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RESUMO

O estudante constitui o0 motivo relevante da existéncia das Instituicdes do Ensino Superior, bem
como os recursos humanos, materiais e financeiros, sdo os fatores do sucesso ou insucesso
do desenvolvimento das referidas instituicGes, dai que, para além de se criar politicas de
atracdo e retencdo dos estudantes, também se torna imperioso, na mesma proporcao, a
criacdo de melhores condicdes laborais que proporcionem a retencdo dos quadros, para que
deste modo possam contribuir positivamente para o alcance da competitividade organizacional

e dos objetivos institucionais preconizados.

Neste contexto o presente estudo teve como objetivo principal, relacionar as Praticas de
Gestdo de Recursos Humanos com as concegdes sobre a satisfagcdo no trabalho, através da
comparacao entre as expetativas dos funcionarios com as percecdes que 0S mesmos tém
sobre o desempenho das referidas instituicdes e simultaneamente analisar as estratégias ou
estilos de gestéo, praticadas pelas Instituicbes de Ensino Superior Publicas da Provincia do

Kwanza Sul.

O estudo recaiu sobre 281 profissionais que exercem a sua profissdo nas Instituicbes de
Ensino Superior publicas da provincia do Kwanza Sul. Aplicou-se um inquérito por questionario,
para a obtencdo de informagbes genéricas sobre os mesmos, com vista a identificar a
importancia atribuida a cada item avaliado sobre as instituicdes bem como o grau de satisfacao
relativamente a estes itens. Os resultados foram analisados utilizando o Modelo Europeu CAF
2006. Para a mensuracdo da satisfacdo, foi utilizada a Escala de LIKERT 5 pontos para

identificar e quantificar as dimensdes que contribuem para a satisfacao global dos funcionarios.

Os resultados obtidos permitem concluir que a satisfagdo dos funcionarios docentes e nao
docentes com o estilo de lideranga é positiva. Constata-se que os profissionais se encontram
globalmente satisfeitos dado que todas as dimensfBes que permitem identificar a satisfagédo
global dos funcionarios com ISPKS e o ISCED, foram avaliadas de forma positiva. Quanto a
identificacdo dos funciondrios que estdo globalmente satisfeitos, a idade, o sexo, a
nacionalidade, as caracteristicas laborais, o envolvimento dos funcionarios nos processos de
tomada de deciséo e “Mecanismos de consulta e dialogo entre funcionarios e gestores” sdo os

determinantes mais relevantes para a satisfacdo global dos funcionérios com a instituicao.

PALAVRAS-CHAVE: Gestdo, Recursos Humanos; Satisfacdo Profissional, Ensino Superior e

Desempenho Organizacional



ABSTRACT

The student is the relevant reason for the existence of higher education institutions, as well as
human, material and financial, are the success factors or failure of the development of these
institutions, so that, in addition to creating attraction and retention policies of students, it also
becomes imperative in the same proportion, creating better working conditions that provide the
retaining staff, so this way they can contribute positively to the achievement of organizational

competitiveness and recommended institutional objectives.

In this study context we had as main objective to relate the practices of Human Resources
Management with conceptions about job satisfaction, by comparing the expectations of
employees with the perceptions that they have on the performance of these institutions and at
the same time analyze the strategies or management styles practiced by the Institutions of

Public Higher Education of Kwanza South Province.

The study fell about 281 professionals who practice their profession in public higher education
institutions of Kwanza South province. It was applied a questionnaire, to obtain general
information about them, to identify the importance attached to each rated item on the institutions
and the level of satisfaction with regard to these items. The results were analyzed using the
European model CAF 2006. For the measurement of satisfaction, we used the Likert Scale 5
points to identify and quantify the dimensions that contribute to the overall employee

satisfaction.

The results showed that the satisfaction of teaching staff and non-teaching staff with leadership
style is positive. It appears that professionals are generally satisfied since all the dimensions
which enable the overall employee satisfaction with ISPKS and ISCED were evaluated
positively. The identification of employees who are globally satisfied, age, gender, nationality,
labor characteristics, employee involvement in decision-making processes and "Mechanisms for
consultation and dialogue between employees and managers" are the most important

determinants for overall employee satisfaction with the institution.

KEYWORDS: Management, Human Resources; Professional satisfaction, higher education and

organizational performance



RESUMEN

El estudiante es la razdn relevante para la existencia de instituciones de ensefianza superior,
asi como los recursos humanos, materiales y financieros, son los fatores de éxito o fracaso del
desarrollo de estas instituciones, de manera que, ademas de la creacion de politicas de
atracciéon y retencion de los estudiantes, también se convierte imprescindible, en la misma
proporcién, la creacién de mejores condiciones de trabajo que proporcionan el personal de
retencidn, por lo que de esta manera se puede contribuir positivamente a la consecucion de la

competitividad organizacional y de los objetivos institucionales preconizados.

En este contexto, el presente estudio tuvo como objetivo principal relacionar la Practica de
Gestion de Recursos Humanos con las concepciones sobre la satisfaccion laboral, mediante la
comparacion de las expectativas de los empleados con las percepciones que tienen sobre el
desempefio de estas instituciones y, simultaneamente, analizar las estrategias o estilos de
gestion practicados por las instituciones de ensefianza superior publica de la provincia de
Kwanza Sul.

El estudio se redujo alrededor de 281 profesionales que ejercen su profesién en instituciones
publicas de ensefianza superior en la provincia del Kwanza Sul. Se aplica un cuestionario, para
obtener informacién general acerca de ellos, para identificar la importancia que se concede a
cada item evaluado en las instituciones y el nivel de satisfaccién con respecto a estos items.
Los resultados fueron analizados utilizando el modelo europeo de la CAF 2006. Para la
medicién de la satisfaccion, se utiliz6 la escala de LIKERT de 5 puntos para identificar y

cuantificar las caracteristicas que contribuyen a la satisfaccién global de los empleados.

Los resultados mostraron que la satisfaccién del profesorado y del personal no docente con el
estilo de liderazgo es positivo. Asimismo los profesionales estan globalmente satisfechos, una
vez que, todas las dimensiones que identifican la satisfaccién global de los empleados con
ISPKS y ISCED fueron evaluadas positivamente. Cuanto a la identificacién de los profesionales
que estan globalmente satisfechos, la edad, el sexo, la nacionalidad, la situacién laboral, la
participacion de los empleados en los procesos de toma de decisiones y en los “Mecanismos

de consulta y el dialogo entre los empleados y los gerentes " son los determinantes mas

importantes para la satisfaccién global de los empleados con la institucion.

PALAVRAS CLAVE: Gestion; Recursos Humanos; satisfaccion profesional, la educacion

superior y el desempefio organizacional



“A meta da vida ndo é a perfeicdo, mas o eterno
processo de aperfeicoamento, amadurecimento,
refinamento” John Dewey (1859 — 1952)
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INTRODUCAO

Embora ndo seja possivel encontrar um conceito universal, podemos considerar a gestao,
como o processo de se conseguir obter resultados (bens ou servicos) com o esforco dos
outros. Pressupde a existéncia de uma organizacéo, isto é, varias pessoas que desenvolvem
uma atividade em conjunto para melhor atingirem objetivos comuns. Muitas vezes,
provavelmente, na maioria dos casos além da orientagao e coordenacgéo de pessoas, a gestao

implica também a afetacéo e o controlo de recursos financeiros e materiais (Teixeira,1998).

A gestdo como qualquer outra area de conhecimento, tem evoluido ao longo do tempo, sendo
que nos ultimos anos se tem assistido a uma série de desenvolvimentos sem precedentes com
0 consequente enriguecimento desta area do saber e o beneficio das organizacdes, dos seus

membros e da sociedade em geral (Teixeira,1998).

A Gestdo de Recursos Humanos (GRH), diz respeito a todas as decisdes e a¢bes de gestéo
que afetam a relacdo entre a organizagcdo e os seus empregados. Neste sentido, a GRH pode
ser considerada como todas as acdes relativas a selecdo, integracdo, formacdo,
desenvolvimento e recompensas dos empregados, assim como o relacionamento com estes,

tanto a um nivel coletivo como individual (Caetano & Vala, 2007).

O desenvolvimento do Ensino Superior angolano depende, em primeira instancia, da qualidade
dos Recursos Humanos (RH) bem como de outros inputs necessarios para o sucesso dos

desafios preconizados nas linhas mestras do subsistema do Ensino Superior (ES) do pais.

As Instituicbes de Ensino Superior (IES), ttm como potenciais clientes os estudantes, que por
sua vez, estdo inseridos hum ambiente de atuacao futura nas vérias esferas do saber, para o
desenvolvimento sustentavel que se impde. Ora, se tal ndo acontecer compromete as referidas
instituicbes porque abdicam de um conjunto de esforcos na aquisicdo de condicdes
necessarias, com vista a tornar o processo de formacgéo de quadros com a qualidade requerida
para poderem atuar de forma eficiente e eficaz nos programas de desenvolvimento nacional e
internacional.

As |IES oferecem servi¢cos aos seus clientes e a comunidade e necessitam, por isso, de ter
conhecimentos dos principais aspetos que influenciam a tomada de decisdo dos potenciais
funcionérios, ao fazer parte do pessoal de quadro da instituicdo. Na verdade a relacdo nao é
estreita, existem lacunas e deveriam ser pensadas altera¢cbes na avaliacdo prévia e nas
expetativas e percecdes na medida em que os funciondrios interagem com a instituicdo. Isto
exige uma monitorizagdo constante do nivel de satisfacdo dos funcionarios com a
preocupacdo de os conseguir reter, fazendo com que se sintam parte integrante de todos os

processos da instituicdo (Grey, 2004).



As atitudes positivas da GRH e de todos os inputs necessarios para o progresso institucional,
levam ao interesse do publico em trabalhar na instituicdo, como também ao aumento de
retencdo de funcionarios. A perda de um funcionario, cria constrangimentos na programacao

das atividades das IES e pode gerar o enfraquecimento da sua imagem diante dos cidadéaos.

Outrossim, a satisfacdo do trabalhador e as percecdes de qualidade superior incentivam

comportamentos favoraveis a prestacdo de melhores servigos aos clientes.

Nesta conformidade o presente estudo teve como principal objetivo, relacionar as Praticas de
Gestdo de Recursos Humanos (PGRH) com as concec¢des sobre a satisfacdo no trabalho,
através da comparacdo entre as expetativas dos funcionarios com as percecdes que 0s
mesmos tém sobre o desempenho das referidas instituicdes e simultaneamente analisar as
estratégias ou estilo de gestdo, praticadas pelas Instituicdes de Ensino Superior Publicas da
Provincia do Kwanza Sul (IESPPKS). Pretendia-se assim, identificar os atributos e as
dimensBes relacionadas com a qualidade da GRH que influenciam a satisfacdo dos
funcionérios das Instituicdes em estudo.

Deste modo, enumeramos 0s outros objetivos deste estudo:

Verificar a relacdo entre a gestao versus satisfacdo dos funcionarios;
Analisar o grau de satisfacdo sobre a gestéo destas instituigdes;
Identificar e hierarquizar os estilos de lideranca dos diferentes gestores;

Averiguar se existe satisfacdo com o estilo de lideranca para os diferentes gestores;
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Apresentar sugestdes de melhoria para o processo da Gestdo de Recursos Humanos
nestas instituicdes.

O estudo recaiu sobre os profissionais docentes e ndo docentes do ISPKS e o ISCED. O
universo era constituido por um total de 281 funcionarios distribuidos pelas duas instituicdes,
dos quais 95 docentes e 74 funciondrios ndo docentes do ISPKS e 63 docentes e 49
funcionarios ndo docentes do ISCED. Sublinha-se que os dados recolhidos sado relativos ao
ano de 2016.

Para dar resposta aos objetivos referidos anteriormente aplicou-se um inquérito por
questionario, ja validado, em que se pretendia obter informacdes genéricas sobre os
profissionais docentes e ndo docentes, identificando o grau de satisfacao relativamente a cada

item avaliado das instituicdes em estudo como fator da qualidade da GRH.

Assumiu-se um erro amostral de 5,5% e um nivel de significAncia de 5%. A investigacéo
adotou uma abordagem quantitativa exploratéria. Neste estudo para identificar e quantificar as
caracteristicas que contribuem para a satisfacdo global dos funcionéarios, foi utilizada a

metodologia de LIKERT apresentada em 5 pontos.
Considerado o que foi dito, o presente trabalho encontra-se estruturado em quatro capitulos.

Assim, inicia com uma breve introducéo onde sera apresentado o enquadramento do estudo,

0s objetivos, a metodologia utilizada e a estrutura da dissertacao.



Posteriormente, no primeiro ponto apresenta-se uma breve andlise do Ensino Superior em

Angola e o seu percurso histérico em sintese.

No segundo ponto, explicitam-se os conceitos da Gestdo, Recursos Humanos, satisfacao
profissional e desempenho institucional, bem como a mensuracdo da propria gestdo
estratégica de RH, de forma a perceber a relacdo que existe entre esta e a satisfacdo dos
funcionarios das IES. No ponto trés explicitam-se os conceitos de satisfacdo no trabalho, as
consequéncias e a qualidade de Gestédo dos recursos Humanos face as Instituicées de Ensino

Superior.

No quarto ponto faz-se a analise empirica relativa ao objeto do estudo, pretendendo dar
resposta ao objetivo do estudo e validar (ou ndo) as hip6teses de investigacdo. lgualmente se
explica e descreve o instrumento de recolha de dados (questionario), os métodos e técnicas
de investigacao e os respetivos procedimentos de obtencéo e selecdo da amostra, bem como

se apresenta o tratamento, discusséo e interpretacdo dos resultados.

Por ultimo, serdo apresentadas as principais conclusdes do estudo e sugeridas algumas

recomendacfes e, ainda, linhas de investigacao futura sobre a tematica em causa.



CAPITULO | - O ENSINO SUPERIOR EM ANGOLA

No primeiro ponto deste estudo apresenta-se uma breve andlise do Ensino Superior em
Angola, referindo-se algumas alterag8es verificadas nos Ultimos anos, dando énfase as linhas
mestras, a expansdo e ao estatuto organico, enquanto indicadores fundamentais que
permitiram o crescimento do ensino superior. Todavia, evidenciam-se dois momentos, ou seja,
o periodo antes da independéncia nacional e, ainda, o tempo que se iniciou com as reformas
educativas de 2002 até 2016. De salientar que 2002 é um marco histérico dado que é a altura

em que o pais alcangou a paz.

1.1. DESENVOLVIMENTO DO ENSINO SUPERIOR EM ANGOLA

O Ensino Superior em Angola foi institucionalizado com a criacdo dos estudos Gerais
Universitarios de Angola, integrados na Universidade Portuguesa, a 21 de Agosto de 1962
(Decreto-Lei n.° 44530). Em 23 de Dezembro de 1968 foi determinada a transformacédo dos
Estudos Gerais Universitarios de Angola, na Universidade de Luanda (Decreto-Lei n.°
48798/76) sendo, em 1976, logo apds a proclamacdo da independéncia de Angola,
transformada em Universidade de Angola, através da Portaria n.° 773/76, de 28 de Setembro.
Em 1985, a Universidade de Angola passou a chamar-se Universidade Agostinho Neto (UAN)
em memoria do primeiro Presidente de Angola e primeiro Reitor da Universidade de Angola
(Decreto-Lei n.° 85, de 24 de Janeiro, DR n.° 9, | série de 28 de Janeiro de 1985). Segundo
dados publicados pela UAN, em 2008, esta universidade havia formado somente trés
angolanos até 1975 e cerca de cinco mil de 1975 a 2002, altura em que o pais alcancou a paz

efetiva.

De acordo com os dados divulgados pelo Ministério do Ensino Superior (MES), constata-se que
em catorze anos de paz, entre 2002 a 2016, foi possivel alargar o Ensino Superior em todo
pais, como veremos mais adiante. Assim, no ensino secundario ja se regista mais de um
milhdo de alunos e no Ensino Superior o nimero de estudantes aproximou-se dos 217 mil com
uma taxa bruta de 10% o que significa que quase quadruplicou o nivel do ano de 2000.
Também foi notéria a melhoria de qualidade do corpo docente. A percentagem de docentes
com o grau de licenciados é ainda bastante relevante representando cerca de 50% de todo
pessoal docente, a percentagem de Mestres e Doutores (PhD) que era de 10% em 2001

(Decreto Presidencial n.° 201/11 de 20 de Julho), em 2014 notou-se um crescimento proximo



dos 35% ao nivel de Mestres' e 11,7 % ao nivel de Doutores (PhD), (MES- Anuério Estatistico
2014).

Atualmente, as IES enfrentam um ambiente externo dindmico e em transformacdo. Tendo em
conta as consequéncias da globalizacdo da economia, que se consubstancia na rapida
mudanga tecnoldgica e nas transformagdes demogréficas. Perante restricdes financeiras e
exigéncias de eficiéncia crescente assiste-se ao declinio nos recursos e a uma competigdo
acrescida, especialmente direcionada para o reconhecimento e prestigio das instituicbes na
luta pela conquista dos padrfes internacionais. O ES é o subsistema de ensino que visa
formar quadros de alto nivel para os diferentes ramos de atividade econémica e social do pais,
assegurando-lhes uma soélida preparacdo técnica, cientifica, cultural e humana. Sem prejuizo
dos principios gerais enunciados na Lei de Base do Sistema de Educacéo (Lei n.° 13/01 de 31

de Dezembro), sdo principios especificos do subsistema do ensino superior:

a) Liberdade de aprender, ensinar, pesquisar e divulgar a cultura, o pensamento e a arte a

ciéncia e tecnologia;
b) Gestdo democratica das instituicdes do ensino;

c) Garantia do padrdo de qualidade do ensino ministrado, consequentemente dos quadros

formados e do trabalho de investigacéo realizado;

d) Liberdade de investigagédo cientifica e tecnoldgica;

e) Vinculacéo entre a educacao e o ensino, a ciéncia e a tecnologia, o trabalho e as préticas.
Por outro lado, tendo por base a mesma legislacdo, sdo objetivos do ensino superior:

a) Preparar os quadros com formacao cientifica-técnica e cultural num ramo ou especialidade

correspondente a uma determinada area do conhecimento;

b) Realizar a formagdo em estreita ligacdo com a investigacdo cientifica orientada para a
solugdo dos problemas postos em cada momento pelo desenvolvimento do pais e inserida nos

processos da ciéncia técnica e tecnologia;
c) Assegurar e preparar o exercicio da reflexao critica e da participa¢do na producao;

d) Promover a pesquisa e a divulgacdo dos seus resultados para o enriquecimento e

desenvolvimento do pais.

Atentos aos objetivos apresentados pelo Estado Angolano pode-se dizer que 0s mesmos
representam uma inequivoca determinacao politica de aposta na qualidade técnica e cientifica
do ensino superior como meio de excelente preparacao dos futuros profissionais, visando o

desenvolvimento sustentavel do pais.

O Ensino Superior em Angola compreende: Graduagdo e Poés-graduacdo. De referir que

graduacdao tem dois niveis: Bacharelato e Licenciatura.

1
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O bacharelato corresponde a cursos de ciclo curto, com a duracao de trés anos e tem por
objetivo permitir ao estudante a aquisicdo de conhecimentos cientificos fundamentais para o
exercicio de uma atividade pratica no dominio profissional respectivo, em area a determinar,
com caracter terminal. A licenciatura corresponde a cursos de ciclo longo, com a duracéo de
guatro a seis anos e tem como objetivo a aquisicdo de conhecimentos, habilidades e praticas
fundamentais dentro do ramo do conhecimento respetivo e a subsequente formacdo

profissional ou especifica.

Sendo assim a pos-graduacdo compreende duas categorias: P6s-graduagdo académica e POs-

graduacéo profissional,
A pés-graduacdo académica tem dois niveis: Mestrado e Doutoramento;

A pés-graduacédo profissional compreende a especializacao. Esta corresponde a um curso de
duracdo minima de dois anos e tem como objetivo o aperfeicoamento técnico-profissional do
licenciado. O mestrado, com a duracdo de dois a trés anos, tem como objetivo essencial o

enriquecimento da competéncia cientifico-profissional dos licenciados.

O doutoramento, com a duracdo de quatro a cinco anos, € um processo de formacgédo e
investigacdo, que visa proporcionar uma capacidade cientifica ampla e profunda aos
candidatos diplomados, culminando com uma dissertacdo cujo contetdo constitui contributo

para o patriménio cientifico universal.

Graus e Diplomas no ensino superior

Sao conferidos os seguintes graus académicos: Bacharel, Licenciado, Mestre e Doutor.
Acesso

Tém acesso ao ensino superior os candidatos que concluam com aproveitamento 0 ensino
médio (geral, técnico ou normal) 122 classe ou equivalente e fagcam prova de capacidade para a
sua frequéncia, de acordo com os critérios a estabelecer pelo Ministério de tutela.

A prova, ou provas de capacidade, referidas anteriormente, sao especificas para cada curso ou

grupo de cursos e serdo reguladas pelo Ministério da Educacao e Cultura.
Modalidade

O ensino superior é ministrado nas seguintes modalidades: Ensino presencial e Ensino a

distancia.
Investigacédo Cientifica

O Estado fomenta e apoia as iniciativas de colaboragéo entre as entidades publicas e privadas

no sentido de estimular o desenvolvimento da ciéncia, da técnica e da tecnologia.

No ensino superior podem ainda ser atribuidos diplomas e certificados para cursos de curta

duracao, diplomas de estudos superiores eméritos e doutor honoris causa.



Face ao anteriormente exposto, verifica-se que se registou, durante o periodo acima referido,

algumas alterac6es no crescimento do ES, quer em termos de alunos, quer em termos de

docentes apesar de se reconhecer que os esfor¢cos devem ser reforcados de forma a reduzir o

namero de licenciados e aumentar o nimero de professores, com o grau de Mestre e Doutor,

no ensino tendo em conta aos objetivos da exceléncia plasmado no Anuério Estatistico em

obediéncia ao lema: Formar com exceléncia, formar com a realidade.

1.2.LINHAS MESTRAS PARA MELHORIA DA GESTAO DO SUBSISTEMA
DO ENSINO SUPERIOR DE ANGOLA

Considerando a orientacdo politica e a promocdo da normalidade da vida das populacdes, a

escassa oferta e elevada procura de servicos educativos no subsistema do Ensino Superior e

as enormes necessidades em técnicos superiores que possam responder aos desafios

tendentes ao desenvolvimento nos diferentes dominios e em toda a extensdo do territério

nacional, urge a necessidade de definir-se algumas linhas orientadoras de acordo com a Entéo

Secretaria de Estado do Ensino Superior que a seguir se apresentam:

a)

b)

d)

f)

Promover uma visédo de desenvolvimento do subsistema do Ensino Superior assente
na nogao abrangente e funcional de “escola” de forma a encorajar os principais actores
a todos os niveis de gestdo (onde intervém IES, Direc¢des Provinciais de Educacéo,
Governos Provinciais, Ministério da Educacdo e outros 6rgdos do Governo) a se
implicarem na promogé&o da qualidade nas IES.

Adequar o Estatuto organico do Ministério da Educacao (Decreto-Lei n° 7/03 de 17 de
Junho) por forma a reforcar a sua ac¢do numa visdo integrada de administracdo do
Sistema de Educacédo e a habilitar tanto os servigos ja existentes como 0s nhovos, cuja
criacdo se julgue pertinente, das competéncias legais e de meios humanos e materiais
qualificados.

Remeter para os servigos centrais do Ministério da Educacao algumas competéncias
ministeriais até aqui exercidas pela Reitoria da UAN, nomeadamente as referentes a
promocgéo da expanséo do Ensino Superior no pais, ao reconhecimento e a concesséo
de equivaléncias de estudos feitos no exterior.

d) Regulamentar a legislacdo especifica ja existente sobre o Ensino Superior (Decreto
n° 35/01 de 08 de Junho, sobre as normas gerais reguladoras do subsistema de Ensino
Superior) de forma a assegurar com eficacia o papel reitor do Ministério da Educacao
enquanto 6rgédo de tutela das instituicdes de Ensino Superior.

Institucionalizar as condi¢cfes para a imposicao de limites as greves que atentam aos
direitos legalmente reconhecidos de outros intervenientes no desenvolvimento das IES
bem como aos interesses superiores do Estado.

Produzir, com base no quadro tedrico atrds apresentado e nas licGes tiradas até aqui

da gestdo de instituices do Ensino Superior publico e privado, uma nova legislacao



g)

h)

k)

que facilite o desenvolvimento sustentado do subsistema do Ensino Superior em
harmonia com o desenvolvimento dos demais Subsistemas de ensino e que propicie a
promocdo do sucesso, da exceléncia, do mérito e da qualidade, tendo em conta o
contexto de desenvolvimento nacional.

Clarificar as competéncias dos diferentes intervenientes na gestdo do subsistema do
Ensino Superior (como IES, Direcgdes Provinciais de Educagéo, Governos Provinciais,
estruturas centrais do Ministério da Educacéo, demais érgdos do Governo e parceiros)
e, nesta base, promover uma melhor articulacdo das ac¢fes no quadro de uma visdo
de desenvolvimento sustentado do Sistema de Educacéo no seu todo.

Adoptar plataformas que visem o enquadramento das parcerias em prol do
desenvolvimento do Ensino Superior, sejam estas parcerias estabelecidas com
entidades singulares ou colectivas, estatais ou privadas, nacionais ou estrangeiras,
instituicbes de ensino ou ndo (por exemplo, com Ministérios, Governos provinciais,
Empresas, Bancos e outros).

Adoptar um quadro de expansdo do Ensino Superior a nivel nacional que, sirva para
absorver toda a iniciativa de abertura de novas instituicdes de Ensino Superior, seja
qual for a natureza (estatal ou privada) ou a origem (nacional ou estrangeira) da
mesma, sendo para tal importante considerar os instrumentos de planeamento como,
por exemplo, o Classificador nacional das profissées de Angola, ja elaborado
conjuntamente pelo Ministério do Planeamento e pelo Ministério da Administracéo
Puablica, Emprego e Seguranga Social, e a Estratégia de desenvolvimento nacional até
2025 em elaboracdo pelo Governo, sob coordenacdo do Ministério do Planeamento,
entre outros.

Instituir a aprovagdo regular, pelo Ministério da Educacdo, do plano de
desenvolvimento de cada instituicAo de Ensino Superior, sendo um a longo prazo (por
um periodo de dois ciclos completos de formagédo) quando se trata de uma instituicao
por criar, um outro a médio prazo (por um periodo de um ciclo completo de formacao)
quando se trata de uma instituicdo j& em funcionamento e ainda um outro a curto prazo
(por um periodo de dois anos) quando se trata de operacionalizar os dois primeiros
planos.

Redimensionar a UAN de maneira a conforma-la ao estipulado na Lei de Bases do
Sistema de Educacdo (Lei 13/01 de 31 de Dezembro de 2001), prevendo a
possibilidade de, progressivamente, autonomizar algumas das suas unidades
organicas como Institutos Superiores e Escolas Superiores e promover 0s actuais
Centros universitarios para Universidades e os actuais Polos para Centros
universitarios.

Definir a situacéo legal de cada instituicdo do Ensino Superior bem como de cada uma
das suas unidades orgéanicas e de cada um dos seus cursos, apés avaliagcdo criteriosa
do seu funcionamento e da sua pertinéncia tendo em conta o contexto de

desenvolvimento nacional.



m) Adoptar um sistema sancionatério que tenha em conta a gravidade das transgressdes

n)

0)

p)

a)

)

s)

Y

cometidas pelos actores do subsistema do Ensino Superior, por forma a dissuadir os
atropelos a legislacdo e as normas reguladoras, contemplando penalizacdes como a
admoestacédo registada, a multa pecuniaria que podem ser de percentagens diversas
dos valores arrecadados das propinas ao reembolso integral dos mesmos, a
suspensao temporaria e ao impedimento do exercicio da atividade no Sector e ainda a
expulsdo do territério nacional para os estrangeiros, e em Ultimo caso, ao
encerramento da instituicdo de ensino.

Adoptar um sistema criterioso de financiamento que favoreca, por um lado, o
desenvolvimento das IES ja existentes e, por outro, a criacdo de novas IES, por forma
a privilegiar as Provincias atualmente desprovidas delas, integrando em si mecanismos
de prestacdo de contas, que sejam ajustadas a especificidade da situacéo financeira
devidamente comprovada de cada caso.

Adoptar normas curriculares e pedagdgicas de forma a assegurar a eficiéncia, a
pertinéncia e a relevancia da formacao a ser oferecida por cada instituicdo de ensino e
promover a busca permanente do sucesso, da exceléncia, do mérito e da qualidade.
Adoptar um sistema de dotacado de recursos materiais como bibliografia, laboratérios e
outros meios de ensino e equipamentos de forma a apoiar a aplicacdo dos curriculos
estabelecidos, a préatica do ensino, da investigacao cientifica e da produgédo de alguns
Servigos.

Adoptar medidas que visem melhorar a articulag&o entre os diferentes subsistemas de
ensino nomeadamente nos dominios dos curriculos, da organizagdo e gestdo, da
investigacdo cientifica, das praticas metodolégicas, etc., promovendo a colaboracéo
entre 0s respectivos actores educativos e parceiros.

Adoptar medidas que visem a promog¢do de parcerias entre IES e o mercado do
emprego e demais instituicbes da sociedade, e ainda entre as IES e instituices
estrangeiras, por forma a promover a qualidade dos curriculos e da pratica do ensino,
da investigacdo cientifica e da producao de alguns servi¢os.

Adoptar medidas que visem a promocao das condi¢des de trabalho, particularmente da
condicao salarial dos docentes, tendo em conta experiéncias nacionais e estrangeiras
julgadas pertinentes e os limites razoaveis que impdem tanto o respeito da Lei como as
possibilidades que oferecem a situa¢cdo macroecondémica e o contexto social do Pais.
Adoptar uma estratégia de fortalecimento do corpo docente para o ES que, ao lado das
estratégias particulares de cada instituicdo de ensino, vise a melhoria da qualificacéo
pedagogica e académica, a gestdo da carreira, o recrutamento de nacionais e
estrangeiros, o aumento dos efectivos nacionais em tempo integral afectos a cada
instituicdo de ensino, a mobilidade entre instituicbes de ensino e a avaliacdo de
desempenho.

Adoptar uma estratégia de formacao de especialistas nos dominios da planificacdo da

educacdo, da estatistica da educacao, da economia da educagédo, do desenvolvimento



curricular, da medida e avaliacdo das aprendizagens, da avaliagdo de sistemas
educativos, das metodologias de ensino, das metodologias qualitativa e quantitativa de
pesquisa cientifica, das tecnologias educativas, da educacao comparada, da educacao
a distancia, da biblioteconomia, da administracéo e gestdo universitaria.

v) Adoptar e aplicar com o rigor necessario uma estratégia de formacdo de quadros e
técnicos no exterior que sirva prioritariamente de complemento e de reforco da
capacidade nacional de formacao tendo em conta as caracteristicas do subsistema do
ES do Pais.

w) Adoptar mecanismos permanentes de monitorizacao e inspec¢édo do subsistema do E
S assentes na recolha e tratamento de informacdes a partir das instituices de ensino,
promovendo a busca permanente do sucesso, da exceléncia, do mérito e da qualidade.

X) Adoptar um sistema de avaliacao (interna e externa) da qualidade das IES articulada
com sistemas especificos de avaliagdo da qualidade de cada instituicdo de ensino,
visando todos os dispositivos educativos como a finalidade da instituicdo, os perfis de
saida, os curriculos, o corpo docente, o corpo discente, os recursos financeiros, os
recursos materiais, 0s recursos humanos, o processo de ensino aprendizagem, a
investigacao cientifica, a organizacgédo e gestao, etc.

y) Adoptar uma estratégia de apoio social aos estudantes visando promover a igualdade
de oportunidades e de sucesso escolar, tendo como beneficiarios privilegiados os mais
carentes (pela sua condicdo socioecondmica), os mais vulneraveis (pela sua condi¢do
de portador de deficiéncia) e os ndo residentes (provenientes de localidades ou
cidades diferentes daquelas onde estdo as instituicdes de ensino que frequentam) e
visando ainda promover o civismo, o patriotismo e as atividades extra-curriculares tais
como a animacdao cultural, desportiva e outras, que concorram, nomeadamente, para a
realizacéo das finalidades educativas.

z) Instituir um sistema de prestagdo de servico nacional obrigatério por todo o diplomado
do ES publico, que seja igualmente extensivo a todo o beneficiario de uma formacéo
superior no exterior & expensas do Estado e, em alguns casos, a diplomados do ES
privado, priorizando prioridade as regides mais necessitadas do Pais.

Com a aprovacéo das linhas mestras acima referidos, ficou assim garantida a elaboracdo de
um conjunto de estratégias com vista a dar resposta & melhoria da gestdo do subsistema do
ES em Angola, (Resolucéo n°4/07, de 2 de Fevereiro). E a partir desta altura comeg¢a um novo

processo de criagcdo de condi¢Bes para a expansdo do ensino superior em Angola.
Expansédo do Ensino Superior em Angola

Neste ponto iremos descrever, as Regides Académicas (RA) criadas, o seu ambito de atuacao

e as respectivas unidades orgéanicas.

Tendo em atencdo as linhas mestras para a melhoria da gestdo do subsistema do ES,
aprovadas pela Resolucdo n°4/07, de 2 de Fevereiro, do conselho de ministros, bem como o

respetivo plano de implementacéo, ttm como um dos objetivos a expansdo ordenada da rede
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de IES. Pelo que, torna-se imperioso o estabelecimento de um quadro espacial que assegure
uma distribuicdo equilibrada de IES, com unidades constituintes nas dezoito provincias do pais,
assim sendo, e de acordo com o (Decreto n.°5/09 de 7 de Abril), foram cridas as novas IES
distribuidas em sete Regides Académicas com a finalidade de criar novas valéncias de
formacao reduzindo consideravelmente a demanda que procura o ES em Angola aumentando
0 numero de estudantes nas IES com vista a promoc¢éo do desenvolvimento sustentavel que se
impde.

O referido Decreto estabelece as Regides Académicas como um instrumento que:

e Delimita o ambito territorial de actuacdo e expansao das IES;
e Regula a absorcao de todas as iniciativas de expansao da rede das IES.

e Estabelece o &mbito territorial de cada tipo de IES podendo ser regional ou provincial.

Sendo assim, foram criadas sete Regides Académicas em 2009, pelo Conselho de Ministros
(Decreto n.°5/09 de 7 de abril), e em 2014 pelo mesmo conselho a criagdo da oitava regido
académica (Decreto n.° 188/14 de 4 de Agosto), distribuidas em atualmente oito Regides

Académicas como ilustra a (tabela a seguir).

As Regibes Académicas criadas tém as seguintes linhas em conformidade com o mesmo

Decreto:

e Promover o desenvolvimento regional harmonioso e equilibrado do ES;

e Assegurar uma distribuicAo harmoniosa de instituicbes organicas pelas dezoito
provincias do pais;

e Tornar imperativo perspetivar uma evolucdo ordenada do subsistema do ES;

e Contribuir na distribuicdo equilibrada da for¢ca de trabalho ativa no pais;

o Evitar a habitual concentracdo de jovens, nas grandes cidades do litoral, em particular
na capital do pais;

e Assegurar o papel reitor do Estado relativamente a iniciativas de abertura de novas
IES, de novas unidades organicas e de novos cursos, seja por entidades estatais ou
privadas, nacionais ou estrangeiras;

e Conter a presséo sobre o ingresso nas IES, possibilitando a reorientacéo dos esforcos
para a gestao da qualidade;

o Necessidade de partilhar recursos entre varias provincias devido a impossibilidade de
implantagdo imediata de uma IES para cada area cientifica em cada uma das
provincias;

o Necessidade de autonomizar as IES duma regido académica (RA), em relacdo as
demais instituicdes de outras RA,

o Necessidade de descentralizacdo territorial evitando-se a extensdo a todo territério

nacional das mesmas instituicdes de ensino (publicas ou privadas);
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e Favorecer o desenvolvimento de um ambiente regulado de competitividade e de

cooperacao e sobretudo garantir maior capacidade de accao por parte dos titulares de

demais actores organizacionais;

e Assenta na relevancia da atividade das IES fazendo delas pélos de desenvolvimento

regional podendo perspectivar-se novas sinergias entre as provincias;

e Tem como base a diversidade das particularidades e das estratégias de

desenvolvimento econdémico do territério nacional, bem como a perspectiva de

desenvolvimento da UAN.

e Criacdo de Novas IES Publicas e o Redimensionamento da UAN.

A tabela que se segue ilustra a distribuicdo das RegiGes Académicas e o numero de

instituicbes de Ensino Superior criadas por cada uma das regides académicas.

Tabela 1- As 8 regifes académicas

Instituicdo do

Regido Ensino Unidade Orgénica ngsl 'f;?f;)
Académica Superior 9
Faculdade de Ciéncias, Faculdade de Medicina, Faculdade de Direito, Faculdade de
Engenharia, Faculdade de Economia, Escola Superior de Hotelaria e Turismo,
Faculdade de Letras, Faculdade de Ciéncias Sociais, Instituto Superior de Ciéncias de
Saude,
Instituto Superior de Ciéncias de Educacdo, Instituto Superior de Educacédo Fisica e L
; h A . s : uanda e Bengo
Desporto, Instituto Superior de Tecnologias de Informagdo e Comunicagdo, Instituto
Superior de Ciéncias da Comunicagdo, Instituto Superior de Servico Social, Instituto
Regiéo Universidade Superior de Artes. Instituto Superior Politécnico do Bengo e Escola Superior Pedagégica
Académica | Agostinho do Bengo
Neto (UAN)
Faculdade de Medicina, Faculdades de Direito, Faculdade de Economia, Instituto
Universidade  Superior Politécnico, Instituto Superior de Ciéncias de Educacao, instituto Superior de Benguela e
Regido Katiavala Ciéncias de Educacdo do Sumbe, Instituto Superior Politécnico do Kwanza Sul e o Kwanza Sul
Académica ll Bwila (UKB) Instituto Superior de Petréleos do Kwanza Sul.
Regido Universidade Instituto Superior de Ciéncias de Educacdo, Faculdade de Direito Faculdade de
Académica 11 de Economia , Faculdade de Medicina, Instituto Superior Politécnico e Escola Superior  Cabinda e Zair
11l Novembro Politécnico do Zaire
Faculdade de Direito, Faculdade de Economia, Escola Superior Politécnico, Escola
Superior Pedagégica, Escola Superior Politécnica da Lunda Sul, Escola Superior Lunda Norte,
Regéo Universidade  Pedagdgica da Lunda Sul, Faculdade de Agronomia de Malange, Faculdade de Lunda Sul e
Académica  Lueji Medicina de Malange, Faculdade de Medicina Veterinaria de Malange, Instituto Superior Malange
[\ A'Nkonde Politécnico de Malange e Escola Superior Politécnico de Malange,
Faculdade de Direito, Faculdade de Economia, Faculdade de Ciéncias Agrarias,
Faculdade de Medicina, Faculdade de Medicina Veterinaria, L,

. ) ) . . o Huambo, Bié e
Regéo Universidade  Instituto Superior Politécnico, Moxico
Académica José Eduardo Instituto Superior de Ciéncias de Educacgdo, Escola Superior Politécnica do Bié, Escola
V dos Santos Superior Pedagégica do Bié e Escola Superior Politécnica do Moxico

Faculdade de Medicina, Faculdade de Direito, Faculdade de Economia, Instituto
Regiso Superior politécnico, Instituto Superior de Ciéncias de Educacao, Huila. Namibe
Académica Universidade  Escola Superior Politécnica do Namibe, Instituto Superior Politécnico do Namibe e '
\| Mandume Instituto Superior de Pescas do Namibe
Regiéo Faculdade de Direito, Faculdade de Economia, Escola Superior Politécnica, Academia
Académica  Universidade de Ciéncias de Saude, Instituto Superior de Ciéncias de Educacdo, Escola Superior Uige e Kwanza
VIl Kimpavita Politécnica do Kwanza Norte, Escola Superior Pedagdgica de Kwanza Norte. Norte

Escola Superior Politécnica, Instituto Superior de Ciéncias de Saude, Escola Superior

de Hotelaria e Turismo, Escola Superior Pedagogica, Faculdade de Economia |,

Faculdade de Direito ,Faculdade de Medicina Veterinaria, Faculdade de Engenharia,
Regiao Universidade  Escola Superior Pedagogica do Cunene, Instituto Superior Politécnico do Cunene,
Académica  Cuito Faculdade de Medicina do Cunene, Faculdade de Ciéncias do Cunene, Faculdade de Cuando Cubango
VIl Cuanavale Ciéncias Sociais do Cunene e Faculdade de Ciéncias Agrarias do Cunene; e Cunene

Fonte : Decreto n°5/09, Decreto n°188/14
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Assim o referido decreto cria a cada provincia do pais, pelo menos, uma instituicdo do Ensino
Superior e as premissas para triplicar os efetivos de estudantes de cerca de cinquenta mil em
2006, para mais de 217 mil em 2016. Importa, também, referenciar que se registou um
aumentou de ofertas formativas em termos de aumento de cursos em cada regido académica,
bem como a reducdo do nimero de candidatos que ficavam por muito tempo sem acesso ao
ES por causa da exiguidade de infra-estruturas dum lado e por outro lado a reducdo do ensino
superior publico em algumas provincias. Salienta-se que urge a necessidade de dinamizar a
GRH na criagéo de estratégias de gestdo que visam a satisfacado dos funcionarios com vista a

sua motivacao para a consecucéao dos objetivos do desenvolvimento socioecondmico do pais.

1.3. ESTATUTO ORGANICO DO MINISTERIO DO ENSINO SUPERIOR EM
ANGOLA

Neste ponto descreve-se 0 estatuto organico, sua estrutura e ambito de funcionamento do
MES. Assim, de acordo com o Decreto Presidencial n°233/12, de 4 de Dezembro, o estatuto
organico é um instrumento juridico que estabelece a organizacdo interna e as regras de
funcionamento do MES com o intuito de garantir a sua funcionalidade no cumprimento da sua
missdo para o planeamento, orientagdo, coordenacdo, supervisdo da implementacdo da
politica nacional do executivo para o desenvolvimento do ES, em quanto 6rgdo auxiliar do

Presidente da Republica na qualidade de titular do poder executivo.

De acordo com o mesmo (Decreto Presidencial n.° 233/12 de 4 de Dezembro): O MES tem por
misséo propor e implementar as politicas do executivo para o desenvolvimento do Subsistema
do Ensino Superior e proceder ao planeamento, orientacdo, coordenacdo e o controlo da sua

execucao tal como se referiu anteriormente.
O MES na prossecucédo da sua missdo tem as seguintes atribuicdes:

a) Propor e coordenar a implementagdo das politicas para o desenvolvimento do Ensino
Superior, bem como conceber os modos de organiza¢do, funcionamento, execucao e

avaliacdo das actividades de ensino, investigagéo cientifica e extensao;

b) Promover o desenvolvimento, moderniza¢do, qualidade, competitividade, avaliacdo

interna e externa do subsistema de ES, bem como das instituicdes que o integram;

c) Estimular e apoiar a formacgdo graduada e pos graduada e a qualidade de Recursos
Humanos em areas de ES e da investigacao cientifica e desenvolvimento, visando o

fomento da producao cientifica;

d) Estimular e desenvolver actividades no dominio do ES no ambito da agenda nacional e
internacional, promovendo o desenvolvimento do ES e politécnico, bem como difundir o

conhecimento cientifico e tecnolégico produzido nas IES;

e) Coordenar todas iniciativas de atribuicdo de bolsa de estudos com distintas fontes de

financiamento de instituigcdes publicas ou privadas e implementar a sua gestao;
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f)

)

h)

k)

m)

n)

Promover a igualdade de oportunidade de acesso e sucesso no ES e garantir uma alta
qualificacdo profissional e cientifica prevendo um atendimento diferenciado aos

portadores de deficiéncia;

Promover a articulacdo harmoniosa entre o0 subsistema de ES e os sectores sociais,

econdémico e de infra-estruturas;
Promover, estimular e apoiar o estabelecimento de parcerias entre IES;

Coordenar as accdes de cooperacdo bilateral e multilateral, bem como assegurar os
compromissos de Angola no plano regional e internacional, no dominio do ES, sem

prejuizo das atribui¢cdes préprias do Ministério das Relacdes Exteriores;

Promover a observacao permanente, a avaliacdo e a inspeccao das IES, nos termos da
lei;

Aprovar o calendario académico do Subsistema do ES e acompanhar a sua

implementacéo;

Propor a criacdo de IES publicas, publico - privadas e privado, bem como proceder o

encerramento das mesmas, de acordo com a legislagdo em vigor;

Aprovar a criagdo e o encerramento de cursos nas |IES publicas, publico-privadas e

privados;

Elaborar propostas perspectivando o financiamento para as IES, supervisionando as

regras da sua aplicacéo;

p) Realizar estudos sobre a expanséo e equilibrio da rede de IES;

q) Exercer a tutela sobre todas as IES;

r) Exercer as demais actividades que lhes forem conferidas por lei e determinadas

superiormente;

s) Exercer a tutela sobre todas as IES;

t) Exercer as demais actividades que lhe forem conferidas por lei e determinadas

superiormente.

A conjuncdo de mecanismos de credibilidade constitui o fator chave para a efetividade do
padrdo de coordenacdo ao longo da cadeia da estrutura organica do MES compreendendo
O0rgdos centrais de direccdo superior, consultivo, servicos de apoio instrumental, de apoio
técnico, servigos executivos centrais e orgdos tutelados. Assim sendo e segundo o Decreto
Presidencial n.° 233/12, de 4 de Dezembro, tem-se:

a) Orgdos Centrais de Direccdo Superior sdo: Ministro, Secretario de Estado do Ensino

Superior para a Supervisao e Secretario de Estado do Ensino Superior para Inovacao.

b) Orgdos Consultivos: Conselho Consultivo, Conselho Directivo e Conselho Nacional das IES.
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¢) Servigos Executivos Centrais: Direccdo Nacional de Formacdo Graduada, Direccdo Nacional
de Formacéo e Investigacao Cientifica, Direccdo Nacional de Acesso, Orientacdo Profissional e
de Apoio ao Estudante, Direccdo Nacional de Gestdo e Formacao de Quadros do Ensino,

Superior.

d) Servicos de Apoio Técnico: Secretaria-geral, Gabinete Juridico, Gabinete de Estudo,
Planeamento e Estatistica, Gabinete de Intercambio e Relagfes Internacionais, Gabinete de

Inspeccéo de Ensino Superior, Centro de Documentacéo e informagao.
e) Orgéos de Apoio Instrumental: Gabinete do Ministro e Gabinete dos Secretérios de Estado.

f) Orgdos Tutelados: Instituto Nacional de Gestdo de Bolsa de Estudo, Instituto Nacional de

Avaliacdo e Creditacdo e Reconhecimento de Estudos do Ensino Superior.

Neste contexto o MES é dirigido pelo respetivo Ministro, que exerce poderes delegados pelo
Presidente da Republica, na qualidade de titular de poder executivo, no exercicio das suas
funcBes sendo coadjuvado pelos Secretarios de Estado a quem subdelega competéncias para
acompanhar, tratar e decidir sobre assuntos relativos aos servigos que Ihes forem afetos e nas
suas auséncias e impedimentos e sempre que julgue necessario, o Ministro subdelega o

exercicio das suas fun¢des num dos Secretéarios do Estado.
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CAPITULO Il - A PROBLEMATICA DA GESTAO DAS ORGANIZACOES

Neste capitulo apresenta-se, o conceito de gestdo na visdo dos varios autores, algumas
aptidées do gestor para o sucesso das instituicdes, a gestdo versus lideranga, lideranca nas
organizac®es e, por fim, o desempenho institucional, considerando-se pertinente e relevante o

estudo destas tematicas para o sucesso das instituicées.
2.1. CONCEITOS DE GESTAO

De acordo com Santos (2008) a gestédo pode ser entendida como o processo de coordenacao e
integracdo de recursos, tendentes a consecucdo dos objetivos estabelecidos, através do
desempenho das atividades de planeamento, organizacéo, direcdo e controlo. Na visdo mais
ampla o autor conceitua a gestdo como processo de coordenacéo e integracdo de atividades,
através do planeamento, organizacéo, direcdo e controlo, tendente a assegurar a consecucgao

dos objetivos definidos, através das pessoas, de forma eficaz e eficiente.

Teixeira (1998) define que a tarefa da gestéo é interpretar os objetivos propostos e transforma-
los em acdo empresarial, através de planeamento, organizagdo, direcdo e controlo dos
esfor¢os realizados em todas as areas e em todos os niveis da empresa, com a finalidade de

atingir esses mesmos objetivos.

Na visdo de Santos (2008) as funcdes da gestdo podem ser entendidas como processo de
planeamento, organizacéo, lideranca (ou direcdo) e controlo dos RH de uma organizagdo, com
vista a assegurar a consecucdo, da sua missdo. De acordo com 0 mesmo autor, quando se fala
da gestdo, pensa-se de imediato nos membros dos conselhos de administracdo ou geréncia ou
da direcao geral de uma empresa, e consequentemente, gestéo seria a atividade levada a cabo

por estas pessoas.

Santos (2008) afirma que, nem todos os gestores tém responsabilidade pela empresa como um
todo. Gestores sdo todos aqueles que, numa organizagcdo conseguem coisas feitas com o
trabalho dos outros, planeando, organizando, dirigindo e controlando. Embora a divisdo nao
seja absolutamente indiscutivel, consideram-se geralmente trés niveis de gestdo tal como

ilustra a figura a seguir:
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Decisbes e Planejamento
Taticos

DecisBes e Planejamento
Operacionais

Figura 1 - Niveis de gestao

Fonte: http://www.portal-administracao.com/2014/07/9n42

Os trés niveis da gest@o sdo o institucional, intermédio e operacional. Santos (2008) refere
gue no nivel institucional a gestao carateriza-se fundamentalmente por uma forte componente
estratégica, ou seja, envolvimento da totalidade dos recursos disponiveis na determinac¢éo do
rumo a seguir (geralmente associada a agées com implicacdes de médio e longo prazo) e pela
formulagéo de politicas gerais, isto é, que sdo definidas de forma genérica e dizem respeito a
toda empresa, correspondendo aos membros do conselho da administracdo, geréncia,
conselho de gestéo e direc¢éo geral.

Santos (2008) diz que no nivel intermédio, predomina uma componente tactica, que se
carateriza pela movimentacdo dos recursos no curto prazo e elaboracdo de planos e
programas especificos relacionados com a area ou fungdo do respetivo gestor. Santos (2008)
afirma que é desempenhada pelos diretores de diviséo, diretores de area, diretores funcionais,
diretores de departamento, etc. Refere que para o Ultimo nivel, operacional, predomina a
componente técnica e a atividade destes gestores traduz-se fundamentalmente na execugéo

de rotinas e procedimentos. S0 0s supervisores, chefes de servicos, chefes de seccéo, etc.

Santos (2008) enaltece que a importancia relativa das funcdes de gestdo ndo é exatamente a
mesma nos diversos niveis de gestdo. Certamente os administradores colocardo maior énfase

no planeamento (sobretudo no planeamento global) do que os supervisores.

O processo de gestéo, tradicionalmente, obedece ao modelo desenvolvido no final do Século
XIX por Fayol e ainda hoje usado. Este modelo considera que ha quatro fun¢des da gestéo tal
como referido anteriormente pelos outros autores: planear, organizar, liderar e controlar.
Atualmente sabe-se que o0 assunto da gestao foi sempre preocupacéo desde os primérdios da
humanidade, na tentativa de encontrar a melhor forma de gerir os negécios, obter lucros e

gerir pessoas para a producao.
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Segundo Carvalho (2014) até final do século XIX persistiu um grande empirismo quer na

administracdo das empresas, quer na utilizacdo dos meios humanos e materiais.

Todavia, a medida que se foi acentuando a complexidade da producéo, tornou-se imperativo
uma maior racionalizacdo cientifica das maquinas e do fator humano na tentativa de solucéo da

diversidade de problemas que se apresentam as empresas como um todo.
2.1.1. Algumas Aptiddes do Gestor

Importa realcar também algumas aptidées e competéncias que o gestor deve possuir de modo
a facilitar o processo de gestéo e, paralelamente, o desenvolvimento das instituicdes, tendo em
vista os desafios do ambiente externo. De acordo com Santos (2008) na sequéncia do exposto
no paragrafo anterior, o gestor € o membro da organizacdo que integra e coordena o trabalho
de outros membros e desempenha, com maior ou menor grau de autonomia, um conjunto de
atividades de planeamento, organizacao, lideranca e controlo. Uma vez definidos os objetivos
organizacionais, a estratégia, a tactica e os planos tendentes a sua consecucdo, 0 gestor
precisa de proceder a organizagdo dos recursos alocados a sua disposicao, ou seja, selecionar

a estrutura organizacional mais adequada.

Drucker (2006) defende que o gestor deve ser eficaz ou seja, aquele que define corretamente o
objetivo adequado a ser alcangado pois Eficacia é entendida em fazer as coisas certas, ou

seja, é um fator qualitativo e geralmente estéa relacionada ao nivel operacional.

De acordo com o mesmo autor Eficiéncia é fazer certo as coisas, ou seja, é um fator

quantitativo.

Nas palavras de Chiavenato (2002) reforcando o pensamento de Drucker diz que a eficiéncia
decorre da racionalidade na utilizagdo dos recursos para consecucdo do fim almejado,

demonstrando, portanto, que ela se traduz num imperativo as atividades administrativas.

Por essa razdo, Drucker (2006) ja asseverava que as organizacdes devem ser geridas com
vista a eficacia, pois, apesar de eficiéncia ser importante, ndo existiria nada pior do que realizar
bem algo que nao precisaria nem ser feito, razdo pela qual é vital a escolha organizacional de

objetivos corretos.

Katz e Robert (1978) defendem que os gestores tém que possuir trés competéncias ou
aptidées - chaves competéncias técnicas, humanas e conceptuais cuja importancia relativa

varia consideravelmente, em fungdo do nivel hierarquico por estes ocupado na organizagéo.

De acordo com Katz e Robert (1978) as competéncias técnicas referem-se a necessidade de
0s gestores dominarem determinados conhecimentos especializados (técnicos), relativos a sua

area funcional.

Relativamente as competéncias humanas, Katz (1974) caracteriza-as como a capacidade
fundamental do gestor para se relacionar e trabalhar com pessoas, quer individualmente, quer
em grupo. Ao contrario das competéncias técnicas que s&o orientadas para “coisas” (processos

ou objetos fisicos), as competéncias humanas sé@o orientadas para o trabalho com pessoas.
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Através destas competéncias diz Katz (1974) o gestor compreende o seu lugar dentro da
organizacdo face ao seu chefe, subordinados ou colegas e, consequentemente, como se
comportar face as diferentes posicdes. Estas competéncias sdo fundamentais, pois s6 através
delas é possivel ao gestor comunicar, liderar, motivar, entusiasmar e gerar a confianca

necessaria aos subordinados.

Katz (1974) refere que é esperado que um gestor com estas competéncias crie uma atmosfera
de aproximacao com os subordinados e que estes se sintam a vontade para expressar as suas
preocupacfes sem receio de censura ou ridicularizacéo, que sejam encorajados a participar no
planeamento e noutras acdes em que se possam sentir integrados. SO através desta
capacidade é possivel ao gestor comunicar, liderar, motivar, entusiasmar, e gerar a confianca

necessaria aos subordinados.

Por fim, as competéncias conceptuais sdo caracterizadas, fundamentalmente, como a
capacidade que os gestores devem ter no sentido de pensar e conceptualizar situacdes
abstratas e, através delas, desenvolver com sucesso as suas fung¢des. Estas competéncias sdo
basilares para que o gestor possua a capacidade de visualizar a organizagdo como um todo e
antecipar alteracfes do meio envolvente, assegurando a adaptacdo da organizagdo a essas
mudancas. O sucesso na tomada de decisdo de qualquer gestor depende das competéncias

conceptuais que o0 mesmo possui, (Katz, 1974,pp.95-102).

De acordo com Katz e Robert (1978) as competéncias conceptuais sdo também fundamentais
para os gestores desenvolverem com sucesso as suas funcgdes. E indispensavel que estes

tenham a capacidade de pensar e conceptualizar situa¢ges abstratas.

Em particular, reveste-se de importancia crucial para as organizacBes que seus gestores
consigam ver a organizacdo como um todo (como um sistema), bem como as relacfes
existentes entre todos os seus subsistemas. E essencial que possuam a capacidade de
visualizar e antecipar as alteracdes do meio envolvente, assegurando a constante adaptagéo

da organizacao a essas mudancas(Katz e Robert (1978).

Consideram-se pertinentes estas aptiddes para os gestores do ES, nos varios niveis, pela
importancia de que se reveste o dominio das fun¢des inerentes ao cargo que ocupam na
instituicdo, com vista a permitir maior entrosamento entre o gestor e os Recursos Humanos a

sua disposi¢do para 0 sucesso que se pretende almejar.

Desta forma pode-se concluir que, o modelo de gestdo a aplicar, deve estar sintonizado com
processo de planeamento, execucdo e controlo operacional das atividades e deve também
estar estruturado com base na misséo da instituicdo, nas suas crencas e valores aspetos tdo

importantes quanto, o seu planeamento estratégico.
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2.2. GESTAO VERSUS LIDERANCA

Neste ponto pretende-se abordar a diferenca que existe entre lideres e gestores na visao de

varios autores que desenvolveram esta tematica.

Assim, a diferenca entre lideres e gestores, e entre lideranca e gestdo, pode argumentar-se
que sao processos distintos, embora ndo seja claro, podem ser exercidos pela mesma
pessoa. Os que argumentam que essa compatibilizacéo é impossivel tendem a considerar que

os «lideres» sédo diferentes dos «gestores».

Rego e Cunha (2003) afirmam que a lideranca e a gestdo s&@o dois processos ou funcbes
distintas. A lideranca é mais emocional, inovadora, criativa, inspiradora, visionaria, relacional,
pessoal, original, proativa e assente em valores. Rego e Cunha (2003) referem que a gestao é
mais racional, «fria», calculista, eficiente, assenta mais nos procedimentos, sendo imitadora,
reativa, assente em célculos e transagfes. Rego e Cunha (2003) quanto a lideranca refere que
a lideranca cria significados, ao passo que a gestdo planeia e analisa a realidade exterior como
se ela fosse Unica e objetiva. Os mesmos autores afirmam que a lideranca significa arquitetar a
realidade da organizacdo. Administrar a realidade existente. Mais adiante afirmam que, nas
organizacf6es do mundo moderno, ambas as fun¢gBes sdo necessérias. Rego e Cunha (2003)
por fim referem que quando néo é possivel conciliar num mesmo individuo as duas fungfes, é
necessério assegurar a dupla lideranca. Ou seja, € necessario que as organizacdes

selecionem e desenvolvam lideres e gestores.
A Lideranca nas Organizacfes

A lideranca é considerada por muitos autores como um elemento central e verdadeiramente
capaz de marcar a diferengca, quer nas organizacbes em geral, quer nas organizacdes
educativas.

No que diz respeito as organiza¢des, Chiavenato (1999) um classico das teorias de
administragdo de empresas e de Recursos Humanos, afirma que, quando todos os funcionérios
conhecem a misséo e os valores que norteiam o seu trabalho, tudo fica mais facil de entender,
inclusive saber qual o seu papel e como contribuir eficazmente para a organizacéo. [...] E por
que a visdo é importante nas modernas empresas? Simplesmente pelo facto de que hoje nédo
se controlam mais as pessoas através de regras burocraticas e hierarquia de comando, mas
por meio de compromisso com a visdo e os valores compartilhados. O reconhecimento da
importancia dos processos de lideranga no funcionamento das organiza¢@es continua ainda na

ordem do dia.

Costa (1996) aponta que o quadro da progressiva autonomia, responsabilizacdo e prestacao
de contas dos estabelecimentos de ensino da novo alento a esta hip6tese colocando os lideres
das organizagfes no centro estratégico de um desenvolvimento organizacional que se

pretende coeso, eficaz e de qualidade.
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Como aponta Névoa (1992) a coesao e a qualidade de uma instituicdo de ensino depende em
larga medida da existéncia de uma lideranca organizacional efectiva e reconhecida, que
promova estratégias concertadas de atuacdo e estimule o empenho individual e coletivo na

realizacdo dos projetos de trabalho.

Goleman, Boyatzis e Mckee (2002) introduziram as inovadoras teorias da “Inteligéncia
Emocional”’, defendendo a este nivel o conceito de lideranga primal: o papel emocional do lider
¢ primal — isto €, vem em primeiro lugar — em dois sentidos. E o primeiro ato de lideranca e, ao

mesmo tempo, € 0 mais importante.

Neste sentido, os mesmos autores apresentam como ideal de lideranga a “lideranca com
ressonancia” (prépria do lider com inteligéncia emocional desenvolvida), por oposicdo a
lideranca dissonante (sem estar em sintonia). Segundo estes, “os lideres ressonantes sabem
quando devem ser visionarios, quando devem ouvir e quando devem dar ordens. Séo lideres
com perspicacia para ver o que é verdadeiramente importante e para definir uma missdo que
reflita os valores de quem dirige a organizagdo. Sdo estes que cuidam naturalmente das
relacdes, que fazem vir a superficie as questdes latentes e que criam sinergias humanas em
grupos harménicos. Suscitam relagbes de lealdade, porque se preocupam com a carreira dos
seus subordinados e estimulam as pessoas a dar o melhor de si préprias na prossecucéo de

uma missao que apela a valores compartilhados” (Goleman, Boyatzis & Mckee,2002,p.267).

Igualmente Rego e Cunha (2004) defendendo a ‘“lideranga transformacional’, insistem na

hipotese dos “valores e da ética na lideranga”:

Subjacente ao modelo, esta a nogédo de que a avaliagédo ética da lideranca ndo pode bastar-se
com a andlise das suas consequéncias — € necessario escrutinar o caracter moral do lider, a
legitimidade ética dos valores embebidos na viséo e na respetiva articulagdo, e a moralidade

dos processos de escolha e acao que lideres e seguidores abragcam e prosseguem.

No século XXI, o conceito de lideranca permanece o mesmo, ou seja, pode ser definido como o
processo de conduzir, dirigir e influenciar as atividades de um grupo de pessoas,
transformando-o numa equipa que gera resultados. E a habilidade de motivar e influenciar os
liderados, de forma ética e positiva, para que contribuam voluntariamente e com entusiasmo

por forma a serem alcangados os objetivos do grupo e da organizacéo.

Robbins (2000) define lideranga como “a capacidade de influenciar um grupo em direcdo ao
alcance dos objetivos”. Ambos os conceitos claramente refletem que o alcance dos objetivos
esta ligado a maneira com que o grupo é influenciado por aqueles que o capitaneiam. E
conhecer os estilos de lideranga presentes nos grupos diretivos pode ser fator alavancador de
melhorias de resultados ou, até mesmo, em alguns casos, de revisdo do planeamento da

formacéo dos gestores.

Segundo Chiavenato (2003) lideranca é definida como necessaria em todos os tipos de

organizacdo humana, ou seja, para a obtencdo de qualquer resultado desejado pela empresa

21



(organizacdo ou instituicdo) € essencial conhecer a natureza humana e saber conduzir as

pessoas, isto &, liderar.

Chiavenato (2003) refere que para administrar processos de mudancas, projetos ou qualquer
atividade dentro da organizacdo é preciso liderar pessoas, pois sdo elas que fazem tudo
acontecer. Ha dois tipos de protagonistas dentro da organizacao: lideres e liderados. Nao é
possivel pensar em lideres e liderados sem levar em conta as suas emogoes, experiéncias de
vida, o0 modo de pensar e agir. Cada individuo possui personalidade propria, o que torna a

gestdo complexa pois ela trabalha, também, o lado humano da pessoa na sua singularidade.

Para Chopra (2002) o lider é a alma simbdlica da coletividade, que age como catalisador de
mudancas e transformacées. E necessario que entre lideres e liderados haja confianca, pois é
no dia-a-dia, no encaminhamento dos problemas, na discussao das atividades a executar, na
cobranca de prazos, na administracdo das dificuldades e no apuramento e avaliacdo dos
resultados que se manifesta o padréo da lideran¢a de cada organizacdo. Esse relacionamento
pode comprometer ou facilitar o seu desempenho, dependendo de como os funcionéarios

percebem o comportamento da lideranca.

Maximiano (2008) define lideranca como o processo de conduzir as a¢6es ou influenciar o

comportamento e a mentalidade de outras pessoas.
2.3.CONCEITO E EVOLUCAO DA GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

A Gestéo de Recursos Humanos (GRH) nao construiu um corpo teérico préprio. O seu suporte
conceptual reside nas teorias organizacionais e comportamentais, construidas a partir do
estudo das estruturas e dos processos organizacionais, por isso é natural que a sua evolugao

reflicta as insuficiéncias e as vantagens das teorias que lhe serviram de base (Neves, 2000).

Segundo Cabrera (2006) as pessoas ndo sdo entidades apenas economicas, sdo também
sujeitos psicoldgicos atores sociais e entidades morais. Nao se guiam apenas por motivos
econdémicos também desejam satisfazer necessidades de realizacdo pessoal, procuram
realizar trabalho com significado para as suas vidas, procuram pertencer as redes sociais que
permitam satisfazer as necessidades sociais, de pertenca e de comunidade, todas estas
motivacdes requerem que a gestdo ndo circunscreva a determinagdo de salérios adequados —
mas crie oportunidade de aprendizagem e desenvolvimento pessoal, atue com justica, fomente
redes sociais de confianca e cooperacdo, reforce a identificacdo dos individuos com a

organizacéo.

Cabrera (2006,p.167-168) apresentam algumas incumbéncias e designios da Gestdo de
Recursos Humanos no século XXI, tal como se descreve: (i) “Adoptar politicas de Gestédo de
Recursos Humanos proativas e fomentar a cooperacdo entre os gestores de linha e o
departamento de Recursos Humanos”; (i) “Considerar os resultados da empresa como
variavel chave quando se trata de definir e implementar programas e politicas de Recursos
Humanos”; (iii) “Analisar constantemente a envolvente competitiva”; (iv) “Adotar PGRH

internamente conscientes e ajustadas a estratégia organizacional e de negdcio da empresa’”;
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(v) “Criar um férum de debate e mecanismos de cooperacdo dentro e fora da empresa que
permitam analisar as consequéncias estratégicas dos programas de GRH sobre as variaveis
operacdes e unidades da empresa”; (vi) “Fomentar e apoiar a flexibilidade dentro da empresa
gue lhe permita responder com celeridade e «sabedoria» as mudancas na envolvente”;(vi)
“Sugerir na instituicdo um espirito de cooperagdo e de destino comum, evitando conflitos
disruptivos”; (vii) “Tornar os profissionais de RH como agentes internos capazes de
proporcionarem apoio e aconselhamento na melhoria do funcionamento da gestédo a todos os
niveis”; (viii) “Velar pela adogdo de praticas de gestdo que concedam aos colaboradores a
oportunidade de realizarem trabalho com significado para as suas vidas e que lhes permita
desenvolver as suas capacidades e competéncias”; (ix) “Atuar como forca organizacional
positiva ajustando os varios niveis da empresa a aproveitarem e desenvolverem as forcas

dos colaboradores e das equipas”.

Rego e Cunha (2007) reforcam a ideia do autor anterior defendendo que a gestédo de pessoas
se refere as politicas, praticas e sistemas que influenciam o comportamento, as atitudes e o
desempenho dos membros da organizagdo no sentido de aumentar a competitividade e a
capacidade de aprendizagem da organizacgéo, estes processos incluem:

e adeterminacéo das necessidades de RH ( planeamento de RH);

e aatracdo de potenciais novos membros (recrutamento);
e asua escolha e contratacéo (selecao);

o a formacéo relativamente aos procedimentos de trabalho e o desenvolvimento de
competéncias futuras (formacéo e desenvolvimento; gestédo de carreiras);

e aavaliacdo da sua atuacao ( avaliagdo de desempenho);

e aretribuicdo e motivacdo ( compensacéo)

e a criacdo de um ambiente de trabalho positivo (climas organizacionais, relacdes

laborais construtivas, saude ocupacional, estética e higiene no trabalho).

Na visdo de Sousa, Duarte, Sanches e Gomes (2006), a GRH baseia-se, atualmente, no facto
de o desempenho das organizacdes depender da contribuicdo das pessoas que as compdem,

da forma como estdo organizadas e do investimento que é realizado ao nivel do seu

desenvolvimento.

Sousa et tal.(2006) afirmam que as organiza¢des possuem, hoje, uma visdo mais abrangente
do papel das pessoas. Estas deixam de ser vistas como simples recursos com determinadas
competéncias para executar as tarefas e para alcancar os objetivos da organizagdo, para
passarem a ser consideradas pessoas na verdadeira acecdo da palavra: com valores, crencas,

atitudes, aspira¢cfes e objetivos individuais.

A GRH assume, assim, cada vez uma maior importancia no desenvolvimento de uma cultura
organizacional direcionada para a inovagéo e aprendizagem continua, e desempenha um papel
fundamental ao nivel das mudangas que ocorrem a nivel interno e externo da organizagdo e
que provocam alteracBes nas estruturas organizacionais, nas relacdes de poder e nas préticas
de organizacao do trabalho.
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Neste contexto, Sousa et al. (2006, pp. 8-9) afirmam que as PGRH podem ajudar as
organizacfes a: (i) “melhorar a sua capacidade para atrairem e manterem pessoas com as
competéncias (técnicas e comportamentais) que mais se ajustam aos objetivos da
organizacdo, através da implementacdo dos processos de recrutamento e selecdo mais
adequados, bem como de um sistema de recompensas e de desenvolvimento de competéncias
aliciantes”; (ii) “estimular comportamentos alinhados com os objetivos estratégicos de longo
prazo da organizacado, através do desenvolvimento de competéncias e de planos de carreira
que permitam que as pessoas tenham uma perspetiva de evolugéo profissional futura”; (iii)
“Adoptar sistemas de remuneracdo associados ao desenvolvimento de competéncias
individuais, ao desempenho das equipas e da organizacdo como um todo”; “Porém, a GRH tem
vindo a percorrer um caminho nem sempre facil dentro das organizacdes e, embora algumas
organizacfes invistam atualmente nesta area, ainda existem muitas instituicbes que se
encontram numa fase de evolugdo muito limitada, ao nivel da GRH”.

Evolucéo da Gestédo de Recursos Humanos

Gomes, Pina, Cunha, Campos,Cabral e Marques (2008), segundo os autores muitos dos
problemas de gestdo das pessoas, como alids da gestdo em geral, sdo consequéncias das
profundas transformacdes decorrentes da revolucdo industrial.

Gomes et al. (2008) afirmam que com ela as pequenas unidades familiares de producédo
artesanal foram sendo substituidas por instalacbes fabris e de grandes dimensdes,
concentrando centenas ou mesmo milhares de pessoas num mesmo local de trabalho. Gomes
et al. (2008) reforcam que nestas instalages, as condi¢cdes eram genericamente degradantes,
a producdo pouco organizada, os conflitos e os acidentes frequentes, os salarios baixos, o
trabalho infantil generalizado, as jornadas de trabalho ultrapassavam frequentemente as quinze

horas, pelo menos seis dias por semana.

Segundo os autores Gomes et al. (2008) s6 no ultimo quartel do século XIX se generalizou o
descanso semanal ao domingo. Além da falta de organizacdo, eram frequentes os castigos
corporais, infligidos por capatazes e supervisores como instrumento de controlo de

comportamentos, mesmo para infragfes aparentemente menores como a falta de pontualidade.

Gomes et al. (2008) afirmam que a gestdo de pessoas era pois um sistema de trabalho
desumano, com reduzidas preocupacdes de eficicia na gestao das pessoas, menos ainda com

o0 bem-estar dos trabalhadores.

Por fim Gomes et al. (2008) referem que para além de castigos corporais aplicados sobretudo
a criangas, a punicdo consistia hormalmente na aplicacdo de uma multa (reducdo de salario)
ou despedimento imediato, extensivo a toda a familia, o que implicava também a perda de

alojamento (normalmente em camaratas) providenciado pelo proprietéario.

Sousa et al.(2006, p. 9) “apontam que a GRH conheceu uma evolu¢cdo muito significativa ao
longo do século XX, mais precisamente a partir da década de 80. E a partir desta altura que

surge a designacdo GRH em detrimento da nocéo de gestido de pessoal, assumindo um papel
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mais estratégico na organizacdo e distanciando-se de um carater mais administrativo e

operacional”.

A GRH afirmam os autores Sousa et al.(2006, p. 9): (i) “pode considerar-se como um conjunto
de ac¢bes conduzidas pela funcdo de RH com o propdsito de alcancar determinados objetivos”;
(i) “A funcdo de RH é a estrutura responsavel pela componente administrativa de pessoal,
pelas relacdes sociais e pela operacionalizacdo das politicas de RH partihadas com a
hierarquia”; (iii) “A direcdo de RH assegura a diregéo dos servigos e das atividades de GRH e

coordena o conjunto de pessoas pertencentes a funcéao”.

Segundo Sousa et al. (2006,p.10) “a funcdo RH (vista como uma atividade operacional) ndo
assumia uma vertente de gestdo (...) e tinha como objetivo o processamento dos salarios, 0s
aspetos legais relacionados com a contratacao e o despedimento de pessoas e estas praticas
ainda sdo visiveis em algumas instituicbes sobretudo privadas de angola atualmente. Nesta
perspetiva, o enfoque era especialmente administrativo, legal e de rela¢Bes individuais e
coletivas de trabalho. A funcdo RH tinha uma forte componente operacional, a que
correspondia uma definicdo operatéria dos processos, especializagbes e competéncias

necessarias de uma forma externa e independente as pessoas”.

2.3.1. A Gestéo de Recursos Humanos como uma Funcao de Suporte a

Estratégia Econdmica da Organizacao.

As pessoas sdo consideradas como um recurso que deve ser otimizado e usado de forma
eficiente. Storey (1992) na anadlise que faz a evolu¢do da designacdo da funcéo refere que ao
adotar a palavra “recursos” esta assume uma abordagem orientada para a estratégia
econdémica da organizagdo, que alinha as pessoas com os outros fatores de producgédo

(recursos materiais, financeiros, tecnoldgicos, entre outros).

Storey (1992) acrescenta que a fun¢do RH, passa a ser articulada com a estratégia econémica
da empresa, porém, apenas através da sua intervencdo na fase de implementacdo da
estratégia empresarial. Neste sentido o responsavel pelos RH tem pouca influéncia sobre as
opcOes estratégicas da empresa. Existe uma énfase nas condi¢des externas que condicionam
as decisdes estratégicas técnico-econémicas da empresa. Nesta concec¢do, verifica-se que as
empresas optam, predominantemente, por dois tipos de estratégia: estratégia de baixo custo e

estratégia de diferenciagéo.

Storey (1992) afirma que a funcdo de RH devera suporta-las prevendo as implica¢des ao nivel
das competéncias necessarias e das praticas a implementar. Numa estratégia de baixo custo,
o principal suporte sao os baixos salarios e um reduzido investimento ao nivel das condi¢des
de trabalho e de desenvolvimento das pessoas. Storey (1992) afirma que esta apenas deve
ver as pessoas como um recurso, havendo uma incidéncia na pratica salarial e aspetos legais.
Assim, diz o autor conclui que o objetivo da fungdo consistiria em alinhar um conjunto de

politicas de RH que garantissem a consisténcia interna da estratégia econémica da empresa.
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Dessler (2003) afirma que o modelo de contingéncia surge na década de 90, demonstrando
que a estratégia econdmica nao é independente da GRH e que esta pode ser, inclusivamente,

facilmente moldada a estratégia.

Com estas concecdes, é possivel que sejam necessarias mudancas prévias das estruturas,

cultura ou das PGRH, para que a estratégia econdmica seja viavel.

Dessler (2003) refere que as estratégias tendem a emergir duma forma fragmentada e
largamente intuitiva, evoluindo em funcdo de decisdes internas e acontecimentos externos. A
formulagdo da estratégia ocorre no micro - contexto politico de organizagbes onde existem
tens@es, contradicdes, rivalidades e objetivos conflituantes, com comportamentos muitas vezes

orientados para a satisfacao de objetivos departamentais.

Dessler (2003) afirma que as estratégias evoluem através de processos de discussdo e
desacordos que envolvem gestores de diversos niveis da organizacao e que tornam impossivel

saber qual é a estratégia até que os resultados se tornem visiveis.

Segundo Dessler (2003) a GRH tem como objetivos gerir o fator humano como um recurso
estratégico, integrando a estratégia de RH na estratégia global da organizac¢édo. Refor¢a ainda
que a GRH, encarrega-se, para além do desempenho das tarefas administrativas préprias da
Gestéo de Pessoal, da resolugdo dos problemas humanos e organizacionais que afetam os
individuos e as organizacgdes, e o futuro de ambos, que inclui: gestdo da cultura organizacional;
desenho da estrutura; gestdo de competéncias e contribuicdes dos RH para a vantagem

competitiva das organizacoes.

2.4.PRATICAS DE GESTAO DE RECURSOS HUMANOS DE ELEVADO
DESEMPENHO

De acordo com Mahoney e Pandian (1992) a dinAmica competitiva dos mercados tem vindo a
pressionar as organizacdes a desenvolverem estratégias, politicas e praticas de gestao que
Ihes permitam diferenciar-se positivamente nas suas relagdes concorrenciais. Nesta Otica, uma
organizacdo eficaz a gerir recursos, valiosos ou escassos, pode conseguir vantagens

competitivas, resultantes em desempenhos elevados.

Hitt, Biermann, Shimzu e Kochlar (2001) afirmam que o capital humano constitui um dos
recursos que podem ser diferenciadores de competitividade organizacional. Esta situacdo €
tanto mais visivel quanto maior for a especificidade das competéncias nucleares da

organizacéo.

As PGRH consistem num conjunto de aplicagbes que seguem um alinhamento politico e
orientador das estratégias de gestdo que uma organizagdo concebe para 0S seus capitais
sociais e humanos. As diferentes PGRH colocam em acdo as opc¢des de analise, selecao,
retencdo, desenvolvimento ou avaliacdo humana previstas nas politicas de Recursos

Humanos.
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As praticas de recrutamento e selecdo sdo as responsaveis para que a organizacao se
restabeleca dos meios humanos necessarios para alcancar os seus objetivos e superar as

suas necessidades estratégicas (Ribeiro, 2000).

De acordo com Barber (1998) estas praticas representam uma das mais tradicionais PGRH e
sdo responsaveis pela forma pela qual a organizacdo atua junto de potenciais candidatos -
alvos de cujas capacidades especificas se encontram necessitadas. Esta pratica encontra-se
associada a de acolhimento e integragdo, estabelecendo-se a ligagdo na parte terminal do
processo de sele¢do. Ha no entanto outros autores como Trice e Beyer (1993) que evidenciam
como relevantes o acolhimento e a socializacdo como sendo as praticas responsaveis por
transmitir aos membros recém-chegados as expetativas associadas ao desempenho dos seus
papéis na organizacdo. Trata-se de uma metodologia que assume o intuito de aproximar os
colaboradores recém -chegados aos propositos e objetivos da organizacéo e de os integrar na
realidade organizacional.

J& no que toca a préatica da formacao, esta assenta num processo intencional, planificado e
sistematico com finalidade de desenvolver atitudes, comportamentos e competéncias dos
colaboradores em contexto das PGRH, sendo-lhe atribuido um papel estratégico relacionado
com o desenvolvimento de competéncias e producdo de vantagens competitivas das
organizaces (Ceitil, 2000).

Outra préatica com forte centralidade na GRH é a avaliacdo de desempenho tal como j& foi,
anteriormente, referido . Esta pratica emergiu enquanto componente de gestdo de pessoas
desde que a gestdo das organizacdes comegou a ser teoricamente elaborada e sistematizada
no inicio do séc. XX (Caetano, 1995). Cabe a esta préatica encontrar os sistemas e as formas
mais adequadas para monitorizar, medir e avaliar o cumprimento de func¢@es, objetivos ou

obrigacdes dos colaboradores no &mbito dos seus desempenhos.

A esta préatica encontram-se associadas intimamente outras, pois permite uma generalizacdo
de usos grande. Encontra-se assim associada a PGRH de atribuicio de recompensas e
beneficios, como fornecedor de informacéo para o planeamento e gestdo de carreiras, ou como
medida de avaliag8@o da eficicia do recrutamento e selecdo e da formacéo (Torringhton, Hall &
Taylor, 2002).

Sousa et al.(2006, p.118) afirmam que “0s objetivos da avaliagdo de desempenho agrupam-se
em quatro grandes dominios. A saber: (i) “Cumprimento dos objetivos estratégicos da
organizacdo, onde o0s objetivos individuais decorrem diretamente das grandes metas
organizacionais. Exemplos deste dominio sdo: (Aumento da percecdo individual sobre a
organizacéo; Estimular o comprometimento com a organizaco; Levar o colaborador a partilhar
mais intensamente, e a par e passo, 0S sucessos e o0s fracassos da organizacdo)”.(ii) “
Potenciar a inovagéo e a promocao da adaptacdo a mudanca organizacional”.Exemplos deste
dominio séo: (ldentificar as oportunidades de desenvolvimento individual de competéncias,
identificar as lacunas de competéncias organizacionais)”. (iii) “Superacdo dos desempenhos

médios, para alteracdo de comportamentos, na senda da procura de exceléncia.Exemplos
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deste dominio sdo: (Identificar os desempenhos excecionais, contribuir para os esquemas de
recompensa, promocao dos melhores)”; (iv) “Melhoria da comunicacao interna .Exemplos deste
dominio sado: (Clarificar os objetivos organizacionais e as expetativas em relacdo aos
individuos, promover a comunicacédo, centrada em factos, dos diversos niveis hierarquicos da

organizacéo)”.

Arthur, Strong e williason (1994,p.67) identificaram dois sistemas de PGRH, que designaram
“sistema de controlo e sistema de implicagdo. O objetivo do sistema de controlo é reduzir os
custos do trabalho e aumentar a eficiéncia, reforgando a obediéncia dos empregados por meio
de regras e procedimentos especificos e baseando as recompensas na obtencdo de
resultados. O sistema de implicacdo tem como objetivo moldar os comportamentos e as
atitudes, focalizando-se no desenvolvimento de empregados vistos como pessoas em quem se
pode confiar. Os dois sistemas integram um conjunto diferente de PGRH; por exemplo, os
sistemas de implicagdo integram praticas que incentivam a participacdo dos empregados nas
decisdes, investimento em atividades de socializacdo e de formacdo, bem como préticas de

remuneracéo competitivas”.

Arthur et tal.(1994) constataram que as unidades que adotavam o sistema de praticas de
implicagdo apresentavam indicadores mais favoraveis de eficiéncia e de qualidade e menor

rotatividade dos trabalhadores.

Pfeffer (1998) utiliza indistintamente a designagéo de dimensfes e de PGRH e apresenta sete
dimens@es que considera contribuirem para 0 sucesso organizacional: segurangca de emprego,
processos de recrutamento seletivos, equipes autogeridas e processos de descentralizacdo
das decisdes, recompensas elevadas e contingentes ao desempenho da organizacao,
investimento em atividades de formagdo e de desenvolvimento, praticas de reducdo da

distingé@o de estatuto hierarquico e partilha de informag&o.

Huselid (1995,p.38) adotou a designacédo de “PGRH de elevado desempenho e integrou nessa
designacéo dois tipos de praticas: um orientado para aumentar 0os conhecimentos, as
capacidades dos empregados e a possibilidade de estes os utilizarem no desempenho dos
papéis organizacionais (por exemplo: processos de recrutamento seletivos; oportunidades de
formacdo e de desenvolvimento, processos de participacdo, equipas de trabalho, circulos de
qualidade); outro, que designou como praticas de motivacdo, orientado para reconhecer e
reforcar os comportamentos desejados dos empregados (por exemplo: avaliacdo de
desempenho, recompensas e oportunidades de progressdo baseadas no meérito). O autor
constatou que as praticas de elevado desempenho estavam associadas a retornos financeiros

positivos para as empresas”.

Bae e Lawler (2000) adotaram a designacgédo de estratégias de GRH de elevado envolvimento
para referirem uma abordagem orientada para desenvolver e manter as competéncias e a
implicagdo dos empregados. Consideraram préaticas de elevado envolvimento as seguintes:

praticas de recrutamento e selecdo rigorosas, investimento em formacao/treinamento e
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desenvolvimento, processos que incentivam a participacdo nas decisdes e recompensas

baseadas no desempenho individual e de equipa.

Em sintese, nem os trabalhos teéricos que tém sido realizados sobre a relacdo entre PGRH e
resultados organizacionais (por exemplo de Becker & Gerhart, 2010; nem os trabalhos
empiricos, por exemplo de Arthur et al., 1994; Becker e Huselid, 2010) apresentam uma
definicho comum dos sistemas de PGRH que consistentemente surgem associados com

resultados organizacionais positivos.

Arthur et al.(1994) afirmam que, todavia, parece ser consensual que, subjacente a designagéo
de praticas de elevado desempenho, elevado envolvimento, praticas estratégicas, boas
praticas, estd uma concecao de GRH orientada para manter e desenvolver as competéncias e
0 compromisso organizacional dos empregados, a qual se concretiza em praticas de
recrutamento e selecdo rigorosas, avaliacdo de desempenho orientada para o
desenvolvimento, seguranca de emprego, promog¢fes e recompensas baseadas no mérito e,
igualmente, em préticas de formacao/treinamento e de desenvolvimento dos empregados,
praticas que incentivam a participacdo nos processos de decisdo e a partilha de informagéo
sobre a instituico.

A Gestdo do Desempenho Organizacional como Sistema Global de

Gestéo e Sistema de Avaliacdo do Desempenho Organizacional.

Segundo Sousa et al. (2006) conceber, implementar e desenvolver um sistema de avaliacdo e
gestdo dos funcionarios parece ser, nos dias que ocorrem, algo elementar para a gestdo das
organizacfes. Porém a criacdo de um sistema de avaliacdo e gestdo do desempenho individual
descontextualizado da estratégia global da organizagdo, pode ser desastroso [...] neste
sentido, o sistema de avaliacdo do desempenho individual ndo pode estar descontextualizada
da avaliacdo da organizagdo e, nem dos seus objetivos estratégicos, no fundo, € dizer que a
GRH deve cuidar de ser um parceiro estratégico da administracao. Mas é igualmente dizer que
sem uma viséo clara do rumo, dificilmente estes instrumentos assumem a plenitude das suas

potencialidades.

Estes autores afirmam que é recomendéavel considerar, para a constru¢cdo implementacéo e
desenvolvimento de um sistema de avaliagdo e gestdo do desempenho, o desencadeamento
de um processo de questionamento da organizacao. Qual é a sua missdo? Qual é o seu rumo,
0s seus objetivos? De que forma o sucesso desta estratégia pode ser espelhada numa bateria
de indicadores? Quais S0 0s processos organizacionais associados?

Este exercicio de reflexdo pode ser levado a cabo de grande ou pequena dimensao ou ainda
pelas organizagdes vulgarmente designadas “sem fins lucrativos” onde quer que haja uma
organizacdo, com pessoas e com objetivos a cumprir, um processo deste tipo faz sentido e é
util para melhorar o seu desempenho.

Sousa et al.(2006) concluem que a avaliacdo do desempenho sera, entdo, uma das mais

criticas PGRH, esta permite por um lado, medir o contributo individual da equipa para a
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prossecucdo dos objetivos estratégicos da organizacdo e, por outro, detetar lacunas de
competéncias ou antever possibilidades de desenvolvimento de competéncias latentes no

colaborador e que podem vir a contribuir para novas orientacdes estratégicas.
2.4.1.Sistemas de Recompensas e 0s Fatores de Motivacao

Os autores apontam varios aspetos que devem ser tidos em conta na implementacao do
sistema de recompensas nas instituicdes de ensino superior, afirmam que, numa gestédo
estratégica por recompensas podem definir-se dois tipos de fator de motivacao: os positivos e
0s negativos [...]Jem relagdo ao primeiro tipo, sistemas de recompensas é aceite, de forma
generalizada, quando existe uma politica de credibilidade e transparéncia do mesmo. Isto
significa que é necessario haver uma informacao clara e acessivel e que a comunicagdo dos
principios e variaveis que permitam uma percecdo de rigor na sua aplicagdo (Sousa et al.,
2006,pp.98-99)

Um outro fator de relativa importancia, em muitos casos associado a determinado tipo de
funcdes, ou a tipos de gestdo muito especificos, por exemplo, gestdo por objetivos - sdo as
recompensas variaveis, afirmam, Sousa et al. (2006) que neste caso, existe uma relacdo clara
entre a retribuicdo e o desempenho, mas que necessita de estar apoiada num sistema credivel

de incentivos ao desempenho.

Importa também referir a relevancia da criagdo de um sistema de gestdo em que exista um
equilibrio entre a satisfacdo dos objetivos individuais e a prossecucdo dos objetivos
organizacionais. Este poder4d conduzir a uma maior dedicacdo dos funcionarios,
proporcionando - lhes como contrapartida, um nivel de recompensas superior, (Sousa et al.
2006) .

De igual modo, Sousa et al.(2006) referem que o reconhecimento € uma componente
fortemente motivadora ao nivel individual, bem como a realizacdo profissional pois séo fatores
de motivacdo importantes, uma vez que, ap0s cada etapa ultrapassada, intensifica-se a

vontade de conquistar novos e superiores niveis de realizagdo pessoal.

Sousa et al. (2006) analisando os fatores de motivacdo de cariz negativo, podemos apontar
em primeiro lugar, a falta de clareza, provocando insatisfacédo, lancando a duvida sobre a
justica do sistema e conduzindo a um clima de desconfianca. A percecéo de injustica mina o
compromisso e a identidade com a instituicdo e pode conduzir ao decréscimo da produtividade
e da qualidade do trabalho. Estes autores referem que um outro fator, de grande importancia é
a equidade interna, pois a incapacidade para explicar porque é que a funcbes iguais, com
contetido e desempenhos de igual qualidade, niveis de qualificacdo e competéncias similares,
correspondem remuneracdes claramente distintas, provoca consequéncias negativas no

interior da organizacéo.

Sousa et al.(2006) analisam ainda o fator equidade externa, pois este pode representar a falta

de competitividade externa da empresa, se as suas praticas de recompensas tiverem desvios
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(negativos) em relacdo ao mercado, implicando a consequente perda de funcionarios criticos

para o sucesso da instituicdo.

Numa perspetiva de enquadramento tedrico observando os fatores motivacionais e
relacionando - os com os sistemas de recompensas, existem alguns autores incontornaveis
considerando os seus contributos sobre a teméatica em questdo. E o caso de Maslow (1954)
que refere que as necessidades que sdo sentidas pelo homem estdo na origem de motivacdo

(as razdes que levam os individuos a agir).

As necessidades humanas, segundo Maslow (1954) tém as seguintes carateristicas: Séo
indispensaveis a vida do ser humano, tém origem ndo apenas psicoldgica e instintiva mas
também cultural e social e estdo hierarquizadas. Nesta linha de pensamento, ao realizar os
estudos sobre a motivacao humana identificou cinco tipos de necessidades, considerando que
sdo hierarquicas, sequenciais e com precedéncia, como se pode analisar na figura que se

apresenta de seguida.

Necessidade
Pessoal Auto-Realizagdo
Moralidade,
criatividade, solugdo de
problemas, auséncia de
preconceito, aceitagdo dos fatos.

Estima
Auto-estima, confianga, conquista

respeito dos outros, respeito aos outros. Necessidades

Psicoldgicas
Amor /Relacionamento
Amizade, familia, intimidade sexual

Seguranga
Seguranga do corpo, do emprego, de recursos
da moralidade, da familia, da satude, da propriedade.

Fisiol6gicas
roupa,

Necessidades
Bésicas

Alil + di

Figura 2 - PirAmide das necessidades de Maslow

Fonte: http://cubomagicobrasil.com/forum/topic/16285-pir%C3%A2mide-de-necessidades-de-maslow

Relacionando a pirdmide das necessidades de Maslow, como sistema de recompensas,

podemos fazer as seguintes associacoes :

“0 primeiro nivel satisfazemos as nossas necessidades fisiol6gicas com um sistema de

recompensas constituido pelas componentes base do salario. Exemplo, o salario e o
subsidio de alimentacdo, bem como os restantes subsidios que s&@o devidos ao
colaborador (Natal, Férias); (ii) “no segundo nivel, satisfazemos as necessidades de
protecdo com um sistema de recompensas que inclui, para além das componentes
base do salario, outro tipo de recompensas por exemplo, seguros; (iii) “no terceiro,
satisfazemos as nossas necessidades sociais com um sistema de recompensas que
engloba, por exemplo, a utilizagdo de viatura, cartdo de crédito, prémios de equipa”;(iv)

“no quarto, satisfazemos as nossas necessidades de autoestima com um sistema de

31



recompensas que engloba a participacdo em reunides internacionais, para identificar
novas ideias de negdcios ou formacado”; (v) “No quinto, satisfazemos as nossas
necessidades de autorrealizacdo com um sistema de recompensas que engloba

oportunidades de efetiva evolugdo na empresa”.Maslow (1954; cit.Sousa et al.,

2006,p.99).

Maslow (1954) afirma que a satisfacdo dos diversos niveis de necessidades é assumida como
um processo motivacional, individual e subjetivamente construido. Isto significa que cada

pessoa valoriza mais esta ou aquela forma de colmatar a necessidade a satisfazer.

Hertzberg (1968) estabelece um paralelo entre a teoria das necessidades de Maslow afirmando
gue os individuos com uma alta motivacéo pela realizacédo estdo mais interessados nas tarefas.
Aqueles que tém uma baixa motivacdo pela realizacdo estdo mais preocupados com o
ambiente, por exemplo, com aquilo que os outros sentem a cerca deles, do que com a maneira

como estao a realizar as suas tarefas.

Esta tematica tem vindo a ser estudada e Vroom (1964) apresenta a teoria do modelo
contingencial de motivagdo que se restringe a motivacao para produzir. Para o autor, existiriam
trés fatores que determinam em cada individuo a motivacdo para produzir: (i) Expetativas -
objetivos individuas.(ii)O desejo de atingir determinados objetivos.(iii) Recompensas - Relagéo
percebida entre a produtividade e o alcance dos seus objetivos individuais. (iv) Relag&o entre
expetativas e recompensas (valor) - Capacidade de o individuo influenciar o seu nivel de

produtividade.

Segundo Vroom (1964), um individuo pode aumentar a sua produtividade quando trés fatores
se apresentam: Os objetivos individuais (dinheiro, seguranca, status, aprovacéo, trabalho
interessante, etc.); Relacdo percebida entre o aumento da produtividade e o alcance dos seus
objetivos individuais, se o individuo perceber uma relacdo positiva entre os dois termos

(exemplo: se o objetivo for dinheiro, a remuneracdo fard aumentar a produtividade);

Capacidade do individuo influenciar a sua capacidade de produtividade. Se o individuo
acreditar que um aumento do volume de esforcos ndo vai ter recompensa, entdo ndo se

esfor¢cara para aumentar a produtividade.

Vroom (1964) propde um modelo de motivagdo que se baseia em objetivos intermédios —
meios, que conduzem a um objetivo final — fins. A motivacao é aqui um processo que comanda
as escolhas entre comportamentos alternativos. Os individuos percebem as consequéncias de

cada alternativa e comportamento e agem em conformidade.

Os individuos procuram um resultado intermédio (produtividade elevada) para alcancar o

resultado final (dinheiro, promocéo, aceitacéo...).

Como os individuos sado diferentes, ocupam postos de trabalho diferentes e as situacdes

organizacionais sdo também diferenciadas, tém niveis de motivacao divergentes.
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Por outro lado, a Teoria de Equidade de Adams (1965) corrobora que, se os individuos
percebem uma relagéo entre resultados obtidos e as suas recompensas, estardo motivados a
agir. Sublinha que ndo se preocupam com a quantidade absoluta de recompensas que
recebem pelos seus esforcos, mas também com a comparacdo que fazem em relacdo as

recompensas obtidas pelos outros.

2.5.CARATERIZACAO DOS RECURSOS HUMANOS NAS INSTITUICOES
DE ENSINO SUPERIOR PUBLICAS DA PROVINCIA DO KWANZA SUL

Assiste-se hoje a alguma inflexdo na aplicacdo das abordagens da teoria de gestdo na sua
forma pura a administracao publica, em virtude de um reforcado vigor das teorias da cidadania
democratica. Como refere Liegl (1999) existe a consciéncia que os cidaddos podem contribuir
para uma administracdo publica mais recetiva e amiga do cidaddo muito antes do fim da
cadeia, quando a politica é implementada e eles adquirem o mero papel de consumidores. Isto
pode ser conseguido juntando os direitos civicos de participacdo ao modelo new public
management, para que os cidaddos possam intervir antes e durante o procedimento

administrativo de implementacéo de cada politica publica.

As IES publicas angolanas, séo tuteladas pelo setor da educagéo com o objetivo de garantir a
unicidade do sistema de educacdo e ensino e a articulagdo com as politicas nacionais de

educacéo, ciéncia, cultura e desenvolvimento do pais, definidas superiormente.

Cabe ao 6rgéo de tutela, além de outros aspetos, definir e orientar a execuc¢do da politica
nacional do Estado para o ES, aprovar as propostas de orcamento dependentes do orcamento
Geral do Estado, apreciar projetos de orcamento e de planos de desenvolvimento, bem como o
balanco e o relatdrio de atividades dos anos econdmicos findos na perspetiva de atribuicao dos
meios de financiamento publico. De igual modo, cabe-lhe apreciar e avaliar o mérito da

atividade e desempenho das instituicdes publicas de ensino superior.
As instituicbes gozam de autonomia cientifica e pedagdgica, e compete a cada instituicao
publica.

o Definir programas, fazer investigacdo e realizar outras atividades compativeis com a

sua natureza e fins.

e Assegurar a pluralidade de doutrinas e de métodos que garantam a liberdade de

ensinar e aprender.

No quadro da sua autonomia administrativa ressaltam-se aspetos como: recrutar, formar e
promover os seus docentes e investigadores, bem como o restante pessoal, nos termos da lei
(Diério da Republica de Angola N°28, 2001).

A provincia conta até ao presente momento com trés Instituicbes de Ensino Superior publicas
ao nivel de graduacdo e uma privada tais como: o ISPKS publico funcional, o ISCED publico

funcional, o Instituto Superior de Petréleos designado por ISP publico ndo funcional e o Instituto
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Superior Politécnico do Porto Amboim designado por ISUPP, privado funcional. Esta

investigacado cingiu-se apenas nas duas instituicdes publicas.

As referidas instituicdes de ensino estao integradas no subsistema de ES angolano e tém como
missdo o desenvolvimento de atividades de ensino, investigacdo cientifica, bem como formar
quadros para atender a necessidade da formacdo de professores do primeiro e segundo ciclos
do Ensino Geral e prestacdo de servicos a comunidade através da promogao, difusdo, criagcao

e transmissao de ciéncia e cultura.

Os seus RH ao nivel administrativo, séo recrutados dentro do pais através dos concursos

publicos de ingresso, igual ao pessoal docente nacional.

Tendo em conta a exiguidade dos RH a altura para assegurar o processo docente educativo,
no quadro dos protocolos existentes entre Angola e outros paises, as instituicdes tém estado a
absorver quadros de outras nacionalidades com maior destaque a Republica de Cuba o que de
certo modo pode constituir algum estrangulamento no orcamento alocado para a gestdo dos
referidos docentes sobretudo nas instituicdes recentemente criadas. Reconhecendo estas
fragilidades, resultou a aprovacdo e execuc¢do do plano nacional de formacdo de quadros em
2012 nos variados dominios e em muitos paises do mundo com a finalidade de reduzir a méo-
de-obra expatriada e aumentar consideravelmente a mao-de-obra nacional com as

competéncias requeridas.

No quadro destas reflexdes sobre os varios autores que se debrucaram sobre a satisfagdo no
trabalho, importar salientar que a reten¢éo dos funcionarios é fundamental, tal como o aumento
da sua motivacao aliado ao continuo melhoramento do desempenho individual porquanto estes
traduzem-se em indicadores que permitem analisar a satisfagdo e as suas expetativas face as

instituicbes em que exercem a sua profissao.

Contexto de Investigacdo e Breve Resenha Histérica do Ensino Superior

na Provincia do Kwanza Sul

Tendo recaido o estudo deste trabalho sobre as Praticas de Gestdo de Recursos Humanos e
Satisfacdo Profissional nas Instituices de Ensino Superior Publicas da Provincia do Kwanza
Sul, o caso do ISPKS e ISCED do Sumbe, considerou-se pertinente fazer uma breve resenha

histérica sobre as referidas instituicdes.

Sendo assim, 0 ISPKS, é uma instituicao de ensino superior publico, criado através do Decreto
n°7/09, de 12 de Maio, é nos termos da lei, uma pessoa colectiva de direito publico, com
estatuto de instituto publico e goza de autonomia cientifica, pedagogica, administrativa,
financeira, disciplinar e patrimonial. E uma instituicdo de ambito provincial as suas atividades
académicas, pedagégicas e sociais se desenvolvem na Provincia do Kwanza - Sul , onde tem a

sua sede.

O ISPKS é uma instituicdo integrada no subsistema de ensino superior, na regido académica

namero (ll), que tem por missdo o desenvolvimento de atividades de ensino, investigacao
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cientifica e prestacdo de servicos a comunidade, através da promocdo, difusdo, criagéo,
transmissao da ciéncia e cultura, bem como a promocéo e realizacao de investigacdo cientifica

em trés areas de conhecimento.

O ISPKS é uma instituicdo que tem como objetivos, formar licenciados para atender a
necessidade do pais na produgdo agropecuaria bem como no reforco de quadros ao nivel da
contabilidade e a melhoria de condi¢des de atuacao profissional ao nivel da satde, ministrando
atualmente os cursos de: Agronomia, Zootecnia, Gestdo Agraria, Contabilidade e Gestéo e

Enfermagem.

A estrutura organica do ISPKS encontra-se constituida de acordo com o plasmado no regime
juridico do MES. Decreto Presidencial n® 144/012.

Para além dos 6rgdos de gestao referenciados nos estatutos e no regime juridico, também
estdo consagrados outros 6rgdos de apoio a direcdo e aos cursos tais como: o conselho
cientifico presidido pelo Diretor Geral Adjunto para Area Cientifica e o Conselho Pedagdgico
presidido pelo Director Geral Adjunto para area Académica, e integram também nestes 6rgaos

de apoio, as comissfes cientificas de cada curso.

No que diz respeito ao nimero de funcionarios, iniciou a sua atividade docente em 2008 com
aproximadamente 95% de profissionais colaboradores, atualmente conta com 169 funcionarios

dos quais 85 docentes maioritariamente efectivos.

No que diz respeito ao nimero de alunos em Mar¢go de 2008 teve inicio 0 primeiro ano
académico com os cursos de Agronomia, Zootecnia e Gestdo Agraria, com um total de 180
estudantes, dos quais 60 de Agronomia, 60 de Gestdo Agraria e 60 de Zootecnia. Atualmente
registou um crescimento quer ao nivel de docentes e cursos tal como foi referenciado acima,
mas também cresceu em termos de estudantes de 180 matriculados em 2008 para 1752
estudantes matriculados em 2016.

Relativamente ao Instituto Superior de Ciéncias de Educagdo do Sumbe, provém do entdo Pdlo
universitario do Kwanza Sul, é uma instituicdo de ensino Superior publico e de ambito
municipal, que em 2000 subordinava-se a UAN, nos termos do seu Estatuto Orgéanico

(aprovado pelo decreto executivo n.° 60/01 de 5 de Outubro).

A luz da expansao universitaria que se registou em 2009 no pais, o ISCED passou a pertencer
a UKB nos termos da legislagdo em vigor no subsistema de Ensino Superior. O Estatuto

Orgénico da UKB foi aprovado pelo Decreto Presidencial N° 241/11, de 6 de Setembro.

O ISCED é uma instituicdo que tem como objetivos, formar licenciados para atender a
necessidade da formacdo de professores do primeiro e segundo ciclos do Ensino Geral,

ministrando atualmente os cursos de: Pedagogia, Psicologia, Historia, Geografia e Matematica.

A estrutura organica do ISCED encontra-se constituida de acordo com o estipulado no estatuto

orgéanico da UKB.
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Para além dos 6rgdos de gestdo referenciados nos estatutos e no regime juridico da UKB,
também estdo consagrados outros 6rgdos de apoio a direcdo e aos cursos tais como: o
conselho cientifico presidido pelo Vice Decano Para Area Cientifica e o Conselho Pedagogico
presidido pelo Vice Decano para area Académica, e integram também nestes 6rgdos de apoio

as comissodes cientificas de cada curso.

No que diz respeito ao nimero de funcionarios, iniciou a sua atividade docente em 2001 com
aproximadamente 95% de profissionais colaboradores, atualmente conta com 112 funcionéarios

dos quais 63 docentes maioritariamente efetivos.

No que diz respeito ao nimero de alunos em Maio de 2001 teve inicio o primeiro ano
académico com os cursos de Pedagogia e Psicologia, com um total de 101 estudantes, dos
quais 51 de Psicologia e 50 de Pedagogia. Atualmente registou-se um crescimento quer ao
nivel de docentes e cursos tal como foi referenciado acima, mas também cresceu em termos
de nimero de estudantes de 101 matriculados em 2001 para 2549 estudantes matriculados em
2016.
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CAPITULO Il - A SATISFACAO PROFISSIONAL VERSUS PRATICAS DE
GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

A gestdo de recursos humanos é baseada na afetacdo do comportamento e no seu
alinhamento com os objetivos das instituicdes. A gestdo das pessoas, a sua lideranga, dire¢do

e controlo estéo diretamente relacionadas com as dimensdes percebidas pelos colaboradores.

Hoje torna-se pertinente a promocdo e preservacdo da imagem das instituicdes, tendo em
conta os varios desafios da competitividade em relacdo ao ambiente externo das instituicées.
Nesta perspetiva, os lideres sdo chamados a unir sinergias adotando novos paradigmas em
sintonia e em alerta com as novas tecnologias para fazer mudancas continuas e a respetiva
adaptacao face aos desafios da globalizacdo. Sendo assim, neste capitulo pretende-se
descrever alguns conceitos a luz de um conjunto de autores que estudaram a satisfagdo no
trabalho e as consequéncias da satisfacdo, finalizando este capitulo com a abordagem da

Qualidade de Gestédo dos Recursos Humanos face as Instituicdes de Ensino Superior.

De acordo com o definido no dicionério de lingua portuguesa contemporanea da Academia das
Ciéncias de Lisboa (2001) satisfagdo é o efeito de satisfazer-se, significa ainda contentamento,
prazer ou alegria, logo o assunto da satisfagdo relacionada com o trabalho associa-se, a esfera
individual do trabalho, ao bem - estar fisico e emocional, a qualidade de vida e a esfera
organizacional e € de capital importancia no campo dos profissionais, pois 0 bem-estar e a
qualidade de vida no trabalho sdo fatores importantissimos que influenciam positiva ou
negativamente, a qualidade do servigo dos profissionais afetos ao Ensino Superior, bem como

a outras organizagoes.

Para Kotler e Fox (1994) as instituicbes de ensino que respondem as necessidades do
mercado tém por objetivo criar satisfagdo. Segundo os mesmos autores a satisfagdo € o
resultado das experiéncias de uma pessoa quando um desempenho ou resultado atendeu as
suas expetativas. Assim a satisfagcdo € uma funcdo dos niveis relativos de expetativa e

desempenho percebido.
3.1.SATISFAQAO NO TRABALHO

A satisfacdo no trabalho tem vindo a assumir um interesse crescente para a compreensao da
qualidade de vida do trabalho e do desempenho organizacional. Uma maior satisfacédo laboral
contribui para que o profissional encontre significado na sua atividade profissional e adote

atitudes para o desenvolvimento institucional.

Locke (1976) definiu satisfagdo como um estado emocional agradavel ou positivo, que resulta
de algum trabalho ou de experiéncias no trabalho, definico que tem, ainda hoje, o impacto
mais importante para o conceito. Martins (1984) baseado na definicdo de Locke, afirmava que
o0 homem usa de sua bagagem individual de crencgas e valores para avaliar o seu trabalho e

essa avaliacdo resulta num estado emocional que, se for agradavel, produz satisfacao, e, se for
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desagradavel, leva a insatisfacédo. Portanto, satisfacdo no trabalho é uma variavel de natureza
afetiva e constitui-se num processo mental de avaliacdo das experiéncias no trabalho que

resulta num estado agradavel ou desagradavel.

Nas primeiras décadas do século XX, Taylor (1947) considerava que satisfacao no trabalho era
uma atitude relativa a filosofia do trabalhador acerca da cooperagdo com a geréncia de sua
visdo e dos seus proprios interesses. Para o autor aspetos como a fadiga e o salario

influenciavam a satisfacéo e produtividade.

Segundo Martins (1984), um grupo de pesquisadores de Helton Mayo ampliou os fatores
relacionados a satisfacdo, incluindo aspetos como pausas para descanso, importancia dos
grupos informais de trabalho, da superviséo recebida, a percecdo que o trabalhador tinha do
seu trabalho entre outros, com isto demonstraram que o salario, ao contrario do que afirmava
Taylor (1947) ndo era um aspeto tdo importante relativamente a satisfacdo no trabalho. Uma
outra fase de estudos ocorreu durante a Segunda Guerra, quando o movimento das relacdes
humanas deu énfase ao crescimento mental do trabalhador como principal causa da
satisfacdo. Para esse movimento, redefinir o trabalho, tornando-o mais desafiante e rico,
mostrava a responsabilidade e o cuidado da empresa para com o trabalhador, o que

aumentava a sua satisfagéao.

Segundo Martins (1984) poucos autores se preocuparam em definir o conceito de satisfagéo
no trabalho como conceito integrado que redna na mesma definicdo os mais diversificados

variados aspetos.

De acordo com a teoria dos dois fatores desenvolvida por Frederick Herzberg existem dois
tipos de fatores que afetam a satisfacdo das necessidades humanas, classificados como os
higiénicos e os motivacionais. Os fatores higiénicos relacionados com o ambiente de trabalho
ou as condic¢des de vida; os fatores motivacionais sdo 0s que podem promover a atitude ativa e
satisfacdo no trabalho (Alpay & Verschoor, 2014; Wei & Junyan, 2015). S&o diversos o0s
estudos (Locke, 1969; Cura & Rodrigues, 1999; Judge, Thoresen, Bono & Platton, 2001; Aiken,
Clarke & Sloane, 2002; Martinez, Paraguay & Latorre, 2004; Marquez & Moreno, 2005; Santos,
Spagnoli, Ramalho, Passos e Caetane, 2010; Moura, 2012; Azevedo, 2012; Leite, 2013) que
apontam para uma ligacdo implicita entre a satisfacdo laboral e o elevado desempenho dos

seus profissionais.

Segundo Mezomo (2001) uma organizagdo com funcionéarios satisfeitos, tem um potencial
acréscimo de vantagens, uma vez que, regra geral, atrai os melhores, reduz a rotatividade do
pessoal, aumenta a produtividade, reduz os custos, melhora a imagem perante a comunidade e

ganha competitividade.

Os Lideres de IES tém um papel importante na criacdo de satisfacdo no trabalho, identificando
quais os fatores que provocam uma satisfacdo e/ou insatisfacdo e utilizar esses dados para
identificar formas que levem a melhorar as situacdes menos satisfatérias, pois sdo aspetos

cruciais uma vez que a satisfacdo no trabalho tem um impacto significativo no
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comprometimento dos profissionais com as organiza¢des, com o desempenho no trabalho e
motivacdo (Noordin & Jusoff, 2009; Machado-Taylor, Meira Soares & Gouveia, 2010;
Machado-Taylor et al., 2016).

Existem outros estudos que explicitam a importancia da satisfacdo no trabalho, tal como a
teoria das necessidades de realizagcéo de (Lofquist & Davis 1969; Porter,1962 ; Wofford 1971).
Trata-se da teoria das necessidades de realizacdo. Esse modelo postula que a satisfagdo no
trabalho é determinada pelo grau no qual o trabalho atende as necessidades de realizagao do

individuo, basicas para o seu bem-estar.

Locke (1976) tentando dar um corpo mais integrado a literatura da area, propds um outro
modelo para explicar o conceito de satisfacdo no trabalho. Ele postulou que este era
determinado por dois amplos fatores inter-relacionados: os agentes que reuniam carateristicas
como o relacionamento entre os chefes, colegas e subordinados, o préprio auto do individuo,
as politicas da empresa e o estilo da geréncia; e 0s eventos, que se caraterizam por aspetos
tais como o trabalho em si, 0 pagamento, a politica de promocao, o reconhecimento verbal e as

condicdes de trabalho.

Existem diversas definiges relativas ao conceito de satisfacdo como vimos anteriormente, no
entanto um dos conceitos mais reconhecidos, devido a sua simplicidade, € o de Churchill e
Suprenant (1982) que define a satisfagcdo como o nivel de sentimento de uma pessoa, que
resulta da comparac¢édo do desempenho (ou resultado) de um produto/ servigco em relagao as

suas expetativas iniciais.

De um modo geral, a satisfagdo € a sensacdo de prazer ou desapontamento resultante da
comparacao entre o desempenho (ou resultado) percebido de um produto e as experiéncias do
trabalhador. Se o desempenho néo alcancar as expetativas, o trabalhador ficara insatisfeito. Se
alcanca - las ele ficara satisfeito. Se o desempenho for além das expetativas o trabalhador

ficara altamente satisfeito ou encantado (kotler & Keller 2005).

Tendo em linha de conta o exposto sobre os varios estudos feitos no quadro da satisfagédo
profissional, as IES devem dar énfase a qualidade do ensino, ao ambiente externo, a imagem
institucional, & experiéncia profissional e académica dos docentes e do pessoal ndo docente, a
competéncia funcional e aos processos burocraticos com que os profissionais interagem, com
objetivo de satisfazé-los, transmitindo confianga no servico prestado para se tornarem

competitivas a longo prazo.

De acordo com Hoffman (1999) hoje a autorrealizagdo no ambiente de trabalho é uma hipotese

estratégica para as empresas/instituicoes.

Neste sentido, Maslow (2000) deixou um enorme legado para aqueles que trabalham com a
psicologia organizacional, os profissionais de RH e atualmente todos os gerentes e executivos.
Diz o autor quanto mais saudaveis n6s somos emocionalmente, mais importantes se tornam as
nossas necessidades de preenchimento criativo no trabalho. Ao mesmo tempo, menos

toleramos a violagcao de nossas necessidades para tal preenchimento.

39



De salientar que os funcionarios quando satisfeitos tém maior probabilidade de dedicarem-se

fortemente para o desenvolvimento dos objetivos institucionais e os objetivos individuais.

A atividade profissional pode proporcionar diferentes graus de satisfacdo, dependentes da
forma e do meio no qual o profissional desempenha a tarefa, afetando o bem-estar fisico e

mental dos profissionais e a qualidade do trabalho produzido (Dias et al., 2010).

Segundo Alcobia, Ferreira, Neves e Caetano (2002) foram identificadas nove dimensdes no
qgue diz respeito a satisfacdo profissional tal como se pode descrever: a satisfagdo com o
trabalho, a satisfacdo com o salario, a satisfagcdo com as promocgdes, a satisfagcdo com o
reconhecimento, a satisfacdo com os beneficios, a satisfacdo com a chefia, a satisfacdo com
os colegas de trabalho, a satisfacdo com as condicdes de trabalho e a satisfacdo com a

organizacédo e com a direcao.

Segundo Alcobia et al .(2002) a satisfacdo com o trabalho integra o interesse intrinseco do
trabalho, a variedade do trabalho, as oportunidades de aprendizagens, a dificuldade, a
quantidade de trabalho, as possibilidades de éxito ou de controlo sobre os métodos. A
satisfacdo com o salério considera a componente quantitativa da remuneracdo e a forma como

é distribuida pelos empregados (equidade).

Alcobia et al. (2002) apontam que a satisfagcdo com as promocgdes integra as oportunidades de
formagdo e outros aspetos de base que ddo suporte a promogdo. A satisfagdo com o
reconhecimento contempla elogios ou criticas ao trabalho realizado. A satisfacdo com os
beneficios abarca aspetos tais como pensdes, seguros de doenca e férias. A satisfacdo com a
chefia inclui o estilo de lideranca ou as capacidades técnicas e administrativas da chefia e,
ainda, qualidades ao nivel do relacionamento interpessoal. A satisfacdo com os colegas de

trabalho envolve as competéncias destes, 0 apoio que presta, a amizade que manifestam.

Alcobia et al .(2002) afirmam que o trabalho de grupo, o cumprimento de horarios e de
objetivos previamente definidos, pode ser compensadores no desempenho de qualquer
profissdo. Se a isto se associar o desempenho de tarefas complexas e aliciantes, podem estar
reunidas condi¢Bes para uma elevada satisfacdo. A satisfacdo com as condi¢cdes do trabalho
respeita, por exemplo, ao horéario, aos periodos de descanso, ao local de trabalho e aos
aspetos ergondmicos. Na satisfagdo com a organizacéo e direcdo destacam-se as politicas de
beneficios e salarios.

Tratando-se de uma tematica complexa e reconhecendo a importancia de aprofundar esta linha
de investigacdo, constitui-se como um imperativo o estudo sobre as PGRH e a Satisfagéo
Profissional nas Instituicbes e o particular interesse por estas tematicas, sobretudo, procurou-
se compreender a relacdo entre a satisfacdo dos profissionais e o seu desempenho

institucional.
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3.2.CONSEQUENCIA DA SATISFACAO NO TRABALHO

Hamel e Reif (1952) referem que uma das razdes que provocam a humilhacdo é
provavelmente o carater mental, subjetivo, aparentemente ndo comportamental da satisfagdo.
Enquanto noutros setores da psicologia do trabalho os investigadores dispdem de um conjunto
de respostas nao verbais do comportamento, como as performances motoras, intelectuais, as
medicbes eletrofisiolégicas, entre outras, que podem parecer mais sélidas que as respostas
verbais aos questionarios, as escalas declarativas simplificadas. Hamel e Reif (1952) afirmam
que a tudo isto acrescenta-se o facto de que as respostas sobre satisfacdo recolhidas nas

empresas, mesmo sob o anonimato, podem estar influenciadas por interesses sociais.

Hamel e Reif (1952) referem que uma grande parte dos trabalhos publicados demonstram a
ligagdo, muitas vezes estreita, entre as respostas deste tipo e de outros que sédo indiscutiveis:
as faltas, as demissdes, (Turnover) as doengas fisicas ou mentais, etc.

Hamel e Reif (1952) afirmam que estas ligacbes, sem invalidar o que se estabeleceu a
proposito da satisfacdo demonstram, além disso, até que ponto este estudo € importante para
0 conhecimento do pessoal das organizacBes, e igualmente para apreciar a efichAcia das

intervencdes, a disposicdo na organizacdo, 0s opostos, 0s sistemas.

No que diz respeito as faltas e demissdes, Hamel e Reif (1952) afirmam que consideram-se
muitas vezes como indices as medidas de satisfacdo declarada. Em muitos estudos, estes
indices sdo considerados em simultdneo com essa medida. As faltas e as demissfes estéo
evidentemente intimamente ligadas com a satisfagdo. Hamel e Reif (1952) sublinham que, por
vezes, sdo notadas depois de um periodo mais ou menos longo e podemos considera-las
como consequéncias, sem poder contudo afirmar que sédo efeitos da satisfagdo: nestes estudos
correlacionais de satisfacdo, as faltas e as demissdes podem ser causadas por fatores mais

gerais que determinam os diversos efeitos registados.

No entanto é importante notar que Walter e Roach (1971) obtiveram entre diversos niveis de
satisfacdo e a frequéncia das auséncias (estudadas no ano seguinte) correlacdes negativas
significativas, sobretudo numa escala de satisfacdo em geral, uma escala referindo o trabalho,
0s aspetos intrinsecos tais como «reconhecimento» dos trabalhadores, o sentimento de
responsabilidade, de realizagdo, mas sem obter nenhuma correlacio com os aspetos

extrinsecos, exceto o salario.

Outros estudos demonstraram que para 0 mesmo aspeto do desempenho do trabalho o
Turnover ndo sofria uma influéncia tdo nitida como a satisfacdo, provavelmente porque a
decisdo de abandonar o posto de trabalho para o trabalhador, implica consequéncias mais
graves que uma simples manifestacdo de uma atitude negativa. Fleishman e Harris (1962)
demonstraram-no a proposito de trabalhadores da indUstria automével em relagdo ao tipo de
chefia dos contramestres, que os trabalhadores avaliam através de um questionario,
calculando as dimensdes Consideracao e Estrutura, isto é, respetivamente, vigilancia atencao

para com os subordinados e a autoridade — incitamento a produtividade. A relagdo entre estas
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dimensdes e o valor dos mapas (indice de satisfacao) é mais estreita que a sua relacdo com a

frequéncia das mudancas.

O exame das consequéncias da satisfacdo no panorama o trabalho, deve evidentemente ser
completado pelo da produtividade. Os resultados dos varios estudos obtidos até aqui
conduziram a uma conclusdo negativa: aquela a que chegou Vroom (1964). E a mesma que
apresenta Locke dez anos depois, que acrescenta: a satisfacdo e a produtividade s&o

consequéncias distintas da relacdo entre emprego e o trabalhador.

A relacdo entre as duas formas de reacdo a situagdo no trabalho ndo acontecera sendo em
casos especiais. Fleishman e Harris (1962) considera que é a produtividade que poderia ser
uma das causas determinantes da satisfacdo: as boas performances, tanto pela quantidade
como pela qualidade, podem provocar o reconhecimento dos superiores e da organizacao, e
também prémios e promocdes, que elevam o nivel de satisfacdo. Fleishman e Harris (1962)
afirmam que quando é esse 0 caso anteriormente referido é evidente, que se entra num
mecanismo circular de causalidade, através do qual, a satisfacdo e a produtividade se

engrenam mutuamente.

Por fim diz o autor que longevidade est4 ligada & satisfacdo, parecendo ser o melhor indicador,

entre uma série de fatores de ordem médica ou de atitude.

3.3.QUALIDADE DE GESTAO DOS RECURSOS HUMANOS FACE AS
INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR

Os parametros ou padrdes da qualidade podem definir-se como compromisso publicos
assumidos voluntariamente por uma organiza¢do para com o0s seus cidaddos — clientes. Séo

estes compromissos que devem constar por exemplo, na carta da qualidade da organizacéo.

Tais parametros devem especificar a qualidade dos servicos prestados aos cidaddos, na
perspetiva da versatilidade do atendimento, do seu prazo de fornecimento, do modo que os
cidadéos sédo atendidos e em que condi¢cbes, dos meios que a organizagdo se compromete a
disponibilizar para que os cidaddos possam manter-se informados sobre as suas atividades e
ouvi-los. A este propésito enfatiza Lopes (2014) que a qualidade ndo é a observancia das
especificacdes da organizacdo, mas sim a conformidade com as especificagbes dos clientes.
Dai a importdncia de integrar nas préaticas quotidianas dos funcionarios, uma cultura de
«escuta», que se traduz na recolha de dados sobre as experiéncias e expetativas dos

cidadaos-clientes.

Uma boa parte da gestdo das instituicdes incide no sistema social interno, isto €, na gestéo do
fator humano. Cabe a funcdo RH contribuir para a prosperidade social e econdémica da
instituicdo e, simultaneamente, equilibrar as necessidades e aspiracdes fundamentais dos que
nela trabalham, condicbes necessarias ao estabelecimento de um bom clima de relagcbes
humanas. Cada membro da organizacéo ndo é apenas um trabalhador integrado no processo
de exploracdo da atividade institucional mas, essencialmente uma pessoa, quer nas relacfes

com a funcéo ou tarefas, quer nas relacbes com companheiros, subalternos e superiores. Por
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isso a gestdo desta funcdo, ndo pode nunca esquecer ou ignorar a dimensdo social do
trabalhador, que nédo vive isolado, entregue a si proprio, sendo que este faz parte de um grupo
humano que, de certo modo, determina o seu comportamento, a maneira de pensar, de sentir,

de agir e de viver.

De acordo com Carvalho (2014) a fungdo RH cabe, portanto, garantir o aproveitamento das
qualidades profissionais e humanas dos seus colaboradores e proceder de modo a que reine,
entre todos, um clima harmonioso, cordial e de compromisso com o0s objetivos e valores da

organizacéo.

Segundo Sousa et al. (2006) a missao da direcdo dos RH é semelhante a de um estado-maior
e a sua autoridade é uma autoridade funcional e de competéncias encarregado de estudar, de

aconselhar de controlar e de harmonizar.

Além disso devem ter um conhecimento global da estrutura e do funcionamento da
organizacdo para poderem negociar com os candidatos as condi¢cdes que tém para oferecer

(ordenado, beneficios sociais, oportunidades de evolucao na carreira, formacao etc.).

Li e Kaye (1998) chegaram a conclusédo de que o enfoque baseado nas percecbes é superior
ao que utiliza a diferenca entre expetativas e perce¢fes para medir a qualidade das IES.
Também Camison, Gil e Roca (1999) obtiveram evidéncias sobre a maior aptiddo da escala
baseada exclusivamente nas perce¢bes na medicdo da qualidade de servicos nas IES. Em
alternativa, os resultados obtidos por Bigné, Moliner, Vallet e Sanches (1997) tendo por base
um estudo mais amplo sobre os servigos publicos, mostraram que o instrumento que considera
a diferenca entre as percecdes e as expetativas € mais fiavel para medir a qualidade de

servigo.

Na opinido dos autores referenciados, neste trabalho, e de acordo com as ideias que se foram
evidenciando sobre a imagem das instituicdes, € possivel assegurar que as IES, tém uma
enorme responsabilidade social. Assim, por um lado, devem primar pela qualidade dos servi¢os
a oferecer aos cidadaos, o que implica um compromisso social que se consubstancia num
aperfeicoamento constante das PGRH e, por outro lado, devem realizar a avaliagdo interna
para percecionar as relagfes de trabalho existentes entre os colaboradores, com a finalidade
de conceber um modelo de gestdo que permita maior entrosamento entre os funcionarios e a
lideranca e vice versa construindo deste modo um estilo de gestdo que permita aos lideres

tornaram-se mais proximos dos profissionais.
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CAPITULO IV - ENQUADRAMENTO METODOLOGICO E RESULTADOS

Neste capitulo é apresentada a parte empirica deste trabalho de investigacdo e encontra-se
dividido em trés partes definindo-se por ordem sequencial os diversos paréametros de
abordagem: enunciado do problema (justificacdo do tema e descricdo do tipo de desenho de
investigacdo); metodologia (definicdo dos objetivos, definicdo das hipbéteses em estudo,
determinacdo das variaveis de estudo, descricdo da populacdo e da amostra, descricdo do
instrumento de recolha de dados, forma de aplicacdo do instrumento de recolha de dados,
codificacdo dos dados recolhidos, procedimentos para o tratamento, apresentacdo e analise
dos dados, principais aspetos relacionados com os direitos humanos e éticos tidos em conta

para a prossecuc¢ao da investigacdo, calendarizac@o das ac¢des) e analise dos resultados.

4.1.ENUNCIADO DO PROBLEMA DE ESTUDO, OBJETIVOS E
JUSTIFICACAO DO TEMA.

Toda investigacgao cientifica alvitra o descobrimento ou a resposta a uma situacéo ou problema
concreto, numa determinada area do conhecimento ou contexto técnico, numa perspetiva de
contribuicdo para uma melhor e maior compreensdo do fenébmeno em estudo. O presente
estudo ndo escapa a este preceito e partindo de uma progressao logica definida a partir de
leituras, de reflexdes e dos momentos de orientacdo definiu-se o seguinte problema, como
centro e motor desta investigacdo: Como contribuir, para que a atuagdo dos gestores das
Instituicdbes de Ensino Superior Puablicas impulsione o desenvolvimento das instituicdes e

aumente a satisfacdo dos profissionais.
Objetivos do Estudo

Como j& foi referido, anteriormente a possibilidade de contribuir para o aumento do
conhecimento nesta &rea e ter a possibilidade sustentada teoricamente de intervir e cooperar
para uma melhoria da satisfacdo do profissional de Ensino Superior, foram os motores
principais desta investigacdo. Com efeito, o conhecimento sobre a satisfacdo do profissional do
Ensino Superior condiciona a motivacéo para o trabalho, fator associado diretamente com a
gestdo e a produtividade das Instituicbes de Ensino Superior. Assim, com a realizacdo deste
estudo, o investigador pretende aprofundar os conhecimentos sobre esta tematica, tentando
percecionar a influéncia de fatores especificos, com o intuito de favorecer uma reflexao
consistente no sentido da melhoria da gestao e prestacdo da qualidade dos servicos prestados
a sociedade, e assim aprofundar conhecimentos na area da gestdo das IES. Neste contexto o
presente estudo teve como objetivo principal, Relacionar as Praticas de Gestdo de Recursos
Humanos com as concegfes sobre a satisfagdo no trabalho, através da comparagéo entre as

expetativas dos funcionarios com as percec¢des que os mesmos tém sobre o desempenho das
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referidas instituicbes e simultaneamente analisar as estratégias ou estilos de gestao,

praticadas pelas IESPPKS.

Deste modo, os objetivos deste estudo assentam em:

1. Verificar a relacdo entre a gestdo versus satisfagdo dos profissionais;
Analisar o grau de satisfacdo sobre a gestdo destas institui¢cdes;
Identificar e hierarquizar os estilos de lideranca dos diferentes gestores;

Averiguar se existe satisfacdo com o estilo de lideranga para os diferentes gestores;

o > 0N

Apresentar sugestdes de melhoria para o processo de Gestdo de Recursos Humanos

nestas instituicées.
Justificacdo do tema

O interesse do investigador por este tema de dissertacdo passou, por um lado, pela
circunstancia de ter experiéncia profissional ao nivel de gestdo intermédia, por outro,
ultimamente ter havido investimento pessoal em formacédo/leituras no ambito da gestdo das
organizacfes e de RH e os seus reflexos na motivacdo e comprometimento com os objetivos
das IES. Assim, pretende-se que o aprofundamento de conhecimentos cientificos respeitantes
a estas teméticas e a aplicacdo de métodos e técnicas de investigacdo direcionados,
contribuam para um aumento do nivel de entendimento do estilo de gestdo bem como para as

PGRH e a sua influéncia no desenvolvimento das IESPPKS.

A literatura e bibliografia relativa a temética, patente no capitulo da fundamentacéo tedrica,
provam a vasta gama, pertinéncia e atualidade de estudos que versam as PGRH e a satisfagédo
profissional em fungdo da prestac@o de servicos eficientes e eficazes nas IES Publicas do

nosso pais e, em particular, da provincia do Kwanza Sul.
4.2. METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

A metodologia de investigacdo consiste num processo de selecdo da estratégia de
investigacdo, que condiciona, por si s, a escolha das técnicas de recolha de dados, que
devem ser adequadas aos objetivos que se pretendem atingir. Sendo assim, este é um estudo
observacional, descritivo, transversal e correlacional, faz uso da amostragem nédo probabilistica
e recorre a vertente eminentemente quantitativa da metodologia cientifica (Ribeiro, 2010).
Nesta investigacdo optou-se pela aplicagdo de um questionario anénimo e confidencial
aplicado aos profissionais docentes e ndo docentes do Instituto ISPKS e do SCED, dividido em
duas partes: a primeira parte, constituida por questbes que contemplam variaveis de
caraterizacdo soOcio demogréfica, profissional, de formacdo, laboral, entre outras e, uma
segunda parte constituida pela escala de Satisfacdo, modelo europeu CAF 2006. A relacdo
entre varidveis da primeira parte do questionario com as dimensdes da escala de Satisfacédo
com o Trabalho permitira estabelecer quais os fatores preponderantes na Satisfacdo com o

Trabalho relativamente a estes profissionais.

A opcdo metodolédgica foi fundamentada recorrendo a Freixo (2010) que define o método

descritivo como um procedimento que permite uma tipificacdo exaustiva das variaveis
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apuradas num determinado fenédmeno ou acontecimento. Este autor define, ainda, como
estudo correlacional, todo aquele que permite medir o nivel e o sentido da relacédo entre duas
ou mais variaveis. Recorre-se, portanto, neste caso, a metodologia quantitativa que pode ser
definida como um procedimento que envolve analise de dados, distribuidos por variaveis
guantificaveis (dados numéricos) uma vez que resultam da medicao formal. Estas variaveis
foram sujeitas a procedimentos estatisticos do tipo: descritivos (célculo de médias, modas,
medianas, variancias, desvios padrdo, quartis, minimos e maximos); ou inferencial (testes
estatisticos para confirmacdo da possibilidade da correlacdo entre variaveis). O autor faz
referéncia a um conjunto geral de procedimentos ordenados e disciplinados que se utilizam
para adquirir informacéo (dados). Tendo aplicado neste tipo de estudo o raciocinio dedutivo
para gerar indicios. Em suma a metodologia da presente investigacdo assenta, sobretudo,
numa metodologia quantitativa apoiada por elementos de cariz qualitativo, tais como: Fontes
documentais: Revisdo bibliografica dos conceitos tedricos que dao suporte ao estudo
empirico, assim como uma analise aos documentos internos das instituicbes (Regulamento
estatutos e outros). Aplicagcdo do questiondrio: No presente estudo para a recolha da
informacao aplicou-se um inquérito por questionario, (Anexol), ap6s autorizagdo do Diretor
Geral em exercicio do ISPKS (Anexo 2) e a Decano do ISCED do Sumbe (Anexo 3), aos
profissionias docentes e ndo docentes que exercem a sua atividade nas referidas instituicoes.
Fontes estatisticas: Apds a aplicacdo das referidas técnicas de investigacdo procedeu-se a
andlise dos resultados obtidos bem como a exposi¢éo de sugestdes que facilitem a tomada de
decisdo dos responsaveis no campo de acdo da gestdo das IESPPKS tal como se observa

mais adiante.
4.3.Etapas da investigacéao

O sucesso num processo de investigacdo depende, de certa medida, da forma metddica e
sistematica como o investigador procede ao longo das vérias etapas, e concomitantemente
também, do seu empenho, envolvimento e capacidade de fazer as opcdes corretas no sentido
de dar resposta as Hipoteses de partida e aos objetivos a que se prop8e. Escolher e aplicar
uma metodologia significa escolher e percorrer um percurso em que no final, somos levados a
aceitar que, este percurso, muitas vezes, requer ser ajustado ou adequado a cada etapa, em
conformidade com as regras e normas e requer também alguma criatividade. A aplicacdo das
vérias etapas do procedimento metodolégico que consta neste estudo resultou na elaboragéo
de um esquema que permite a visualizagdo das principais atividades e esta apresentado na
figura 3:
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Levantamento de
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Definigéo do funcionarios com as perce¢des que 0s mesmos tém
problema sobre o desempenho das referidas instituicdes e
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Figura 3— fluxograma das etapas da investigagéo
Fonte: elaboragédo propria

4.3.1.Definicdo das hipoteses de partida e dimensdes

Com o objetivo de auxiliar e orientar o estudo empirico e tendo em linha de conta os objetivos
anteriormente referenciados e efetuada a revisdo bibliografica, para dar resposta a variavel
latente (satisfacao global dos funcionarios com a instituicao), fez-se uma divisdo por dimensdes
que a seguir discriminam-se. Neste sentido para dar resposta ao principal objetivo do estudo

foram formuladas e testadas as seguintes hipéteses de investigacao:

Hipotese 1: Existem diferencas nos valores médios da satisfacdo com o trabalho entre as
instituicdes.

Hipbtese 2: Existem diferencas nos valores médios da satisfagdo com o trabalho para as
carateristicas sociodemogréficas.

Hipotese 3: Existem diferengas nos valores médios da satisfagdo com o trabalho para categoria

profissional.

Hipétese 4: Existem diferencas nos valores médios da satisfagdo com o trabalho para o nivel
de formagao.

Hipdtese 5: Existem diferencas nos valores médios da satisfacdo com o trabalho para as
carateristicas laborais.

Hipotese 6: Existem diferencas nos valores médios da satisfacdo em cada pratica de lideranga

para cada estilo de lideranca.
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Deste modo apresenta-se um esquema, na figura 4 ilustrativo do processo de deducdo das

hipéteses:
Instituicdo H1
Satisfacdo Global:
H2 Satisfacdo Global dos Trabalhadores
Dimensdo Sociodemogréfica :Sexo, Idade, Satisfacdo com a Gestéo e Sistema de Gestao
Descendéncia e Nacionalidade Satisfacdo com as Condicdes de Trabalho
Satisfacdo com o desenvolvimento de carreira
H3 Niveis de motivagao
Satisfacdo com o estilo de lideranca (Gestéo de topo e
Dimensao profissional: Gestéo intermédia)
Tipo de vinculo labora; Funcéo que desempenha. Satisfacdo com a higiene, seguranca equipamentos e
servicos
Satisfacdo com a remuneragéo
Dimens&o formagéo: Habilitagdes académicas; H4
Facilidades para frequentar formagao

Dimensd&o laboral:
Principais razdes que o levaram a trabalhar na H5
instituicdo; Escolheria de novo esta Instituicédo se
pudesse voltar atras.

H6 Satisfacdo com o estilo de lideranga ( Gestao
de topo e Gestao intermédia)

Praticas ou iniciativas de Gestao

Figura 4 - Desenho metodoldgico da deducédo das hipéteses

Fonte: elaboragdo propria

A partir da esquematizacdo presente é possivel identificar 4 dimensbes (sociodemogréfica,
profissional, formacdo e laboral) que incluem vaérias variaveis independentes e que tém
influéncia sobre a varidvel dependente Satisfacdo dos funcionarios. Por sua vez, na variavel
dependente podem ser identificadas 7 dimensdes de acordo com o modelo europeu CAF 2006
a 82 dimenséo corresponde a satisfagdo com o sistema de remuneracdo vigente, adaptado
através do questionéario validado por Graga Seco para a populagdo portuguesa (2000), A
dimensdo, dados profissionais do docentes e ndo docente encerra varias variaveis
independentes, como sejam: Sexo; Idade; Estado civil;, Descendéncia e Nacionalidade. A
dimenséo profissional dos docentes e ndo docentes encerra duas variaveis independentes,
designadamente: Vinculo laboral e funcdo que desempenha; A dimensao formac¢do do docente
e ndo docente encerra duas variaveis independentes particularmente: HabilitagcGes académicas
e Facilidades de frequentar formacéo e a dimenséao laboral do docente e ndo docente, encerra
duas variaveis independentes, nomeadamente: Principais razées que o levaram a trabalhar na
instituicdo e a possibilidade da escolha da mesma instituicdo caso volte a tras. A Escala
desenvolvida pelo Modelo CAF (2006) subdivide-se em 7 dimensdes, especificamente:
Satisfacdo Global dos Funcionérios, Satisfacdo com a Gestédo e Sistema de Gestéo, Satisfacdo
com as Condi¢cdes de Trabalho, Niveis de motivacdo, Satisfacdo com o estilo de lideranca
(Gestao de topo e Gestao intermédia), Satisfacdo com o sistema de remuneracao vigente,

extraido de um outro questionério ja validado. De modo a investigar a satisfacdo com o Estilo

48



de Lideranca, tanto de topo como intermédia, analisaram-se as praticas ou iniciativas de gestédo

de topo e intermédia, conforme Hipétese 6.

4.3.2.Instrumento de Recolha de Dados, Métodos e Técnicas de

Investigacao.

Para a prossecucao do estudo utilizou-se como metodologia de recolha de dados o inquérito
por questionario. Esta opcédo baseou-se na operacionalidade que este tipo de instrumentos
fornece ao investigador e ainda pela comodidade que faculta aos sujeitos investigados. Assim
os inquiridos ficam mais a vontade e podem refletir quando optam por uma determinada
resposta. E esse o0 objetivo deste ponto. Portanto existem vérias técnicas de pesquisa de
dados, para concretizar o objetivo deste estudo, considerou-se ser o inquérito por questionario
tal como foi referenciado como o instrumento de pesquisa mais adequado. Este tipo de
instrumento € o que mais tem predominado na &rea das Ciéncias Socais e Empresariais
(Barafiano, 2004). O instrumento de recolha de dados utilizado no presente estudo foi 0 Modelo
CAF 2006, Estrutura Comum de Avaliacdo da Qualidade das Administracdes Publicas da Unido
Europeia (CAF-Common Assessment Framework). O modelo CAF foi elaborado e validado
pela Unido Europeia, com o apoio da Academia Speyer, representante do modelo de qualidade
aleméo, e da EFQM (Fundacdo Europeia para a Gestdo da Qualidade). O modelo CAF
constitui uma ferramenta que permite as organiza¢des publicas realizarem exercicios de
autoavaliacdo, numa perspetiva de melhoria continua uma vez que é uma ferramenta de
Gestdo da Qualidade Total e foi desenvolvido tendo por base o Modelo de Exceléncia da
Fundacgdo Europeia para a Gestédo da Qualidade (EFQM). A CAF é utilizada em toda a Europa
como estrutura comum para a avaliagcdo da qualidade das Administracdes Publicas e para as
assistir na busca da exceléncia. De referir que a CAF analisa a organizacdo sob diferentes
angulos, promovendo uma analise holistica do seu desempenho. No presente estudo teve-se
por base a perspetiva dos funcionarios docentes e ndo docentes. A aplicacdo do inquérito por
questionario permitiu recolher uma amostra dos conhecimentos, atitudes, valores e

comportamentos dos inquiridos.

Importa referir que, este estudo também pretendia mensurar, a satisfacdo que os funcionarios
tém em relagdo ao sistema de remuneracao vigente, dai que se fez recurso do questionéario de
satisfacdo e insatisfagdo docente, adaptado e validado pela populagéo portuguesa por Graga

Seco (2000). Deste questionario foram extraidos 4 itens para o presente estudo.

O questionario é composto por 81 questfes e encontra-se dividido em 2 grandes grupos, um
primeiro grupo é composto por 13 questdes sociodemografica, onde se pretende caraterizar os
individuos por Sexo, ldade, Nacionalidade, Profissdo, Formacdo e Habilitacdes Académicas, o
segundo grupo é composto pelo conjunto das 8 Dimensdes (total de 67 itens), tais como:
Satisfacdo Global com a instituicdo com 9 itens, Satisfacdo com a gestdo e sistema de gestdo
com 7 itens, Satisfacdo com as condicdes de trabalho com 8 itens, Satisfacdo com o
desenvolvimento de carreira com 5 itens, niveis de motivagdo com 5 itens, Satisfacdo com o

estilo de lideranca Gestdo de topo com 11 itens, Satisfacdo com o estilo de lideranga gestédo
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intermédia com 11 itens, Satisfacdo com as condi¢des de higiene, seguranca, equipamentos e
servicos com 7 itens e satisfacdo com o sistema de remuneracdo com 4 itens. Conforme atesta

0 anexo 1.

Importa referir que embora a duracdo da resposta ao questionario dependesse em grande
medida da vontade de colaborar e do perfil do inquirido, cada questionario demorava cerca de
120 horas (5 dias) na instituigdo com vista ao seu preenchimento. A dimensao do questionario,
bem como o tipo de perguntas incluidas, evitam tomar demasiado tempo ao utente e, assim,
alcancar a maxima colaboracéo possivel. Visando a medigdo dos diferentes itens utilizou-se a
escala de Likert de cinco pontos, ou seja, cinco possibilidades de resposta. Deste modo, a
escala requer que os inquiridos indiqguem o seu grau de satisfacdo ou insatisfacdo com
declarac®es relativas a situacao que esta a ser medida, através de valores numéricos, uma vez
que as respostas refletem a forca e a direcdo da reacdo do inquirido a declaracdo. As
declaracfes de satisfacdo devem receber valores positivos ou altos, enquanto as declaractes
de insatisfacdo devem receber valores negativos ou baixos, assim a escala neste questionério
compreende: 1 = Muito Insatisfeito, 2 = Insatisfeito, 3 = Pouco Satisfeito, 4 = Satisfeito e 5 =

Muito Satisfeito, como se pode verificar no anexo 1.

Quanto ao processo de recolha de dados, desde a escolha do tema para o trabalho constatou-
se a dificuldade de acesso aos dados, como ja foi referido percebeu-se que o facto de nao
haver estudos acerca do tema iria dificultar o trabalho empirico. Este constrangimento nao é
alheio ao facto da investigacdo se debrucar sobre servicos publicos, os quais, pelas suas
carateristicas e complexidade, sdo desde logo dificeis de aceder. A primeira tarefa foi
exatamente obter autorizacdo superior para contactar as duas instituicdes publicas do Ensino
Superior envolvidas no trabalho empirico. Para o efeito foi contactado o (ISPKS) na Pessoa
do Exmo. Senhor Diretor Geral Adjunto para Area Académica na qualidade de Diretor Geral em
exercicio, no dia 02 de Maio de 2016, pelas 10 horas, via direta (Anexol , solicitando a
autorizacdo, para que se pudesse iniciar o trabalho de recolha dos dados. No dia 5 de Maio
de 2016 foi dada a autorizacéo. A resposta foi dada com bastante celeridade, tardou apenas 3
dias. Ja no (ISCED) do Sumbe, foi contactada & Exma. Senhora Decana, no dia 04 de Maio de
2016, pelas 10 horas, via direta (Anexo 2) solicitando a autorizagdo, para que se pudesse
iniciar o trabalho de recolha dos dados, no dia 8 de Maio de 2016 foi dada a autorizacdo, a
resposta foi também muito célere, demorando somente 4 dias. Delineada a estratégia para o
estudo, o inquérito estava adaptado a realidade que se pretendia estudar, da-se inicio a
aplicagdo dos questionarios nas respetivas instituicdes. Os inquéritos foram aplicados
diretamente com o auxilio dos servigos académicos e dos departamentos no caso do (IPSKS),
no caso do (ISCED) foi com o auxilio do Chefe do Departamento Administrativo, que por sua
vez distribuiu as outras areas de servigos da instituicdo concretamente nos dias 6,9,10,11 e 12
de Maio de 2016.

Tendo em conta o volume de trabalho de cada funcionario inquirido foram feitas varias

deslocacdes nas referidas instituicbes, com a finalidade de constatar o andamento do
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preenchimento dos inquéritos, a acao do processo de recolha dos 281 questionarios para o
estudo, terminou no dia 22 de Maio de 2016, tendo-se registado alguma dificuldade no ISCED,
nao se tendo recolhido o ndmero inicialmente previsto. Apds recolha de dados e respetiva
criacdo da base de dados foi necessario avaliar o grau de consisténcia interna do instrumento
de recolha de dados. Para tal utilizou-se o Alpha de Cronbach, tendo-se obtido para o presente
estudo um coeficiente de consisténcia interna de 0.960, que segundo os autores Pestana e
Gageiro (2008) é uma consisténcia interna muito alta permitindo referir que a fiabilidade do

guestionario é muito boa tal como se observa mais adiante.
4.4 TRATAMENTO DOS DADOS

A analise estatistica dos dados relativa ao estudo desenvolvido foi realizada através do
programa informatico — SPSS for Windows, versao 20.0. Inicialmente, com objetivo de
descrever e caracterizar a amostra em estudo, foi elaborada uma analise descritiva dos dados
em funcdo da natureza das variaveis em estudo. Recorreu-se as medidas estatisticas:
frequéncias absolutas, frequéncias relativas, média, desvio padrdo, graficos de barras e
diagramas de extremos e quartis de forma a descrever as carateristicas: s6cio demogréficas;

profissionais e satisfacdo manifestada pelo individuo.

Posteriormente, para realizar a inferéncia estatistica necessaria a investigacdo das hipoteses
propostas recorreu-se a aplicacdo dos testes paramétricos sempre que possivel, uma vez que
€ necessario verificar previamente 0s pressupostos, pois caso estes ndo sejam verificados néo
é possivel aplicar testes paramétricos e tem-se que recorrer aos testes nao paramétricos.
Assim sendo, para comparac¢do dos valores médios de duas amostras independentes o teste
paramétrico indicado é o teste t, que pressupfe amostras de grande dimensdo (minimo 30
elementos) ou amostras de pequena dimensdo provenientes de populacbes normais. Para
testar a normalidade em amostras de dimensao inferior a 30 elementos recorreu-se ao teste de
Kolmogorov Smirnov. Caso seja possivel aplicar o teste t, € ainda necessario averiguar a
igualdade de variancias entre amostras, através do teste de Levenne, 0 que permitiu apurar se
as amostras sao provenientes da mesma populacdo (quando € validada a condicdo de
igualdade de variancias). Na eventualidade da impossibilidade de aplicagéo do teste t recorreu-
se ao teste ndo paramétrico Mann-Whitney. Para comparacdo de trés ou mais amostras
independentes recorreu-se ao teste paramétrico Anova, cujos pressupostos séo: a distribuicdo
dos erros normalmente distribuida com média nula e variancia constante (homogeneidade das
variancias) e aleatorios. Caso nao seja possivel a aplicagdo da Anova recorre-se ao teste ndo
paramétrico Kruskal-Wallis que permite comparar trés ou mais amostras independentes. Para
analise da consisténcia interna das dimensdes da escala utilizada recorreu-se ao coeficiente
alpha de Cronbach. Para valores de alpha de Cronbach entre 0,7 e 0,8 a consisténcia interna é
razoavel, valores entre 0,8 e 0,9 a consisténcia é boa e valores acima de 0,9 a consisténcia é

muito boa (Pestana, 2008).

De modo a medir a intensidade da correlacdo linear entre variaveis recorreu-se ao coeficiente

de Pearson, é um indice adimensional com valores entre -1 e 1. Resultados préximos de 1
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significam correlacdo muito forte e positiva entre variaveis, resultados préximos de -1 ilustram
correlacdo muito forte e no sentido contrario entre as variaveis e resultados préoximos de 0
demonstram que as variaveis ndo dependem linearmente uma da outra. A determinacao deste
coeficiente pressupde a normalidade das variaveis, caso ndo se verifiqgue a normalidade
recorre-se ao coeficiente de correlacdo de Spearman. Assim sendo, a correlacdo de
Pearson/Spearman mede a intensidade da relacdo entre duas variaveis do tipo intervalar,
sempre que a magnitude deste coeficiente é proximo de 1 revela correlagdo muito forte, acima
de 0,70 revela correlacéo forte, entre 0,3 e 0,7 correlagdo moderada, e, a baixo de 0,3 é
considerada fraca. Coeficiente de correlagdo positivo indica uma relacdo no mesmo sentido
das variaveis, ou seja, evoluem do mesmo modo e coeficiente negativo indica que se uma

aumenta a outra diminui e vice-versa.

4.5.ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.5.1.l1dentificagao e caraterizagdo da amostra

O presente estudo tem como objetivo principal, relacionar as Praticas de Gestdo de Recursos
Humanos com as concepg¢des sobre a satisfagdo no trabalho, através da comparacéo entre as
expetativas dos funcionarios com as perce¢des que 0s mesmos tém sobre o desempenho das
referidas instituicbes e simultaneamente analisar as estratégias ou estilos de gestao,
praticadas pelas Instituices de Ensino Superior Publicas da Provincia do Kwanza Sul. Da
andlise das varidveis sociodemogréficas resulta um conjunto de dados relativos a caraterizagao
dos funcionarios docentes e ndo docentes do ISPKS e ISCED. Em relacdo a distribuicdo da
amostra por instituicdo podem identificar-se os dados através da leitura a tabela 2 onde se
pode observar que o ISPKS com maior numero de funcionarios, detém uma percentagem de

64,6%, manifestamente superior em relacéo ao ISCED com 35,4%.
Caraterizacdo do Universo / Populacdo / Amostra

Considera-se imperioso num estudo como este a definicdo do Universo/Populagdo/Amostra de
uma investigagcdo de cariz cientifico. A populacdo alvo e a amostra deste estudo pode ser
conhecida na figura 5.

Populacio alve: 281 profissionais docentes e nao
docentes a exercerem a sua profissao nas Instituigoes de
Ensino Superior publicas da provincia do Kwanza Sul.

Amostra: 147 profissionais docentes e nao
docentes a exercerem a sua profissao nas
Instituigées de Ensino Superior publicas da
provincia do Kwanza Sul.

Figura 5 — Populacéo alvo vs amostra
Fonte: elaboragéo propria
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Os critérios da selecéo dos sujeitos investigados impdem uma metodologia criteriosa. No caso
particular deste estudo o critério foi incluir o maior nimero possivel de sujeitos, com o intuito de
obter um ndmero amostral, tdo préximo quanto possivel do nimero populacional, de forma a
ser possivel uma generalizacdo dos resultados para este universo. Assim, foram distribuidos
281 exemplares do inquérito por questionario, nas duas instituicdes aos profissionais docentes
e ndo docentes sendo 169 ao ISPKS e 112 ao ISCED. Apos cerca de onze dias, procedeu-se a

recolha dos 147 questionérios preenchidos.

Sendo assim, selecionou-se uma amostra aleatdria, dando igual oportunidade aos funcionarios
que fizeram parte da amostra selecionada. Os questionarios foram distribuidos nos
departamentos e coordenacdes de cursos onde os funcionarios independentemente do seu
trabalho tém a obrigacdo de passar nos referidos departamentos. No total foram recolhidos 147
inquéritos correspondendo, aproximadamente a 52% dos 281 inquéritos enviados. De referir
que se obteve um erro amostral de 5,5% assumiu-se no trabalho um nivel de significancia de
5%.

Caraterizagcao sociodemogréfica

Na tabela 2 apresenta-se a caraterizagdo sociodemogréfica dos inquiridos em estudo. A
amostra é composta por 147 individuos, 64,6% (95) destes exercem fungfes na instituicao
ISPKS e 35,4% (52) trabalham na instituicdo ISCED. Relativamente ao sexo 61,2% (90) dos
inquiridos sdo do sexo masculino e 38,8% (57) do sexo feminino. Quanto a idade 25,9% (38)
dos individuos tinham idade até 30 anos, 41,5% (61) tinham entre 31 a 40 anos e 32,7% (48)
tinham mais de 40 anos. No que trata a nacionalidade a maioria, 81% (119), dos inquiridos é
angolana, 17% (25) dos inquiridos é cubana, um é portugués e dois viethamitas. Relativamente
ao estado civil, 57,1% (84) estavam solteiros, 38,8% (57) estavam casados/unido de facto, dois
eram divorciados e quatro vilvos. Tem-se ainda que a maioria, 81,6% (120) tem filhos, destes
32,7% (48) tinham um filho, 21,1% (31) tinham dois filhos e 27,9% (41) tinham trés a cinco
filhos. Relativamente as habilitacdes verificou-se que 3,4% (5) concluiram o 1° ciclo do ensino
secundario, 12,9% (19) terminaram o 2° ciclo do ensino secundario, 17,7% (26) concluiram o
bacharelato, 29,3% (43) dos inquiridos eram licenciados, 33,3% (49) terminaram o mestrado e
um inquirido tem o doutoramento. Quanto ao vinculo laboral a maioria, 68,0% (100) afirmaram

serem efetivos e 32,0% (47) eram colaboradores.
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Tabela 2 - Caraterizacédo sociodemografica

Variaveis n %
ISPKS 95 64,6
Instituicéo ISCED 52 35,4
Total 147 100
Masculino 90 61,2
Sexo Feminino 57 38,8
Total 147 100
Até 30 anos 38 25,9
Idade De 31_a 40 anos 61 41,5
Superior a 40 anos 48 32,7
Total 147 100
Angolana 119 81,0
Cubana 25 17,0
Nacionalidade Portuguesa 1 0,7
Vietnamita 2 1,4
Total 147 100
Solteiro 84 57,1
Casado/Uniao de facto 57 38,8
Estado civil Divorciado/Separado 2 1,4
Viavo 4 2,7
Total 147 100
Sim 120 81,6
Tem filhos Nao 27 18,4
Total 147 100
Um filho 48 32,7
o . Dois filhos 31 21,1
N de filhos Trés a cinco filhos 41 27,9
Total 120 100
1° ciclo do ensino secundério 5 3,4
2° ciclo do ensino secundario 19 12,9
Habilitacdes B_acharelato 26 17,7
literarias Licenciatura 43 29,3
Mestrado 49 33,3
Doutoramento 5 34
Total 147 100
Vinculo Efetivo 100 68,0
laboral Colaborador 47 32,0
Total 147 100

Na figura 6 apresenta-se a caraterizacdo da categoria profissional dos inquiridos. Observa-se
que 45 eram assistentes estagiarios, 24 assistentes, 13 professores auxiliares, 1 professor
associado e 1 professor titular. Dos técnicos inquiridos, 10 eram superior de 22 classe, 20 de 32
classe e 21 eram médio de 32 classe. Dos restantes inquiridos 1 era técnico basico de
mecanica, 4 motoristas de ligeiros profissional, 5 eram operarios ndo qualificados e 2

escriturarios dactilografos.
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Assistente estagiario
Assistente

Frofessor auxiliar
Frofessorassociado
Frofessortitular
Técnicosuperiorde 22 classe
Técnicode 32 classe
Técnicomédio de 32 classe
Técnicobasico de mecénica
Motoristaligeiro profissional
Operario ndo qualificado

Escriturario dactilografo

Figura 6 - Categoria profissional
Na figura 7 apresentam-se os resultados da caraterizagcdo da funcdo desempenhada na
instituicdo, destacam-se que 75 dos inquiridos eram professores, 37 assistentes

administrativos, 16 chefes de seccéo e 6 chefes de departamento.

Frofessor{a)

Assistente administrativo
Chefe de Secgéo

Chefe de departamento
Auxiliarde limpeza
Mecanico

Seguranga

Motorista

Tecnico de finangas

Direcgéo e Chefia

Figura 7 - Funcao desempenhada na instituicdo

Na tabela 3 apresenta-se a caraterizacdo do exercicio de fungfes na instituicdo. Destaca-se
que a maioria, 95,9% (141) afirmou gostar de exercer funcdes na instituicdo. Das razdes
apontadas que levaram o individuo a trabalhar na instituicdo destaca-se o interesse/gosto pela
area, 27,2% (40), a experiéncia profissional, 38,8% (57) e a oportunidade de progressao na

carreira, 21,8% (32). Relativamente a Hipdtese “Se pudesse voltar atras escolheria a mesma
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instituicdo” 41,5% (61) dos inquiridos afirmou “claro que sim”, 21,8% (32) disse que
“provavelmente sim”, 21,1% (31) dos inquiridos afirmou que “provavelmente n&o”, 3,4% (5)
disse “claro que nao” e 12,2% (18) referiu que ndo sabia se escolheria a mesma instituigcao.
Por outro lado, tem-se que 46,9% (69) afirmou que a instituicdo ndo oferece facilidades para

frequentar formagéo.

Tabela 3 - Caraterizacédo do exercicio de funcdes na instituicao

Variaveis n %
Gosta de exercer  Sim 141 95,9
fungbes na Nao 6 4.1
instituicao Total 147 100
Ordem familiar 5 3,4
Interesse/Gosto pela area 40 27,2
. N Experiéncia profissional 57 38,8
Principais razoes Oportunidade de progressdo na
que levaram a P . 32 21,8
trabalhar na carreira
o Acessibilidade 3 2,0
instituicao - .
Unica hipétese de trabalho 9 6,1
Outras 1 0,7
Total 147 100
Claro que sim 61 41,5
S q it Provavelmente sim 32 21,8
e,pu esse vq ar Provavelmente néo 31 21,1
atras escolheria a ~
o Claro que ndo 5 3,4
mesma instituicdo - .
Né&o sei 18 12,2
Total 147 100
Facilidades para  Sim 69 46,9
frequentar N&o 78 53,1
formacéo Total 147 100

4.5.2.Caraterizacdo da Escala CAF 2006 de satisfacdo com o trabalho

Apresenta-se nesta seccdo os resultados obtidos para as dimensdes da escala CAF. Cada
dimensédo foi mensurada através da divisdo da soma das pontuagbes de cada item pelo
namero de itens que a constituem. Assim sendo, as pontuacdes de cada dimensdo estao
estandardizadas e teoricamente variam entre 1 e 5. De acordo com Mattar (1996) a maior
pontuacdo possivel ser4d a multiplicagdo do maior ndmero utilizado (por exemplo, 5) pelo
numero de assertivas favoraveis, e a menor pontuacdo sera a multiplicacdo do menor nimero
utilizado (por exemplo, 1) pelo nimero de assertivas desfavoraveis. Neste caso quanto mais
elevada a pontuagdo do item/dimensdo maior a satisfacdo do individuo relativamente ao

conteudo desse item/dimensao.

Relativamente a SGFI os inquiridos demonstram de modo geral satisfacdo em todos os itens,
sendo que os itens: “Envolvimento dos funcionarios nos processos de tomada de decisao” e
“Mecanismos de consulta e didlogo entre funcionarios e gestores” apresentaram as maiores

frequéncias de resposta de insatisfacao (Tabela 4).

56



Tabela 4 - DistribuicBdo percentual das respostas dos
funcionarios com a instituicdo

itens da satisfacdo global dos

Satisfagdao com...

Grau de satisfacao

MI | PS S MS
Imagem da instituicdo 6,8 12,9 22,4 42,2 15,6
Desempenho global da institui¢&o 2,0 8,8 28,6 49,7 10,9
Papel da instituicdo na sociedade 14 4,1 14,3 55,1 25,2
Relacionamento da instituicdo com os cidadaos e a sociedade 3,4 4,1 15,0 55,8 21,8
Forma como a institui¢cdo gere os conflitos de interesses 8,2 12,2 29,3 38,8 11,6
Nivel de envolvimento dos funcionarios na instituicdo e na respetiva missao. 4,8 13,6 27,2 35,4 19,0
Envolvimento dos funcionéarios nos processos de tomada de decisdo 19,7 19,7 24,5 23,1 12,9
Envolvimento dos funcionarios em atividades de melhoria 6,8 15,0 23,8 36,7 17,7
Mecanismos de consulta e diadlogo entre funcionarios e gestores 19,7 14,3 23,8 28,6 13,6
MI - Muito Insatisfeito; | -Insatisfeito; PS - Pouco satisfeito, nem insatisfeito; S - Satisfeito; MS - Muito satisfeito
Nas tabelas que se seguem apresenta-se a frequéncia das respostas obtidas para cada um
dos itens de cada dimensdo da escala, ou seja, em cada tabela apresenta-se a caraterizacédo
de cada dimenséo através da frequéncia relativa das respostas a cada item dessa dimenséo.
Quanto a dimensdo SGSG destaca-se os itens: “Forma como a instituicdo recompensa os
esforgos individuais” e “Forma como a instituigdo recompensa os esforgcos de grupo” que
apresentaram as maiores frequéncias de insatisfacdo comparativamente aos outros itens,
conforme se observa na Tabela 5.
Tabela 5 - Distribuicdo percentual das respostas dos itens da satisfacdo com a gestédo e
sistemas de gestao

Satisfacdo com... Grau de satisfacao

MI | PS S MS
Aptiddo da lideranga para conduzir a institui¢céo - gestéo topo 10,2 8,8 19,0 44,2 17,7
Aptiddo da lideranga para conduzir a instituicéo - gestéo intermédia 3,4 12,9 27,2 40,8 15,6
Aptiddo da gestdo para comunicar - gestdo topo 11,6 10,9 24,5 38,1 15,0
Aptiddo da gestdo para comunicar - gestdo intermédia 7,5 Ol5) 28,6 38,8 15,6
Forma como o sistema de avaliacdo do desempenho foi implementado 4,1 12,2 30,6 32,7 20,4
Forma como os objetivos individuais e partilhados séo fixados 9,5 15,6 29,9 30,6 14,3
Forma como a instituigcdo recompensa os esfor¢os individuais 19,0 19,7 29,9 17,0 14,3
Forma como a instituicdo recompensa os esforgos de grupo 17,7 19,7 27,9 21,1 13,6
Postura da instituicdo face a mudanca e a modernizacéo 6,8 10,9 32,0 27,9 22,4

MI - Muito Insatisfeito; | -Insatisfeito; PS - Pouco satisfeito, nem insatisfeito; S - Satisfeito; MS - Muito satisfeito

A Tabela 6, mostra a dimensdo SCT, onde se verifica que os itens relativos a igualdade de

oportunidade e de tratamento foram os que registaram mais insatisfacéo.
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Tabela 6 - Distribuicdo percentual das respostas dos itens da satisfacdo com as condicdes de
trabalho

Grau de satisfacao
Satisfagdao com...

MI | PS S MS
Ambiente de trabalho 6,8 6,8 23,8 40,1 22,4
Modo como a instituicdo lida os conflitos, queixas ou problemas pessoais 14,3 14,3 30,6 26,5 14,3
Horério de trabalho 54 4,8 6,1 49,0 34,7
Possibilidade de conciliar o trabalho com a vida familiar e assuntos pessoais 4.8 54 23,1 47,6 19,0
Possibilidade de conciliar o trabalho com assuntos relacionados com a satde 54 12,2 21,8 40,1 20,4
Igualdade de oportunidades para o desenvolvimento de novas competéncias... 18,4 13,6 27,2 23,8 17,0
Igualdade de oportunidades nos processos de promogao 19,7 12,2 24,5 25,9 17,7
Igualdade de tratamento na instituicdo 18,4 9,5 26,5 29,9 15,6
MI - Muito Insatisfeito; | -Insatisfeito; PS - Pouco satisfeito, nem insatisfeito; S - Satisfeito; MS - Muito satisfeito
De modo geral os inquiridos estdo satisfeitos com os itens que constituem a dimensédo SDC,
embora o item “Agbes de formacdo que realizou até ao presente” apresente alguma
insatisfacdo (Tabela 7).
Tabela 7 - Distribuicdo percentual das respostas dos itens da satisfacgdo com o
desenvolvimento da carreira

Satisfagao com... Grau de satisfacao

MI | PS S MS
Politica de gestéo de recursos humanos existente na instituicao 10,2 10,2 29,3 37,4 12,9
Oportunidades criadas pela instituicdo para desenvolver novas competéncias 13,6 14,3 32,7 27,9 11,6
Ac0es de formacdo que realizou até ao presente 19,0 19,0 15,0 32,7 14,3
Mecanismos de consulta e dialogo existentes na instituicao 13,6 9,5 36,1 28,6 12,2
Nivel de conhecimento que tem dos objetivos da instituicdo 4.1 11,6 14,3 46,9 23,1
MI - Muito Insatisfeito; | -Insatisfeito; PS - Pouco satisfeito, nem insatisfeito; S - Satisfeito; MS - Muito satisfeito
De modo geral os inquiridos estdo satisfeitos com os itens que constituem a dimensdo NM
(Tabela 8).
Tabela 8- Distribuicdo percentual das respostas dos itens da satisfacdo com os niveis de
motivacao

Satisfagdao com... Grau de satisfagdo

MI | PS S MS
Aprender novos métodos de trabalho 4,1 8,2 19,0 44,9 23,8
Desenvolver trabalho em equipa 3,4 8,2 15,6 44,2 28,6
Participar em a¢6es de formagéo 6,8 11,6 10,2 39,5 32,0
Participar em projetos de mudanca na instituicao 8,2 8,8 16,3 42,2 24,5
Sugerir melhorias 6,8 8,2 15,6 354 34,0

MI - Muito Insatisfeito; | -Insatisfeito; PS - Pouco satisfeito, nem insatisfeito; S - Satisfeito; MS - Muito satisfeito
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Por andlise da tabela 9 conclui-se que os inquiridos estdo satisfeitos com as préaticas de

lideranca de topo nomeadamente “Delega competéncias e responsabilidades”; “Demonstra

empenho no processo de mudanga” e “Lidera através do exemplo”.

Tabela 9 - Distribuicdo percentual das respostas dos itens da satisfacdo com o estilo de

lideranca de topo

Satisfagdo com...

Grau de satisfacao

O gestor de topo... MI I PS S MS
Lidera através do exemplo 48 6,8 23,1 47,6 17,7
Demonstra empenho no processo de mudanga 5,4 7.5 21,1 44,9 21,1
Aceita criticas construtivas 75 95 26,5 34,7 21,8
Aceita sugestbes de melhoria 5,4 6,8 26,5 37,4 23,8
Delega competéncias e responsabilidades 3,4 3,4 13,6 46,9 32,7
Estimula a iniciativa das pessoas 6,8 6,8 25,9 33,3 27,2
Encoraja a confian¢a mutua e o respeito 9,5 41 22,4 40,1 23,8
Assegura o desenvolvimento de uma cultura de mudanca 6,8 48 28,6 32,0 27,9
Promove acdes de formacédo 6,8 10,9 20,4 32,0 29,9
Reconhece e premeia os esforgos individuais e das equipas 10,2 10,9 29,9 28,6 20,4
Adequa o tratamento dado as pessoas, as necessidades e as situagées 7.5 11,6 231 36,7 21,1
MI - Muito Insatisfeito; | -Insatisfeito; PS - Pouco satisfeito, nem insatisfeito; S - Satisfeito; MS - Muito satisfeito
Relativamente as praticas de lideranca do nivel intermédio conclui-se que de modo geral os
inquiridos estao satisfeitos (Tabela 10).
Tabela 10 - Distribuicdo percentual das respostas dos itens da satisfacdo com o estilo de
lideranga intermédia
Satisfagdo com... Grau de satisfacao

O gestor de intermédio... MI I PS S MS
Lidera através do exemplo 2,7 4.1 27,9 38,8 26,5
Demonstra empenho no processo de mudanca 5,4 7.5 21,1 43,5 22,4
Aceita criticas construtivas 4,8 8,8 23,8 38,1 24,5
Aceita sugest6es de melhoria 5,4 6,1 21,1 38,1 29,3
Delega competéncias e responsabilidades 41 2,0 22,4 42,9 28,6
Estimula a iniciativa das pessoas 6,1 7.5 22,4 38,8 25,2
Encoraja a confianga mutua e o respeito 7,5 48 21,8 38,8 27,2
Assegura o desenvolvimento de uma cultura de mudanca 4,1 8,8 19,7 38,1 29,3
Promove ag¢ées de formagéo 3,4 10,9 20,4 36,1 29,3
Reconhece e premeia os esforgos individuais e das equipas 8,8 8,8 26,5 34,7 21,1
Adequa o tratamento dado as pessoas, as necessidades e as situacdes 8,2 4.8 23,1 42,2 21,8

MI - Muito Insatisfeito; | -Insatisfeito; PS - Pouco satisfeito, nem insatisfeito; S - Satisfeito; MS - Muito satisfeito
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A Tabela 11 trata dos itens da SCHSES verificando-se que os inquiridos manifestaram
insatisfacdo nos itens: “Servicos de refeitério e bar’, “Equipamentos de comunicacdo
disponiveis”, “Software disponivel’ e “Servigos sociais”.

Tabela 11 - Distribuicdo percentual das respostas dos itens da satisfacdo com as condicfes de
higiene, seguranca, equipamentos e servicos

Grau de satisfacao
Satisfagao com...

MI I PS S MS
Equipamentos informaticos disponiveis 16,3 14,3 27,2 27,9 14,3
Software disponivel 23,8 17,0 27,9 21,1 10,2
Equipamentos de comunicag&o disponiveis 24,5 23,1 25,9 21,8 4.8
Condig¢6es de higiene 5,4 13,6 38,1 30,6 12,2
Condig6es de seguranca 8,2 10,9 32,0 34,0 15,0
Servigos de refeitorio e bar 41,5 19,0 17,0 11,6 10,9
Servigos sociais 22,4 21,8 29,3 13,6 12,9

MI - Muito Insatisfeito; | -Insatisfeito; PS - Pouco satisfeito, nem insatisfeito; S - Satisfeito; MS - Muito satisfeito

De acordo com a Tabela 12, relativa @ SSRV, os inquiridos demonstram alguma insatisfagéo na

relagéo habilitacdes literarias e nivel de remuneragéo, nos restantes itens existe satisfagdo.

Tabela 12 - Distribuicdo percentual das respostas dos itens da satisfacdo com o sistema de
remuneracao vigente

Grau de satisfacao
Satisfagao com...

MI | PS S MS
Sinto que sou pago (a) adequadamente face ao trabalho que desempenho 19,7 12,2 22,4 31,3 14,3
A garantia de um salario ao fim do més é o que me mantém na instituicao 12,9 9,5 23,8 36,1 17,7
O ordenando do funcionario da para as despesas normais 19,0 13,6 28,6 29,3 9,5

Sinto um desfasamento entre as minhas habilitagdes académicas e o meu nivel
20,4 14,3 22,4 29,9 12,9
de remuneragao

MI - Muito Insatisfeito; | -Insatisfeito; PS - Pouco satisfeito, nem insatisfeito; S - Satisfeito; MS - Muito satisfeito.

Teoricamente a média esperada em cada dimensao é de 3 pontos. Através da andlise da figura
8 é possivel observar o nivel médio de satisfagcao dos inquiridos em todas as dimensdes assim
como a dispersdo de resultados. Verifica-se que, com excecdo das dimensbes SCHSES e
SSRV, a satisfagdo média registada foi préxima ou superior a 3,5 e que os valores de
dispersdo em todas as dimensdes sdo pequenos. Pode-se afirmar que de modo geral os
funcionérios das instituicGes em estudo estdo satisfeitos. Esta conclusdo de satisfacdo geral

dos profissionais em estudo, extraida da figura 8 é complementada e reforcada pela Tabela 4.
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SGFI

SRV, | SGSG

SCHSES £ 5 SCT

SELI SDC

SELT ™ _'NM

SEL

—— Média Desvio Padrdo

SGFI - Satisfagéo global dos funcionarios com a instituicdo; SGSG- Satisfagdo com a gestdo e sistemas de gestao;
SCT - Satisfagdo com as condigdes de trabalho; SDC- Satisfagdo com desenvolvimento da carreira; NM - Niveis de
motivacéo; SEL - Satisfacdo com o estilo de lideranga; SELT - Satisfagcdo com o estilo de lideranca de topo; SELI-
Satisfagcdo com o estilo de lideranca de gestor de nivel intermédio; SCHSES - Satisfagcdo com as condi¢des de higiene,
seguranga, equipamentos e servigo; SSRV - Satisfagdo com sistema de remuneragfes vigente.

Figura 8 - Resumo da média global e desvio padrao global das dimensdes

Na tabela 13 apresentam-se o0s resultados de caraterizacdo das dimensdes. Observa-se que
em termos de consisténcia interna esta varia entre boa a muito boa, uma vez que o coeficiente
de Cronbach mais pequeno é 0,837 e 0o mais elevado é 0,969. Observa-se que em todas as
dimensdes foi atingido o valor mais elevado de satisfacéo (5 pontos) e que os valores médios
obtidos sdo superiores ao valor médio tedrico com excecdo da dimensdo Satisfacdo com as
condicdes de higiene, seguranca, equipamentos e servico (SCHSES) (média de 2,88 pontos) e
na dimensdo Satisfacdo com sistema de remunera¢des vigente (SSRV) a média obtida (3,10
pontos) € ligeiramente superior ao esperado. Pode-se afirmar que atendendo apenas aos
valores médios obtidos € expetavel que os inquiridos estejam minimamente satisfeitos nas
dimensdes: Satisfacdo global dos funcionarios com a instituicao (SGFI), Satisfacdo com a
gestdo e sistemas de gestdo (SGSG), Satisfacdo com as condicdes de trabalho (SCT),
Satisfacdo com desenvolvimento da carreira (SDC), Niveis de motivacdo (NM), Satisfacdo com
o estilo de lideranca (SEL), Satisfagdo com o estilo de lideranca de topo (SELT) e Satisfacédo
com o estilo de lideranga de gestor de nivel intermédio (SELI). Relativamente a dispersao das
respostas entre os inquiridos verifica-se que esta existe (valores de desvio padrdo de pelo

menos 0,80 pontos) e é mais evidente nas dimensdes: NM, SCHSES e SSRV.
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Tabela 13 - Caraterizagdo das dimensdes avaliadas no questionario CAF

. o Alpha Minimo Maximo Média Desvio Média
Dimensdes - P . < L.

Cronbach empirico possivel empirica Padréao Tedrica
SGFI 0,891 1,44 5 3,46 0,80 3
SGSG 0,931 1,11 5 3,32 0,94 3
SCT 0,878 1,13 5 3,43 0,88 3
SDC 0,861 1,00 5 3,27 0,96 3
NM 0,872 1,25 5 3,78 0,98 3
SEL 0,960 1,27 5 3,69 0,81 3
SELT 0,937 1,00 5 3,65 0,88 3
SELI 0,947 1,45 5 3,73 0,88 3
SCHSES 0,900 1,00 5 2,88 0,98 3
SSRV 0,837 1,00 5 3,10 1,06 3
Satisfacéo 0,969 1,75 5 3,45 0,72 3

SGFI - Satisfacéo global dos funcionarios com a instituicdo; SGSG- Satisfagdo com a gestdo e sistemas de gestéo;
SCT - Satisfagdo com as condigdes de trabalho; SDC- Satisfagdo com desenvolvimento da carreira; NM - Niveis de
motivagéo; SEL - Satisfacdo com o estilo de lideranga; SELT - Satisfacdo com o estilo de lideranga de topo; SELI-
Satisfacdo com o estilo de lideranga de gestor de nivel intermédio; SCHSES - Satisfagcdo com as condi¢des de higiene,
seguranga, equipamentos e servigo; SSRV - Satisfagdo com sistema de remuneragfes vigente.

Na figura 9 apresentam-se os diagramas de extremos e quartis das distribuicbes das
dimensdes CAF. Verifica-se que as dimensdes NM, SEL, SELT e SELI apresentam pelo menos
75% das observagdes acima dos 3 pontos. Por outro lado, as dimensfes SGFI, SGSG, SCT e

SDC apresentam 75% das observagfes até 4 pontos.
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SGFI - Satisfagéo global dos funcionarios com a instituicdo; SGSG- Satisfagcdo com a gestédo e sistemas de gestao;
SCT - Satisfacdo com as condi¢cdes de trabalho; SDC- Satisfacdo com desenvolvimento da carreira; NM - Niveis de
motivagéo; SEL - Satisfacdo com o estilo de lideranga; SELT - Satisfacdo com o estilo de lideranga de topo; SELI-
Satisfacdo com o estilo de lideranga de gestor de nivel intermédio; SCHSES - Satisfagcdo com as condi¢des de higiene,
seguranga, equipamentos e servi¢o; SSRV - Satisfacdo com sistema de remuneracdes vigente.

Figura 9 - Diagramas de extremos e quartis das distribuicdes das dimensfes da CAF
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De forma a complementar o estudo realizou-se a analise da correlacdo entre todas as
dimensbes e também qual o peso de cada dimensdo na satisfacdo global (tabela 14). Foi
necessario recorrer aos coeficientes de correlacdo de Spearman pois ndo se verificou o
pressuposto de normalidade em todas as dimensdes. Todos 0s coeficientes apresentados sédo
estatisticamente significativos a um nivel de significancia de 1% e sdo positivos 0 que indica
uma relacdo no mesmo sentido entre as diferentes dimensfes. Na tabela 14 destacam-se os
coeficientes com valor superior a 0,70 o que revela uma associa¢do pelo menos forte. Assim
sendo, pode dizer-se que as associacdes entre: SGFl e SGSG; SCT e SGSG; SDC com SGFI,
SGSG e SCT; SEL com SCT e SDC; SELT com SGSG, SCT, SDC e SEL; SELI com SEL e
SELT séo pelo menos fortes. Relativamente a satisfacédo global os contributos mais fortes sédo
das dimensbes: SEL, SGSG, SDC, SCT, SELT e SGFI, com coeficientes de correlacdo acima
de 0,80.

Tabela 14 - Coeficiente de correlacdo de Spearman

Dimensées SGFI SGSG SCT SDC NM SEL SELT SELI SCHSES SSRV Satisfacdo
SGFI 1 0,785 0690 0,716 0459 0624 0,615 0,500 0,578 0,474 0,815
SGSG 1 0,780 0,758 0,420 0,671 0,716 0,529 0,625 0,450 0,868
SCT 1 0,773 0425 0,721 0,720 0,615 0,640 0,412 0,868
SDC 1 0,498 0,726 0,728 0,618 0,629 0,396 0,869

NM 1 0,440 0,439 0,369 0,294 0,283 0,493
SEL 1 0,909 0,920 0,618 0,323 0,885
SELT 1 0,700 0,618 0,330 0,863
SELI 1 0,494 0,264 0,755
SCHSES 1 0,529 0,771
SSRV 1 0,499
Satisfacéo 1

SGFI - Satisfacéo global dos funcionarios com a instituicdo; SGSG- Satisfagdo com a gestdo e sistemas de gestao;
SCT - Satisfagdo com as condicdes de trabalho; SDC- Satisfagdo com desenvolvimento da carreira; NM - Niveis de
motivacéo; SEL - Satisfacdo com o estilo de lideranga; SELT - Satisfagdo com o estilo de lideranca de topo; SELI-
Satisfagcdo com o estilo de lideranga de gestor de nivel intermédio; SCHSES - Satisfacdo com as condi¢des de higiene,
seguranga, equipamentos e servi¢o; SSRV - Satisfacdo com sistema de remuneragfes vigente; Satisfagao - satisfacao
média global. Todos os coeficientes de correlacdo sao estatisticamente significativos.

4.5.3.Analise inferencial
4.5.3.1.Comparacdo entre instituicdes

Por observacéo da tabela 15 verifica-se que em todas as dimensdes os resultados mais
elevados ocorreram para a instituicdo ISCED, com excec¢do da dimensao SSRV em que 0s
funcionarios do ISPKS apresentaram, em média, maior satisfacdo. Em todas as dimensdes,
com excecdo do NM e SSRYV as diferencas observadas séo estatisticamente significativas, ou
seja, os inquiridos do ISCED estéo significativamente mais satisfeitos nas outras dimenstes

face os inquiridos do ISPKS.
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Tabela 15 - Caraterizacdo das dimensdes avaliadas no questionario CAF em funcdo da
instituicdo

Estatisticas Instituicio ~SGFI  SGSG  SCT SDC NM SEL SELT SELI SCHSES SSRV

ISPKS 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95
n
ISCED 52 52 52 52 52 52 52 52 52 52
ISPKS 332 315 327 314 375 353 350 3,56 2,63 3,12
Média
ISCED 371 363 371 352 384 398 392 4,04 3,35 3,07
. ISPKS 080 095 091 08 101 084 090 0,93 0,91 0,96
Desvio
padrdo ISCED 074 084 076 103 094 068 077 0,68 0,94 1,24
Estatistica teste t 2.8 308 302 235 055 -333 285 -327°  -455 031°
(valor prova - p) (<1%) (<1%) (<1%) (<5%) (0,580) (<1%) (<1%) (<1%) (<1%) (0,776)

SGFI - Satisfacédo global dos funcionarios com a instituicdo; SGSG- Satisfacdo com a gestdo e sistemas de gestao;
SCT - Satisfagdo com as condi¢des de trabalho; SDC- Satisfagdo com desenvolvimento da carreira; NM - Niveis de
motivacéo; SEL - Satisfacdo com o estilo de lideranga; SELT - Satisfagdo com o estilo de lideranca de topo; SELI-
Satisfagcdo com o estilo de lideranga de gestor de nivel intermédio; SCHSES - Satisfagdo com as condigcdes de higiene,
seguranga, equipamentos e servigo; SSRV - Satisfagdo com sistema de remuneragdes vigente. ® - a igualdade de
variancias néo se verificou.

Na figura 10 encontram-se os diagramas de extremos e quartis das distribuicbes das
dimensbes da CAF por instituicdo. Verifica-se que na instituicdo ISCED as distribuicbes das
dimensbes apresentam valores mais elevados, com excecdo da dimensdo SSRV. De referir
que para a instituicdo ISCED as dimensdes: SGFI, SCT,NM, SEL; SELT e SELI apresentam
mais de 75% dos inquiridos com nivel de satisfacdo superior a 3 pontos.
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SGFI - Satisfacéo global dos funcionarios com a instituicdo; SGSG- Satisfacdo com a gestdo e sistemas
de gestdo; SCT - Satisfagdo com as condicdes de trabalho; SDC- Satisfacdo com desenvolvimento da
carreira; NM - Niveis de motivagéo; SEL - Satisfagdo com o estilo de lideranca; SELT - Satisfagdo com o
estilo de lideranga de topo; SELI- Satisfagdo com o estilo de lideranga de gestor de nivel intermédio;
SCHSES - Satisfacdo com as condi¢cdes de higiene, seguranca, equipamentos e servigo; SSRV -
Satisfag@o com sistema de remunerag6es vigente.

Figura 10 - Diagramas de extremos e quartis das distribuicdes das dimensdes da CAF por

instituicao.
4.5.3.2.A instituicdo ISPKS

Influéncia das variaveis sociodemograficas na satisfagcdo com o trabalho

Na tabela 16 apresentam-se os resultados das dimensfes da escala CAF em funcdo do sexo
do inquirido. Verifica-se que em todas as dimensdes os valores médios obtidos para as
mulheres s&@o superiores aos valores médios obtidos para os homens. Destacam-se as
dimensdes: SGSG, feminino com valor médio de 3,44 e masculino com média de 2,95; SDC,
com média no feminino de 3,47 e com média de 2,91 no masculino; SCHSES, com média de
2,91 no feminino e de 2,44 no masculino. Verifica-se para as dimensfes: SGSG, SDC.
SCHSES, que as diferencas observadas entre homens e mulheres sd@o estatisticamente

significativas, sendo as mulheres as mais satisfeitas.
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Tabela 16 - Caraterizacdo das dimensfes avaliadas no questionario CAF para a instituicdo
ISPKS em funcao do sexo

Estatisticas Sexo SGFI  SGSG SCT SDC NM SEL SELT SELI SCHSES SSRV
Masc. 57 57 57 57 57 57 57 57 57 57
n
Fem. 38 38 38 38 38 38 38 38 38 38
Masc. 3,22 2,95 3,14 2,91 3,68 3,41 3,38 3,44 2,44 3,03
Média
Fem. 3,46 3,44 3,46 3,47 3,86 3,72 3,68 3,75 2,91 3,26
. Masc. 0,72 0,91 0,88 0,82 1,10 0,89 0,94 1,01 0,89 0,96
Desvio
padrdo Eem. 0,89 0,94 0,92 0,91 0,86 0,73 0,82 0,78 0,87 0,95
Estatistica teste t -1,45 -2,54 -1,75 -3,14 -0,89% -1,77 -1,61 -1,70° -2,55 -1,16
(valor prova - p) (0,151)  (<5%) (0,084) (<1%) (0,374) (0,080) (0,111) (0,093) <5%)  (0,251)

SGFI - Satisfacédo global dos funcionarios com a instituicdo; SGSG- Satisfacdo com a gestdo e sistemas de gestao;
SCT - Satisfagdo com as condi¢des de trabalho; SDC- Satisfagdo com desenvolvimento da carreira; NM - Niveis de
motivacéo; SEL - Satisfacdo com o estilo de lideranga; SELT - Satisfagdo com o estilo de lideranca de topo; SELI-
Satisfagcdo com o estilo de lideranga de gestor de nivel intermédio; SCHSES - Satisfagcdo com as condi¢des de higiene,
seguranga, equipamentos e servigo; SSRV - Satisfagdo com sistema de remuneragdes vigente. ® - a igualdade de
variancias néo se verificou.

Na tabela 17 apresentam-se os resultados das dimensdes da escala CAF em fun¢éo da faixa
etaria do inquirido. Os funcionarios com mais de 40 anos apresentaram valores medios de
satisfacdo mais elevados nas dimensfes: SGFI (3,47), SGSG (3,28), SCT (3,40), NM (3,79),
SCHSES (2,73) e SSRYV (3,58). Nas restantes dimensdes foram os funcionarios com idade até
30 anos que apresentaram resultados de satisfacdo mais elevados. Pela aplicacdo do teste
Anova conclui-se que as diferencas observadas sdo estatisticamente significativas na
dimensédo SSRV e pela comparagdo multipla de Tukey conclui-se que as diferencas ocorrem
entre os individuos até 30 anos e os individuos com mais de 40 anos. Nas restantes dimensdes

as diferencas observadas ndo apresentam relevancia estatistica.
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Tabela 17 - Caraterizacdo das dimensfes avaliadas no questionario CAF para a instituicdo
ISPKS em funcao da faixa etéaria

E_-F'_tatis' Faixa etaria  SGFI SGSG SCT SDC NM SEL SELT SELI SCHSES  SSRV*
icas
Até 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30
n De 31a40 38 38 38 38 38 38 38 38 38 38
Mais de 40 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37
Até 30 3,16 3,10 3,29 3,18 3,78 3,69 3,66 3,71 2,60 2,75
Média De 31 a40 3,35 3,09 3,16 3,08 3,70 3,39 3,35 3,44 2,57 3,09
Mais de 40 3,47 3,28 3,40 3,17 3,79 3,56 3,55 3,58 2,73 3,58
Até 30 0,56 0,74 0,75 0,82 0,78 0,65 0,74 0,83 0,80 0,97
Desvio
padréo De 31 a40 0,86 0,97 0,97 0,88 1,11 0,93 1,02 0,97 0,90 0,88
Mais de 40 0,91 1,13 0,98 1,01 1,11 0,89 0,89 0,99 1,05 0,90
Estatistica teste F 1,11 0,13 0,56 0,13 0,08 1,06 1,08 0,73 0,25 5,93
(valor prova - p) (0,335) (0,689) (0,572) (0,877) (0,926) (0,349) (0,344) (0,487) 0,777) (<1%)

SGFI - Satisfagéo global dos funcionarios com a instituicdo; SGSG- Satisfagdo com a gestdo e sistemas de gestao;
SCT - Satisfagdo com as condigbes de trabalho; SDC- Satisfagdo com desenvolvimento da carreira; NM - Niveis de
motivacéo; SEL - Satisfacdo com o estilo de lideranga; SELT - Satisfagcdo com o estilo de lideranca de topo; SELI-
Satisfagcdo com o estilo de lideranga de gestor de nivel intermédio; SCHSES - Satisfagcdo com as condi¢des de higiene,
seguranga , equipamentos e servico; SSRV - Satisfacdo com sistema de remuneracdes vigente. * - As diferencas sao

significativas entre as faixas até 30 anos e mais de 40 anos (teste de Tukey).

Na tabela 18 apresentam-se os resultados das dimensBes da escala CAF em funcdo da

nacionalidade do inquirido. Verifica-se que em todas as dimensfes os valores médios obtidos

para os funcionarios com nacionalidade diferente da angolana sdo superiores aos valores

médios obtidos para os funcionarios angolanos. Destacam-se as dimensfes: SGFI, ndo

angolano com valor médio de 3,54 e angolano com média de 3,09; SSRV, com média 3,65 no

ndo angolano e de 2,95 no angolano. Verifica-se para as dimensdes: SGFI e SSRV, que as

diferencas observadas entre angolanos e ndo angolanos sdo estatisticamente significativas,

sendo os funcionéarios ndo angolanos os mais satisfeitos.
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Tabela 18 - Caraterizacdo das dimensfes avaliadas no questionario CAF para a instituicao
ISPKS em funcao da nacionalidade

Estatisticas Nacionalidade SGFI SGSG  SCT sDC NM SEL  SELT SELI SCHSES SSRV
Angolana 72 72 72 72 72 72 72 72 72 72
n
Outra 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23
Angolana 3,25 3,09 3,18 3,06 3,74 3,50 3,49 3,52 2,60 2,95
Média
Outra 3,54 3,33 3,54 3,37 3,76 3,62 3,54 3,71 2,71 3,65
_ Angolana 0,72 0,87 0,92 0,85 1,00 0,84 0,94 0,93 0,93 0,93
Desvio
padréo Outra 1,00 1,16 0,83 0,99 1,05 0,84 0,80 0,92 0,84 0,88
Estatistica teste t 2,12+  -107  -1,66 -1,43 -0,12* -0,60 -0,19*  -0,94* -0,79* -3,17
(valor prova - p) (<5%) (0,289) (0,099) (0,153) (0,906) (0,548) (0,848) (0,348)  (0,430)  (<1%)
SGFI - Satisfacédo global dos funcionarios com a instituicdo; SGSG- Satisfacdo com a gestdo e sistemas de gestao;
SCT - Satisfagdo com as condi¢des de trabalho; SDC- Satisfagdo com desenvolvimento da carreira; NM - Niveis de
motivacéo; SEL - Satisfacdo com o estilo de lideranga; SELT - Satisfagdo com o estilo de lideranca de topo; SELI-
Satisfagcdo com o estilo de lideranga de gestor de nivel intermédio; SCHSES - Satisfagcdo com as condi¢des de higiene,
seguranga, equipamentos e servigo; SSRV - Satisfagdo com sistema de remuneragdes vigente. ® - a igualdade de
variancias néo se verificou. * - Utilizacé@o do teste ndo paramétrico Mann-Whitney (n&o se verificou a normalidade).
Na tabela 19 apresentam-se os resultados das dimensdes da escala CAF em fun¢do do
inquirido ter ou n&o filhos. Os funcionarios da instituicdo que tém filhos estavam, em média,
mais satisfeitos nas dimensbées: SGFI (3,33), SGSG (3,16), SCT (3,31), SDC (3,14), SCHSES
(2,71) e SSRV (3,22). Nas restantes dimensdes os funcionarios sem filhos apresentaram os
resultados mais elevados. Pela aplicacdo do teste t conclui-se que as diferencas observadas
sdo estatisticamente significativas na dimensdo SSRV, sendo os inquiridos com filhos os que
estavam significativamente mais satisfeitos. Nas outras dimensfes as diferengas observadas
nao apresentam relevancia estatistica.
Tabela 19 - Caraterizacdo das dimensfes avaliadas no questionario CAF para a instituicdo
ISPKS em funcao de ter ou néo filhos
Estatisticas Tem filhos SGFI SGSG  SCT sDC NM SEL  SELT SELI SCHSES SSRV
Sim 76 76 76 76 76 76 76 76 76 76
n
N&o 19 19 19 19 19 19 19 19 19 19
Sim 3,33 3,16 3,31 3,14 3,67 3,50 3,50 3,51 2,71 3,22
Média
N&o 3,30 3,10 3,10 3,13 4,05 3,65 3,53 3,78 2,27 2,75
) Sim 0,83 1,00 0,90 0,91 1,06 0,88 0,95 0,96 0,91 0,97
Desvio
padréo Nao 0,66 0,76 0,94 0,87 0,67 0,65 0,71 0,77 0,82 0,85
Estatistica teste 0,14 0,26 091 -0,33* -1,94 0,70 -0,23* -1,10% -1,61* -2,01*
(valor prova - p) (0,893) (0,798) (0,367) (0,740) (0,060) (0,486) (0,819) (0,272) (0,107)  (<5%)

SGFI - Satisfacédo global dos funcionarios com a instituicdo; SGSG- Satisfacdo com a gestdo e sistemas de gestao;
SCT - Satisfagdo com as condi¢gdes de trabalho; SDC- Satisfagdo com desenvolvimento da carreira; NM - Niveis de
motivacéo; SEL - Satisfacdo com o estilo de lideranga; SELT - Satisfagcdo com o estilo de lideranca de topo; SELI-
Satisfacdo com o estilo de lideranga de gestor de nivel intermédio; SCHSES - Satisfagcdo com as condi¢des de higiene,
seguranga, equipamentos e servico; SSRV - Satisfagdo com sistema de remuneragdes vigente. ® - a igualdade de
variancias nao se verificou. * - utilizagdo do teste ndo paramétrico Mann-Whitney (néo se verificou a normalidade)
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Influéncia das variaveis profissionais na satisfagdo com o trabalho

Na tabela 20 apresentam-se os resultados das dimensdes da escala CAF em func¢éo do vinculo
laboral do inquirido. Verifica-se que em todas as dimensdes, com excecdo da SCHSES os
valores médios obtidos para os colaboradores sao superiores aos valores médios obtidos para
os efetivos. Contudo, a um nivel de significancia de 5% conclui-se que as diferencas

observadas ndo apresentam significancia estatistica.

Tabela 20 - Caraterizacdo das dimensfes avaliadas no questionario CAF para a instituicdo
ISPKS em funcéo do vinculo laboral

Estatisticas __ Vinoulo SGFI  SGSG SCT  SDC  NM  SEL  SELT SELI SCHSES SSRV
Efetivo 58 58 58 58 58 58 58 58 58 58
" Colaborador 37 37 37 37 37 37 37 37 37 37
Efetivo 330 309 319 303 366 341 336 345 265 311
Média  aborador 335 324 339 331 388 373 373 374 259 315
Desvio Efetivo 073 0901 08/ 08 098 081 091 090 08 079
padrdo  Colaborador 091 1,01 096 099 105 08 08 097 097 1,20
Estatistica teste t -0,29% -0,74 -1,05 -1,50 -1,01 -1,88 -1,96 -1,48 0,26 -0,18%
(valor prova - p) 0,776) (0,461) (0,299) (0,137) (0,314) (0,063) (0,053) (0,143) (0,793) (0,855)

SGFI - Satisfagédo global dos funcionarios com a instituicdo; SGSG- Satisfacdo com a gestdo e sistemas de gestao;
SCT - Satisfagdo com as condigdes de trabalho; SDC- Satisfagdo com desenvolvimento da carreira; NM - Niveis de
motivagdo; SEL - Satisfacdo com o estilo de lideranga; SELT - Satisfacdo com o estilo de lideranga de topo; SELI-
Satisfagdo com o estilo de lideranca de gestor de nivel intermédio; SCHSES - Satisfagdo com as condi¢Ges de higiene,
seguranca, equipamentos e servico, SSRV - Satisfacdo com sistema de remuneracdes vigente. ® - a igualdade de
variancias nao se verificou.

Na tabela 21 apresentam-se os resultados das dimensbes da escala CAF em funcéo da
atividade desempenhada pelo inquirido. Os funcionarios ndo docentes estavam, em média,
mais satisfeitos nas dimensfes: SGSG (3,21), SCT (3,39), SEL (3,61), SELT (3,63), SELI
(3,60), SCHSES (2,90) e SSRV (3,24). Nas restantes dimensfes os funcionarios docentes
apresentaram os resultados mais elevados. Pela aplicacdo do teste t conclui-se que as
diferencas observadas séo estatisticamente significativas na dimensdo SCHSES, sendo os
inquiridos ndo docentes o0s que estavam significativamente mais satisfeitos. Nas outras

dimensdes as diferengas observadas ndo apresentam relevancia estatistica.
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Tabela 21 - Caraterizacdo das dimensfes avaliadas no questionario CAF para a instituicdo
ISPKS em funcao da atividade desempenhada

Estatisticas  Atividade SGFI SGSG SCT SDC NM  SEL  SELT SELI SCHSES SSRV

Docente 59 59 59 59 59 59 59 59 59 59
n
Nao docente 36 36 36 36 36 36 36 36 36 36
Docente 3,33 3,11 3,19 3,18 3,82 3,48 3,43 3,54 2,46 3,06
Média
N&o docente 3,31 3,21 3,39 3,07 3,63 3,61 3,63 3,60 2,90 3,24
. Docente 0,81 0,91 0,87 0,87 1,02 0,88 0,95 0,97 0,77 1,00
Desvio
padréo =
Nao docente 0,78 1,02 0,95 0,93 0,99 0,76 0,80 0,87 1,05 0,90
Estatistica teste t 0,14 -0,46 -0,99 0,55 0,87 -0,72 -1,04 -0,30 -2,39 -0,89
(valor prova - p) (0,888) (0,650) (0,322) (0,585) (0,386) (0,471) (0,302) (0,765) (<5%) (0,376)

SGFI - Satisfacédo global dos funcionarios com a instituicdo; SGSG- Satisfacdo com a gestdo e sistemas de gestao;
SCT - Satisfagdo com as condi¢des de trabalho; SDC- Satisfacdo com desenvolvimento da carreira; NM - Niveis de
motivacéo; SEL - Satisfacdo com o estilo de lideranga; SELT - Satisfagdo com o estilo de lideranca de topo; SELI-
Satisfagcdo com o estilo de lideranga de gestor de nivel intermédio; SCHSES - Satisfagcdo com as condi¢des de higiene,
seguranga, equipamentos e servico; SSRV - Satisfacdo com sistema de remuneragdes vigente.

Influéncia das variaveis de formacao na satisfacdo com o trabalho

Na tabela 22 apresentam-se os resultados das dimensbes da escala CAF em fun¢éo das
habilitacdes académicas do inquirido. Os funcionarios com habilitagbes académicas ao nivel do
secundério/bacharelato apresentaram valores médios de satisfagdo mais elevados nas
dimensdes: SGFI (3,47), SGSG (3,33), SCT (3,51), SDC (3,26), SELT (3,65), SCHSES (3,03) e
SSRYV (3,25). Nas restantes dimensdes foram os funcionarios com mestrado/doutoramento que
apresentaram resultados de satisfagdo mais elevados. Os inquiridos com licenciatura
apresentaram em todas as dimensdes os valores médios mais baixos. Pela aplicagdo do teste
Anova conclui-se que as diferencas observadas sdo estatisticamente significativas nas
dimensbes: SGFI, SGSG, SCT e SCHSES. Pela comparac¢do multipla de Tukey conclui-se que
as diferencas significativas ocorrem entre os inquiridos com licenciatura e os que possuem
secundério/bacharelato nas dimensdes SGFI e SCT. Nas dimensfes SGSG e SCHSES as
diferencas séo significativas entre os licenciados e todos os outros inquiridos. Nas restantes

dimensdes as diferengas observadas ndo apresentam relevancia estatistica.
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Tabela 22 - Caraterizacdo das dimensfes avaliadas no questionario CAF para a instituicdo
ISPKS em funcao das habilitacdes académicas

Estatisti |, 1 ilitacGes SGF*  SGSG*™ SCT* SDC ~ NM  SEL  SELT  SELI  SCHSES* SSRV
cas
Secundario/
Bacharelato 32 32 32 32 32 32 32 32 32 32
n Licenciatura 27 27 27 27 27 27 27 27 27 27
Mestrado/
Doutoramento 36 36 36 36 36 36 36 36 36 36
Secundario/
Bacharelato 3,47 3,33 3,51 3,26 3,60 3,63 3,65 3,61 3,03 3,25
Média Licenciatura 2,96 2,75 2,74 2,83 3,67 3,24 3,19 3,29 2,26 2,92
Mestrado/
Doutoramento 3,46 3,29 3,44 3,26 3,94 3,67 3,61 3,72 2,54 3,17
Secundario/
Bacharelato 0,74 1,04 0,98 0,92 1,03 0,82 0,87 0,89 1,07 0,88
F'?aej;’;g Licenciatura 0,64 0,80 077 084 113 092 102 107 0,61 0,89
Mestrado/
Doutoramento 0,88 0,90 0,78 0,87 0,88 0,74 0,79 0,83 0,83 1,08
Estatistica teste F 4,13 3,56 7,28 2,29 0,202 1,452 2,38 1,80 5,97 0,94
(valor prova - p) (<5%) (<5%)  (<1%) (0,107) (0,657) (0,229) (0,098) (0,171)  (<1%)  (0,396)

SGFI - Satisfacéo global dos funcionarios com a instituicdo; SGSG- Satisfagdo com a gestdo e sistemas de gestao;
SCT - Satisfagdo com as condigdes de trabalho; SDC- Satisfagdo com desenvolvimento da carreira; NM - Niveis de
motivacéo; SEL - Satisfacdo com o estilo de lideranga; SELT - Satisfagcdo com o estilo de lideranca de topo; SELI-
Satisfagcdo com o estilo de lideranga de gestor de nivel intermédio; SCHSES - Satisfagcdo com as condi¢des de higiene,
seguranca, equipamentos e servico, SSRV - Satisfagdo com sistema de remuneragdes vigente. ° - aplicacéo teste
Kruskal-Wallis (ndo se verificou os pressupostos Anova) * - As diferencas séo significativas entre os individuos com
licenciatura e os outros grupos (teste de Tukey). ** - As diferencas sdo significativas entre os individuos com
secundario/bacharelato e os que possuem licenciatura (teste de Tukey)

Na tabela 23 apresentam-se os resultados das dimensBes da escala CAF em funcdo da
facilidade que a instituicdo oferece para que o inquirido frequente formacgéao. Verifica-se que em
todas as dimensfes os valores médios obtidos pelos inquiridos que afirmaram ter facilidade em
frequentar formac&o foram superiores aos inquiridos que afirmaram néo ter facilidade em
frequentar formacédo. Destacam-se as dimensdes: SGFI, SGSG, SCT, SDC, SEL, SELT, SELI,
SCHSES, para as quais se concluiu que as diferencas observadas sdo estatisticamente
significativas. Dito de outro modo, os inquiridos que sentem por parte da instituicdo facilidade

em frequentar formagao na sua area de trabalho estdo manifestamente mais satisfeitos.
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Tabela 23 - Caraterizacdo das dimensfes avaliadas no questionario CAF para a instituicdo
ISPKS em funcao da facilidade de frequéncia em formacao

Estatisticas acilidades sgFI  sGsG  scCT sbC NM SEL  SELT  SELI SCHSES SSRV

formacao
Sim 41 41 41 41 41 41 41 41 41 41
n
Nao 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54
Sim 3,57 3,59 3,71 3,56 3,94 3,99 4,02 3,95 3,11 3,18
Média
Néo 3,13 2,82 2,93 2,82 3,60 3,19 3,11 3,27 2,26 3,08
. Sim 0,83 0,94 0,90 0,86 0,78 0,60 0,68 0,77 0,98 1,13
Desvio
padré&o Nao 0,73 0,82 0,76 0,78 1,14 0,83 0,85 0,94 0,65 0,82
Estatistica teste t 2,70 4,23 4,62 4,35 1,712 5,452 5,66 3,80 4,79% 0,50%
(valor prova - p) (<1%) (<0,1%) (<0,1%) (<0,1%) (0,090) (<0,1%) (<0,1%) (<0,1%) (<0,1%) (0,604)

SGFI - Satisfacéo global dos funcionarios com a instituicdo; SGSG- Satisfagdo com a gestdo e sistemas de gestéo;
SCT - Satisfagdo com as condigdes de trabalho; SDC- Satisfagdo com desenvolvimento da carreira; NM - Niveis de
motivacéo; SEL - Satisfacdo com o estilo de lideranga; SELT - Satisfagcdo com o estilo de lideranca de topo; SELI-
Satisfagcdo com o estilo de lideranga de gestor de nivel intermédio; SCHSES - Satisfagcdo com as condi¢des de higiene,
seguranca, equipamentos e servico, SSRV - Satisfacdo com sistema de remuneracdes vigente. ® - a igualdade de
variancias néo se verificou.

Influéncia das variaveis laborais na satisfagdo com o trabalho

Na tabela 24 apresentam-se os resultados das dimensBGes da escala CAF em fun¢éo das
razbes que levaram o inquirido a trabalhar na instituicdo. Os funcionarios que invocaram as
razfes interesse/experiéncia para trabalhar na instituicdo apresentaram valores médios de
satisfacdo mais elevados nas dimensdes: SGFI (3,40), NM (3,86), SCHSES (3,56) e SSRV
(3,30). Nas restantes dimensfes foram os funcionarios com outras razdes para trabalhar na
instituicdo que apresentaram resultados de satisfagdo mais elevados. Os inquiridos cuja razdo
para trabalhar na instituicdo foi a oportunidade de progressdo apresentaram em todas as
dimensdes os valores médios mais baixos. Pela aplicacdo do teste Anova conclui-se que as
diferencas observadas sdo estatisticamente significativas nas dimensdes: SCT e SCHSES.
Pela comparacdo multipla de Scheffé conclui-se que as diferencas significativas ocorrem entre
os inquiridos que apresentaram a razdo oportunidade de progressdo e os individuos que
apresentaram outras razfes na dimensdo e SCT. Na dimensdo SCHSES as diferencas séo
significativas entre os individuos que apresentaram outras razdes e os outros individuos. Nas

restantes dimensdes as diferencas observadas ndo apresentam relevancia estatistica.
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Tabela 24 - Caraterizacdo das dimensfes avaliadas no questionario CAF para a instituicdo
ISPKS em funcao das razfes que o levaram a trabalhar na instituicao

Estatisti Razdes SGFI SGSG SCT* sSbC NM SEL SELT SELI SCHSES**  SSRV
cas
Interesse/
Experiéncia 57 57 57 57 57 57 57 57 57 57
Oportunidade
n progressio 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23
Outras 15 15 15 15 15 15 15 15 15 15
Interesse/
Experiéncia 3,40 322 3,27 321 3,86 3,61 3,57 3,64 3,56 3,30
.- Oportunidade
Média progresso 3,07 2,86 2,95 2,81 3,45 3,25 3,25 3,24 2,50 3,20
Outras 3,39 3,33 3,76 3,35 3,80 3,69 3,63 3,75 2,50 2,85
Interesse/
Experiéncia 0.80 0,88 0,84 0,85 0,94 0,76 0,83 0,90 0,93 1,25
Desvio Oportunidade
padréo progresso 0,63 0,94 0,86 0,98 1,14 0,98 1,01 1,01 0,73 0,95
Outras 0,97 1,17 1,04 0,85 1,03 0,85 0,97 0,86 0,91 1,00
Estatistica teste F 1,48 3,18° 3,88 2,23 1,65% 1,88 1,20 1,97 5,27 1,55%
(valor prova - p) (0,233) (0,204) (<5%) (0,113) (0,437) (0,158) (0,305) (0,145) (<1%) (0,460)

SGFI - Satisfagédo global dos funcionarios com a instituicdo; SGSG- Satisfacdo com a gestdo e sistemas de gestao;
SCT - Satisfagdo com as condigdes de trabalho; SDC- Satisfagdo com desenvolvimento da carreira; NM - Niveis de
motivacéo; SEL - Satisfacdo com o estilo de lideranga; SELT - Satisfagcdo com o estilo de lideranca de topo; SELI-
Satisfacdo com o estilo de lideranga de gestor de nivel intermédio; SCHSES - Satisfacdo com as condigdes de higiene,
seguranga, equipamentos e servico; SSRV - Satisfagdo com sistema de remuneragfes vigente. ® - aplicacédo teste
Kruskal-Wallis (ndo se verificou os pressupostos Anova) * - As diferencas séo significativas entre oportunidade de
progressdo e outras razbes (teste de Scheffé). ** - As diferengas sdo significativas entre os individuos com
interesse/experiéncia e os outros individuos (teste de Scheffé)

Na tabela 25 apresentam-se os resultados das dimensBes da escala CAF em funcdo da
possibilidade de voltar a escolher a mesma instituicdo para trabalhar. Os funcionérios que
afirmaram que voltariam a escolher a mesma instituicdo para trabalhar apresentaram os niveis
médios de satisfacdo mais elevados em todas as dimensdes da escala. Por outro lado os
funcionarios que afirmaram que ndo voltariam a escolher a mesma instituicdo para trabalhar
apresentaram o0s niveis médios de satisfagdo mais baixos em todas as dimensfes, com
excecdo das dimensdes MN, SCHSES e SSRV, cujos valores de satisfagdo mais baixos
pertencem aos funcionérios que ndo sabiam se voltariam a escolher a mesma instituicdo. De
referir que nas dimensdes: SGSG, SCT, SDC, SCHSES e SSRV o0s niveis médios de
satisfacdo apresentados pelos funcionarios que ndo escolheriam a instituicdo e aqueles que
ndo sabiam se escolheriam sé@o abaixo de 3 pontos. Pela aplicacdo do teste Anova conclui-se
que as diferencas observadas sdo estatisticamente significativas nas dimensdes: SGFI, SGSG,
SCT, SDC, SEL, SELT, SCHSES e SSRV. Pela comparac¢do multipla de Scheffé conclui-se que
as diferencas significativas ocorrem entre os inquiridos que voltariam a trabalhar na mesma
instituicdo e os restantes funcionarios nas dimensdes: SGFI, SGSG, SCT, SDC, SCHSES e
SSRV. Nas dimens8es: SEL e SELT diferencas sdo significativas entre os individuos que

voltariam a trabalhar na mesma instituicdo e os que n&o voltariam a trabalhar na instituicao.
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Tabela 25 - Caraterizagdo das dimensdes avaliadas no questionario CAF para a instituicdo
ISPKS em funcao da possivel escolha da instituicao para trabalhar

Estatis  Escolheriade  ggpx  sSGSG* SCT* SDbC* NM SEL* SELT*  SELI  SCHSES*  SSRV*
ticas novo o ISPKS
Sim 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54
n N&o 27 27 27 27 27 27 27 27 27 27
NZo sei 14 14 14 14 14 14 14 14 14 14
Sim 3,56 3,51 3,65 3,34 3,87 3,77 3,83 3,71 2,92 3,41
Média No 3,01 2,62 2,67 2,85 3,62 3,10 2,97 3,23 2,29 2,85
N30 sei 2,99 2,77 2,94 2,90 3,54 3,45 3,27 3,62 2,14 2,55
sim 0,84 0,95 0,84 0,95 0,91 0,76 0,76 0,88 0,90 0,98
Desvio Nao 0,57 0,72 0,78 0,79 1,29 0,94 0,97 1,08 0,85 0,83
padrao
N30 sei 0,71 0,73 0,59 0,69 0,73 0,56 0,76 0,67 0,60 0,73
Estatistica teste F 6,242 11,247 15,368 7,928 2,01% 6,46 19,49° 2,49 7,65 6,59
(valor prova - p) (<1%) (<0,1%) (<0,1%) (<5%) (0,366) (<0,1%) (<0,1%)  (0,088) (<1%) (<1%)

SGFI - Satisfagédo global dos funcionarios com a instituicdo; SGSG- Satisfacdo com a gestdo e sistemas de gestao;
SCT - Satisfagdo com as condigdes de trabalho; SDC- Satisfagdo com desenvolvimento da carreira; NM - Niveis de
motivacéo; SEL - Satisfacdo com o estilo de lideranga; SELT - Satisfagdo com o estilo de lideranca de topo; SELI-
Satisfagdo com o estilo de lideranca de gestor de nivel intermédio; SCHSES - Satisfagdo com as condi¢cGes de higiene,
seguranca, equipamentos e servico, SSRV - Satisfagdo com sistema de remuneragdes vigente. ° - aplicacéo teste
Kruskal-Wallis (ndo se verificou os pressupostos Anova) * - As diferencas sao significativas entre os que voltavam a
trabalhar na mesma instituicdo e os restantes funcionarios (teste de Scheffé). ** - As diferencas sé&o significativas entre
os individuos que voltavam a trabalhar na instituicdo e os que nao voltariam (teste de Scheffé)

Analise dos estilos de lideranca

Na figura 11 apresenta-se a carateriza¢do da existéncia de praticas de lideranca de topo e
intermédio na instituicdo ISPKS. Observa-se que de modo geral as iniciativas focadas sao
identificadas pela maioria dos inquiridos quer ao nivel da lideranga de topo quer ao nivel
intermédio. Na lideranca de topo destacam-se as iniciativas: “Demonstra empenho no processo
de mudanga”; “Aceita criticas construtivas”; “Delega competéncias e responsabilidades”;
“Encoraja a confianga mutua e o respeito”; “ Assegura o desenvolvimento de uma cultura de
mudancga” e “Reconhece e premeia os esforgos individuais e das equipas” que apresentaram
niveis de concordancia ligeiramente superiores a lideranca intermédia. Nas restantes iniciativas

a concordancia da sua existéncia € ligeiramente superior na lideranca intermédia.
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0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% B80% 90%
Lidera através do exemplo | 69,4'.{?(/3 84°
Demonstra empenho no processo de mudancga 7 9335’ /o
Aceita criticas construtivas 5699342-{00"
Aceitasugestdes de melhoria Tﬂ 579;’5%
Delega competéncias e responsabilidades 77 330}16%
Estimulaa iniciativa das pessoas ‘ &PO ;'
Encorajaa confianga mitua e o respeito 1,’85}::“
Assequrao desenvolvimento de uma cultura de 5 799
mudanca ,7?4%43
Promove acgdes de formagéo 1.58% o
Reconhece e premeia o5 esforgos individuais & das o
equipas 6% %Lf
Adequa o tratamento dado as pessoas, s situagdes 537‘1 g%
I I | ’
B Gestortopo Gestorintermédio

Nota - Frequéncia das respostas de concordancia (n=95)
Figura 11 - Caraterizacdo da existéncia de praticas de lideranca (topo e intermédio) na
instituicdo ISPKS

Na tabela 26 apresenta-se a caraterizacdo da satisfacdo com as préticas de lideranca (topo e
intermédio) na instituicdo ISPKS. Observa-se que para todas as iniciativas focadas os niveis
médios de satisfacdo sdo préximos entre lideranca de topo e lideranca intermédia, nao
existindo diferengas estatisticamente significativas entre os dois tipos de lideranca. As

iniciativas: “Delega competéncias e responsabilidades”; “ Assegura o desenvolvimento de uma
cultura de mudanga”; “Promove agdes de formagao”; “Lidera através do exemplo” e “Aceita
sugestdes de melhoria” apresentam os niveis médios de satisfagdo mais elevados em ambos

0s tipos de lideranca.
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Tabela 26 - Caraterizacdo da satisfacdo com as praticas de lideranca (topo e intermédio) na

instituicdo ISPKS

Praticas Atividade Média Desv~|0 Estatistica Valor de
padrao teste t prova (p)
Gestor topo 3,53 1,02
Lidera através do exemplo -0,953 0,343
Gestor intermédio 3,63 1,02
Demonstra empenho nNo processo Gestor topo 3,49 1,06 B 06
de mudanca Gestor intermédio 3,48 1,15 ' '
Gestor topo 3,32 1,14
Aceita criticas construtivas -1,379 0,171
Gestor intermédio 3,46 1,14
. . Gestor topo 3,52 1,12
Aceita sugestbes de melhoria . . -1,035 0,303
Gestor intermédio 3,63 1,19
Delega competéncias e Gestor topo 3,88 1,05 1228 0.223
responsabilidades Gestor intermédio 3,76 1,07 ' '
) L Gestor topo 3,53 1,21
Estimula a iniciativa das pessoas i i 0,001 0,999
Gestor intermédio 3,53 1,16
Encoraja a confianca matua e o Gestor topo 3,44 1,23 0674 0.502
respeito Gestor intermédio 3,53 1,25 ' '
Assegura o desenvolvimento de Gestor topo 3,58 121 0541 0590
uma cultura de mudanca Gestor intermédio 3,64 1,18 ' '
Gestor topo 3,59 1,32
Promove agGes de formagé&o ) ) -,0647 0,519
Gestor intermédio 3,67 1,14
Reconhece e premeia os esforgos Gestor topo 331 122 e B
individuais e das equipas Gestor intermédio 3,37 1,26 ' '
Adequa o tratamento dado as Gestor topo 3,36 1,25
pessoas, as necessidades e . . -0,900 0,37
Gestor intermédio 3,47 1,25

situacdes

4.5.3.3.Ainstituicdo ISCED

Nesta seccéo é estudada a instituicdo ISCED relativamente & satisfagdo dos seus funcionarios

nas dimensdes avaliadas pela escala CAF.
Influéncia das variaveis sociodemogréficas na satisfagdo com o trabalho

Na tabela 27 apresentam-se os resultados das dimensfes da escala CAF em funcdo do sexo
do inquirido. Verifica-se que em todas as dimensfes, com excecdo da dimenséo niveis de
motivacao, os valores médios obtidos para as mulheres sdo superiores aos valores médios
obtidos para os homens. Destacam-se as dimens&es: SGFI, feminino com valor médio de 3,95
e masculino com média de 3,57; SEL, com média no feminino de 4,17 e com média de 3,87 no
masculino; SELT, com média de 4,22 no feminino e de 3,75 no masculino, SSRV com média
no feminino de 3,66 e com média de 2,73 no masculino. Verifica-se para as dimensdes: SELT e
SSRV, que as diferengas observadas entre homens e mulheres sdo estatisticamente

significativas, sendo as mulheres as mais satisfeitas.
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Tabela 27 - Caraterizacdo das dimensfes avaliadas no questionario CAF para a instituicdo
ISCED em funcao do sexo

Estatisticas  Sexo  SGFI SGSG SCT  SDC ~NM  SEL  SELT SELI SCHSES SSRV

Masc. 33 33 33 33 33 33 33 33 33 33
n
Fem. 19 19 19 19 19 19 19 19 19 19
Masc. 3,57 3,52 3,63 3,38 3,89 3,87 3,75 4,00 3,22 2,73
Média
Fem. 3,95 3,84 3,86 3,76 3,75 4,17 4,22 4,12 3,57 3,66
) Masc. 0,73 0,77 0,63 1,02 0,83 0,69 0,77 0,71 0,98 1,18
Desvio
padréo Fem. 0,73 0,93 0,95 1,02 1,11 0,65 0,71 0,64 0,85 1,13
Estatistica teste -1,96* -1,37 -0,96% -1,28 -0,34* -1,54 -2,21 -0,62 -1,30 -2,85*

(valor prova - p) (0,051) (0,178) (0,347) (0,207) (0,736) (0,130) (<5%) (0,538)  (0,199)  (<1%)

SGFI - Satisfacéo global dos funcionarios com a instituicdo; SGSG- Satisfagdo com a gestdo e sistemas de gestéo;
SCT - Satisfagdo com as condi¢des de trabalho; SDC- Satisfagdo com desenvolvimento da carreira; NM - Niveis de
motivacéo; SEL - Satisfacdo com o estilo de lideranga; SELT - Satisfagdo com o estilo de lideranca de topo; SELI-
Satisfagdo com o estilo de lideranca de gestor de nivel intermédio; SCHSES - Satisfagdo com as condi¢8es de higiene,
seguranca, equipamentos e servico, SSRV - Satisfacdo com sistema de remuneracdes vigente. ® - a igualdade de
variancias nao se verificou. * - Utilizagcdo do teste ndo paramétrico Mann-Whitney (n&o se verificou a normalidade).

Na tabela 28 apresentam-se os resultados das dimensdes da escala CAF em fungéo da faixa
etaria do inquirido. Os funcionarios com idade maxima de 30 anos apresentaram valores
meédios de satisfagdo mais elevados nas dimensdes: SGSG (3,75), SEL (4,11), SELI (4,18),
SCHSES (3,50) e SSRV (3,34). De modo geral verifica-se que os resultados sdo muito
préximos entre diferentes faixas etarias, dai que pela aplicacdo do teste Anova se conclua que
as diferencas observadas ndo sdo estatisticamente significativas em todas as dimensdes.

Tabela 28 - Caraterizacdo das dimensfes avaliadas no questionario CAF para a instituicdo
ISCED em funcao da faixa etéria

E?(t:ztsfst Faixa etaria SGFI  SGSG  SCT  SDC NM SEL  SELT SELI SCHSES SSRV

Até 30 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8
n De 31 a40 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23
Mais de 40 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21
Até 30 3,65 3,75 3,67 3,55 3,50 4,11 4,03 4,18 3,50 3,34
Média De 31a40 3,72 3,60 3,67 3,39 3,74 3,89 3,79 3,98 3,17 2,83
Mais de 40 3,71 3,62 3,78 3,65 4,08 4,04 4,03 4,05 3,48 3,23
Até 30 0,65 0,93 0,66 0,99 1,02 0,58 0,65 0,60 0,88 1,27
Desvio De 31 a 40 0,76 0,89 0,87 1,04 1,02 0,75 0,89 0,73 1,02 1,42
padréo
Mais de 40 0,79 0,77 0,70 1,05 0,78 0,65 0,68 0,68 0,88 1,00
Estatistica teste F 0,13% 0,09 0,13 0,34 2,36% 0,44 0,65 0,25 0,70 1,392
(valor prova - p) (0,936) (0,914) (0,881) (0,715) (0,308) (0,644) (0,525) (0,783)  (0,500) (0,500)

SGFI - Satisfacé@o global dos funcionarios com a instituicdo; SGSG- Satisfacdo com a gestdo e sistemas de gestéo;
SCT - Satisfacdo com as condi¢cdes de trabalho; SDC- Satisfacdo com desenvolvimento da carreira; NM - Niveis de
motivacéo; SEL - Satisfacdo com o estilo de lideranga; SELT - Satisfagdo com o estilo de lideranca de topo; SELI-
Satisfagcdo com o estilo de lideranga de gestor de nivel intermédio; SCHSES - Satisfacdo com as condi¢des de higiene,
seguranca, equipamentos e servigo; SSRV - Satisfagdo com sistema de remuneragdes vigente. ® - aplicacéo teste
Kruskal-Wallis (n&o se verificou os pressupostos Anova).

77



Na tabela 29 apresentam-se os resultados das dimensbes da escala CAF em funcdo da
nacionalidade do inquirido. Verifica-se que em todas as dimensdes os valores médios obtidos
para os funcionarios com nacionalidade diferente da angolana s&o superiores aos valores
médios obtidos para os funcionarios angolanos. Destacam-se as dimensfes: SGFI, ndo
angolano com valor médio de 4,36 e angolano com média de 3,64; SCT, com média de 4,53 no
ndo angolano e de 3,63 no angolano; SDC com média de 4,52 no ndo angolano e 3,41 no
angolano; SCHSES com média de 4,31 no ndo angolano e de 3,25 no angolano; SSRV, com
média 4,40 no nao angolano e de 2,93 no angolano. Verifica-se para as dimensfes: SGFI,
SCT, SDC, SCHSES e SSRV, que as diferencas observadas entre angolanos e ndo angolanos
séo estatisticamente significativas, sendo os funcionarios ndo angolanos os mais satisfeitos.

Tabela 29 - Caraterizacdo das dimensfes avaliadas no questionario CAF para a instituicdo
ISCED em fungéo da nacionalidade

Estatisticas Nacionalidade SGFI SGSG SCT SDC  NM SEL  SELT SELI SCHSES SSRV
Angolana 47 47 47 47 47 47 47 47 47 47
n
Outra 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5
Angolana 364 356 363 341 376 3,93 3,86 3,99 3,25 2,93
Média
Outra 436 431 453 452 460 4,49 4,49 4,49 4,31 4,40
_ Angolana 074 084 074 1,00 094 0,68 0,78 0,69 0,93 1,21
Desvio
padréo Outra 045 045 049 050 0,55 0,47 0,46 0,48 0,42 0,55
Estatistica teste t 2,21 -1,93* 265 -2,40 -195* -1,71  -1,76  -1,57 -2,54 2,75
(valor prova - p) (<5%) (0,053) (<%%) (<5%) (0,052) (0,079) (0,085) (0,122)  (<5%)  (<1%)

SGFI - Satisfagédo global dos funcionarios com a instituicdo; SGSG- Satisfacdo com a gestdo e sistemas de gestao;
SCT - Satisfagdo com as condigdes de trabalho; SDC- Satisfagdo com desenvolvimento da carreira; NM - Niveis de
motivagdo; SEL - Satisfacdo com o estilo de lideranga; SELT - Satisfacdo com o estilo de lideranga de topo; SELI-
Satisfacdo com o estilo de lideranga de gestor de nivel intermédio; SCHSES - Satisfa¢cdo com as condi¢des de higiene,
seguranca, equipamentos e servico, SSRV - Satisfacdo com sistema de remuneracdes vigente. ® - a igualdade de
variancias néo se verificou. * - Utilizagdo do teste ndo paramétrico Mann-Whitney (ndo se verificou a normalidade).

Na tabela 30 apresentam-se os resultados das dimensdes da escala CAF em fungédo do
inquirido ter ou néo filhos. Os funcionarios da instituicdo que nao tém filhos estavam, em
média, mais satisfeitos nas dimensées: SGFI (3,76), SGSG (3,97), SCT (4,22), SDC (3,55), NM
(4,19), SEL (4,32), SELT (4,32) e SELI (4,48). Nas restantes dimensdes os funcionarios com
filhos apresentaram os resultados mais elevados. Pela aplicacdo do teste t conclui-se que as
diferencas observadas sdo estatisticamente significativas nas dimensdes SCT e SELI, sendo
os inquiridos sem filhos os que estavam significativamente mais satisfeitos. Nas outras

dimensd@es as diferengas observadas ndo apresentam relevancia estatistica.

78



Tabela 30 - Caraterizacdo das dimensfes avaliadas no questionario CAF para a instituicao
ISCED em funcao de ter ou nédo filhos

Estatisticas  Tem filhos SGFI SGSG SCT  SDC NM SEL  SELT SELI SCHSES SSRV
Sim 44 44 44 44 44 44 a4 a4 a4 a4
n
N&o 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8
Sim 3,70 3,57 3,62 3,51 3,78 3,91 3,85 3,96 3,37 3,09
Média
N3o 3,76 3,97 4,22 3,55 4,19 4,40 4,32 4,48 3,25 2,94
. Sim 0,72 0,84 0,75 0,97 0,94 0,67 0,78 0,67 0,91 1,24
Desvio
padréo Nao 0,91 0,77 0,66 1,39 0,91 0,60 0,64 0,59 1,15 1,31
Estatistica teste -0,23 -1,25 -2,10 -0,09 -1,31* -1,92 -1,59 -2,02 0,32 -0,42*
(valor prova - p) (0,817) (0,218) (0,040) (0,928) (0,190) (0,061) (0,118) (0,048)  (0,750)  (0,674)
SGFI - Satisfagdo global dos funcionarios com a instituicdo; SGSG- Satisfagdo com a gestéo e sistemas de
gestdo; SCT - Satisfagcdo com as condi¢des de trabalho; SDC- Satisfacdo com desenvolvimento da carreira; NM
- Niveis de motivagao; SEL - Satisfagdo com o estilo de lideranca; SELT - Satisfacdo com o estilo de lideranga
de topo; SELI- Satisfacdo com o estilo de lideranca de gestor de nivel intermédio; SCHSES - Satisfagdo com as
condigbes de higiene, seguranga, equipamentos e servigo; SSRV - Satisfacdo com sistema de remuneragdes
vigente. ? - a igualdade de variancias néo se verificou. * - utilizagdo do teste ndo paramétrico Mann-Whitney
(n&o se verificou a normalidade)
Influéncia das variaveis profissionais na satisfagdo com o trabalho
Na tabela 31 apresentam-se os resultados das dimens@es da escala CAF em fun¢&o do vinculo
laboral do inquirido. Verifica-se que em todas as dimensdes, com excec¢do da SDC os valores
meédios obtidos para os colaboradores s&@o superiores aos valores médios obtidos para os
efetivos. Contudo, a um nivel de significancia de 5% conclui-se que as diferencas observadas
ndo apresentam significancia estatistica.
Tabela 31 - Caraterizacdo das dimensfes avaliadas no questionario CAF para a instituicdo
ISCED em fung¢éo do vinculo laboral
Estatisticas Vinculo SGFI SGSG SCT  SDC NM SEL  SELT  SELI SCHSES SSRV
Efetivo 42 42 42 42 42 42 42 42 42 42
n
Colaborador 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10
Efetivo 367 354 368 352 379 39 390 4,02 3,31 3,01
Média
Colaborador 3,88 404 38 350 405 409 405 413 3,53 3,30
_ Efetivo 080 087 077 09 097 065 075 067 0,99 1,31
Desvio
padréo c 045 056 074 123 077 081 08 077 0,69 0,87
olaborador ) ) ) , , , ) ) , ,
Estatistica teste -0,81 -1,76 -0,74 0,065 -0,62* -0,53 -0,55 -0,65* -0,66 -0,48*
(valor prova - p) (0,424) (0,085) (0,463) (0,948) (0,533) (0,600) (0,587) (0,514) (0,513) (0,632)

SGFI - Satisfa¢é@o global dos funcionarios com a instituicdo; SGSG- Satisfacdo com a gestdo e sistemas de gestéo;
SCT - Satisfagdo com as condi¢gdes de trabalho; SDC- Satisfagdo com desenvolvimento da carreira; NM - Niveis de
motivagéo; SEL - Satisfacdo com o estilo de lideranga; SELT - Satisfacdo com o estilo de lideranga de topo; SELI-
Satisfagcdo com o estilo de lideranga de gestor de nivel intermédio; SCHSES - Satisfacdo com as condic¢des de higiene,
seguranca, equipamentos e servico, SSRV - Satisfacdo com sistema de remuneracgdes vigente. ? - a igualdade de
variancias nao se verificou. * - utilizagdo do teste ndo paramétrico Mann-Whitney (nédo se verificou a normalidade)

79



Na tabela 32 apresentam-se os resultados das dimensbGes da escala CAF em funcdo da
atividade desempenhada pelo inquirido. Os funcionarios docentes estavam, em média, mais
satisfeitos nas dimensdes: SGSG (3,63), SCT (3,89), SDC (3,55), NM (3,98), SEL (4,01), SELI
(4,13) e SSRYV (3,14). Nas restantes dimensfes os funcionarios ndo docentes apresentaram os
resultados mais elevados. Contudo, a um nivel de significancia de 5% conclui-se que as
diferencas observadas ndo apresentam significancia estatistica.

Tabela 32 - Caraterizacdo das dimensfes avaliadas no questionario CAF para a instituicdo
ISCED em funcao da atividade desempenhada

Estatisticas Atividade SGFI SGSG SCT SDC NM SEL SELT SELI SCHSES SSRV
Docente 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16
n
N&o docente 36 36 36 36 36 36 36 36 36 36
Docente 3,63 3,65 3,89 3,56 3,98 4,03 3,92 4,13 3,32 3,14
Média
Nzo docente 3,74 3,63 3,64 3,50 3,78 3,96 3,93 4,00 3,36 3,03
0,93 0,84 0,74 1,20 0,87 0,65 0,80 0,52 1,18 1,32
Desvio Docente
padrdo N3 0,66 0,85 0,77 0,96 0,97 0,70 0,77 0,75 0,84 1,21
30 docente , , , , , , , , s s
Estatistica teste t -0,20* 0,10 1,12 0,20 -0,66* 0,30 -0,03 -0,58* -0,14 -0,29*
(valor prova - p) (0,842) (0,918) (0,269) (0,842) (0,508) (0,769) (0,979) (0,564) (0,819) (0,772)

SGFI - Satisfacéo global dos funcionarios com a instituicdo; SGSG- Satisfagdo com a gestdo e sistemas de gestao;
SCT - Satisfagdo com as condigdes de trabalho; SDC- Satisfagdo com desenvolvimento da carreira; NM - Niveis de
motivacéo; SEL - Satisfacdo com o estilo de lideranga; SELT - Satisfagcdo com o estilo de lideranca de topo; SELI-
Satisfagcdo com o estilo de lideranga de gestor de nivel intermédio; SCHSES - Satisfagcdo com as condi¢des de higiene,
seguranga, equipamentos e servico; SSRV - Satisfagdo com sistema de remuneragdes vigente. * - utilizacdo do teste
ndo paramétrico Mann-Whitney (n&o se verificou a normalidade)

Influéncia das variaveis de formac&o na satisfacdo com o trabalho

Na tabela 33 apresentam-se os resultados das dimensbes da escala CAF em fun¢éo das
habilitagdes académicas do inquirido. Os funcionarios com habilitacdes académicas ao nivel do
mestrado/doutoramento apresentaram valores médios de satisfagdo mais elevados nas
dimensdes: SGFI (3,81), SGSG (3,83), SCT (4,01), SDC (3,89), NM (4,11), SEL (4,12), SELT
(3,98) e SELI (4,25). Observa-se que os resultados sdo relativamente proximos entre o0s
inquiridos com diferentes habilitagbes académicas, dai que pela aplicacdo do teste Anova se
conclua que as diferengas observadas ndo sdo estatisticamente significativas em todas as

dimensdes.
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Tabela 33 - Caraterizacdo das dimensfes avaliadas no questionario CAF para a instituicao
ISCED em funcao das habilitacdes académicas

Estatisti

Habilitacdes SGFI SGSG SCT SDC NM SEL SELT  SELI SCHSES  SSRV
cas
Secundario/
Bacharelato 18 18 18 18 18 18 18 18 18 18
n Licenciatura 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16
Mestrado/

Doutoramento 18 18 18 18 18 18 18 18 18 18
Secundario/ 3,72 3,52 3,51 3,28 3,57 3,96 3,91 4,00 3,52 3,15
Bacharelato

Média Licenciatura 3,58 3,55 3,61 3,38 3,84 3,86 3,87 3,85 3,11 3,08
Mestrado/ 3,81 3,83 4,01 3,89 4,11 4,12 3,98 4,25 3,40 2,97

Doutoramento
Secundario/ 0,71 0,92 0,77 1,05 1,09 0,70 0,74 0,74 0,78 1,13
Bacharelato

Desvio Licenciatura 0,80 0,83 0,77 1,00 0,81 0,73 0,77 0,72 0,96 1,32
padréo
Mestrado/ 0,74 0,77 0,70 0,97 0,83 0,63 0,84 0,55 1,08 1,33
Doutoramento
Estatistica teste F 0,57° 0,73 2,20 1,89 2,442 0,62 0,09 1,55 0,83 0,32°
(valor prova - p) (0,751) (0,489) (0,122) (0,163) (0,295) (0,543) (0,910) (0,223) (0,443) (0,852)

SGFI - Satisfagéo global dos funcionarios com a instituicdo; SGSG- Satisfacdo com a gestéo e sistemas de gestao;
SCT - Satisfagdo com as condigdes de trabalho; SDC- Satisfagdo com desenvolvimento da carreira; NM - Niveis de
motivacéo; SEL - Satisfacdo com o estilo de lideranga; SELT - Satisfagcdo com o estilo de lideranca de topo; SELI-
Satisfagcdo com o estilo de lideranca de gestor de nivel intermédio; SCHSES - Satisfagcdo com as condi¢des de higiene,
seguranca, equipamentos e servico, SSRV - Satisfagdo com sistema de remuneragdes vigente. ° - aplicacéo teste
Kruskal-Wallis (n&o se verificou os pressupostos Anova).

Na tabela 34 apresentam-se os resultados das dimensBes da escala CAF em funcdo da
facilidade que a instituicdo oferece para que o inquirido frequente formacgéao. Verifica-se que em
todas as dimensdes os valores médios obtidos pelos inquiridos que afirmaram ter facilidade em
frequentar formacg&o foram superiores aos inquiridos que afirmaram néo ter facilidade em
frequentar formac&o. Destacam-se as dimensdes: SCT, SDC, NM, SCHSES e SSRV, para as
quais se concluiu que as diferencas observadas séo estatisticamente significativas. Dito de
outro modo, os inquiridos que sentem por parte da instituicdo facilidade em frequentar

formagé&o na sua area de trabalho estdo manifestamente mais satisfeitos.
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Tabela 34 - Caraterizacdo das dimensfes avaliadas no questionario CAF para a instituicdo
ISCED em funcao da facilidade de frequéncia em formacao

Estatisticas acilidades  sGFl  sGSG  SCT  SDC  NM SEL  SELT SELI SCHSES SSRV

formagéao
Sim 28 28 28 28 28 28 28 28 28 28
n
N&o 24 24 24 24 24 24 24 24 24 24
Sim 3,87 3,81 4,01 3,89 4,21 4,15 4,11 4,19 3,70 3,37
Média
Nso 3,52 3,44 3,37 3,08 3,42 3,79 3,71 3,87 2,93 2,72
) Sim 0,63 0,71 0,70 0,83 0,71 0,64 0,75 0,66 0,70 1,13
Desvio
padréo Nso 0,83 0,94 0,69 1,08 1,00 0,69 0,76 0,68 1,03 1,29
Estatistica teste -1,67* -1,40* 3,29 3,06 -2,83* 1,93 1,89 1,70 3,19 1,93
(valor prova - p) (0,095) (0,161) (<1%) (<1%) (0,005) (0,059) (0,065) (0,095) (<1%) (0,059)

SGFI - Satisfacéo global dos funcionarios com a instituicdo; SGSG- Satisfacdo com a gestdo e sistemas de gestao;
SCT - Satisfagdo com as condi¢cdes de trabalho; SDC- Satisfagdo com desenvolvimento da carreira; NM - Niveis de
motivacéo; SEL - Satisfacdo com o estilo de lideranga; SELT - Satisfagcdo com o estilo de lideranca de topo; SELI-
Satisfagcdo com o estilo de lideranga de gestor de nivel intermédio; SCHSES - Satisfagcdo com as condi¢des de higiene,
seguranga, equipamentos e servico; SSRV - Satisfagdo com sistema de remuneracdes vigente. * - utilizacdo do teste
ndo paramétrico Mann-Whitney (ndo se verificou a normalidade)

Influéncia das variaveis laborais na satisfagdo com o trabalho

Na tabela 35 apresentam-se os resultados das dimensBGes da escala CAF em fun¢éo das
razbes que levaram o inquirido a trabalhar na instituicdo. Os funcionarios que invocaram as
razfes interesse/experiéncia para trabalhar na instituicdo apresentaram valores médios de
satisfacdo mais elevados nas dimensées: SCT (3,76), NM (3,94), SEL (4,03) e SELI (4,11). Nas
restantes dimensdes foram os funcionarios com outras razdes para trabalhar na instituicdo que
apresentaram resultados de satisfacdo mais elevados, com excecdo da dimensdo SGSG. Os
inquiridos cuja razdo para trabalhar na instituicdo foi a oportunidade de progressao
apresentaram em todas as dimensfes os valores médios mais baixos, com excecdo da
dimensédo SGSG. Pela aplicacdo do teste Anova conclui-se que as diferengas observadas néo

séo estatisticamente significativas em todas as dimensoes.
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Tabela 35 - Caraterizacdo das dimensfes avaliadas no questionario CAF para a instituicdo
ISCED em funcao das razdes que o levaram a trabalhar na instituicao

Estatisti

tat Razdes SGFI SGSG SCT sDC NM SEL  SELT  SELI SCHSES  SSRV
Interesse/ 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40
Experiéncia
n Oportunidri\de 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9
progressao
Outras 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
Interesse/ 3,68 3,63 3,76 3,55 3,94 4,03 3,95 411 3,42 3,21
Experiéncia
Média  Oportunidade 3,73 3,68 3,54 3,38 3,61 3,81 3,80 3,83 2,92 2,28
progressao
Outras 3,96 3,52 3,58 3,60 3,17 3,88 4,00 3,76 3,71 3,50
Interesse/ 0,76 0,78 0,74 0,99 0,84 0,70 0,80 0,69 0,93 1,17
Experiéncia
Desvio  Oportunidade 0,65 1,12 0,86 1,20 1,10 0,64 0,65 0,71 1,04 1,47
padréo progressao
Outras 0,93 1,06 0,92 1,31 1,61 0,58 0,90 0,28 0,65 0,66
Estatistica teste F 0,49° 0,04 0,35 0,10 1,36° 040  049*  2,27° 1,28 3,08%
(valor prova - p) (0,784) (0,961)  (0,709) (0,902) (0,507) (0,673) (0,781) (0,322)  (0,288) (0,215)

SGFI - Satisfacéo global dos funcionéarios com a instituicdo; SGSG- Satisfagdo com a gestdo e sistemas de gestao;
SCT - Satisfagdo com as condigdes de trabalho; SDC- Satisfagdo com desenvolvimento da carreira; NM - Niveis de
motivacéo; SEL - Satisfacdo com o estilo de lideranga; SELT - Satisfagcdo com o estilo de lideranca de topo; SELI-
Satisfagcdo com o estilo de lideranca de gestor de nivel intermédio; SCHSES - Satisfagcdo com as condi¢des de higiene,
seguranca, equipamentos e servico; SSRV - Satisfacdo com sistema de remuneracdes vigente. * - aplicacfo teste
Kruskal-Wallis (n&o se verificou os pressupostos Anova).

Na tabela 36 apresentam-se os resultados das dimensbes da escala CAF em funcéo da
possibilidade de voltar a escolher a mesma instituicdo para trabalhar. Os funcionérios que
afirmaram que voltariam a escolher a mesma instituicdo para trabalhar apresentaram os niveis
médios de satisfagdo mais elevados em todas as dimensfes da escala. Por outro lado os
funcionarios que afirmaram que n&o voltariam a escolher a mesma instituicdo para trabalhar
apresentaram o0s niveis médios de satisfacdo mais baixos em todas as dimensdes. Pela
aplicagdo do teste Anova conclui-se que as diferengas observadas sé@o estatisticamente
significativas nas dimensfes: SGSG e SELT. Pela comparacdo multipla de Scheffé conclui-se
que as diferencas significativas ocorrem entre os inquiridos que voltariam a trabalhar na

mesma instituicdo e os que ndo voltariam a trabalhar na instituicao.
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Tabela 36 - Caraterizacdo das dimensfes avaliadas no questionario CAF para a instituicdo
ISCED em funcao da possivel escolha da instituicdo para trabalhar

Estatis ~ Escolheriade  gGFy SGSG* scT sbc NM SEL SELT* SELI SCHSES  SSRV
ticas novo o ISPKS
sim 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39
n N&o 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9
N3o sei 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
Sim 3,78 3,80 3,82 3,66 4,10 4,07 3,49 3,16 3,78 3,80
Média No 3,42 3,00 3,32 2,98 3,62 3,37 2,73 2,64 3,42 3,00
N30 sei 3,61 3,42 3,59 3,35 3,65 3,73 3,32 3,13 3,61 3,42
sim 0,71 0,76 0,76 0,99 0,64 0,73 0,92 1,24 0,71 0,76
Desvio Nao 0,86 1,02 0,67 1,24 0,77 0,79 1,00 1,25 0,86 1,02
padrao
N30 sei 0,80 0,51 0,81 0,57 0,58 0,63 0,58 1,30 0,80 0,51
Estatistica teste F 0,91 3,91 1,66 1,73 0,99 2,48 3,44 3,59 2,55 0,65
(valor prova - p) (0,408)  (<5%) (0,202) (0,188) (0,377)  (0,094) (<5%)  (0,166) (0,088) (0,529)

SGFI - Satisfagéo global dos funcionarios com a instituicdo; SGSG- Satisfagdo com a gestdo e sistemas de gestao;
SCT - Satisfagdo com as condigdes de trabalho; SDC- Satisfagdo com desenvolvimento da carreira; NM - Niveis de
motivacéo; SEL - Satisfacdo com o estilo de lideranga; SELT - Satisfagdo com o estilo de lideranca de topo; SELI-
Satisfagcdo com o estilo de lideranga de gestor de nivel intermédio; SCHSES - Satisfagcdo com as condi¢des de higiene,
seguranga, equipamentos e servico; SSRV - Satisfagdo com sistema de remuneragbes vigente; ® - aplicacédo teste
Kruskal-Wallis (ndo se verificou os pressupostos Anova). * - As diferencas sao significativas entre os individuos que
voltavam a trabalhar na instituicdo e os que néo voltariam (teste de Scheffé)

Analise dos estilos de lideranca

Na figura 12 apresenta-se a caraterizacdo da existéncia de préticas de lideranca de topo e
intermédio na instituicdo ISCED. Observa-se que de modo geral as iniciativas focadas sao
identificadas pela maioria dos inquiridos quer ao nivel da lideranca de topo quer ao nivel
intermédio. Na lideranca de topo destacam-se as iniciativas: “Lidera através do exemplo”;
“Aceita sugestdes de melhoria” e “Delega competéncias e responsabilidades” que
apresentaram niveis de concordancia ligeiramente superiores a lideranca intermédia. Nas
restantes iniciativas a concordancia da sua existéncia € ligeiramente superior na lideranga

intermédia.
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0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 30% 90% 100%

Lidera através do exemplo | B2t

Demonstra empenio no processo de mudanca

Aceita criticas construtivas
Aceitasugesties de melhoria -
Delega competéncias & responsabilidades -
Estimulaa iniciativa das pessoas
Encorajaa confianga mutua e o respaito
Assequra o desenvolvimento de uma cultura de .
Promaove acgoes de formacéo -

Reconfiece e premeia 0s esforgos individuals e das .

Adequa o tratamento dado &5 pessoas, 45 situagoes

B(estortopo  F Gestorintermédio

Nota - Frequéncia das respostas de concordéancia (n=52)
Figura 12- Caraterizacdo da existéncia de praticas de lideranca (topo e intermédio) na

instituicdo ISCED

Na tabela 37 apresenta-se a caraterizacéo da satisfacdo com as préticas de lideranca (topo e
intermédio) na instituicdo ISCED. Observa-se que para todas as iniciativas focadas os niveis
médios de satisfacdo sdo préximos entre lideranca de topo e lideranga intermédia, nao
existindo diferencas estatisticamente significativas entre os dois tipos de lideranca, com
excegao da iniciativa “Lidera através do exemplo” em que os inquiridos estavam
significativamente mais satisfeitos com o gestor intermédio. As iniciativas: “Delega
competéncias e responsabilidades”; “ Assegura o desenvolvimento de uma cultura de
mudanga”; “Aceita criticas construtivas™; “Demonstra empenho no processo de mudanga” e
“Aceita sugestdes de melhoria” apresentam os niveis médios de satisfagcdo mais elevados em

ambos os tipos de lideranca.
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Tabela 37 - Caraterizagdo da satisfacdo com as praticas de lideranca (topo e intermédio) na

instituicdo ISCED

Dimensdes Atividade Média Desv~|0 Estatistica Valor de
padrao teste t prova (p)
Lid ‘s d | Gestor tope . nos 2,095 5%
idera através do exemplo -2, <5%
Gestor intermédio 4,17 0,73
Demonstra empenho no processo Gestor topo 404 0.97
de mudanca - - 410 0.77 -0.596 0,554
¢ Gestor intermédio , ,
) ) ) Gestor topo 3.94 1,07
Aceita criticas construtivas -1,531 0,132
Gestor intermédio 4,10 0,85
Aceit tdes de melhori Sl 5% 0% 1,069 0,290
ceita sugestdes de melhoria -1, :
g Gestor intermédio 4,10 0,85
Delega competéncias e Gestor topo 427 0,69
e 1,287 0,204
responsabilidades Gestor intermédio 4,15 0,72
_ - Gestor topo 3.94 0,98
Estimula a iniciativa das pessoas -0,574 0,569
Gestor intermédio 4,00 0,97
Encoraja a confianga mitua e o Gestor topo 4,02 0,96 0819 0.416
respeito Gestor intermédio 4,12 0,76 ' '
Assegura o desenvolvimento de Gestor topo — 0 A e
uma cultura de mudanca Gestor intermédio 4,08 0,81 ' '
P des def a Gestor tope o noe 0,903 0,371
romove a¢des de formacéo ] o -0, ,
Gestor intermédio 3,94 0,98
Reconhece e premeia os esforcos Gestor topo 3,52 121 1.660 0103
individuais e das equipas Gestor intermédio 3,75 0,97 ' '
Adequa o tratamento dado as Gestor topo 3,83 0,94
pessoas, as necessidades e ) o -1,000 0,332
Gestor intermédio 3,96 0,74

situacdes
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DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Terminada a apresentagdo e analise dos resultados é chegado o momento de se proceder a
sua discussao e apreciagdo critica, realcando os dados mais significativos, assim como a
resposta as hipéteses de investigacdo. Neste sentido, de seguida serdo discutidas as 6

hip6teses de partida formuladas no inicio desta investigacéo:

Hip6tese 1: Os funcionarios das instituices ISPKS e ISCED encontram-se globalmente

satisfeitos com as mesmas.

Esta hipdtese foi neste trabalho comprovada, pois o estudo realizado evidenciou a satisfacéo
dos funcionarios das instituicdes nas diferentes componentes que o modelo CAF permite

avaliar. Contudo, é sempre possivel melhorar nomeadamente nas dimensfes SCHSES e

SSRYV, que apresentam os valores mais baixos de satisfag&o.

Hipo6tese 2: Existem diferencas nos valores médios da satisfacdo com o trabalho entre

as instituicdes.

Foi, neste estudo comprovada a hipdtese em investigacdo. Conclui-se que em todas as
dimensbes, com excecdo da SSRV, as diferencas observadas entre instituicbes foram
estatisticamente significativas. Assim sendo, conclui-se que os funcionarios do ISCED estédo

significativamente mais satisfeitos que os funcionarios do ISPKS.

Hipdtese 3: Existem diferencas nos valores médios da satisfagdo com o trabalho para as

caracteristicas sociodemograficas.

Relativamente a instituicdo ISPKS: atendendo ao sexo do funcionério inquirido conclui-se que
para as dimensdes SGSG, SDC e SCHSES a hipétese é validada. Nestas dimensdes verificou-
se que as diferencas observadas entre homens e mulheres foram estatisticamente
significativas e que eram as mulheres que estavam mais satisfeitas. Tendo por base a faixa
etaria conclui-se que a hipétese apenas € validada na dimensdo SSRV, pois nesta dimenséo
os resultados obtidos apresentaram diferencas significativas sendo os funcionarios com idade
até 30 anos e os funcionarios com mais de 40 anos os mais satisfeitos. Nas restantes
dimensdes as diferencas observadas entre faixas etarias ndo apresentaram relevancia
estatistica. Atendendo a nacionalidade conclui-se que a hipétese é validada nas dimensdges:
SGFI e SSRYV pois as diferengas observadas apresentaram significancia estatistica. Conclui-se
que nestas dimensdes eram os funcionarios ndo angolanos que apresentaram niveis médios
de satisfacdo significativamente mais elevados. Quanto ao facto de o funcionario ter ou ndo
filhos a hipotese é validada na dimensdo SSRV, sendo os funcionarios com filhos os mais
satisfeitos, nas outras dimensdes os resultados sdo estatisticamente idénticos entre

funcionarios com ou sem filhos.

Quanto a instituicdo ISCED: atendendo ao sexo do funcionario inquirido conclui-se que para as

dimensdes SELT e SSRV a hipotese é validada. Nestas dimensdes verificou-se que as
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diferencas observadas entre homens e mulheres foram estatisticamente significativas e que
eram as mulheres que estavam mais satisfeitas. Tendo por base a faixa etaria conclui-se que a
hip6tese nao é validada pois as diferencas observadas entre faixas etarias ndo apresentaram
relevancia estatistica. Atendendo a nacionalidade conclui-se que a hipétese é validada nas
dimens@es: SGFI, SCT e SELI dado que as diferencas observadas apresentaram significancia
estatistica. Conclui-se que nestas dimensdes eram os funcionarios ndo angolanos que
apresentaram niveis médios de satisfacé@o significativamente mais elevados. Quanto ao facto
de o funcionario ter ou nao filhos a hipotese é validada nas dimensdes SCT e SELI, sendo os
funcionérios sem filhos os mais satisfeitos, nas outras dimensfes os resultados séo

estatisticamente idénticos entre funcionarios com ou sem filhos.

Hip6tese 4: Existem diferencas nos valores médios da satisfagcdo com o trabalho para

dimensé&o profissional.

Relativamente & instituicdo ISPKS: atendendo ao vinculo laboral a hip6tese néo é validada uma
vez que as diferencas observadas em cada dimensé&o entre funcionarios efetivos e funcionarios
colaboradores ndo apresentaram significAncia estatistica. Relativamente a fungéo
desempenhada conclui-se que os funcionarios nao docentes estavam significativamente mais
satisfeitos na dimensdo SCHSES, nas restantes dimensdes a satisfacdo foi estatisticamente

idéntica entre docentes e ndo docentes.

Quanto a instituicdo ISCED: atendendo ao vinculo laboral a hip6tese nédo € validada uma vez
que as diferencas observadas em cada dimensdo entre funcionérios efetivos e funcionarios
colaboradores ndo apresentaram significAncia estatistica. Relativamente a fungéo
desempenhada também se conclui que a hip6tese néo é validada uma vez que as diferencas
observadas em cada dimensao entre funcionarios docentes e funcionarios ndo docentes ndo

apresentaram significancia estatistica.

Hipo6tese 5: Existem diferencas nos valores médios da satisfagdo com o trabalho para o

nivel de formacao.

Relativamente a instituicdo ISPKS: para as dimensdes SGFIl, SGSG, SCT e SCHSES a
hipétese é validada uma vez que se concluiu que as diferencas observadas eram
estatisticamente significativas. Conclui-se assim para estas dimensfes que os funcionérios com
nivel de formacdo mais baixo (secundario/bacharelato) estavam significativamente mais
satisfeitos. Nas restantes dimensfes as diferencas observadas ndo foram estatisticamente
significativas. Por outro lado, tendo por base a facilidade de frequéncia em formagéo na area
de interesse do funcionario conclui-se que a hipétese é validada nas dimensdes: SGFI,
SGSG,SCT, SDC, SEL, SELT, SELI e SCHSES, pois verificou-se que as diferencas
observadas entre os funcionarios que encontram facilidade de frequéncia da formacgéo e os que
nao encontram eram estatisticamente significativas. Conclui-se assim que nestas dimensdes 0s
funcionarios que afirmaram ter facilidade de frequéncia de formacdo estavam

significativamente mais satisfeitos.
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Quanto a instituicdo ISCED: esta hipétese nao € validada pois as diferencas observadas entre
funcionarios com diferentes niveis de habilitacdes ndo apresentaram relevancia estatistica. Por
outro lado, tendo por base a facilidade de frequéncia em formacédo na area de interesse do
funcionario conclui-se que a hipétese é validada nas dimensées: SCT, SDC, NM e SCHSES,
pois verificou-se que as diferencas observadas entre os funcionarios que encontram facilidade
de frequéncia da formagdo e os que ndo encontram eram estatisticamente significativas.
Conclui-se assim que nestas dimensdes os funcionarios que afirmaram ter facilidade de

frequéncia de formacgé&o estavam significativamente mais satisfeitos.

Hipotese 6: Existem diferencas nos valores médios da satisfagdo com o trabalho para as

carateristicas laborais.

Relativamente a instituicdo ISPKS: quanto as razdes que levaram a trabalhar na instituicdo
esta hipétese é validada nas dimensdes: SCT e SCHSES, pois os resultados obtidos
apresentaram diferencas estatisticamente significativas. Na dimenséo SCT destacam-se o0s
funcionarios que apresentaram outros motivos para trabalhar na instituicio e na dimensé&o

SCHSES destacam-se os funcionérios que mencionaram o motivo interesse/experiéncia.

No que trata a possibilidade de voltar a trabalhar na mesma instituicdo conclui-se que nas
dimensbes: SGFI, SGSG, SCT, SDC, SEL, SELT, SCHSES e SSRV os resultados observados
apresentaram diferencas significativas, sendo os profissionais que voltariam a trabalhar na

mesma instituicdo que registaram maiores valores de satisfacao.

Quanto a instituicdo ISCED: relativamente as raz6es que levaram a trabalhar na instituicdo esta
hip6tese nédo é validada pois as diferengas observadas entre funcionarios com diferentes
motivos para trabalhar na instituicdo ndo apresentaram relevancia estatistica. Por sua vez, no
que concerne a possibilidade de voltar a trabalhar na mesma instituicdo verificou-se que as
diferencas observadas entre os resultados foram significativas nas dimensbes SGSG e SELT,

sendo os funcionarios que responderam afirmativamente os mais satisfeitos.

Hipotese 7: Existem diferencas nos valores médios da satisfagdo em cada pratica de

lideranca para cada estilo de liderancga.

Relativamente a instituicdo ISPKS - Esta hip6tese nao foi validada neste trabalho, uma vez que
as diferencas observadas entre as iniciativas do lider de topo e do lider intermédio nédo
apresentaram relevancia estatistica. Conclui-se assim que os funcionarios apresentaram niveis

de satisfacdo idénticos nas iniciativas de lideranca de topo e intermédia.

Quanto a instituicdo ISCED - Relativamente a iniciativa “Lidera através do exemplo” houve
registo significativo de maior satisfagdo com o lider intermédio. Nas outras iniciativas
abordadas as diferencas observadas entre a satisfac@o relativa ao lider de topo e ao lider

intermédio ndo apresentaram relevancia estatistica.
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CONCLUSOES, LIMITACOES DO ESTUDO E SUGESTOES

cumpre-nos sumariar as informagcdes abordadas nos apartados anteriores, expondo ainda as
limitagbes do estudo bem como os possiveis rumos para investigacdes futuras. Segundo
Almeida (2003), qualquer organizacao é resultado do seu capital humano e, evidentemente,
nao existe se ndo existirem pessoas. Partilha-se também a visdo de Mezomo (2001), que
argumenta que nenhuma organizacdo obtém sucesso, ou seja, alcanca 0s objetivos sem o
esforco e empenho reciproco de todos os trabalhadores, que devem atuar em equipa, na busca
e operacionalizacdo dos objetivos, que se agregam na melhoria do desempenho
organizacional. Zabalza (2004) refere que s&o aspetos relevantes da dimensdo pessoal dos
docentes universitarios, a satisfacdo pessoal e profissional e a carreira. Para este autor, a
forma como o profissional docente é, sente ou vive as expetativas com que desenvolve o seu
trabalho, sdo fatores que podem afetar a qualidade do ensino. Qualquer organizacéo, com
funcionarios satisfeitos, tem um potencial acréscimo de vantagens, uma vez que regra geral,
atrai os melhores, reduz a rotatividade do pessoal, aumenta a produtividade, reduz os custos,

melhora a imagem perante a comunidade e ganha competitividade.

O presente estudo, assentou numa reflexdo acerca do modo como as variaveis
sociodemograficas, de contexto profissional, de contexto de formacgéo, de contexto laboral e de
contexto de lideranca determinam o nivel de satisfagdo laboral, dos profissionais docentes e
nao docentes do ISPKS e ISCED. Paralelamente proporcionou o conhecimento da imagem que
0s docentes e ndo docentes percecionam da instituicdo de ensino superior onde exercem
atividade. Este conhecimento permite identificar os motivos de desajustes e de
inconformidades e as respetivas consequéncias de modo a implementar medidas que
promovam as transformacbes e a satisfacdo almejadas. Esta investigacdo, propde

relativamente as variaveis sociodemogréficas e a satisfagcéo laboral, que:

e Profissionais do género feminino declararam sempre uma satisfacdo superior do que

do género masculino;

¢ Profissionais de faixas até 30 anos e funcionarios com mais de 40 anos, exibiram uma
satisfacdo maior que os das faixas etérias entre os 31 e 0os 40 anos no que se refere a
satisfagdo com o sistema remuneratorio vigente (SSRV), nas demais dimensdes o nivel

de satisfacao foi idéntico;
e O estado civil ndo influenciou significativamente a satisfacdo dos profissionais;

e No ISPKS os profissionais com filhos exibiram maior satisfacdo do que os que n&o tém
filhos na dimensdo SSRV, no ISCED a varidvel tem ou néo ter filhos n&o influenciou
significativamente a satisfaco profissional.

e Profissionais ndo angolanos apresentaram uma maior satisfacdo do que profissionais
angolanos.

Relativamente as variaveis de formacgéo na satisfagdo com o trabalho, conclui-se que:
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e Profissionais com habilitacdes académicas mais baixas apresentaram uma maior
satisfacdo no ISPKS e no ISCED as habitagcbes académicas nao influenciaram
significativamente a satisfacéo dos profissionais;

e Os profissionais que afirmaram ter facilidade em frequentar formagédo manifestaram-se

mais satisfeitos do que os que nédo tiveram facilidade em frequentar formagéo.
Relativamente as variaveis profissionais e a satisfacdo com o trabalho, conclui-se que:

e Profissionais com vinculo a instituicdo estavam ligeiramente menos satisfeitos do que
0os colaboradores ndo obstante as diferencas observadas em cada dimensdo n&o

apresentaram significancia estatistica;

o A funcdo desempenhada né&o influenciou significativamente a satisfacdo profissional
dado que apenas no ISPSK os profissionais ndo docentes estavam significativamente
mais satisfeitos apenas na dimensdo SCHSES, nas restantes dimensfes a satisfacédo

foi estatisticamente idéntica entre docentes e ndo docentes em ambas as instituicdes.
Relativamente as variaveis laborais e a satisfagcdo com o trabalho, conclui-se que:

e Os profissionais que invocaram as razdes interesse/experiéncia para trabalhar na
instituicdo revelaram valores de satisfagdo mais elevados no entanto as diferencas nao

sao estatisticamente significativas;

e Os profissionais que declaram que escolheriam de nova esta instituicdo se pudesse

voltar atras, manifestaram maiores niveis de satisfacéo.
Relativamente as variaveis lideranca e a satisfagéo laboral, conclui-se que:

e Os niveis de satisfacdo dos profissionais séo proximos entre a lideranca de topo e a

lideranca intermédia;

e No ISCED os profissionais apresentam satisfacdo ligeiramente superior na iniciativa
“Lidera através do exemplo, nas restantes iniciativas as diferengas observadas entre a

lideranca intermédia e a lideranga de topo n&o apresentaram relevancia estatistica.

Atendendo aos resultados obtidos pode-se afirmar que foi possivel relacionar
significativamente, as dimensdes sociodemogréficas, profissionais, de formacéo, laborais e de
lideranca com o grau de satisfacdo profissional dos docentes e ndo docentes do ISPKS e do
ISCED e deste modo, contribuir para uma melhor compreenséo da influéncia da satisfagéo na
melhoria da Gestdo de Recursos Humanos e do desempenho destas instituicbes. Dos
resultados alcancados pretende-se destacar a relacdo obtida entre a idade e a satisfacdo no
trabalho, onde se observou que o grupo de sujeitos com mais de 40 anos evidenciou um grau
de maior satisfagdo no trabalho nas dimensfes SCT, SDC, NM e SELT, ndo obstante a
satisfagcdo com a dimensdo SSRV, ndo ter sido a mais elevada, o valor da satisfacio obtido por
este grupo etario é proximo do maior valor registado. A analise estatistica aplicada aos dados
deste estudo no que concerne a faixa etaria prova que a hipétese (idade) apenas ¢é validada na

dimensdo SSRV, pois nesta dimensdo os resultados obtidos apresentaram diferencas
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significativas sendo os funcionarios com idade compreendida entre os 31 e os 40 anos que se
distinguiram significativamente dos outros (menos satisfeitos). Nas restantes dimensfes as
diferencas observadas entre faixas etarias ndo apresentaram relevancia estatistica. Os
resultados alcancados convergem com as teorias da satisfacao, particularmente com a teoria
da pirdmide das necessidades de Maslow que identifica uma das necessidades como sendo a
seguranca (emprego estavel, protecdo social), que neste estudo se pode observar no
determinante de vinculo com a organizagdo, o qual permite concluir que apesar da satisfagao
dos individuos com contratos a prazo ser ligeiramente superior aos profissionais efetivos, as

diferencas observadas em cada dimensé&o ndo apresentaram significancia estatistica.

Acredita-se que o fator vinculo laboral ndo apresentou o resultado claramente superior em
favor do estado efetivo em virtude dos funcionarios colaboradores serem na sua maioria
profissionais estrangeiros com remunera¢des muito superiores aos salarios auferidos nos seus
paises de origem (Cuba e Vietname). Assim sendo, suscita-se a discussao relativamente a
considerar-se este facto no desenho das politicas e das estratégicas da Gestdo e mais
especificamente da Gestdo de Recursos Humanos (GRH). A reflexdo que se pretende instituir
recai sobre a tendencial imposicéo de flexibilidade, adaptabilidade e disponibilidade, sem existir
um compromisso entre o colaborador e a organizacao no longo prazo. Nos Ultimos anos tem-se
assistido a crescente op¢do das organizacbes pelos contratos a prazo e pela prestagdo de
servigos, numa clara adaptacdo as imposi¢des da sociedade global e as politicas internas e
externas que afetam econémica e socialmente as organiza¢cfes. Neste contexto é essencial
que os gestores de recursos humanos permanecam alertas aos sinais dos profissionais. Nesta
investigacdo pode concluir-se que os profissionais ddo particular atenc@o aos valores e atitudes
dos seus gestores e lideres, tanto intermédios como de topo. Nesta medida, cré-se que este
estudo, possa concorrer para uma reflexdo sobre de que forma se pode contribuir na
construcdo de uma melhor e mais salutar sociedade, dentro e fora das organizacbes, onde
imperem os valores que identificam os profissionais como seres humanos, dignos,
respeitadores, éticos, solidarios, e ndo sejam atropelados por atitudes negativas como o
egoismo, egocentrismo, rivalidade. Admite-se que este cendrio seja possivel dado que uma
maior satisfacdo laboral contribui para que o colaborador encontre significado na sua atividade
profissional e adote atitudes positivas para o desenvolvimento institucional. Conhecem-se
organizacfes de sucesso que tem orgulho em praticar uma excelente GRH e por seu lado os
profissionais tém orgulho e “vestem a camisola da organizacéo” levando estas organizag¢des ao

sucesso.

Este estudo revela que os profissionais docentes e ndo docentes das instituicdes se encontram
globalmente satisfeitos e esta satisfagdo tem contribuido de forma direta para a melhoria da
qualidade do ensino destas instituicbes. Recomenda-se a gestao, particularmente a GRH uma
maior participacdo e envolvimento dos docentes e ndo docentes na tomada de deciséo
institucionais, especialmente na tomada de decisfes relacionadas com o ensino, para que este
envolvimento, estimule uma maior satisfacdo e consequentemente, promova um melhor

desempenho na lecionagcdo. Um maior compromisso dos 6rgdos de gestdo e dos diretores
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intermédios, abrangendo estes profissionais, potencia uma melhor comunicacéo e valorizagédo

institucional.

A principal limitacdo do estudo esta relacionada com o tamanho da amostra. Pese embora a
recolha de dados nao se ter revelado facil sobretudo na Instituicdo ISCED, pretende-se que
investigacdes futuras, possam abarcar amostras maiores, alargadas a outras instituicdes
publicas e privadas, estabelecendo comparacdes, entre profissionais docentes e ndo docentes,

nacionais e internacionais, bem como a sua aplicabilidade a outros setores de atividade.
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Anexo 1: Solicitacdo da aplicacdo do inquérito por questionario a direcdo
do ISPKS

5 — ‘(;T )
2ieb IPCA IPEleTrine] &
§ 4/ INSTITUTO POLITECNICO INSTITUTO POLITECNICO ® I I Instituto Politécnico

DE BRAGANCA DO CAVADO EDO AVE
ASSOCIACAO DE POLITECNICOS DO NORTE (APNOR)
INSTITUTO POLITECNICO DE BRAGANCA
Mestrado em Gestao das Organizacdes

Ramo de Gestdo de Empresas

QUESTIONARIO

Domingos Augusto Lunga, estudante do Mestrado em Gestdo das Organizacdes - Ramo de
Gestdo de Empresas, ministrado pela Associacdo dos Politécnicos do Norte (APNOR), no
Instituto Politécnico de Braganca (IPB), no a&mbito da preparacgdo da Dissertacdo de Mestrado,
pretende relacionar as Praticas de Gestdo de Recursos Humanos com as concessdes sobre a
satisfacdo no trabalho, através da comparacdo entre as expetativas dos funcionarios com as
percecbes que o0s mesmos tém sobre o desempenho das referidas instituicbes e
simultaneamente analisar as estratégias ou estilos de gestdo praticadas pelas Instituicbes de
Ensino Superior Publicas da Provincia do Kwanza Sul.

O presente questionario destina-se a recolher dados que servirdo de suporte ao estudo.
Contém perguntas que nos ajudardo a compreender os Fatores especificos que influenciam a
satisfacdo dos diferentes profissionais do Instituto Superior Politécnico do Kwanza Sul.

As colaboracdes que lhe solicitamos sdo muito importantes para a concretizacdo deste estudo.

Responda com sinceridade a todas as perguntas, uma vez que a sua opiniao € extremamente
valiosa para nés. Responda de acordo com 0 que pensa/sente a respeito de cada afirmacéo ou
questao.

As informag0fes séo confidenciais e andnimas.
Agradecemos muito a sua colaboragéo.

Domingos Augusto Lunga
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Anexo 2:Solicitacdo da aplicacdo do inquérito por questionario a direcao
do ISCED

b . IPCA BELREIG] <&
U
$ 2 ' INSTITUTO POLITECNICO  INSTITUTO POLITECNICO I ° l () I I () .nsm:?z:é(m

DE BRAGANCA DO CAVADO E DO AVE
ASSOCIACAO DE POLITECNICOS DO NORTE (APNOR)
INSTITUTO POLITECNICO DE BRAGANCA
Mestrado em Gestdo das Organizagdes

Ramo de Gestdo de Empresas

QUESTIONARIO

Domingos Augusto Lunga, estudante do Mestrado em Gestdo das Organizacfes - Ramo de
Gestdo de Empresas, ministrado pela Associacdo dos Politécnicos do Norte (APNOR), no
Instituto Politécnico de Braganca (IPB), ho ambito da preparacéo da Dissertacdo de Mestrado,
pretende relacionar as Praticas de Gestdo de Recursos Humanos com as concessdes sobre a
satisfacdo no trabalho, através da comparacdo entre as expetativas dos funcionarios com as
percecbes que o0s mesmos tém sobre o desempenho das referidas instituicbes e
simultaneamente analisar as estratégias ou estilos de gestdo praticadas pelas Instituicbes de
Ensino Superior Publicas da Provincia do Kwanza Sul.

O presente questionario destina-se a recolher dados que servirdo de suporte ao estudo.
Contém perguntas que nos ajudardo a compreender os Fatores especificos que influenciam a
satisfacdo dos diferentes profissionais do Instituto Superior de Ciéncias de Educacdo do

Sumbe.

As colaboracdes que lhe solicitamos sdo muito importantes para a concretizacdo deste estudo.

Responda com sinceridade a todas as perguntas, uma vez que a sua opiniao é extremamente
valiosa para nés. Responda de acordo com o que pensa/ sente a respeito de cada afirmagéo
ou questao.

As informag@es sdo confidenciais e anonimas.

Agradecemos muito a sua colaboracao.

Domingos Augusto Lunga
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ANEXO 3 : QUESTIONARIO APLICADO

12 PARTE
InstrucBes para o seu preenchimento:
Responda, colocando um ( X) sobre o quadro que melhor corresponde a alternativa em que se situa.

Nas questBes em que aparece um espaco ( linha ) em branco complete-o de acordo com a sua situacao.

1. SEXO:
D 1 Masculino D 2 Feminino

2. IDADE:

3. NACIONALIDADE:
4. ESTADO CIVIL:

D 1 Solteiro D 2 Casado (a) Unido de Facto
D 3 Divorciado (a) Separado (8) | |4 Viuvo (a)
5. TEM FILHOS

~|1sim  |2Néo
5.1. Se sim, que idade (s) tem / tém
6.HABILITACOES ACADEMICAS

D 1 1°Ciclo do ensino secundario D 4 Licenciado
| 2 2°Ciclo do ensino secundario |5 Mestre

| 3 Bacharel "6 Doutor

7. VINCULO LABORAL

D 1 Efetivo

D 2 Colaborador

8. CATEGORIA PROFISSIONAL

9. FUNCAO QUE DESEMPENHA NESTA INSTITUICAO

10. GOSTA DE EXERCER FUNQOES NESTA INSTITUIQAO?
D 1Sim D 2 Ndo

Se respondeu néo, Porqué

11. PRINCIPAIS RAZOES QUE O LEVARAM A TRABALHAR NESTA INSTITUICAO

D 1 Ordem familiar D 2 Interesse/Gosto pela area D 3 EXP%TS?%%%?ﬁSSiOW /Conhecime-

o 101
| 4 Oportunidade de progress&o na carreira | 5 Acessibilidade

| 6 Unica hipotese de trabalho



12. SE PUDESSE VOLTAR ATRAS, ESCOLHERIA DE NOVO ESTA INSTITUICAO ?

D 1 Claro que sim
D 2 Provavelmente sim

|| 3Provavelmente nao

D 4 Claro que nao

D 5 Néo sei

13. A INSTITUICAO DA-LHE FACILIDADES PARA FREQUENTAR CURSOS DE CAPACITAGCAO RELATIVO A
SUA AREA DE TRABALHO?
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QUESTIONARIO Il PARTE

1 = Muito Insatisfeito, 2 = Insatisfeito, 3 = Nem Satisfeito Nem Insatisfeito, 4 = Satisfeito e 5 = Muito Satisfeito.

Satisfagdao com...

Grau de Satisfacao

2

3

4

Registe aqui as suas sugestdes de
melhoria

Imagem da instituicao

Desempenho global da instituicdo

Papel da instituicdo na sociedade

Relacionamento da instituicdo com os cidadaos

e a sociedade

Forma como a instituicdo gere os conflitos de
interesses

Nivel de envolvimento dos funcionarios na

instituicdo e na respectiva misséo.

Envolvimento dos funcionarios nos processos

de tomada de decisao

Envolvimento dos funcionarios em actividades

de melhoria

Mecanismos de consulta e didlogo entre

funcionarios e gestores

1 = Muito Insatisfeito, 2 = Insatisfeito, 3 = Nem Satisfeito Nem Insatisfeito, 4 = Satisfeito e 5 = Muito Satisfeito.

Satisfagdao com...

Grau de Satisfacao

1 2

3

4

Registe aqui as suas sugestdes de

melhoria

Aptiddo da lideranca para .
L Gestéo de
conduzir a instituicao
topo

(estabelecer objectivos,

afectar recursos, monitorizar | Gestéo de
o andamento dos | nivel
projectos...) intermédio

Gestao de

topo
Aptiddo da gestdo para

. Gestao de
comunicar

nivel

intermédio

Forma como o sistema de avaliagdo do

desempenho em vigor foi implementado

Forma como os objectivos individuais e

partilhados séo fixados
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Forma como a instituicdo recompensa o0s

esforgos individuais

Forma como a instituicdo recompensa o0s

esforgos de grupo

Postura da instituicdo face a mudanca e a

modernizagao

1 = Muito Insatisfeito, 2 = Insatisfeito, 3 = Nem Satisfeito Nem Insatisfeito, 4 = Satisfeito e 5 = Muito Satisfeito.

Grau de Satisfacéo Registe aqui as suas sugestdes de

Satisfagdao com...

1 2 3 4 5 melhoria

Ambiente de trabalho

Modo como a instituicdo lida os conflitos,

queixas ou problemas pessoais

Horéario de trabalho

Possibilidade de conciliar o trabalho com a

vida familiar e assuntos pessoais

Possibilidade de conciliar o trabalho com

assuntos relacionados com a salde

Igualdade de oportunidades para o
desenvolvimento de novas competéncias

profissionais

Igualdade de oportunidades nos processos de
promogéo

Igualdade de tratamento na instituigao

1 = Muito Insatisfeito, 2 = Insatisfeito, 3 = Nem Satisfeito Nem Insatisfeito, 4 = Satisfeito e 5 = Muito Satisfeito.

Grau de Satisfacéo O que falta para que o seu grau de

Satisfagao com...

1 2 3 4 5 satisfagcdo seja 5?

Politica de gestdo de recursos humanos

existente na instituicdo

Oportunidades criadas pela instituicdo para

desenvolver novas competéncias

AccOes de formagdo que realizou até ao
presente

Mecanismos de consulta e dialogo existentes

na instituicéo

Nivel de conhecimento que tem dos objectivos

da instituicao

104



1 = Muito desmotivado, 2 = Desmotivado, 3 = Pouco Motivado, 4 = Motivado e 5 = Muito Motivado.

Grau de Motivacéo O que falta para que o seu grau de

Motivacao para...

1 2 3 4 5 motivagao seja 5?

Aprender novos métodos de trabalho

Desenvolver trabalho em equipa

Participar em acgdes de formagéo

Participar em projectos de mudanca na
instituicdo

Sugerir melhorias

C= Concordo; D= Discordo
1 = Muito Insatisfeito, 2 = Insatisfeito, 3 = Nem Satisfeito Nem Insatisfeito, 4 = Satisfeito e 5 = Muito Satisfeito.

Grau de Satisfacao
Registe aqui as suas

Satisfagdao com... . .
112 3 4 5 sugestdes de melhoria

Concordo
Discordo

O gestor de topo...

Lidera através do exemplo

Demonstra empenho no processo de mudanca

Aceita criticas construtivas

Aceita sugestdes de melhoria

Delega competéncias e responsabilidades

Estimula a iniciativa das pessoas

Encoraja a confianga mitua e o respeito

Assegura o desenvolvimento de uma cultura de

mudanca

Promove acc¢des de formacao

Reconhece e premeia os esforgos individuais e

das equipas

Adequa o tratamento dado as pessoas, as

necessidades e as situacdes em causa

Grau de Satisfacao
Registe aqui as suas

Satisfagdao com...

Discordo

1|2 3 4 5 sugestdes de melhoria

Concordo

O gestor de nivel intermédio...

Lidera através do exemplo

Demonstra empenho no processo de mudanca
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Aceita criticas construtivas

Aceita sugestdes de melhoria

Delega competéncias e responsabilidades

Estimula a iniciativa das pessoas

Encoraja a confianga mitua e o respeito

Assegura o desenvolvimento de uma cultura de
mudanca

Promove acc¢des de formacao

Reconhece e premeia os esforgos individuais e

das equipas

Adequa o tratamento dado as pessoas, as

necessidades e as situa¢des em causa

* Este quadro tem dois objectivos: serve para complementar o diagnéstico do subcritério 1.3 (Fase Executar), uma vez

gque questiona os funcionarios sobre a existéncia de um conjunto de praticas de lideranga (coluna Concordo e

Discordo). Por outro lado, em relagdo ao mesmo subcritério, avalia o grau de satisfagdo dos funcionarios com o estilo

de lideranga.

1 = Muito Insatisfeito, 2 = Insatisfeito, 3 = Nem Satisfeito Nem Insatisfeito, 4 = Satisfeito e 5 = Muito Satisfeito.

Satisfagao com...

Grau de Satisfacao

2

3

4

Registe aqui as suas sugestdes de
melhoria

Equipamentos informaticos disponiveis

Software disponivel

Equipamentos de comunicagédo disponiveis

Condig6es de higiene

Condig6es de seguranga

Servicos de refeitério e bar

Servigos sociais

Grau de Satisfacao

Satisfagao com...

2

3

4

Registe aqui as suas sugestdes de

melhoria

Sinto que sou pago (a) adequadamente face

ao trabalho que desempenho

A garantia de um salario ao fim do més é o

gque me mantém na instituicdo

O ordenando do funcionario da para as

despesas normais

Sinto um desfasamento entre as minhas
habilitagdes académicas e o meu nivel de
remuneragao

Muito obrigado pela sua colaboracéo.

106




