas da sociedade do conhecimento;
- Se os docentes da IES desenvolvem a sua actividade em parceria com a
comunidade local e outros parceiros, nomeadamente, pais e outras instituicdes

de formacéo.

5.2. INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

Os procedimentos e as decisbes metodologicos seguidos no desenvolvimento da
investigacdo empirica, com o0 mapeamento dos constructos e a forma de
operacionalizacdo deram-se por meio da revisdo de literatura especializada e pelos
instrumentos de mensuracao utilizados (Yin, 2003).

As respostas dadas as entrevistas feitas aos Directores de Recursos Humanos das
IES estudadas foram congregadas e complementadas com o0s resultados da
observacado participante/andlise de conteddo que lhes foi realizada posteriormente
para precisar e aprofundar as respostas dadas ao questionario aplicado aos docentes
das quatro IES estudadas, assim como dos elementos contidos nos anuéarios do MES
e de outros instrumentos de mensuracdo versados sobre a matéria das PGRH e

desempenho profissional dos docentes em IES.

Os elementos recolhidos a nivel das quatro IES foram confrontados e enquadrados
com informacdo recolhida sobre o subsistema de ensino superior contida em

publicacbes diversas, conforme o quadro 6.
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Quadro 6 - Fontes de informag&o utilizadas no estudo exploratério

Fontes de informagé&o Objectivos

Estudos publicados sobre as PGRH e

o : . Caracterizar as PGRH nas IES
desempenho profissional no ensino superior

Entrevista dirigida aos Directores de Recursos Caracterizar as PGRH existentes nas quatro
Humanos das quatro IES IES

Caracterizar as PGRH e o desempenho
Questionario dirigido aos docentes das quatro IES | profissional nas IES; Aprofundar e esclarecer
as respostas dadas pelos DRH das IES.

Complementar e consolidar os dados

Anuarios e outras publicagGes do MES recolhidos da entrevista e do questionério

Em relagéo a tendéncia de opinido considerou-se o seguinte contraste de hipotese:
Ho: 0s dados das variaveis seguem uma distribuicdo normal;

H;: os dados das variaveis ndo seguem uma distribuicdo normal.

5.2.1. CONSITENCIA INTERNA

No que concerne a consisténcia interna da escala, neste estudo foram analisadas 6
praticas e politicas de gestdo de recursos humanos com 30 variaveis e tendo em
consideracdo que o valor minimo para testes de resposta tipica como este é de 0.70,
esta apresenta uma boa consisténcia interna visto apresentar como valor de Alpha de
Cronbach de 0.930. Isto significa que poderemos ter confianca na escala pois esta
mede exactamente aquilo que se pretende, ou seja, pode-se concluir que a escala
esta de facto a avaliar as praticas de gestdo de recursos humanos presentes nas
organizagdes tal como era pretendido. Paralelamente, os valores médios globais das
praticas sdo bastante satisfatorios (2,9), variando entre 2,6 para o “Recrutamento e
Selecgao” e 3,2 para a “formagao e carreira” e “Planeamento e Organizagao”. Ver o

Tabela 13, abaixo.
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Tabela 13 - Consisténcia interna dos dados

N.° Alpha de

Varidveis Média Cronbach
PGRH 30 2,9 0,930
Recrutamento e Seleccéo 5 2,6 0,927
Formacéo e Carreira 5 3,2 0,932
Politica de Remuneracao 5 2,8 0,926
Planeamento e Organizacéo 5 3,2 0,928
Envolvimento e participacao 5 3,0 0,927
Desempenho Profissional 5 2.8 0,926

Os resultados supra, levam a concluir que ndo ha evidéncias estatisticas para néo
acreditar que todas as variaveis estavam perfeitamente correctas para serem

utilizadas na Analise de Componentes Principais (ACP).

5.2.2. CORRELACOES

Com o intuito de se verificar se existe associacdo entre as variaveis "PGRH" e
"Desempenho Profissional" realizou-se a andlise de correlagdes, utilizando a

correlagdo de Pearson para toda a anélise em questéo.

A matriz de correlacdes da acesso ao tipo de associacdo que se estabelece para cada
uma das variaveis em causa entre si ("PGRH" e "Desempenho Profissional") e ainda,

a relacdo estabelecida entre cada uma das praticas da escala. Ver quadro 5, abaixo.
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Quadro 7 - Matriz de correlagdo

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 [30
1 1
2 |.,000 1
3 |,000" | ,000 1
4 |,000",0007 | ,000 1
5 |,000" |,000” [,000” | ,000 1
6 |,000 |,000”[,000” [,000” | ,000 1
7 |,0007 | -,061 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | ,000 1
8 | ,000" |,000” | ,000” | ,099 | ,000" [,000" |,000 1
9 |,000" |,000” [,000” [ ,000" [ ,000" |,000" [ ,053 |,000 1
10 {,000” | -,066 | -,028 | -,026 | ,091 [,000" [,000” |,000” [0,000 | 1
11 |,000" |,000” [ ,000” | ,000" | ,000" |,000" [,000” |,000" |[,000” | ,000 1
12 |,000" |,000” [ ,000™ | ,000" | ,000" |,000" | ,000 |,000" [,000” | ,000" |,000 1
13|,000" |,000” [ ,000” | ,000" | ,000" |,000" [ ,000" | ,000" |,000” |,000” |,000" |,000 1
14 |,000" |,000” [ ,000” | ,000" | ,000" |,000" |,000" |,000" [,000” | ,000" |,000" |,000" |,000 1
15| ,000" | ,000” | ,000” | ,000” | ,000" | ,000" | ,000" | ,000" |,000" | ,000 |,000” |[,000” |,000" |,000 1
16 | -,026 | -,092 | -,052 | -,096 | -,078 | 0,000 [ ,000” | ,002 | ,000" |,000" | -,061 | 0,000 [ 0,000 | -071 | -038 | 1
17 |,000™ | ,000” [ ,000™ | ,000" | ,000" | ,000” [,000” | 0,000 |,000” | -,090 |,000" |,000” |,000" |,000 |,000" |,000 1
18 |,000" |,000” [ ,000” | ,000” | ,000" | ,000” [ ,000" | ,000” [,000” |,000” |,000" |,000” |,000" |,000 |,000" | ,048 |,000 1
19 |,000™ | ,000” [ ,000” | ,000” | ,000" | ,000” | -,095 | ,000” |,000” | -,060 |,000” |,000” | ,000” | ,000" |,000” | 0,000 |,000” [,0007 | 1
20 [,0007 | ,0007 | ,0007 | ,000" |,000" |,000” | ,000" |,000” |,000" | -,098 |,000" |,000 |,000" |,000"|,000 |,000 [,000 |,000" |,000 1
21 [,0007 |,000" | ,000" | ,000" |,000" [,000” | -,032 [,000” [,000" | -,017 |,000" |,000" |,000” |,000" |,000 | -046 |,000" |,000" |,000” |,000 1
22,0007 |,000" | ,000" | ,000" |,000" |,000” | -037 [,000” |,000" | ,082 |,000" |,000 |,000 |,000"[,000 | ,012 |,000" |,000” [,000” |,000" |,000 1
23| ,000" |,000" | ,0007 | ,000" |,000 |,000” | -,027 | ,000” | ,000" | ,061 |,000" |,000 |,000" |,000"|,000 |-076 |,000" |,000” |,000” |,000" |,000" |,000 1
24 |,000” [ ,000" | ,0007 | ,000” |,000” [,000” | -,041 [,000” [ ,000" | ,008 |,000" |,000" |,000” |,000” |,000" [0,000 |,000"|,000" |,000” [,000” |,000" |,000 |,000 1
25 |,0007 | ,000™ | ,0007 | ,000" | ,000” | ,000” | -,074 | ,000” [ ,000” | ,031 |,000" |,000 [,000" |,000"[,000" | ,000 [,000 |,000” |[,000”|,000"|,000 |,000" |,000” |,000 1
26 | ,0007 [,000" | ,000" | ,000" |,000” [,000” |,000” [ ,000” [,000” | ,000" |,000" |,000" |,000” |,000”[,000" |0,000,000 |,000" |,000”|,000”|,000 |[,000" |,000" [,000" |,000 1
27,0007 [,000" | ,0007 | ,000” | ,000” | ,000” | ,000” [ ,000” [,000” | ,000" |,000" |,000 |,000” |,000"[,000 |,000 [,000"|,000"|,000”|,000"|,000 |,000" |,000” [,000" [,000"|,0007| 1
28 |,000" |,000" | ,000" |,000" |,000" [,000” |,000” [,000” [,000” | ,000" [,000 |,000" |,000” [,000"[,000" |,000 [,000 |,000"|,000”|,000"|,000 |,000" |,000” |[,000" |,000" |,000" |,000 1
29 [,0007 [,000" | ,000" | ,000 |,000" |,000” |,000” [,000” |,000” |,000" |,000"|,000" |,000”|,000" |,000" |-096 |,000"|,000" |,000” |[,000” |,000 |,000 |,000" |[,000" |,000" |,000  |,000" |,000 1
30 [,0007 |,000" |,000” |,000" |,000" |,000” | -091 |,000” |,000” [ 0,000 |,000 |,000 [,000" [,000"[,000 |,000 [,000 |,000”[,000” |,000"|,000 |,000" |,000” |,000" |,000 |,000” [,000” |,000"|,000 | 1
**_ A correlagdo é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).
*. A correlagéo é significativa no nivel 0,05 (2 extremidades).
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Analogamente a analise da associacao entre as variaveis "PGRH" e o “Desempenho

Profissional”’, e as PGRH entre si, verifica-se na matriz acima que:

A formacédo na IES néo se correlaciona com a selec¢do dos candidatos em funcéo da
adequacdo das habilitacbes para o cargo a desempenhar, ao processo de
recrutamento, atendendo a experiéncia anterior dos candidatos, as oportunidades de
progressao na carreira, a participacdo dos docentes nos métodos de organizagéo e de
execucao do trabalho.

As oportunidades de progressao na carreira dependem do desempenho dos docentes.
Esta dimens&o néo se correlaciona com a selecgdo dos candidatos feita em funcdo da
adequacdo das habilitagfes para o cargo a desempenhar, o processo de selec¢éo que
atende ndo s6 aos conhecimentos técnicos, mas também as competéncias
transversais (soft skills), a experiéncia anterior dos candidatos, a integracdo adequada

de novos docentes na organizagao.

A definicho do planeamento estratégico ndo correlaciona com o processo de
recrutamento dos candidatos seleccionados em funcéo da adequacéo das habilitagbes
para 0 cargo a desempenhar, o processo de selec¢cdo que atende ndo sO aos
conhecimentos técnicos, mas também as competéncias transversais (soft skills), a
remuneracédo que € definida em funcdo a categoria e a carga horaria e a remuneragao

relacionada com o valor da fun¢do na organiza¢do da fungéo no mercado.

A preocupagdo dos docentes em atingirem as metas predeterminadas n&o
correlaciona com as oportunidades de progressdo na carreira que dependem do

desempenho dos docentes na IES.

O estimulo no cumprimento das normas estabelecidas na IES ndo se correlaciona com

o planeamento estratégico definido pela IES.

A informacéo afixada no placar relacionada com a gestdo de recursos humanos nao
correlaciona com a formacéo feita nas IES para melhorar o desempenho dos docentes
e assim como as oportunidades de progressdo na carreira que dependem do

desempenho dos docentes.

O entendimento entre os docentes, ajudando-se mutuamente ndo correlaciona com as
oportunidades de progressao na carreira que dependem do desempenho dos

docentes.

Radul Alberto Lello 150



Préticas e politicas de gestdo de recursos humanos e desempenho profissional dos docentes em instituicdes de ensino superior (IES)

Os objectivos da gestdo de recursos humanos sao conhecidos por todos os docentes
ndo correlaciona com a formacao feita nas IES para melhorar o desempenho dos
docentes, as oportunidades de progressao na carreira que dependem do desempenho
dos docentes e o seu planeamento estratégico definido pela IES.

A participagdo dos docentes na definicdo dos seus objectivos de trabalho néo
correlaciona com a formacgdo feita nas IES para melhorar o desempenho dos
docentes, as oportunidades de progressao na carreira que dependem do desempenho

dos docentes e o0 seu planeamento estratégico definido pela IES.

A participagdo dos docentes nos métodos de organizacdo e de execucao do trabalho
ndo correlaciona com a formacéo feita nas IES para melhorar o desempenho dos
docentes, as oportunidades de progressao na carreira que dependem do desempenho

dos docentes e o0 seu planeamento estratégico definido pela IES.

A participacdo dos docentes na planificagéo, estratégia, produtividade e qualidade n&o
correlaciona com a formacédo feita nas IES para melhorar o desempenho dos
docentes, as oportunidades de progressao na carreira que dependem do desempenho

dos docentes.

As tarefas que cada um tem de executar que estdo definidas por escrito néo
correlacionam com a formacdo feita nas IES para melhorar o desempenho dos
docentes, as oportunidades de progressao na carreira que dependem do desempenho

dos docentes

Os docentes da IES compreendem e estdo atentos a diversidade social e cultural dos
seus alunos e as dimensodes éticas da sociedade do conhecimento. Esta dimenséo na

correlaciona com planeamento estratégico definido pela IES.

Os docentes da IES desenvolvem a sua actividade em parceria com a comunidade
local e outros parceiros, nomeadamente, pais e outras instituicbes de formacdo. Nao
existe correlacdo significativa com a formacdo feita nas IES para melhorar o

desempenho dos docentes.

Na matriz de correlacbes apresentada no quadro 7, pode-se ainda verificar que, de
maneira global, todas as praticas da escala estdo relacionadas significativamente

entre elas, ou seja, quase todas elas tém uma associacdo positiva forte entre si,
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podendo considerar-se a associacao forte, pois apresentam correlacdes significativas
nos niveis de 0.01 e 0.05.

A visto disso, os resultados ora encontrados propdem que as diversas praticas de
gestdo de recursos humanos (que correspondem a cada dimenséo da escala PGRH)
estdo fortemente relacionadas entre si, 0 que nos indica que as praticas de GRH

utilizadas em conjunto, poderéo ter maior impacto.

Havendo correlagBes muito significativas entre cada dimenséo da escala e a variavel
"PGRH", lembra-se que uma boa gestdo de RH tera de implementar praticas de
diversas tematicas, para que se consiga atender as necessidades dos docentes nas

IES e da prépria organizacao.

5.2.3. ANALISE DAS COMPONENTES PRINCIPAIS (ACP)

A ACP foi usada para reduzir o elevado numero de variaveis para analise e reduzi-lo
em novos factores que depois seriam mais facilmente explicados inclusive poderiam
ser utilizados numa regressao multipla uma vez que cada factor é independente dos
restantes, computando assim um dos pressupostos de regressao multiplo que as

variaveis independentes ndo se correlacionam entre si.

O objectivo da ACP nédo é explicar as correlacdes entre as variaveis, mas apenas
resumir a informacao de variaveis correlacionadas (de alguma forma redundantes) em
uma ou mais combinacgfes lineares independentes (componentes principais) que
representem a maior parte da informacéo presente nas variaveis originais. Tem,
portanto, a finalidade de reduzir a dimensdo dos resultados e, assim, melhor
compreender o que realmente interfere com o desempenho profissional dos docentes

universitarios.

Agruparam-se todas as questfes que concorrem para o desempenho, em cinco
factores, atribuindo-lhes uma nomenclatura alternativa as cinco dimensoes,
anteriormente criadas, correspondentes a percepcdo dos professores sobre a
relevancia da estratégia da GRH com influéncia no seu desempenho nas instituicdes

de ensino superior.
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Quadro 8 - Andlise de Componentes Principais (ACP)

Variaveis

Componente

condicdes de
trabalho

gestao
participada

recrutamento

formacéao e
progresséo

planeamento
estratégico

O processo de recrutamento na IES define claramente as
competéncias necessarias ao cargo

Na IES existe uma politica de formag&o abrangente para os
docentes

A remuneragao é definida em fungéo a categoria e a carga horéria

A remuneragéo esta adequada as necessidades dos docentes
/A remuneragdo esta relacionada com o desempenho dos docentes

/A remuneracé&o esta relacionada com o valor da fungéo na
organizagéo
/A remuneragéo esta relacionada com o valor da fung@o no mercado

Na IES os docentes preocupam-se em atingir as metas
predeterminadas

Na IES os docentes s&o estimulados a cumprir as normas
estabelecidas

Na IES existe entedimento entre os docentes, ajudando-se
mutuamente

.584

747

.686
.720

716

.623

.522

.348

739

571

Na IES ¢é afixada, no placar, a informac&o importante relacionada
com a gestéo de recursos humanos

Os objectivos da gestdo de recursos humanos séo conhecidos por
todos os docentes

Os docentes participam na definicdo dos seus objectivos de
trabalho

Os docentes participam nos métodos de organizagéo e de
execucao do trabalho

Os docentes participam na planificagéo, estratégia, produtividade e
qualidade

As tarefas que cada um tem de executar estédo definidas por escrito

.539

.630

ol(145)

.811

714

.758

Na IES os candidatos s&o seleccionados em funcédo da adequagéo
das habilitagdes para o cargo a desempenhar

Na IES o processo de seleccéo atende ndo sé aos conhecimentos
técnicos, mas também as competéncias transversais (soft skills)
O processo de recrutamento na IES atende a experiéncia anterior
dos candidatos

Na IES é assegurada adequadamente a integragéo de novos
docentes na organizacéo

Na IES existem oportunidades de progresséo na carreira dos

docentes

A IES define o seu planeamento estratégico

.786

.822

.807

.653

.393

-.819

Variancia explicada

21%

17%

14%

7%

5%

Da andlise dos resultados do teste KMO e Bartlett, concluiu-se que os dados se

adequavam a analise, revelando uma boa consisténcia interna dos mesmos (0.827,

valor préximo do éptimo (1)) e correlacdo entre as diferentes variaveis (Sig. = 0.000).

Tabela 14 - Grau de confiabilidade da consisténcia interna dos dados para Andlise Factorial

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy.

Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square

df
Sig.

0.827

761.570

10

0.000
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O critério de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) € fundamentado pela medida de

adequacidade, indicando a proporcdo da varidncia dos dados que pode ser

considerada comum a todas as variaveis; ou seja, que pode ser atribuida a um factor
comum. Valores altos (entre 0,5 e 1,0) indicam que a analise factorial é apropriada,

enguanto abaixo de 0,5 indicam que a analise pode ser inadequada.

Da aplicacdo ACP apresentada, as variaveis iniciais reduziram-se a cinco
componentes que as reagrupam, explicando 64% da variancia da analise (v. Gltima
linha databela 13). Pelas variaveis que agrupam, foram identificados os seguintes
factores:

- Condicdes de Trabalho explicado em 21%;
- Gestéo Participada explicado em 17%;

- Recrutamento explicado em 14%;

- Formacéo e progressao explicado em 7%;
- Planeamento estratégico explicado em 5%.

A estes novos factores formados, aplicou-se uma regressao linear maltipla, com vista
a procurar entender em que medida, cada um deles explica o desempenho dos

professores.

5.3. VALIDADE DAS HIPOTESES DE INVESTIGACAO

O modelo de investigagéo foi construido através da articulacdo do conjunto das cinco
hipéteses enunciadas. Neste ponto procede-se a validacdo ou infirmacdo desse
conjunto das cinco hipéteses subjacentes ao modelo de investigacao. Os resultados
indicam que o Desempenho Profissional dos Docentes difere segundo as 5 praticas da

GRH equacionadas.

No quadro 15 podemos observar as hip6teses que foram contrastadas, ou seja, cada

hipétese nula frente a sua hipotese alternativa.
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Quadro 9 - Validade das hipéteses de investigagao

Hipo6teses nulas

Hipoteses Alternativas

Hol: A estratégia GRH, no ambito do
recrutamento e seleccdo, influencia o
desempenho profissional dos docentes em
instituicbes de ensino superior

H;1: A estratégia GRH, no ambito do
recrutamento e seleccéao, nao influencia
o0 desempenho profissional dos docentes
em instituic6es de ensino superior

Ho2: A estratégia GRH, no ambito da
formagdo e carreira, influencia o
desempenho profissional dos docentes em
instituicBes de ensino superior.

H.2: A estratégia GRH, no ambito da
formagdo e carreira, ndo influencia o
desempenho profissional dos docentes
em instituicBes de ensino superior.

Ho3: A estratégia GRH, no ambito da
politica de remuneragdo, influencia o
desempenho profissional dos docentes em
instituicbes de ensino superior.

H.3: A estratégia GRH, no ambito da
politica de remuneracdo, ndo influencia
o desempenho profissional dos docentes
em instituicdes de ensino superior.

Ho4: A estratégia GRH, no ambito do
planeamento e organizacgéo, influencia o
desempenho profissional dos docentes em
instituicbes de ensino superior

H,4: A estratégia GRH, no ambito do
planeamento e organizagdo, néao
influencia o desempenho profissional dos
docentes em instituicbes de ensino
superior

Ho5: A estratégia GRH, no ambito do
envolvimento e participagdo, influencia o
desempenho profissional dos docentes em
instituicbes de ensino superior.

H.;5: A estratégia GRH, no ambito do
envolvimento e participacdo, néo
influencia o desempenho profissional dos
docentes em instituicbes de ensino
superior.

Para o contraste das hipéteses, extrairam-se as tabelas de contingéncia tomando para
cada variavel dependente com a independente, o valor de Qui-quadrado de Pearson e
0 seu nivel de significancia. O critério de decisao aplicado para aceitar o rejeitar as

hipéteses foi o0 seguinte:

- Aceitar a Hipétese nula e rejeitar a Hip6tese alternativa se o p-valor (Nivel de

significancia) for inferior ou igual a 5% (0,05);

- Rejeitar a Hipdtese nula e aceitar a Hipétese alternativa se o p-valor (Nivel de

significancia) for maior que 5% (0,05);
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Hipotese 1.
Quadro 10 - Resultado do contraste entre Desempenho/Recrutamento e selec¢édo
Dimensées Variavel Variavel Qui-quadrado Df S?gnificéncia Associe_u;éo_
Dependente Independente de Pearson Sig. (2 lados) | entre Variaveis
DES 1 134,087 25 ,000 Sim
DES_Z 132,000 25 ,000 Sim
DES_S PGRH_1 92,738 25 ,000 Sim
DES_4 71,606 25 ,000 Sim
DES 5 67,887 25 ,000 Sim
DES_l 82,924 25 ,000 Sim
DES 2 87,074 25 ,000 Sim
DES_S PGRH_2 85,714 25 ,000 Sim
l?z.;w« DE5:4 80,034 25 ,000 Sim
C DES_5 87,079 25 ,000 Sim
; DES 1 90,010 25 ,000 Sim
E DES 2 72,480 25 ,000 Sim
g DES_S PGRH_3 86,448 25 ,000 Sim
é DES 4 81,192 25 ,000 Sim
% DES 5 78,567 25 ,000 Sim
é DES_l 99,665 25 ,000 Sim
g DES 2 90,511 25 ,000 Sim
DES 3 PGRH_4 88,582 25 ,000 Sim
DES 4 96,843 25 ,000 Sim
DES_S 87,222 25 ,000 Sim
DES_l 73,715 25 ,000 Sim
DES 2 62,671 25 ,000 Sim
DES_3 PGRH_5 70,260 25 ,000 Sim
DES 4 66,540 25 ,000 Sim
DES_S 69,183 25 ,000 Sim
Sim 25
N&o 0

Observando os niveis de significancia, infere-se que existe uma associacdo entre as

variaveis do Desempenho com as variaveis de Recrutamento e selec¢do. Assim se

pode concluir que a H; é verdadeira ou seja, “A estratégia GRH, no ambito do

recrutamento e seleccdo, influencia o desempenho profissional dos docentes em

instituicdes de ensino superior.”
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Hipotese 2:
Quadro 11 - Resultado do contraste entre Desempenho/Formacéo e Carreira
Dimensdes DVariéveI Variavel que?durlado df S?gnificéncia Asseonctirae(;éo
ependente Independente de Sig. (2 lados) variaveis
Pearson
DES 1 127,087 |25 ,000 Sim
DES_Z 138,251 |25 ,000 Sim
DES_S PGRH_6 118,844 |25 ,000 Sim
DES_4 85,898 25 ,000 Sim
DES 5 78,855 25 ,000 Sim
DES_l 164,442 | 25 ,000 Sim
DES 2 112,875 |25 ,000 Sim
DES_3 PGRH_7 128,261 |25 ,000 Sim
DES_4 122,087 |25 ,000 Sim
DES 5 109,189 |25 ,000 Sim
_ g DES__l 36,577 |25 ,063 Né&o
% 8 DES 2 45,539 | 25 ,007 Sim
%é DES 3 PGRH_8 53,496 |25 ,001 Sim
3 g DES 4 60,455 |25 ,000 Sim
8 DES 5 72,917 |25 ,000 Sim
DES_l 70,540 |25 ,000 Sim
DES 2 64,113 25 ,000 Sim
DES_3 PGRH_9 62,086 25 ,000 Sim
DES 4 51,688 25 ,001 Sim
DES_S 69,108 25 ,000 Sim
DES_l 88,833 25 ,000 Sim
DES 2 69,386 25 ,000 Sim
DES_3 PGRH_10 67,627 25 ,000 Sim
DES 4 83,166 25 ,000 Sim
DES 5 76,686 25 ,000 Sim
Sim 24
N&o 1

Pode-se inferir a partir do quadro 11 que, existe uma associa¢ao entre as variaveis do
Desempenho com as variaveis da Formacdo e Carreira, excepto para DES _1- Os
docentes da IES desenvolvem a sua actividade a diferentes niveis — reflectir, avaliar,
analisar, validar — como forma de transmitir conhecimento. Assim se pode concluir que
a H, também é verdadeira, ou seja, “A estratégia GRH, no ambito da formacao e
carreira, influencia o desempenho profissional dos docentes em instituicbes de ensino

superior.”
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Hipotese 3:
Quadro 12 - Resultado do contraste entre Desempenho/Politica de Remuneragéo
Dimensdes Variavel Variavel qua(?r;(ij-o de Df S?gnificéncia Associa'u’;ao'
Dependente Independente Pearson Sig. (2 lados) | entre variaveis

DES 1 114,453 25 ,000 Sim
DES_Z 113,056 25 ,000 Sim
DES_3 PGRH_11 96,659 25 ,000 Sim
DES_4 84,004 25 ,000 Sim

DES 5 80,528 25 ,000 Sim
DES_l 148,522 25 ,000 Sim

DES 2 152,803 25 ,000 Sim
DES_S PGRH_12 124,477 25 ,000 Sim
DES_4 97,163 25 ,000 Sim

DES 5 100,409 25 ,000 Sim
DES_l 135,688 25 ,000 Sim

DES 2 103,533 25 ,000 Sim
Deseggg’:ﬂ%’;ggfa de DES 3 PGRH_13 113,516 25 000 Sim
DES 4 114,727 25 ,000 Sim

DES 5 91,115 25 ,000 Sim
DES_l 94,282 25 ,000 Sim

DES 2 99,239 25 ,000 Sim
DES_S PGRH_14 93,762 25 ,000 Sim

DES 4 81,757 25 ,000 Sim
DES_5 114,351 25 ,000 Sim
DES_l 74,246 25 ,000 Sim

DES 2 80,724 25 ,000 Sim
DES_3 PGRH_15 73,163 25 ,000 Sim

DES 4 77,633 25 ,000 Sim

DES 5 71,803 25 ,000 Sim

Sim 25

N&o 0

Pode-se inferir a partir do quadro 12 que, existe uma associacao entre as variaveis do
Desempenho com as variaveis da Politica de Remuneracgdo. Assim se pode concluir
que a Hipdtese 3 também é verdadeira ou seja, “A estratégia GRH, no &mbito da
politica de remuneracdo, influencia o desempenho profissional dos docentes em

instituicdes de ensino superior.”
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Hipotese 4:
Quadro 13 - Resultado do contraste entre Desempenho / Planeamento e Organizagao
Dimensdes Variavel Variavel que?durlado Df Significancia Ass;nctiraegéo
Dependente Independente o de Sig. (2 lados) variaveis
earson

DES 1 43,938 25 ,011 Sim

DES_Z 35021 |25 ,088 Néo

DES_S PGRH_16 40,528 |25 ,026 Sim

DES_4 43,166 25 ,013 Sim

DES 5 32,543 25 ,143 Né&o

DES_l 69,632 20 ,000 Sim

DES 2 69,598 20 ,000 Sim

o DES_3 PGRH_17 66,533 20 ,000 Sim
l% DE8:4 88,277 20 ,000 Sim
é DES 5 63,868 |20 ,000 Sim
°© DES 1 167,264 |25 ,000 Sim
£ DES 2 122,763 |25 ,000 Sim
% DES_3 PGRH_18 74,410 |25 ,000 Sim
ic\: DES 4 84,979 25 ,000 Sim
% DES 5 63,846 25 ,000 Sim
é DES_l 108,536 |25 ,000 Sim
;E DES 2 102,965 |25 ,000 Sim
DES 3 PGRH_19 76,288 25 ,000 Sim

DES 4 80,399 25 ,000 Sim

DES_5 68,438 25 ,000 Sim

DES_l 143,892 |25 ,000 Sim

DES 2 109,992 |25 ,000 Sim

DES_3 PGRH_20 103,445 |25 ,000 Sim

DES 4 116,174 | 25 ,000 Sim

DES 5 99,751 25 ,000 Sim

Sim 23

N&o 2

Se pode inferir a partir do quadro 13 que, existe uma associacao entre as variaveis do
Desempenho com as variaveis da Planeamento e Organizacdo, excepto as variaveis
DES_2- os docentes da IES desenvolvem competéncias de formas a permitir criar e
gerir ambientes de aprendizagem, recorrendo a usos de tecnologias de informacéo e
comunicacéo (TIC) e DES_5- Os docentes da IES desenvolvem a sua actividade em
parceria com a comunidade local e outros parceiros, nomeadamente, pais e outras

instituicbes de formacdes. Assim se pode concluir que a Hipdtese 4 também é
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verdadeira ou seja, “A estratégia GRH, no ambito do planeamento e organizagao,

influencia o desempenho profissional dos docentes em instituicdes de ensino superior.”

Hipotese 5:
Quadro 14 - Resultado do contraste entre Desempenho / Envolvimento e Participa¢@o
- ~ Variavel Variavel que?dur;do Significancia | Associagéo
Dimensoes Dependente | Independente de df Egog va?inét\r/(éis
Pearson

DES 1 74,929 25 ,000 Sim

DES 2 78,023 25 ,000 Sim

DES 3 PGRH_21 81,371 25 ,000 Sim

DES_4 84,075 25 ,000 Sim

DES 5 92,284 25 ,000 Sim

DES_1 73,283 25 ,000 Sim

DES 2 76,779 25 ,000 Sim

° DES_3 PGRH_22 60,359 25 ,000 Sim
% DES_4 68,310 25 ,000 Sim
:'g DES 5 73,326 25 ,000 Sim
§ DES_1 62,152 25 ,000 Sim
'% DES_2 70,264 25 ,000 Sim
£ DES 3 PGRH_ 23 | 86813 | 25 000 Sim
g DES_4 116,214 25 ,000 Sim
'-'é DES 5 82,242 25 ,000 Sim
§- DES_1 79,275 25 ,000 Sim
é DEs:Z 83,673 25 ,000 Sim
e DES 3 PGRH_24 51,965 25 ,001 Sim
DES_4 92,162 25 ,000 Sim

DES_5 61,861 25 ,000 Sim

DES_1 63,004 25 ,000 Sim

DES 2 74,453 25 ,000 Sim

DES_3 PGRH_25 64,032 25 ,000 Sim

DES_4 70,203 25 ,000 Sim

DES 5 56,013 25 ,000 Sim

Sim 25

N&o 0

Pode-se inferir a partir do quadro 14 que, existe uma associa¢ao entre as variaveis do
Desempenho com as variaveis de Envolvimento e Participacdo. Assim se pode

concluir que a Hipotese 5 também é verdadeira ou seja, “A estratégia GRH, no ambito
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do envolvimento e participacéo, influencia o desempenho profissional dos docentes em

instituicbes de ensino superior.”

Resumo do contraste de Hipéteses

Quadro 15 - Validade das hipéteses de investigagao

Hipoteses P-valor entre variaveis Resultados

H.1: A estratégia GRH, no ambito do
recrutamento e s:elgcgao, influencia o <005 Provada
desempenho profissional dos docentes em
instituicbes de ensino superior
H.2: A estratégia GRH, no ambito da
formacdo e carreira, influencia o

L. <
desempenho profissional dos docentes em <005 Provada
instituicbes de ensino superior.
H.3: A estratégia GRH, no ambito da politica
de remuneragéo, influencia o_de_sempenho < 0,05 Provada
profissional dos docentes em instituicées de
ensino superior.
H.4: A estratégia GRH, no &mbito do
planeamento e organizacgao, influencia o <005 Provada
desempenho profissional dos docentes em -
instituicbes de ensino superior
H.5: A estratégia GRH, no ambito do
envolvimento e par_'uupagao, influencia o <005 Provada
desempenho profissional dos docentes em
instituicbes de ensino superior.

Modelo conceptual

Os modelos servem como guias para qualquer uma realidade, dai a razdo de néo ser
aconselhavel a sua copia mas sim adaptabilidade no contexto. Turbam e Meridith
(1991) apud Major (2018) definem um modelo como “uma representacao simplificada
ou uma abstragcao da realidade”. Para os autores cumpre varias fungbes, entre as
quais descritivas (identifica as variaveis implicadas nessa realidade), funcdes
explicativas (articula as relacGes dinamicas entre essas variaveis) e preditivas (permite

inferir evolugdes futuras e dar utilidade pratica ao modelo.

Em outras palavras, um modelo esta permanentemente sujeito a revisdes e

ajustamentos para melhor a explicar ou adaptar-se as mutagfes ai ocorrentes.

A identificacdo das variaveis a incluir no modelo e das suas rela¢des decorre sempre

de opcdes teodricas nomeadamente de pressupostos quanto a plausibilidade de
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elementos de causa-efeito, e relevancia destes no quadro dos interesses dos
académicos e praticos.

Rosenberg (2015) considerou na sua reflexdo que, nenhum modelo € inteiramente
neutro do ponto de vista dos valores e da visao.

Assim se compreende a tese de Budhwar et al. (2016) de que os modelos de GRH
praticados em varios paises sdo com elevada probabilidade muito diferentes entre si
dada a heterogeneidade econdémica. Ainda que o enquadramento juridico fosse
irrelevante dificiimente um mesmo modelo prescritivo de GRH encontraria a mesma

recetividade, pois as politicas e praticas carecem de legitimag&o social.

Em suma, a eficacia de qualquer modelo de GRH sera sempre contingente ao espago
socio-econémico em que ocorre. Larsen e Brewster (2003) sustentam que variacdes
encontradas quanto ao grau de centralizagdo das fun¢gbes de RH (departamento
versus linha hierarquica), quer entre paises europeus quer ao longo do constitui

evidéncia desta natureza contingente dos modelos de GRH.

Com a investigagdo compreendeu-se que a estratégia de gestdo de recursos humanos
se reflecte nas praticas de gestdo de recursos humanos, e a boa aplicabilidade de
estrategias e politicas, os resultados proporcionam o desempenho profissional nos
docentes em Instituicbes do Ensino Superior em Angola. Ver o modelo sistematizado

abaixo.
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4

0 processo de Na IES existem Aremuneragdo & MNa IES osdocentes || Os objectivos da 0s docentes dalEs desenvolvem
recrutamento na [ES oportunidades de definida em fung30 || preocupam-se em gestio de recursos | asuaactividade a diferentes
define cdlaramente as prograssio na 3 categoriae a atingir asmetas humanos s3o niveis— reflectir, avaliar, analisar,
compeaténcias carreirados carga horaria. predeterminados. conhecidos por validar—como formade
necessarias ao cargo docentes. todososdocentes. || transmitir conhecimento.
A remuneragio I3 IES existe

MNa IES os candidatos Asoportunidades esta adequadaas entendi o 0Os docentes 0Os docentes dalES desenvolvem
s30 selecionados em de prograssdo na necessidades dos entre os docentes, participam na competéncias deformaa
fung 3o daadequag 3o carreiradependem || docentes. ajudando-se definigdo dosseus || permitir criar e gerir ambientes
das habilitag6es para o do desempenho mutuamente. objectivos de de aprendizagem, recorrendo ao
cargo a desempenhar. @;dnmiﬁ;;.;_, A RIIUIEY 50 trabalho. uso detecnologiasde

- esta relacionada informagdo e comunicagdo (TIC).
NalES o processo de 0s docentes

selecgdo atende ndo so I3 « nho do info articipam n 0s docentes dalES trabalham de

llustragéo 18 - Modelo Conceptual de Gestédo de Recursos Humanos.
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6. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

6.1. INTRODUCAO
A conclusdo da tese é formada pela sintese da interpretacdo dos resultados. Apos
descrita a conclusdo € usual acrescentar o contributo da tese para o progresso do
conhecimento, enunciar as limitacdes que surgiram na elaboracdo da investigacao, e

elaborar algumas sugestdes para futuras investigacdes (Reis, 2018).

Esta sessdo tem como objectivo apresentar de forma conclusiva os resultados
alcancados ao longo da investigacdo desde a confirmagdo ou infirmacdo das
hip6teses previamente formuladas e por outro lado, procurar responder a pergunta de
partida. Seguem-se as recomendacfes e de igual modo, apresentar-se-a reflexao
critica e possiveis limitac6es e virtualidades nesta investigacao. Por fim, fazem-se

sugestdes para investigagdes futuras neste dominio de andlise.

Ressalta-se que a nivel da investigacao, os resultados do presente trabalho apontam
para o facto de se registar uma necessidade premente de que a literatura sobre as
praticas e politicas da gestdo de recursos humanos e desempenho profissional dos
docentes ndo se focalize preferencialmente apenas nas caracteristicas individuais,
mas que se tenha, também, em consideracdo um espectro mais alargado de
caracteristicas da organizacdo. Em suma com esta investigacdo compreendeu-se que
existam ainda estudos que levantam diversos pontos de interesse para uma

investigacao futura.

A nivel pratico, considera-se esta investigacdo como pioneira no campo de estudo
razao pela qual, no entender do autor ser ainda um caminho a percorrer em termos de
operacionalizacdo e/ou aplicagdo das praticas e politicas da gestdo de recursos

humanos e desempenho profissional em instituicdes de ensino superior em Angola.

Assim, reserva uma atitude pré-activa as IES relativamente & imagem que se pretende
passar aos docentes, investigadores e as préticas e politicas por implementar. O certo
€ que o conjunto de estudos apresentados forneceram pistas importantes para as IES
melhorarem em termos das praticas e politicas de GRH, desempenho profissional e da

imagem dos docentes e investigadores.
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Grosso modo, o primeiro contributo alcangado nesta investigagdo € de compreensao
de que, as IES tenham uma visdo abrangente sobre as préticas e politicas de GRH e o
desempenho profissional dos docentes. Da mesma forma, a percep¢do de que o0s
docentes e investigadores tém sobre a influéncia que através da estratégia GRH estas
praticas e politicas contribuem significativamente no desempenho profissional dos
docentes. Pois que com esta informacao, permitir-se-a que as instituicbes pudessem

delinear melhor as suas estratégias de GRH.

O segundo contributo desta tese, apresenta-se como sendo o0 seu objectivo principal -
procurar estudar em que medida as praticas e politicas de GRH influenciam o
desempenho profissional dos docentes em instituicdes de ensino superior e construir
um modelo conceptual da relagdo existente — em consonancia com a literatura relativa

a gestao de recursos humanos.

A este contributo, acrescenta-se um terceiro associado ao primeiro objectivo
especifico desta tese, que consiste na caracterizagdo pratica de actuacdo dos
recursos humanos, através da aplicacdo de entrevistas aos responsaveis da GRH das

instituicdes de ensino superior.

Associa-se ainda, um quarto contributo que retrata a percepcdo dos docentes a
respeito das praticas e politicas de GRH implementadas em instituicbes de ensino
superior através de um inquérito personalizado, assim como aferir o grau de satisfacéo
e desempenho profissional do corpo docente face as praticas e politicas de GRH, em

funcéo dos indicadores que melhor se adequem a questéo da investigacao.

O quinto contributo da investigacdo concentra-se nas questdes de caracter
metodolégico, ao estudar e demonstrar qualidades e estrutura factorial da
compreensdo de um dos campos de GRH, contribuindo para a sua utilizacdo em
pesquisas futuras, bem como ao incluir diferentes palavras-chave que servem como
fonte de informacg&o no sentido de fornecer uma visdo mais integrada e completa para
futuras investigagfes de interesse colectivo do tema ou campo em estudo. Para além
disto, este contributo apresenta-se valorizado por se ter adoptado, em diversos

estudos, uma perspectiva comparativa de diferentes instituicdes do sector.

As conclusfes desta tese vém confirmar a relevancia de se integrar uma perspectiva
sistémica sobre as préticas de GRH e desempenho profissional dos docentes em

instituices de ensino superior em Angola.
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6.2. VERIFICAGAO DAS HIPOTESES E DA PERGUNTA DE PARTIDA

A revisdo de literatura, comentada no capitulo 2, revelou as dimensdes que integram
as praticas e politicas de GRH. Assim, formularam-se, no capitulo IV, cinco hipéteses,

gque seguidamente, analisou-se a sua verificacdo ou infirmacao.

6.2.1. HIPOTESES

Para melhor compreensdo sobre as hipéteses apresenta-se a abaixo a narrativa de
resultados:

A hipétese 1 é verdadeira ou seja, “a estratégia GRH, no ambito do recrutamento e
seleccao, influencia o desempenho profissional dos docentes em instituicbes de
ensino superior.” A compreensao nesta hipotese € que ao nivel do recrutamento o
objectivo é seleccionar as pessoas mais qualificadas que possam acrescentar valor a
um dado grupo/equipa com aptiddes necessarias para trabalhar construtivamente. Em
suma, “ter a pessoa certa no lugar certo’. Anghel et al. (2015) asseguram que o

desenvolvimento dos recursos humanos, incluindo o processo de recrutamento e

Q);

seleccdo deve ser um processo continuo, fazendo um acompanhamento posterior

contratagédo do colaborador.

Hipdtese 2 considera-se também ser verdadeira, ou seja, “a estratégia GRH, no
ambito da formagéo e carreira, influencia o desempenho profissional dos docentes em
instituicdes de ensino superior.” No processo de formagédo o foco reside na procura de
técnicas e nas habilidades com propésito de resolver problemas que possam surgir
nos grupos/equipas de trabalho, como a comunicagdo, a tomada de decisédo, a
lideranca, etc. E com esta linha que Vloeberghs (1998) sublinha que & medida que a
formacdo se torna mais estratégica, aumenta a sua importancia em prover todos os
colaboradores com o0s instrumentos e competéncias conducentes a mudanca e
progresso da organizagdo. Entende-se que os resultados organizacionais séo o efeito
de todos os contributos individuais e ndo apenas da actuacdo de alguns. A medida
gue os colaboradores se desenvolvem, eles se tornam mais produtivos e aumentam
contribuicdo para a eficacia organizacional global. Contudo, para um desenvolvimento
de carreira estratégica, as organizagdes precisam coadunar as metas individuais com

as da organizagéo, ajudar o individuo na conquista de suas ancoras.
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A Hipotese 3 também é verdadeira ou seja, “a estratégia GRH, no ambito da politica
de remuneracdo, influencia o desempenho profissional dos docentes em instituicbes
de ensino superior.” O sistema de recompensas a adop¢do de sistemas hibridos

combinando recompensas individuais e de grupos /equipas de trabalho.

Confirma-se, de igual modo, a hipétese 4 como verdadeira ou seja, “a estratégia GRH,
no ambito do planeamento e organizacéo, influencia o desempenho profissional dos
docentes em instituicdes de ensino superior.” Entende-se que no desenho organizativo
o foco é criar estruturas e linhas de apoio que complementem o funcionamento interno
do grupo/equipa de trabalho. Em suma, o planeamento e organizacdo — € proporcional
a uma evolugdo a nivel dos conhecimentos, capacidades e até de aspectos
relacionados com a personalidade, que possam reflectir-se huma forma eficaz de

alcancar os objectivos a que o colaborador e a propria organizagéo se propuserem.

A Hipotese 5 também é verdadeira. Em outras palavras, “a estratégia GRH, no ambito
do envolvimento e participacdo, influencia o desempenho profissional dos docentes
em instituicbes de ensino superior.” Significa que existe o interesse pessoal dos
professores em se envolverem pessoal e academicamente na gestdo dos recursos,
participando nos objectivos e nos métodos de organizacdo e execucdo das funcdes

qgue lhes competem.

6.2.2. PERGUNTA DE PARTIDA

A investigagdo é guiada pela pergunta de partida: “Em que medida, as praticas e as
politicas de gestdo dos recursos humanos influenciam o desempenho profissional dos
docentes em instituicdes de ensino superior (IES)?” Relacionando a mesma com as
hip6teses acima apresentadas compreendeu-se e verificou-se que efectivamente, os
resultados encontrados revelaram que a literatura conceptual tem encontrado apoio

empirico para afirmar:

e A Politica de Remuneragdo, por sua vez, tem uma influéncia directa e
positiva no desempenho profissional dos docentes, com grande relevancia
nas condicbes de trabalho, com preponderancia na remuneracdo. O
desempenho dos docentes é explicado significativamente pelas condicdes

de trabalho relacionadas com a politica salarial da instituigao.
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¢ O Envolvimento e Participacdo, por seu turno, dentro da estratégia da GRH,
tem preponderéncia significativa no desempenho profissional dos decentes,
com destaque na gestdo participada, na estratégia da GRH. O desempenho
dos docentes €, em parte, explicado pelas condi¢cdes proporcionadas pela
instituicho no ambito do envolvimento e participacdo dos recursos
humanos. Em outras palavras, é importante integrar os colaboradores
(independentemente da area de trabalho) nas decisdes, formando deste
modo, proporcionandos-os oportunidade de serem mais responsaveis e
empenhados pois que, isto resulta em uma entrega superior as fungdes por

si desempenhadas.

e Finalmente, a estratégia da GRH, no ambito do recrutamento e selecc¢éo,
da formacdo e carreira e do planeamento e organizagéo influencia o
desempenho profissional dos docentes em instituicdes de ensino superior

em Angola.

6.3. RECOMENDACOES

Com base ao estudo recomenda-se que:

Cada colaborador docente e investigador seja capaz de reconhecer o seu
devido lugar, as suas competéncias, paralelamente aceitar as limitacdes, de
modo a caminhar segundo o valor da competitividade cientifica no ambiente de

servigo conjunto.

Cada instituicdo de ensino superior saiba requalificar constantemente o seu
recurso humano mediante o “aggiornamento”, ou seja, a reciclagem do seu
pessoal administrativo, executivo e profissional do sector para a rendibilidade

digna da sociedade humana.

Promover a 1&D nas universidades e nos centros de investigacdo do pais, com
investigadores de carreira, laboratdrios apetrechados e conexdo com redes
internacionais de investigacdo e de divulgacdo, partilha e acesso a dados,

nacionais e internacionais.

Haja diferenciagdo do corpo Docente e Investigadores (nivel académico e

especialidade).
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e Observancia do Regulamento de Avaliagdo de desempenho cientifico do
docente e /ou investigador

6.4. LIMITACOES DA INVESTIGACAO

Ao longo do percurso desta investigacao, houve momentos tortuosos e também bons.
Enquanto se fazia a prospecc¢ao sobre o tema o investigador deparou-se com varios

desafios desde:

o Dificuldades na adaptagcdo, que apenas foram superadas com sucessivas
orientagdes recebidas por terceiros com uma experiéncia comprovada em

particular dos Professores da Universidade Lusiada de Lisboa.

o O maior desafio para qualquer estudo ou investigacdo que queira fazer sobre
Angola prende-se com a falta de dados quer qualitativos como quantitativos.

e Ainda é um tabu em Angola um responsavel manifestar a boa vontade em
responder questdes muitas das vezes de férum profissional tendo dificultado e

de que maneira a recepcao de inquéritos 0 mais cedo que se desejava.

6.5. INVESTIGACOES FUTURAS

Os resultados da presente investigacdo realcam que as praticas e politicas de GRH
como o Recrutamento e Selecc¢do, Formacado e Carreira, Politica de Remuneracao,
Planeamento e Organizagcéo e Envolvimento e Participacéo influenciam o desempenho
profissional dos docentes em Instituicbes de Ensino Superior em Angola. No entanto,

futuramente investigar-se-a:
o Arelacdo entre desempenho profissional e a carreira do docente investigador;

¢ Recrutamento e seleccdo pontos de convergéncias e de diveregéncias entre

universidades publicas e privadas em Angola;

e Envolvimento e participagdo de colaboradores na gestdo participativa nas

organizacoes.
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6.6. FECHO

Sendo um estudo aplicavel as Instituicdes de Ensino Superior em Angola, pretende-se
que 0 mesmo seja um contributo na perspectiva de consulta para o0 campo de recursos
humanos, e de igual modo, ser um instrumento que forneca informacao relevante a

elaboracédo de politicas no sector.

“A ciéncia sera sempre uma busca e jamais uma descoberta.
E uma viagem, nunca uma chegada”

Karl Popper
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Andlise de Componentes Principais (ACP)

Componente

Variaveis

condicdes de
trabalho

gestao
participada

recrutamento

formacéao e
progresséo

planeamento
estratégico

O processo de recrutamento na IES define claramente as
competéncias necessarias ao cargo

Na IES existe uma politica de formag&o abrangente para os
docentes

A remuneragao é definida em fungéo a categoria e a carga horéria

A remuneragéo esta adequada as necessidades dos docentes
/A remuneracao esta relacionada com o desempenho dos docentes

/A remuneracé&o esta relacionada com o valor da fungéo na
organizagéo
/A remuneragéo esta relacionada com o valor da fung@o no mercado

Na IES os docentes preocupam-se em atingir as metas
predeterminadas

Na IES os docentes s&o estimulados a cumprir as normas
estabelecidas

Na IES existe entedimento entre os docentes, ajudando-se
mutuamente

.584

147

.686
.720

716

.623

.522

.348

.739

571

Na IES é afixada, no placar, a informacé&o importante relacionada
com a gestéo de recursos humanos

Os objectivos da gestdo de recursos humanos sdo conhecidos por
todos os docentes

Os docentes participam na definicdo dos seus objectivos de
trabalho

Os docentes participam nos métodos de organizagéo e de
execucao do trabalho

Os docentes participam na planificagéo, estratégia, produtividade e
qualidade

As tarefas que cada um tem de executar estéo definidas por escrito

.539

.630

ol 15

.811

714

.758

Na IES os candidatos s&o seleccionados em funcédo da adequagéo
das habilitagdes para o cargo a desempenhar

Na IES o processo de seleccéo atende néo sé aos conhecimentos
técnicos, mas também as competéncias transversais (soft skills)
O processo de recrutamento na IES atende a experiéncia anterior
dos candidatos

Na IES é assegurada adequadamente a integragéo de novos
docentes na organizacéo

Na IES existem oportunidades de progresséo na carreira dos
docentes

.786

.822

.807

.653

.393

A IES define o seu planeamento estratégico

-.819

Variancia explicada

21%

17%

KMO and Bartlett's Test

14%

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy.
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square

df

Sig.

0.827
761.570
10
0.000

7%

5%
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TABELAS DE FREQUENCIAS

Género
Frequénci
Género a Percentagem
Masculino 181 80,4
Feminino 44 19,6
Total 225 100,0
Faixa etaria
Idades Frequéncia | Percentagem
Menos de 25
16 7,1
anos
De 26 a 30 Anos 81 36,0
De 31 a 35 Anos 88 39,1
Mais de 35 Anos 40 17,8
Total 225 100,0
Estado Civil
Estado civil Frequéncia | Percentagem
Solteiro 36 16,0
Casado 86 38,2
Divorciado 4 1,8
Unido de
99 44,0
facto
Total 225 100,0
Tem filhos
Frequéncia | Percentagem
Sim 197 87,6
N&o 28 12,4
Total 225 100,0
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Tempo de servico

Frequéncia | Percentagem
Men 1
enos de 26 116
Ano
De 2 a 6 anos 116 51,6
De 7 a 12 anos 68 30,2
Mais de 12
15 6,7
anos
Total 225 100,0
Grau de Instrugéo
Frequéncia | Percentagem
Licenciatura 104 46,2
Mestrado 90 40,0
Doutorament
31 13,8
0]
Total 225 100,0

Instituicbes em que trabalha

IES Frequéncia | Percentagem
Universidade Onze de
70 31,1
Novembro
Instituto Superior
o . 55 24,4
Politécnico de Cabinda
Instituto Superior de
Ciéncias de Educacgéo 51 22,7
do UIJE
Instituto Superior
Politécnico Lusiada de 49 21,8
Cabinda
Total 225 100,0
Categoria profissional
Categoria profissional Frequéncia | Percentagem
Assistente 114 50,7
Professor Auxiliar 107 47,6
ProfessorAssociado 4 1,8
Total 225 100,0
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Quadro geral de Qui-Quadrado
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Variavel Variavel Qui-quadrado df Significancia Sig. Associacao
Dependente Independente de Pearson (2 lados) vaerinéI\r/iis
DES_1 134,087 25 ,000 Sim
DES_2 132 25 ,000 Sim
DES_3 PGRH_1 92,738% 25 ,000 Sim
DES 4 71,606% 25 ,000 Sim
DES_5 67,887° 25 ,000 Sim
DES_1 82,9242 25 ,000 Sim
DES 2 87,074% 25 ,000 Sim
DES_3 PGRH_2 85,714% 25 ,000 Sim
DES_4 80,034% 25 ,000 Sim
DES_5 87,079% 25 ,000 Sim
DES_1 90,010% 25 ,000 Sim
DES 2 72,480° 25 ,000 Sim
DES 3 PGRH_3 86,448% 25 ,000 Sim
DES_4 81,192° 25 ,000 Sim
DES_5 78,567° 25 ,000 Sim
DES_1 99,665° 25 ,000 Sim
DES_2 90,511% 25 ,000 Sim
DES_3 PGRH_4 88,582°% 25 ,000 Sim
DES_4 96,843° 25 ,000 Sim
DES_5 87,2222 25 ,000 Sim
DES_1 73,715% 25 ,000 Sim
DES_2 62,671° 25 ,000 Sim
DES_3 PGRH_5 70,260% 25 ,000 Sim
DES_4 66,540" 25 ,000 Sim
DES_5 69,183% 25 ,000 Sim
DES_1 127,0872 25 ,000 Sim
DES_2 138,251% 25 ,000 Sim
DES_3 PGRH_6 118,844° 25 ,000 Sim
DES_4 85,898% 25 ,000 Sim
DES_5 78,855° 25 ,000 Sim
DES_1 164,442% 25 ,000 Sim
DES_2 112,875% 25 ,000 Sim
DES_3 PGRH_7 128,261° 25 ,000 Sim
DES_4 122,087 25 ,000 Sim
DES_5 109,189% 25 ,000 Sim
DES_1 36,577° 25 ,063 N3o
DES_2 PGRH_8 45,539° 25 ,007 Sim
DES_3 53,496 25 ,001 Sim
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Variavel Variavel Qui-quadrado df Significancia Sig. Asseonctirae(;éo
Dependente Independente de Pearson (2 lados) variaveis
DES_4 60,455° 25 ,000 Sim
DES_5 72,9172 25 ,000 Sim
DES_1 70,540% 25 ,000 Sim
DES_2 64,113% 25 ,000 Sim
DES_3 PGRH_9 62,086 25 ,000 Sim
DES_4 51,6887 25 ,001 Sim
DES_5 69,108% 25 ,000 Sim
DES 1 88,833% 25 ,000 Sim
DES_2 69,386" 25 ,000 Sim
DES_3 PGRH_10 67,627° 25 ,000 Sim
DES_4 83,166° 25 ,000 Sim
DES_5 76,686% 25 ,000 Sim
DES_1 114,453% 25 ,000 Sim
DES_2 113,056° 25 ,000 Sim
DES_3 PGRH_11 96,659° 25 ,000 Sim
DES_4 84,004% 25 ,000 Sim
DES_5 80,5287 25 ,000 Sim
DES_1 148,522° 25 ,000 Sim
DES_2 152,803° 25 ,000 Sim
DES_3 PGRH_12 124,477° 25 ,000 Sim
DES_4 97,163% 25 ,000 Sim
DES_5 100,409° 25 ,000 Sim
DES_1 135,688% 25 ,000 Sim
DES_2 103,533° 25 ,000 Sim
DES_3 PGRH_13 113,516% 25 ,000 Sim
DES_4 114,727° 25 ,000 Sim
DES_5 91,115% 25 ,000 Sim
DES_1 94,2822 25 ,000 Sim
DES_2 99,239° 25 ,000 Sim
DES_3 PGRH_14 93,762% 25 ,000 Sim
DES_4 81,757° 25 ,000 Sim
DES_5 114,351% 25 ,000 Sim
DES_1 74,246° 25 ,000 Sim
DES_2 80,724% 25 ,000 Sim
DES_3 PGRH_15 73,163% 25 ,000 Sim
DES_4 77,633% 25 ,000 Sim
DES_5 71,803% 25 ,000 Sim
DES_1 PGRH_16 43,938° 25 ,011 Sim
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Variavel Variavel Qui-quadrado df Significancia Sig. Asseonctirae(;éo
Dependente Independente de Pearson (2 lados) o
variavels
DES_2 35,0217 25 ,088 N3o
DES 3 40,528° 25 ,026 Sim
DES_4 43,166% 25 ,013 Sim
DES_5 32,543° 25 ,143 N3o
DES_1 69,6327 20 ,000 Sim
DES_2 69,598% 20 ,000 Sim
DES_3 PGRH_17 66,533° 20 ,000 Sim
DES_4 88,277° 20 ,000 Sim
DES_5 63,868° 20 ,000 Sim
DES_1 167,264° 25 ,000 Sim
DES_2 122,763% 25 ,000 Sim
DES_3 PGRH_18 74,410° 25 ,000 Sim
DES_4 84,979° 25 ,000 Sim
DES_5 63,846° 25 ,000 Sim
DES_1 108,536° 25 ,000 Sim
DES_2 102,965% 25 ,000 Sim
DES 3 PGRH_19 76,288% 25 ,000 Sim
DES_4 80,399% 25 ,000 Sim
DES_5 68,438% 25 ,000 Sim
DES_1 143,892% 25 ,000 Sim
DES_2 109,992° 25 ,000 Sim
DES_3 PGRH_20 103,445% 25 ,000 Sim
DES_4 116,174% 25 ,000 Sim
DES_5 99,751% 25 ,000 Sim
DES_1 74,929% 25 ,000 Sim
DES_2 78,023% 25 ,000 Sim
DES_3 PGRH_21 81,371% 25 ,000 Sim
DES_4 84,075° 25 ,000 Sim
DES_5 92,284% 25 ,000 Sim
DES_1 73,283% 25 ,000 Sim
DES_2 76,779° 25 ,000 Sim
DES_3 PGRH_22 60,359% 25 ,000 Sim
DES_4 68,310% 25 ,000 Sim
DES_5 73,326° 25 ,000 Sim
DES_1 62,152° 25 ,000 Sim
DES_2 PGRH 23 70,264% 25 ,000 Sim
DES_3 - 86,813" 25 ,000 Sim
DES_4 116,214% 25 ,000 Sim
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Variavel Variavel Qui-quadrado df Significancia Sig. Associacao
Dependente Independente de Pearson (2 lados) vaerinéI\r/iis
DES_5 82,242% 25 ,000 Sim
DES 1 79,2752 25 ,000 Sim
DES 2 83,673° 25 ,000 Sim
DES_3 PGRH_24 51,965% 25 ,001 Sim
DES_4 92,1622 25 ,000 Sim
DES_5 61,861% 25 ,000 Sim
DES 1 63,004% 25 ,000 Sim
DES 2 74,453% 25 ,000 Sim
DES_3 PGRH_25 64,032% 25 ,000 Sim
DES 4 70,203% 25 ,000 Sim
DES_5 56,013% 25 ,000 Sim
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Préticas e politicas de gestdo de recursos humanos e desempenho profissional dos docentes em instituicdes de ensino superior (IES)

UNIVERSIDADE LUSIADA DE LISBOA

Cabinda, 21 de Margo de 2017

Magnifico Reitor/Director da IES
CABINDA/UIJE

Assunto: solicitagdo de entrevista.

Exceléncia,

Sou Radul Alberto Lello, doutorando em Gestdo pela Universidade Lusiada de Lisboa,
cujo tema é: Praticas e Politicas de Gestdao de Recursos Humanos e Desempenho
Profissional dos Docentes das Instituicdes de Ensino Superior em Angola.

Estando na fase de recolha de dados, venho solicitar a V/ colaboragéo em autorizar o
(a) Director(a) de Recursos Humanos da Vossa instituicdo a conceder-me uma
entrevista sobre o tema em epigrafe.

Contudo, asseguramos de que todas as informacdes a serem prestadas estardo
sujeitas ao mais rigoroso sigilo. As conclusdes desta investigacao serdo facultadas a
IES.

Antecipadamente, grato pela colaboracéo.

Com os melhores cumprimentos,

Raul Alberto Lello*

Mraullello10@gmail.com/tchele10@yahoo.com.br — 925819926/912302474
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UNIVERSIDADE LUSIADA DE LISBOA

GUIAO DE ENTREVISTA COM O (A) DIRECTOR (A) DE RH DA IES

Exceléncia,

Pretendemos fazer uma recolha de opinido sobre as Praticas e Politicas de Gestédo de

Recursos Humanos e desempenho profissional dos docentes das IES em Angola. Esta

opinido vai contribuir para uma tese de doutoramento sobre o assunto referenciado.

Assim sendo a nossa entrevista serd feita em torno das questdes que se

seguem:

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.
29.

30.
31.

32.

33.

34.
35.

Qual é o organigrama da direccao/Departamento dos RH, a sua dependéncia e
como se articula com as reparticbes de RH das unidades orgéanicas da IES?
Qual é o numero de docentes existentes na IES? Que graus e areas cientificas
possuem?

Qual a estratégia de RH que a IES usa? Como é que a GRH participa na
estratégia?

Tem havido planeamento no recrutamento dos docentes?

Qual é o método de recrutamento que a IES usa e a periodicidade?

Quais séo o0s requisitos necessarios para o recrutamento, selec¢cdo, admisséo
e promocao dos docentes na IES?

Existe o plano de formacao continua dos docentes da IES?

Indique os diplomas legais que o RH utlliza para levar a cabo as suas
atribuicoes.

Quais os principais problemas ligados aos RH que se observam na IES?

O que nos pode dizer sobre os estatutos da carreira docente e remuneratorio
da IES?

Quais os principais descontentamentos e conflitos na admissdo e promocao
dos docentes? Como podem minimiza-los?

O que nos pode dizer sobre a presenca dos docentes nos locais de servico
(assiduidade e pontualidade)?

Qual é arelacdo que existe entre os RH e as outras areas afins na IES?

Qual é o sistema da avaliagdo de desempenho praticado na IES? Com que

periodicidade e com que impacto é feita a avaliagdo?
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36. Tem havido classificacbes e premiacbes de docentes com melhor
desempenho?
37. Tem havido défice de docentes em determinadas areas?
38. A |IES tem tido as Novas Tecnologias de Informacdo e Comunicagéo na gestédo
corrente dos RH?
39. Tém sido realizados estudos de satisfacao laboral na IES?
40. Como avalia o desenvolvimento profissional dos docentes na IES?
41. Havera algumas limitacdes profissionais nos docentes da IES?
42. Quais sédo as metas que a IES tem para com os docentes?
43. Sera que o empenho/dedicacdo dos docentes da IES tem reflexo no seu
desempenho profissional?
44, Qual o regime de contratacdo dos docentes na IES?
Antecipadamente, grato pela colaboragéo.
Com os melhores cumprimentos,
Raul Alberto Lello
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—

0
I‘I 1\?-\\

O meu nome é Raul Alberto Lello, sou aluno de doutoramento em Gestdao na
Universidade Lusiada de Lisboa.

E no ambito do meu projecto de doutoramento que venho pedir a sua colaborac¢éo para
o preenchimento de um questionério que tem por objectivo conhecer o que pensa
sobre alguns aspectos da sua vida profissional e da Instituicdo do Ensino Superior
onde trabalha.

As respostas sdo andnimas e confidenciais e destinam-se exclusivamente para fins
de investigacao cientifica. Nao ha respostas certas ou erradas.

Interessa-nos a sua opinido e resposta espontanea. Se eventualmente se enganar a
assinalar a sua resposta, risque essa resposta e marque a que pretende.

POR FAVOR, PROCURE RESPONDER A TODAS AS QUESTOES.

MUITO OBRIGADO PELA SUA COLABORAGAO!

Para mais informagfes ou questdes podera contactar: Raul Alberto Lello, através do e-
mail raulllelol0@gmail.com/tchele10@yahoo.com.br ou por telemoveis:
925819926/912302474.

Por favor, preencha e devolva este questionario até 31.07.2018.

DADOS DEMOGRAFICOS
Género: Masculinod Feminino

Idade:

Estado Civil:SolteiroCd0CasadoDivorciadodViuvoUnido de facto
Filhos: Simd N&oll

Anos de trabalho na IES:

Habilitacao escolar:LicenciaturalCdMestradol] Doutoramento [

N o g bk~ w NP

Categoria profissional: Assistente [ Professor Auxiliar (1
Professor Associado [0 Professor Catedratico (I
PRATICAS DE GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

Nesta seccdo, pretende-se que se pense nas Praticas de Gestdo de Recursos

Humanos implementadas pela organizacdo, tendo como escala (1 — 6).
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1) RECRUTAMENTO E SELECCAO

Pense no Recrutamento e Seleccdo da IES e responda indicando em que medida
concorda ou discorda com cada afirmagao.

Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
totalmente ligeiramente ligeiramente totalmente
® ® ©) @ ® ®
1. O processo de recrutamento na IES define claramente as competéncias COR®O®

necessarias ao cargo

2.Na IES os candidatos séo selecionados em funcdo da adequacgdo das O@BR®OG
habilitacbes para o cargo a desempenhar

3. Na IES o processo de seleccdo atende ndo s6 aos conhecimentos O@BR®OG
técnicos, mas também as competéncias transversais (soft skills)

4. O processo de recrutamento na IES atende a experiéncia anterior dos OQRB®O®
candidatos

5. Na IES é assegurada adequadamente a integragdo de novos docentes COR®O®

na organizagao

2) FORMACAO E CARREIRA

Pense agora especificamente na Formacdo e Carreira realizada na IES. Em que
medida concorda ou discorda com as seguintes afirmagoes:

Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
totalmente ligeiramente ligeiramente totalmente
@ @ ©) @ ® ®
1.Na IES existe uma politica de formacao abrangente para os docentes COR®O®
2. A formacdo na IESé adequada para melhorar o desempenho dos O@BR®O®
docentes
3.A formacéona IES é adequada para desenvolver as competéncias O@BR®O®
profissionais
4.Na IES existem oportunidades de progresséo na carreira dos docentes O@BR®O®
5.As oportunidades de progresséo na carreira dependem do desempenho COR®O®

dos docentes
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3) POLITICA DE REMUNERACAO
Considerando a remuneracao que recebo nesta IES, acredito que esta:

Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
totalmente ligeiramente ligeiramente totalmente
@ @ ® ® ® ®
A remuneracdao € definida em funcdo a categoria e a carga horaria. OQRBAO®
2. Aremuneracdo esta adequada as necessidades dos docentes. 0IB1OI0IO]6;
A remuneracao esta relacionada com o desempenho dos OQR@®O®
docentes.
A remuneracao esta relacionada com o valor da funcéo na OQR@®O®
organizacao.
A remuneracao esta relacionada com o valor da fung¢éo no OQR@®O®
mercado.

4) PLANEAMENTO E ORGANIZACAO
Pense no Planeamento e Organizacdo do Trabalho na IES e responda indicando em

gue medida concorda ou discorda com cada afirmacao.

Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
totalmente ligeiramente ligeiramente totalmente
@ @ ©) @ ® ®
. A IES define o seu planeamento estratégico.
OOR®O®
. Na IES os docentespreocupam-se ematingir as metas
predeterminadas. DORB®O®
. Na IES os docentes séo estimulados a cumprir as normas
estabelecidas. DORB®O®
. Na IES é afixada, no placar, a informacédo importante relacionada
com a gestdo de recursos. O@OB®O®
. Na IES existe entendimento entre os docentes, ajudando-se O@OB®O®
mutuamente.
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5) ENVOLVIMENTO E PARTICIPACAO

Pense no Envolvimento e Participagdo na IES e responda indicando em que
medida concorda ou discorda com cada afirmacao.

Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
totalmente ligeiramente ligeiramente totalmente
® @ ©) @ ® ®
1. Os objectivos da gestéo de recursos humanos sdo conhecidos por COR®O®
todos os docentes.
2. Os docentes participam na definicdo dos seus objectivos de trabalho. COR®O®
3. Os docentes participam nos métodos de organizagéo e de execucao do OQR®O®
trabalho.
4. Os docentes participam na planificacao, estratégia, produtividade e OQR®O®
qualidade.
5. As tarefas que cada um tem de executar estdo definidas por escrito. OQRB®O®

6) DESEMPENHO PROFISSIONAL

Nesta secc¢do, pretende-se que indique até que ponto concorda ou discorda com cada
afirmagéoacerca do seu desempenho profissional, utilizando a seguinte escala:

Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
totalmente ligeiramente ligeiramente totalmente
© ) ©) ® ® ®
1.0s docentes da IES desenvolvem a sua actividade a diferentes niveis — OQ®OG®

reflectir, avaliar, analisar, validar — como forma de transmitir conhecimento.

2.0s docentes da IES desenvolvem competéncias de forma a permitir criar | @@®®®
e gerir ambientes de aprendizagem, recorrendo ao uso de tecnologias de

informacg&o e comunicacéo (TIC).

3.0s docentes da IES trabalham de forma colaborativa entre si, como | O@@®®®
estratégia de desenvolvimento profissional.

4.0s docentes da IES compreendem e estdo atentos a diversidade social | ©@3®®®
e cultural dos seus alunos e as dimensdes éticas da sociedade do
conhecimento.

5.0s docentes da IES desenvolvem a sua atividade em parceria com a| O@0®@G®®
comunidade local e outros parceiros, nomeadamente, pais e outras
instituicdes de formacéo.

Williams e Anderson (1991). A utilizacdo da escala de medida estd autorizada para
pesquisas cientificas sem fins comerciais. O uso comercial e/ou ndo cientifico esta
proibido, a menos que haja permisséo prévia admitida pelos autores.
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Sumario de casos processados

N %

Casos Validos 225 100,0
Excluidos (a) 0 0 ,O

Total 225 100,0

a. Listwise deletion based on all variables in the

Radul Alberto Lello

235



Préticas e politicas de gestdo de recursos humanos e desempenho profissional dos docentes em instituicdes de ensino superior (IES)

Radul Alberto Lello 236



APENDICE G

Estatisticas de confiabilidade (Alfa de Cronbach)






Préticas e politicas de gestdo de recursos humanos e desempenho profissional dos docentes em instituicdes de ensino superior (IES)

Reliability Statistics

Cronbach's Alpha

N of ltems

,930

30
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Estatisticas

Desvio

PPGRH Média Padrao N
PGRH_1-O processo de recrutamento na |ES define claramente as
competéncias necessarias ao cargo 2,69 1,561 225
PGRH_2-Na IES os candidatos sé&o seleccionados em funcédo da adequacéo
das habilitagdes para o cargo a desempenhar 2,59 1,265 225
PGRH_3-Na IES o processo de selecgao atende n&do s6 aos conhecimentos
técnicos, mas também as competéncias transversais (soft skills) 2,52 1,323 225
PGRH_4-0 processo de recrutamento na IES atende a experiéncia anterior dos
candidatos 2,48 1,366 225
PGRH_5-Na IES é assegurada adequadamente a integracédo de novos
docentes na organizagao 2,58 1,170 225
PGRH_6-Na IES existe uma politica de formagé&o abrangente para os docentes

2,81 1,341 225
PGRH_7-Aformagéo na IES é adequada para melhorar o desempenho dos
docentes 3,95 1,679 225
PGRH_8-Aformagcéo na IES é adequada para desenwolver as competéncias
profissionais 2,96 1,170 225
PGRH_9-Na IES existem oportunidades de progressé&o na carreira dos
docentes 2,74 1,346 225
PGRH_10-As oportunidades de progressé&o na carreira dependem do
desempenho dos docentes 3,73 1,639 225
PGRH_11-Aremuneracéo é definida em fungéo a categoria e a carga horéria

2,94 1,418 225
PGRH_12-Aremuneracéo esta adequada as necessidades dos docentes

2,91 1,247 225
PGRH_13-Aremuneracéo esta relacionada com o desempenho dos docentes

2,60 1,372 225
PGRH_14-Aremuneracéo esta relacionada com o valor da fungéo na
organizagao 2,79 1,273 225
PGRH_15-Aremuneracéo esta relacionada com o valor da fungéo no mercado

2,68 1,234 225
PGRH_16-AIES define o seu planeamento estratégico

5,08 1,429 225
PGRH_17-Na IES os docentes preocupam-se em atingir as metas
predeterminadas 1,92 1,079 225
PGRH_18-Na IES os docentes sédo estimulados a cumprir as normas
estabelecidas 3,32 1,304 225
PGRH_19-Na IES ¢ afixada, no placar, a informacéo importante relacionada
com a gestao de recursos humanos 3,08 1,149 225
PGRH_20-Na IES existe entedimento entre os docentes, ajudando-se
mutuamente 2,58 1,400 225
PGRH_21-Os objectivos da gestéo de recursos humanos sdo conhecidos por
todos os docentes 2,98 1,182 225
PGRH_22-Os docentes participam na defini¢do dos seus objectivos de
trabalho 3,04 1,121 225
PGRH_23-Os docentes participam nos métodos de organizacédo e de execucao
do trabalho 2,97 1,124 225
PGRH_24-Os docentes participam na planificacéo, estratégia, produtividade e
qualidade 3,12 1,276 225
PGRH_25-As tarefas que cada um tem de executar estdo definidas por escrito

3,10 1,210 225
DES_1-Os docentes da IES desenvolvem a sua actividade a diferente niveis -
reflectir, avaliar, analisar, validar - como forma de transmitir conhecimentos 2,78 1,524 225
DES_2-Os docentes da IES desenvolvem competéncias de forma a permitir
criar e gerir ambientes de aprendizagem, recorrendo ao uso de tecnologias de 2,87 1,417 225
informacé&o e comunicacdes (TIC)
DES_3-Os docentes da IES trabalham de forma colaborativa entre si, como
estratégia de desenvolvimento profissional 2,87 1,386 225
DES_4-Os docentes da IES compreendem e estdo atentos a diversidade
social e cultural dos seus alunos e as dimensdes éticas da sociedade do 2,83 1,458 225
conhecimento.
DES_5-Os docentes da IES desenvolvem a sua actividade em parceria com a
comunidade local e outros parceiros, nomeadamente, pais e outras 2,91 1,403 225
linstituicGes
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Estatisticas totais

Média da
escala | Variancia [Correlacdo| Alfade
se oitem|daEscala| total dos | Cronbach

for se item for itens seoitem
PPGRH excluido | excluido | corrigidos [ for excuido
PGRH_1-0O processo de recrutamento na |IES define claramente as competéncias
necessarias ao cargo 85,72| 494,558 495 928
PGRH_2-Na IES os candidatos sédo seleccionados em fungéo da adequacéo das
habilitagdes para o cargo a desempenhar 85,83 495,698 605 927
PGRH_3-Na IES o processo de selec¢do atende ndo sé aos conhecimentos técnicos, mas
também as competéncias transversais (soft skills) 85,89| 494,917 589 927
PGRH_4-0 processo de recrutamento na |IES atende a experiéncia anterior dos candidatos

85,93| 493,250 ,597 927
PGRH_5-Na IES é assegurada adequadamente a integracéo de novos docentes na
organizagdo 85,84 501,459 544 928
PGRH_6-Na IES existe uma politica de formag&o abrangente para os docentes

85,61| 490,695 ,654 ,926
PGRH_7-Aformacéo na IES é adequada para melhorar o desempenho dos docentes

84,47| 539,018 -134 ,938
PGRH_8-Aformacéo na IES é adequada para desenvolver as competéncias profissionais

85,46 510,973 ,360 ,930
PGRH_9-Na IES existem oportunidades de progresséo na carreira dos docentes

85,68| 492,781 ,616 927
PGRH_10-As oportunidades de progresséo na carreira dependem do desempenho dos
docentes 84,68| 534,896 -,082 ,937
PGRH_11-Aremuneracéo é definida em funcéo a categoria e a carga horéaria

85,48| 487,751 ,664 ,926
PGRH_12-Aremuneragéo estad adequada as necessidades dos docentes

8551| 487,671 ,765 ,925
PGRH_13-Aremuneragéo esta relacionada com o desempenho dos docentes

85,81| 487,447 ,694 ,926
PGRH_14-Aremuneracéo esta relacionada com o valor da funcéo na organizacédo

85,63| 492,931 ,651 ,926
PGRH_15-Aremuneragéo esta relacionada com o valor da funcéo no mercado

85,74| 495,237 ,630 927
PGRH_16-AIES define o seu planeamento estratégico

83,33| 536,759 -,112 ,936
PGRH_17-Na IES os docentes preocupam-se em atingir as metas predeterminadas

86,50| 505,867 ,501 ,928
PGRH_18-Na IES os docentes séo estimulados a cumprir as normas estabelecidas

85,10 491,785 ,655 ,926
PGRH_19-Na IES ¢é afixada, no placar, a informagéao importante relacionada com a gestéo
de recursos humanos 85,34| 494,440 697 926
PGRH_20-Na IES existe entedimento entre os docentes, ajudando-se mutuamente

85,84| 481,921 773 ,925
PGRH_21-Os objectivos da gestéo de recursos humanos sé&o conhecidos por todos os
docentes 85,44| 494,640 672 ,926
PGRH_22-Os docentes participam na definicdo dos seus objectivos de trabalho

85,37| 498,048 ,641 ,927
PGRH_23-0Os docentes participam nos métodos de organizagdo e de execucdo do trabalho

85,45 501,266 573 927
PGRH_24-0Os docentes participam na planificagéo, estratégia, produtividade e qualidade

85,30| 491,060 ,684 ,926
PGRH_25-As tarefas que cada um tem de executar estdo definidas por escrito

85,32| 498,433 ,582 927
DES_1-Os docentes da IES desenvolvem a sua actividade a diferente niveis - reflectir,
avaliar, analisar, validar - como forma de transmitir conhecimentos 85,64| 482,384 697 926
DES_2-Os docentes da IES desenwvolvem competéncias de forma a permitir criar e gerir
ambientes de aprendizagem, recorrendo ao uso de tecnologias de informagéo e 85,55 485,391 1704 1926
DES_3-Os docentes da IES trabalham de forma colaborativa entre si, como estratégia de
desenvolvimento profissional 85,55( 489,186 657 1926
DES_4-Os docentes da IES compreendem e estédo atentos a diversidade social e cultural
dos seus alunos e as dimensdes éticas da sociedade do conhecimento. 85,59( 489,653 613 927
DES_5-Os docentes da IES desenvolvem a sua actividade em parceria com a comunidade
local e outros parceiros, nomeadamente, pais e outras instituicdes 85,51 491,617 607 927
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Escalas estatisticas

Média

Variancia

Desvio
Padrao

N.C itens

88,42

531,360

23,051

30
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