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Resumo

O aprofundamento de questbes relacionadas com a Gestdo de Recursos Humanos, que tém
um papel crucial no seio das organizacdes, é uma das formas mais eficientes de se perceber
de que forma as préticas associadas a esta Gestdo poderdo repercutir-se positivamente na
criagéo, inovacdo e sustentabilidade organizacional e, consequentemente, na promocao da
vantagem competitiva. A presente investigacdo visa estudar a relacdo entre as Praticas de
Gestdo de Recursos Humanos (GRH) e a Satisfacdo Profissional, para a qual se aplicaram o
Questionario de Préaticas de Gestdo de Recursos Humanos e o Inventario sobre a Satisfacéo
Profissional a uma amostra de 33 colaboradores de uma organizacdo do sector das novas
tecnologias. Os resultados obtidos demonstram a existéncia de uma relacdo positiva, embora
ndo tdo significativa quanto o esperado, entre as Praticas de GRH e a Satisfacao Profissional,
ndo se constatando, no entanto, uma diferenca significativa entre as Praticas que se mais se
relacionam com o aumento e melhoria das competéncias e conhecimentos dos colaboradores
e as que se relacionam com a recompensa dos mesmos. Apresentam-se, ainda, algumas

limitacdes verificadas no presente estudo, bem como sugestdes para futuras investigacdes.

Palavras-chave: Gestdo de Recursos Humanos; Praticas de Gestdo de Recursos Humanos;

Satisfacdo Profissional.



Abstract

Going deep into issues related to Human Resources Management, which detain a crucial role
within organizations, is one of the most efficient ways of understanding how the practices
associated to this Management can positively reverberate in organizational creation,
innovation and sustainability and, consequently, in the competitive advantage promotion.
This investigation aims to study the relationship between Human Resources Management
(HRM) Practices and Professional Satisfaction, to which were applied the Questionnaire of
Human Resources Management Practices and the Inventory of Professional Satisfaction
through a 33 employees sample of a new technologies sector organization. The results show
the existence of a positive relationship, though not as significative as expected, between
HRM Practices and Professional Satisfaction, being, however, absent a meaningful difference
between the Practices that most relate to the employees’ skills and knowledge increase and
improvement and those related to their rewarding. It is also presented some of the

investigations’ shortcomings as well as some future investigations’ suggestions.

Key-words: Human Resources Management; Human Resources Management Practices;
Professional Satisfaction.



Introducéo

Actualmente, as organizagfes vivem sob uma constante pressdo motivada pela
realidade da mudanca econdmica e, consequentemente, organizacional, bem como da
adaptacdo tecnoldgica e competitiva, provenientes da globalizacdo (Stefano, Zampier e
Magcaneiro, 2006). E devido a esta que as organizagdes se veém perante a imposicdo de uma
necessidade de criarem estratégias inovadoras que permitam a promocdo da sua vantagem
competitiva, imprescindiveis para a sua sobrevivéncia que advém quer do que sdo as
necessidades e desejos dos clientes (externos e internos), quer do que se refere as proprias
organizacOes e a sua produtividade, qualidade, inovacdo e adaptacdo ao mercado por parte
das proprias organizacoes.

A Organizacdo Cientifica do Trabalho, abordagem classica desenvolvida por Taylor,
salienta a importancia de estabelecer rotinas na vida organizacional, especificando-se funcoes
dos trabalhadores, bem como tarefas associadas a essas mesmas funcgdes e, estabelecendo-se,
assim, uma comparacdo entre a imagem de uma organizacdo associada as pecas de uma
maquina e as pessoas que iriam executar determinadas tarefas, cujo objectivo fundamental se
focava na produtividade e obtencdo de lucro econémico, em detrimento do bem-estar e
satisfacdo dos colaboradores. Assim, tal como numa maquina com suas pegas com um
desenho e gestdo especificos, também o ser humano, trabalhando de forma harmoniosa e
inter-relacionada, tem capacidade de alcancar um determinado objectivo através das suas
ferramentas (Morgan, 1986, citado por Chambel & Curral, 2008).

Posteriormente, a abordagem da Escola das Rela¢cbes Humanas, nos finais dos anos
vinte do século XX, toma como prioritario o ser humano, o trabalhador, destacando-se as
suas motivagdes, sentimentos, satisfacdo e bem-estar. Comeca assim uma nova fase em que a
motivacdo humana, quer psicoldgica, quer social, estd no centro das preocupacdes das
organizagfes, ao contrario do que acontecia com a abordagem classica, cuja prioridade
passava pela obtencdo de resultados tangiveis e cuja recompensa obtida pelos trabalhadores
se resumia a aspectos materiais (Chambel & Curral, 2008). Desta abordagem, destaca-se a
investigacdo de Elton Mayo e a sua experiéncia de Hawthorne, em que o simples acto de
demonstrar preocupagdo para com as pessoas, se revela suficiente para a sua motivacéo e
satisfacdo, fazendo-as, consequentemente, produzir mais e melhor. A principal licdo retirada
desta experiéncia é o facto de o individuo ser mais produtivo, ter melhor desempenho e
satisfacdo nas suas actividades, aquando da integracdo num grupo onde existe a entreajuda e
a cooperagdo entre 0s membros, sem serem submetidos a uma autoridade inflexivel e
marcada (Cubbon, 1969).



Daqui se evidencia a importancia do papel da Psicologia Social e Psicologia do
Trabalho e das Organizacbes que permitem reconhecer melhor a realidade social da
organizacéo e as implicacOes que dela advém no sentido de tornar os seus Recursos Humanos
envolvidos, empenhados, produtivos e satisfeitos (Rodriguez, 1992, citado por Padial, 2005).

Sendo as pessoas o principal desafio das organizacdes de hoje, é também um desafio a
sua satisfacdo, nomeadamente através do desenvolvimento das suas qualificacdes, da criacdo
de ambientes que incitem a sua produtividade, empenho e motivagéo e, claro, fazer uma
gestdo adequada destes factores no que diz respeito a conduzir as pessoas aos objectivos
globais da empresa e aos seus proprios objectivos.

E na sequéncia desta perspectiva de maior preocupacdo com o trabalhador que
assentam as organizagdes de hoje em dia, bem como a gestéo dos seus colaboradores. Dada a
importancia associada a estes, a maioria das organizagdes revela grande preocupagdo em
fomentar Praticas que permitam dar algum suporte aos seus colaboradores, estabelecendo o
maior equilibrio possivel das suas vidas, o que ira reflectir-se na sua produtividade e, claro,
satisfacdo. Para as organizacGes, estas Praticas sdo uma forma de manter a vantagem
competitiva, atraindo a moral e permitindo a retencdo de uma forca de trabalho dedicada e
satisfeita (Allen, 2001, citado por Chambel & Santos, 2009).

O aprofundamento de questdes relacionadas com a Gestdo de Recursos Humanos é
uma das formas mais eficientes de se perceber de que forma as Préaticas associadas a esta
Gestdo poderdo repercutir-se positivamente na criacdo, inovacdo e sustentabilidade
organizacional e, consequentemente, na promocao da vantagem competitiva (Becker &
Gerhart, 1996). E neste sentido que diversos estudos demonstram que as Praticas de Gest&o
de Recursos Humanos tém um papel crucial no seio das organizacgdes (Arthur, 1994; Cutcher-
Gershenfeld, 1991; Huselid, 1995; Huselid & Becker, 1996; Gerhart & Milkovich, 1990;
Ichniowski, Shaw, & Prennushi,1994; MacDuffie, 1995, citado por Becker & Gerhart, 1996).

A presente investigacdo tem como objectivo estudar em que medida as Praticas de
Gestdo de Recursos Humanos levadas a cabo pelas organizacfes estédo relacionadas com a
Satisfacdo Profissional dos colaboradores, tendo em conta que estas Praticas devem ser
ajustadas a realidade organizacional em questdo: desde a sua estratégia e objectivos globais
até as necessidades das pessoas que fazem parte da organizacéo.

Pretende-se, assim, destacar a importancia da Gestdo de Recursos Humanos na gestéo
dos comportamentos e atitudes dos colaboradores tendo em vista resultados organizacionais
relevantes, tangiveis (como, por exemplo, o lucro da organizacdo) e intangiveis (como a

Satisfacdo Profissional); por outro lado, destaca, também, a influéncia na componente pessoal
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de cada individuo, repercutindo-se na sua harmonia e equilibrio globais. Quanto mais
integrados forem o capital humano e as estratégias organizacionais, mais facil e mais

rapidamente se traduzirdo no desempenho e sucesso organizacional (Santos, 2004).

1. Enquadramento Teorico
1.1 Préticas de Gestdo de Recursos Humanos

E perante um novo quadro organizacional de mutabilidade e modelos assentes no
capital humano e seu conhecimento que hoje estd a base da criacdo de riqueza e da
competitividade.

O desafio reside, assim, em saber fazer a gestdo do conhecimento existente na
organizacao, isto é, através de processos de criacdo, armazenamento, partilha e distribuicéo
do mesmo, criar a conjuntura favordvel ao desenvolvimento do capital intelectual dos
colaboradores (Santos, 2004).

E perante todas as modificacBes que o sector organizacional sofreu ao longo do
tempo, que também as suas prioridades se foram alterando, passando agora as pessoas a ser 0
recurso central de qualquer organizagdo, como referido anteriormente.

Desta forma, também a propria denominacdo dos Recursos Humanos foi sofrendo
alteracdes: desde Organizacdo de Pessoal, a Direccdo de Pessoal, Direccdo de Assuntos
Sociais, Direc¢do de Desenvolvimento Social, Direccdo de Relagcbes Humanas, Relagcdes
Industriais ou, Administracdo de Pessoal (Sikula, 1976; Yoder & Heneman, 1977; French,
1983; Deguy, 1989; Heneman et al., 1989; Dessler, 1991, citado por Padial, 2005),
considerando-se, também, Comportamento Humano (Rodriguez, 2000, pp. 317, citado por
Padial, 2005), Direccdo das Pessoas (Gasalla, 1993, citado por Padial, 2005), Gestdo das
Pessoas (Rodriguez & Dei, 2002, citado por Padial, 2005) até a designacdo hoje mais
vulgarmente encontrada na literatura, Gestdo de Recursos Humanos. Independentemente do
nome atribuido, a sua operacionalizacdo € consensualmente defendida pela maioria dos
autores, sendo a atribuicdo do nome algo modificavel consoante a época histérica e cultural,
bem como o autor que a defende (citado por Padial, 2005).

Mas também a concepgdo de Gestdo de Recursos Humanos sofreu uma evolugéo. O
primeiro grande marco advém da Revolugdo Industrial, em que se passa de uma sociedade
tradicional a uma sociedade moderna, sendo o marco seguinte a Segunda Revolucdo
Industrial, entre finais do século XIX e inicios do seculo XX. Assim, passa-se da perspectiva
mais focada na produtividade, caracteristica do Taylorismo, para a perspectiva focada no

colaborador. Esta mudanga pode dever-se a diferentes factores, como a conjuntura social,
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economica, politica e tecnologica, a progressiva complexidade e interdependéncia que desde
entdo caracteriza as organizacOes e, ainda, a evolucdo das ciéncias sociais e humanas e de
gestdo (Padial, 2005).

Por volta dos anos 50, surge a chamada Funcéo Pessoal a qual se atribuem funcGes de
processamento salarial, questfes juridico-laborais e relacionamento com entidades oficiais.
Estas sdo, ainda hoje, as caracteristicas de muitas das Direc¢Ges de Recursos Humanos. A
énfase no controlo e disciplina no trabalho levam a que as Direc¢des de Recursos Humanos
descurem a importancia que se deve atribuir ao colaborador, contribuindo para a sua
inadaptacéo e insatisfacéo.

Ja os anos 60 caracterizam-se pela Direccdo de Pessoal, a qual compete maior
autonomia, introduzindo-se processos como recrutamento, seleccdo, avaliagdo e formacéo,
caracterizando-se os anos 70 pela Gestdo de Pessoal, altura em que houve uma grande
evolucdo a nivel legislativo e de colaboracao colectiva em prol da satisfacdo das necessidades
dos colaboradores, sob uma logica de minimizacao de custos, sendo os anos 80 o ponto de
viragem até aos dias de hoje, em que comega a ter-se como elemento de maior importancia o
colaborador e 0 seu bem-estar a todos 0s niveis. Foi através deste avango que a partir dos
anos 90 se comeca a discutir a Gestdo de Recursos Humanos e o seu posicionamento
estratégico na organizacdo, tendo-se o factor humano como mote para o desenvolvimento e
alcance da competitividade e sucesso organizacionais (Marques, 2010). Segundo Gonzalez e
Elena (1998, citado por Padial, 2005), a Gestdo de Recursos Humanos prima por “uma
aproximacdo estratégica das funcdes de gestdo que permitem a aquisic¢do, o desenvolvimento,
a manutencdo e a avaliacdo dos Recursos Humanos tendo em vista a eficiéncia
organizacional. Refere-se, portanto, a um conjunto de actividades — planeamento, analises de
funcbes, recrutamento, selecgcdo, formacédo, desenvolvimento, avaliagdo de desempenho,
sistemas de recompensas, administracdo de pessoal, relacbes laborais, entre outros- que
implicam o conhecimento da natureza e estrutura das organizacdes, das bases do
comportamento humano dentro de si mesmas e do sistema juridico que regula as suas
relagdes”.

Segundo Santos (2004), as pessoas sdo 0 aspecto-chave do sucesso das organizagdes
do século XXI e, como tal, é fundamental apostar nas condi¢des que mais e melhor fomentem
as suas competéncias, em prol da organizacdo. Isto passa por trés passos fundamentais:
primeiramente, o desenvolvimento do capital humano, isto é, a estimulacdo das competéncias
individuais dos colaboradores, ndo s6 através de forma directa, como por exemplo, a

formacdo, mas também através da flexibilidade, curiosidade e proactividade do proprio
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individuo; depois, o desenvolvimento do capital estrutural, ou seja, estabelecer estruturas
internas que permitam a troca de conhecimento, a nivel formal e informal, reforcando as
redes relacionais dos colaboradores, se possivel a nivel vertical e horizontal; por ultimo, mas
ndo menos importante, o desenvolvimento do capital relacional, uma vez que a permuta de
conhecimento entre individuos de diversas organiza¢Ges permitira uma perspectiva mais
abrangente e realista, tornando o conhecimento mais valioso e incentivando, assim, as
imprescindiveis inovacao e criatividade.

Se anteriormente poderia falar-se em algumas diferencas e, até, divergéncias a nivel
mundial no sector organizacional, hoje em dia, fruto da globalizacdo, a tendéncia é a
homogeneizacdo deste sector, propiciando um maior contacto entre diferentes areas das
organizaces, a nivel nacional e internacional, que se estimulam entre si, tornando o mundo
organizacional uma grande rede de contactos.

O que esta visdo indica é o facto de, cada vez mais, se pretender uma integracéo e
interaccdo entre aquilo que é a componente hard e a componente soft, ou seja, entre aquilo
que é a vertente estratégica de uma organizacdo, no seu global, e a vertente de
desenvolvimento do potencial humano dentro da organizacao, j& que é esta mesma integracao
de estratégias de uma organizacdo que permite a manutencdo da mesma como organizacao
competitiva (Brio, Junquera & Ordiz, 2008) e eficaz (Kasinath & Pradesh, 2011). O que isto
significa é que se pretende uma forca de trabalho diversificada, independente, flexivel e
conscienciosa, de modo a criar desafios na actuagdo da organizacao na sua globalidade, bem
como no mercado em que esta se insere. Para tal, é necessario a criagdo de planos estratégicos
de Gestdo de Recursos Humanos que tenham impacto positivo nos colaboradores, de modo a
que estes o consigam demonstrar através das suas atitudes de trabalho, bem como através dos
seus comportamentos. Segundo Rafael e Lima (2012), a ideia acima mencionada tem vindo a
verificar-se, ou seja, as praticas de Gestdo de Recursos Humanos tém revelado ter impacto,
por um lado, nos comportamentos dos trabalhadores, nomeadamente nos seus niveis de
satisfacdo e, por outro, nos resultados organizacionais obtidos.

Ao analisar-se a Gestdo de Recursos Humanos e as suas praticas vigentes nao so a
nivel individual, isto é, em termos de impacto nas pessoas, mas também a nivel
organizacional, pode verificar-se que tém, efectivamente, influéncia nos resultados da
organizacdo, nomeadamente, no lucro, vendas, qualidade e crescimento. N&o &, portanto,
possivel descurar-se toda a complexidade que envolve a organizacdo e todo o seu ambiente
circundante (Richard & Brown, 2001, citado por Veloso, 2007).



Gurbuz (2009) e Kaya, Koc e Topcu (2010) acrescentam que as Préaticas ou sistemas
de Praticas de Gestdo de Recursos Humanos devem ser encarados como forma de uma
aquisicdo dptima quer do desempenho dos colaboradores, quer da obtencdo de resultados,
uma vez que s6 assim sera possivel que as organizagdes tenham beneficios significativos e,
consequentemente, consigam fazer face aos constantes desafios, sobrevivendo e mantendo-se
competitivas no mundo em constante mudanca que € o mundo organizacional.

Um sistema de Recursos Humanos deve, assim, primar por uma gestéo que tenha em
vista a obtencdo de qualidade uma vez que, mais facilmente estara relacionada com varios
resultados organizacionais: tangiveis, como o lucro da organizacao; e intangiveis, como a
Satisfacdo, ndo sé dos clientes, mas sobretudo dos préprios colaboradores (Akdere, 2009).

Considerando-se o capital humano como a mais valia das organizagdes do século
XXI, resta o desafio de utilizar esse mesmo capital de forma eficiente e eficaz, tendo sempre
em mente a necessidade de evolugcdo e melhoria de produtividade e desempenho, indo ao
encontro dos clientes interno e externo ja que ambos ditardo, de algum modo, o sucesso da
organizacgéo, nunca descurando a qualidade e inovacao (Akdere, 2009; Padial, 2005).

Segundo Goleman, Boyatzis e Mackee (2002), a gestdo adequada dos Recursos
Humanos de uma empresa vai além daquilo que € a componente racional, isto é, 0s objectivos
concretos da organizacdo; ndo deve deixar-se de parte, de forma alguma, as emocdes, o bem-
estar e a capacidade de estabelecimento de empatia dos colaboradores. Também a gestdo
emocional dos colaboradores se repercutira num melhor desempenho e envolvimento e,
consequentemente, maior Satisfacdo Profissional (Santos, 2004).

Tem vindo a demonstrar-se, também, fundamental encarar a Gestdo de Recursos
Humanos sob uma perspectiva macro, no sentido de enfatizar uma implementacédo integrada
das Praticas de Gestdo de Recursos Humanos, com a estratégia de neg6cio e a cultura
organizacional. Esta Ultima tem um papel de reforco ou mudanca, tornando a perspectiva dos
colaboradores e o seu papel determinante de uma fonte de vantagem estratégica e valor e cujo
envolvimento permite garantir a vontade de serem flexiveis levando, assim, adiante o
objectivo da organizacdo atingir a sua exceléncia (Veloso, 2007).

Claro que na base da implementacdo eficaz de Praticas de Gestdo de Recursos
Humanos, esti a comunicacdo. Sem que haja uma transmisséao fiel daquilo que ¢ a estratégia
global da empresa e, especificamente, da estratégia de Recursos Humanos, bem como a
disponibilizagdo de todas as ferramentas necessarias para ir ao encontro destes objectivos,
tornar-se-d0 menos visiveis os resultados pretendidos quer no que concerne a produtividade

da organizacdo, quer as atitudes e comportamentos de trabalho dos colaboradores.



Conseguindo uma rede de praticas de Gestdo de Recursos Humanos alinhada com a
estratégia global da organizacao, conseguir-se-a, mais facilmente, atingir as metas tracadas. A
medida que estas praticas vdo sendo fortalecidas, conseguir-se-4& um maior envolvimento na
atraccdo, motivacdo, desenvolvimento e retengdo de talentos nas organizagoes, fundamental
na manuteng&o do seu sucesso.

No que diz respeito as praticas organizacionais, a literatura ndo é consistente na sua
defini¢do, utilizando conceitos como ‘“sistemas de praticas de Recursos Humanos”,
“actividades de Gestdo de Recursos Humanos”, entre outros. No entanto, no que concerne a
operacionalizacdo dos conceitos ha alguma coesdo de opinides, sendo a definicdo
globalmente aceite como “conjunto distinto mas interrelacionado de actividades, processos e
funcdes directamente associadas a atraccdo, desenvolvimento e manutencdo dos Recursos
Humanos de uma organizagdo” (Gurbuz, 2009; Kaya, Koc & Topcu, 2010).

Segundo Kaya et al (2010), pode, assim, dizer-se que a Gestdo de Recursos Humanos
compreende actividades de aquisicdo (recrutamento e seleccdo), retencdo (politicas
especificas adequadas as necessidades do contexto organizacional e das pessoas que dele
fazem parte), enpowerment (através, por exemplo, de formacdo e desenvolvimento) e
motivacdo dos colaboradores (podendo considerar-se, por exemplo, incentivos, feedback,
entre outros).

Por outro lado, Kasinath e Pradesh (2011) consideram que a Gestdo de Recursos
Humanos deve basear-se em praticas como Planeamento de Recursos Humanos,
Recrutamento e Seleccdo (de forma a ter a pessoa certa no lugar certo), Formacdo e
Desenvolvimento (pretendendo uma evolucdo a nivel dos conhecimentos, capacidades e até
de aspectos relacionados com a personalidade, que irdo reflectir-se numa forma eficaz de
alcancar os objectivos a que o colaborador e a prépria organizacdo se propuseram), Sistemas
de Recompensas (uma das muitas formas de encorajar comportamentos desejaveis por parte
dos colaboradores), Relacdes Humanas, (que contribuirdo para um bom clima entre 0s
colaboradores da organizag&o).

A Gestdo de Recursos Humanos refere-se entdo a “um desenvolvimento eficaz, uma
utilizaclo razoavel e uma gestdo cientifica dos Recursos Humanos” (Cao Xianjin & Yu
Kaichao, 2007, citado por Zhao, Yuan & Guo, 2011). Deste modo, tem como objectivo a
utilizacdo de métodos cientificos modernos para gerir eficazmente as ideias e
comportamentos das pessoas, dando-lhes liberdade de contribuir para o alcance dos

objectivos de negécio. Esta gestdo sO sera possivel através de praticas anteriormente



mencionadas, como planeamento, selec¢do, desenvolvimento, avaliacdo e motivagdo (Zhao et
al., 2011).

Segundo Marques (2010), a crescente importancia da Gestdo de Recursos Humanos,
sobretudo na era da globalizacéo, prende-se com a cada vez maior consciencializagdo de que
0s Recursos Humanos sdo um instrumento cada vez mais importante na estratégia das
organizacoes.

Entre varios factores, uma rede de praticas de Gestdo de Recursos Humanos
consistente e integrada com a estratégia global da organizagéo, permite promover a vantagem
competitiva da empresa no mercado em que esta se insere; ou seja, mais do que o alcance de
resultados positivos através de recursos naturais, tecnologia, entre outros, o valor da
organizacdo com uma rede de praticas de Gestdo de Recursos Humanos eficaz permite
estabelecé-la como organizacdo Unica, complexa e inimitavel, através da sua estrutura social
(Becker e Gerhart, 1996).

Além do impacto positivo das Praticas de Gestdo dos Recursos Humanos no contexto
organizacional, estudos revelam que estas poderao reflectir-se, também, noutros contextos em
que o individuo se insere, nomeadamente o familiar. Grzywacz (2002) refere que o trabalho
pode fornecer recursos econdémicos (salario ou assisténcia de saude), recursos sociais (como
por exemplo, suporte ou status social) e recursos psicoldgicos (sentido de identidade e
contribuicdo pessoal, por exemplo), que poderdo ser utilizados no desempenho do papel
familiar, quer a nivel instrumental, quer a nivel afectivo (Chambel & Santos, 2009).

Deve ter-se em conta, no entanto, que ndo sao as Préaticas de Gestdo de Recursos
Humanos por si s6 que tém impacto na organizacgdo e seus resultados. A estas praticas devem
associar-se a inovacdo para motivar os colaboradores, para envolver 0s mesmos nas suas
funcbes e, consequentemente, nas tarefas que a elas se associam, bem como alinhar as
competéncias das pessoas com 0s objectivos a que se pretende que as mesmas cheguem

atraveés do cumprimento das suas fun¢des (Gibbons & Woock, 2008).

1.2. Satisfacdo Profissional
A Satisfagdo é um dos construtos que mais se tem estudado em contexto
organizacional, nas Gltimas décadas, o que se deve a cada vez maior importancia dada ao
colaborador enquanto pessoa com necessidades, desejos e expectativas. Cabe, assim, aos
responsaveis pelos Recursos Humanos das organizacdes garantir as condi¢fes que possam
proporcionar satisfacdo aos seus colaboradores, no sentido de se obter maior produtividade,

eficacia, empenho e envolvimento, bem como diminuir situacfes de absentismo ou turnover e
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até contribuir para a boa reputacdo externa da organizacao (Spector, 1997). A forma como a
organizagdo actua e cumpre com 0s seus objectivos €, assim, determinante para a satisfacao
dos colaboradores e nas consequéncias que dela poderdo advir (Rogelberg, Allen, Shanock,
Scott & Shuffler, 2010).

De uma forma generalista, pode dizer-se que a Satisfacdo consiste no quanto
gostamos do nosso emprego, em todas as dimensdes que este abarca. Sendo uma variavel
baseada numa atitude, a Satisfacdo era vista segundo uma perspectiva de necessidade de
realizacdo do colaborador, ou seja, da articulagdo entre as necessidades fisicas e psicologicas
do individuo. Hoje, a tendéncia passa pelo foco nos processos cognitivos em detrimento das
necessidades de preenchimento anteriormente mencionadas (e.g. Porter, 1966; Wolf, 1970,
citado por Spector, 1997).

A Satisfacdo pode ser entendida como uma atitude global face ao trabalho, mas
também existe de forma especifica em relacdo a aspectos concretos da situacdo de trabalho
em que uma pessoa se encontra. E esta abordagem de maior especificidade que permite
discriminar diferentes atitudes face a diferentes aspectos do trabalho e, consequentemente,
permite implementar uma possivel intervencao, em caso de necessidade, para a melhoria das
atitudes organizacionais, nomeadamente a nivel da Satisfacdo dos colaboradores.

Segundo Brief e Weiss (2002), podem considerar-se dois tipos de abordagem sobre a
Satisfagdo Profissional: por um lado, poder-se-a falar sob uma perspectiva de um julgamento
do individuo e, por outro lado, sob a perspectiva de uma atitude. A primeira diz respeito a
“um julgamento avaliativo, positivo ou negativo, sobre a sua fun¢do ou sobre uma situagao
especifica relacionada com a sua funcdo no local de trabalho™; ja sob a segunda perspectiva,
dir-se-a que a Satisfacdo Profissional constitui um “estado interno expresso pela avaliacdo
afectiva e/ou cognitiva de uma determinada fungdo, com um determinado grau de agrado ou
desagrado”.

Apesar de se tratar de uma variavel psicoldgica que tem sido alvo de muitos estudos
no ambito da comunidade cientifica, pode dizer-se que a Satisfacdo Profissional de um
individuo € um conceito algo subjectivo, uma vez que cada um tera as suas necessidades e 0s
seus proprios objectivos. Desta forma, entre outros factores, a Satisfacdo Profissional de um
individuo poderé depender da sua formacao, dos objectivos e ambigdes que traca para a sua
vida profissional e/ou pessoal, das expectivas na organizacdo em que se insere, bem como em
relacdo a funcdo que desempenha (Stefano, Zampier & Macaneiro, 2006).

Sdo diversos 0s motivos pelos quais deve haver uma preocupagdo com a Satisfacdo de

um colaborador. Primeiramente, pela perspectiva mais humanista, jd que todas as pessoas
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devem ser tratadas com respeito e justica, o que ira reflectir-se no seu bem-estar emocional e
saude psicologica, podendo considerar-se a Satisfacdo com o trabalho como uma extensédo
desse bem-estar.

Depois, deve tomar-se em consideracdo que o facto de as pessoas se sentirem bem e
satisfeitas em relagdo a sua organizacdo e, mais especificamente, ao seu trabalho, terad
repercussdes no funcionamento e resultados organizacionais. Pode, até, dizer-se que a
Satisfacdo com o trabalho é um reflexo do funcionamento da organizagdo (Spector, 1997).
Estando a Satisfagdo sujeita a influéncias internas e externas ao ambiente directo de trabalho,
tera influéncia na saude fisica e psicoldgica do trabalhador (Fraser, 1983), o que, segundo
Locke (1976) ird, consequentemente, interferir no seu comportamento laboral e/ou social

(Martinez, Paraguay & Latorre, 2004).

1.2.1. Modelo da Satisfacdo Profissional de Locke

No que diz respeito ao estudo da Satisfacdo Profissional, podem mencionar-se
diversos modelos e abordagens, destacando-se o modelo de McGregor (Chambel & Curral,
2008), o grande impulsionador da importancia dos aspectos motivacionais, em detrimento da
componente hard, no comportamento dos colaboradores.

McGregor baseou o0 seu modelo na Teoria da Motivacdo de Maslow, defendendo que
todos os individuos tém necessidades que se organizam em piramide. Caso o individuo nédo
tenha as suas necessidades satisfeitas, dirige todos os seus esforcos no sentido de as conseguir
completar; quanto estas sdo satisfeitas, o individuo passara ao nivel hierarquico seguinte.

McGregor defende que este modelo permite prever o comportamento do individuo,
tanto aquando da insatisfacdo das suas necessidades, como em caso de satisfacdo das
mesmas. Este facto é determinante para 0s gestores organizacionais, no sentido em que
permite fazer uma melhor gestdo dos comportamentos dos colaboradores. Conhecendo as
motivacbes dos colaboradores e, consequentemente, 0S Seus comportamentos, 0
funcionamento eficaz da organizagao sera mais visivel.

E, assim, através deste pressuposto que o autor apresenta duas teorias, até hoje muito
presentes: Teoria X e Teoria Y.

A primeira diz respeito a vigéncia das ideias tradicionais que marcaram os tempos até
aos anos 50, em que as motivacdes econdmicas e sociais lideravam grandemente as
concepcOes dos gestores de entdo; ja a Teoria Y, aplicada a partir da década de 50, permitiu a
constatacdo da importancia da motivacdo humana, definida na Teoria da Motivacdo de

Maslow.
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Sendo o Modelo anteriormente mencionado de indiscutivel importancia no avango
dos estudos da variavel em questdo, distingue-se, no entanto, o de Locke, dos anos 70. Este
estabelece relagéo entre a Satisfacdo e diversas facetas associadas ao trabalho, podendo uma
pessoa considerar-se satisfeita com uma determinada faceta, mas ndo com outra(s).

Sob a perspectiva da revisao de literatura até agora apresentada, o0 Modelo de Locke é
0 que melhor se relaciona com as variaveis em estudo. Isto significa que, passando o
principal objectivo por verificar quais os factores mais pertinentes para a Satisfagio
Profissional de um colaborador dentro de uma organizacgdo, Locke permite-nos obter uma
visdo holistica e integrada, quer no respeita a diversidade de aspectos contemplados, quer no
que respeita ao facto de pretender transmitir a ideia de bem-estar geral do individuo na sua
actividade profissional.

Assim, e segundo esta abordagem, Locke apresenta a Satisfacdo Profissional de
acordo com 0s seguintes aspectos:

1. Satisfacdo com o trabalho, ou seja, com as tarefas desenvolvidas e o0 seu contexto,
motivacdo intrinseca, variedade, oportunidade de aprendizagem, dificuldade, quantidade de
trabalho, possibilidade de éxito e contrato sobre os métodos;

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

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

4. Satisfacdo com o reconhecimento, isto é, elogios pela realizacdo do trabalho,
créditos e criticas pela realizacdo do trabalho;

5. Satisfacdo com beneficios, como seguros, férias, reforma, entre outros;

6. Satisfacdo com as condigdes de trabalho, em que se inclui o horério de trabalho, o
descanso, as caracteristicas fisicas do trabalho;

7. Satisfacdo com a supervisao: aspectos técnicos e o das relagdes humanas;

8. Satisfacdo com os colegas, que inclui as suas competéncias e 0 suporte e amizade
por si facultados;

9. Por dltimo, a satisfacdo com a organizacdo e a sua direccdo, destacando-se, nesta
Gltima, a politica geral da Gestdo de Recursos Humanos.

Com base neste Modelo, séo considerados, essencialmente, os factores psicossociais
do trabalho, que se referem a interaccdo no ambiente de trabalho, conteudo do trabalho,
condi¢Bes organizacionais, capacidades do trabalhador, necessidades, cultura, situagdes

pessoais, sendo que todos estes factores, quer por percepgdes, quer por experiéncia, poderao
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ter influéncia na salde do individuo e no seu desempenho e satisfacdo no trabalho
(International Labour Office, 1984, citado por Martinez, Paraguay & Latorre, 2004).

Pode, desta maneira, dizer-se que a Satisfacdo com o trabalho, além de ser fruto de
factores psicossociais que demonstram a capacidade do individuo para o trabalho, é também
vista como um dos componentes da felicidade do mesmo no seu local de trabalho e
operacionalizada como um dos factores representativos do seu bem estar (Warr, 1994; Parker
et al; citado por Martinez et al., 2004).

Assim, através deste Modelo, podem retirar-se conclusdes quer no que diz respeito a
Satisfacdo Profissional a nivel global, isto €, a actividade profissional e a organizacdo em que
o0 individuo se insere; como a nivel mais especifico, através de factores directamente
relacionados com as Préticas de Gestdo de Recursos Humanos (Jackson & Corr, 2002).

Pode, deste modo, constatar-se que, dentre diversas concepcdes, teorias e modelos,
uma mesma conclusdo é retirada: as organizacdes do seculo XXI sdo das pessoas e para as

pessoas.

1.3. Préticas de Gestdo de Recursos Humanos e Satisfacao Profissional

Varios estudos revelam que as Praticas levadas a cabo pelos gestores das organizacdes
em relacdo aos seus colaboradores tém um impacto determinante e, normalmente, positivo,
isto é, Praticas que revelem maior preocupacdo com o0s colaboradores levam ao
desenvolvimento de atitudes e comportamentos positivos em relacdo a sua actividade
profissional (Chambel & Santos, 2009).

Dentre varios aspectos associados ao ambiente de trabalho, o comportamento humano
tem tomado destaque, sobretudo o aspecto emocional do mesmo, de onde se enaltece a
Satisfacdo que o individuo sente na sua actividade profissional (Marqueze & Moreno, 2005).

E um facto que as organizacdes em que os individuos desempenham a sua actividade
profissional afectam todos os seus pensamentos, sentimentos e acc¢des, dentro e fora das
mesmas; assim como 0S pensamentos, sentimentos e acgdes das pessoas afectam as
organizagOes em que estas se inserem (Brief & Weiss, 2002).

Ao longo dos anos, tem vindo a tomar-se como cada vez mais importante o
desenvolvimento de uma Gestdo de Recursos Humanos eficiente, o que implicara a
implementacao de uma rede de Praticas organizacionais estruturada, que fomente a Satisfacéo
dos seus colaboradores. Mesmo ndo havendo muitos estudos acerca do tema, a maioria indica
que esta relacdo estard presente na generalidade das organizagdes, ressalvando o impacto que

estas terdo em diversos aspectos, como o0 envolvimento dos colaboradores, a sua
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produtividade e desempenho (Absar, Azim, Balasundaram & Akhter, 2010; Savaneviciene &
Stankeviciute, 2011).

Dada esta controvérsia associada ao estudo do impacto das Préticas de Gestdo de
Recursos Humanos e respostas afectivas positivas, como a Satisfagdo Profissional, surgem
diferentes perspectivas, sendo a de Paauwe e Boselie (2005) uma das possiveis e que revela
que podem considerar-se duas abordagens, a da “melhor Pratica” e a da “melhor integragdo”.
A primeira é uma perspectiva universalista que defende que, independentemente do contexto,
as organizacOes deverdo saber quais as melhores Préticas a implementar; por sua vez, a
segunda abordagem, defende que a melhor Gestdo de Recursos Humanos é aquela cujas
Praticas sdo integradas sob o contexto especifico da organizacdo em questdo (Savaneviciene
& Stankeviciute, 2011).

Ostroff e Bowen (2000) consideram que, independentemente de se ter em
consideracdo o nivel individual ou nivel organizacional, existe uma relacdo entre as Praticas
de Gestdo de Recursos Humanos e as atitudes e comportamentos de trabalho (citado por
Esteves, 2008).

Sendo a satisfagdo dos colaboradores considerada como um factor-chave na vantagem
competitiva das organizacgdes, e, cada vez mais, indissociavel das necessidades e expectativas
dos mesmos, a investigagdo aponta as suas atitudes como preditoras fiéis dos
comportamentos futuros (Kraus, 1995, citado por Savaneviciene & Stankeviciute, 2001).

Dentre vérios exemplos, a demonstragdo da influéncia das Praticas de Gestdo de
Recursos Humanos na Satisfacdo Profissional dos colaboradores de uma organizacdo € o
facto de o recrutamento e selec¢do de uma pessoa com caracteristicas incompativeis com
determinada funcdo ter de imediato e de forma menos ou mais marcada, impacto, na sua
motivacdo e satisfacdo com o trabalho, que se reflectird, claramente, no seu desempenho (cit.
por Stefano et al, 2006).

Com base na revisdo de literatura apresentada e tendo como objectivo estudar em que
medida as Praticas de Gestdo de Recursos Humanos estdo relacionadas com a Satisfacdo dos

colaboradores, formulam-se as seguintes hipoteses de investigacéo:

H1. As Préticas de Gestdo de Recursos Humanos, a nivel global, como a seguranca de
emprego, oportunidades de carreira, oportunidades de formacéo, avaliacdo de desempenho,
praticas de remuneragdo, oportunidades de participacdo e acesso a informacdo estdo

positivamente relacionadas com a Satisfagdo Profissional, a nivel global.
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H2. Préaticas de Gestdo de Recursos Humanos que visem o aumento e melhoria das
competéncias e conhecimentos dos colaboradores, como as oportunidades de formacéo, a
avaliacdo de desempenho, as oportunidades de participacéo e o acesso a informagao tém uma
relacdo menos positiva com a Satisfacdo Profissional que préticas que visem promover a
recompensa do colaborador, como a seguranga no emprego, as oportunidades de carreira ou

as praticas de remuneracéo.

2. Método
2.1. Participantes

A amostra da presente investigacdo provém de uma organizacao que actua na area das
novas tecnologias, atraves de servicos de consultoria e outsourcing de elevada exigéncia e
dinamismo.

Sendo constituida por 33 adultos, a amostra contempla individuos que se situam,
maioritariamente entre os 25 e 0s 29 anos (57,6%), seguindo-se idades abaixo dos 25 anos
(30,3%), situando-se os restantes entre 0os 35 e 0s 39 anos (6,1%) e entre 0s 30 e 0s 34 anos
(3%) de idade.

Todos os participantes tém formacdo académica superior, correspondendo 60,6% a
uma licenciatura e 33,3% a mestrado, havendo, ainda, 3% com bacharelato completo.

No que concerne a antiguidade na organizacdo, a maioria estd hd& menos de 3 anos
(90,9%), situando-se os restantes entre os 3 e 0s 7 anos (3%) e entre os 8 e 0s 12 anos (3%).

Tendo em conta as variaveis demograficas (idade, habilitacdes literarias e antiguidade
na organizacdo), houve apenas uma omissdo, o que representa 3% do total avaliado.

Deve ressalvar-se o facto de néo se ter contemplado dados relativamente ao sexo dado
esta informacdo ndo ter sido requerida no formato original do instrumento de medida
utilizado. No entanto, dado o conhecimento interno da organizacdo em causa, pode afirmar-se

que a maioria da amostra em estudo corresponde a elementos do sexo masculino.

2.2.Instrumentos de Medida
2.2.1. Questionario de Praticas de Gestdo de Recursos Humanos
O Questionério relativo as Praticas de Gestdo de Recursos Humanos (PGRH) foi
elaborado por Esteves (2008), no ambito de um projecto de investigacdo com vista ao grau de
Doutor em Gestdo. A sua utilizagcdo contempla, apenas, as variaveis estudadas no ambito da

presente investigacdo, levando a que trés varidveis do Questionario (implicacdo
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organizacional afectiva, exaustdo emocional e comportamentos extra-papel) ndo se
revelassem pertinentes para a presente investigacao.

Assim, o Questionario de Praticas de GRH ¢é constituido por 31 itens que incluem
variaveis como a seguranca no emprego, oportunidades de carreira, oportunidades de
formacéo, avaliacdo de desempenho, praticas de remuneracgdo, oportunidades de participacao
e acesso a informacdo, ndo tendo sido abordadas 6 questdes relativas as variaveis implicacao
organizacional afectiva e 8 sobre exaustdo emocional, constituintes da segunda parte do
Questionario, bem como 12 questdes relativas a comportamentos de trabalho extra-papel,
relativas a uma terceira e Ultima parte do Questionario. As respostas a este questionario sao
dadas através de uma escala de Likert que varia entre “Discordo totalmente” (1) e “Concordo
completamente” (5).

No que se refere aos indices de precisdo do Questionario, é de referir a importancia
atribuida pela autora aos Alfas de Cronbach de cada uma das dimensdes avaliadas, variando
entre os 0,77 e 0,87, o que revela uma boa consisténcia interna segundo o valor de 0,70
recomendado por Nunnally & Bernstein (1994).

Foram, ainda, obtidas algumas informacBes mais especificas no sentido de melhor
definir a amostra: habilitacbes literarias, a funcdo ocupada na organizacdo, bem como a

antiguidade na mesma, nunca descurando o anonimato e confidencialidade dos participantes.

2.2.2. Inventério sobre a Satisfacao Profissional

O Inventario sobre a Satisfacdo Profissional constitui uma adaptacdo de Agostinho
(2007) do original Job Satisfaction Survey — JSS (Spector, 1985).

Tem-se como objectivo avaliar a Satisfagdo Profissional de forma global, através da
soma das suas subescalas, bem como aspectos especificos da Satisfacao Profissional, como o
salario, a promocao, a chefia, as regalias, as recompensas, os procedimentos administrativos,
os colegas de trabalho, a natureza do trabalho e, ainda, a comunicacéo.

O Inventério perfaz, assim, um total de 36 itens, dispostos alternadamente de modo a
mais facilmente se avaliarem as dimensdes contempladas. A resposta a estes 36 itens é dada
através de uma escala de Likert que varia entre 1 (Discordo Totalmente) e 6 (Concordo
Totalmente), havendo entre os itens 36 itens, 16 que se apresentam de forma inversa, isto é,
negativa, o que determina a necessidade de fazer essa inversdo aquando da analise dos
resultados, podendo os restantes 20 ser cotados de forma directa.

No que diz respeito a versdo original do Inventario, verificaram-se indices de precisdo

como 0,60 (dimensdo colegas de trabalho) e 0,91 (Satisfagédo Profissional Global).
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No estudo de adaptacdo para a populacdo portuguesa (Agostinho, 2007) obtiveram-se
indices de precisdo razoaveis (entre 0,43 para a comunicacgéo e 0,81 para a chefia), sendo de
salientar o elevado nivel de consisténcia interna para a Satisfagdo Profissional Global (Alfa de
Cronbach de 0,86).

2.3.Procedimento

Para a realizacdo do presente estudo, apo6s alguns contactos infrutiferos noutras
organizacgOes, pode contar-se com a colaboracdo da organizacdo em causa, sendo o Director
de Recursos Humanos contactado via e-mail.

Assim, 0 passo seguinte consistiu no envio de ambos o0s instrumentos de medida a
aplicar, com o respectivo consentimento informado, no sentido de esclarecer duvidas que
pudessem surgir e, também, para que o Director pudesse avaliar os instrumentos e a sua
aplicabilidade na organizacdo. Relativamente ao consentimento informado, deve referir-se o
facto de estarem explicadas as informacGes em relacdo ao ambito da investigacdo, o
orientador e orientanda da mesma, bem como um aspecto fundamental para a obtencéo de
dados fiéis: a garantia de confidencialidade e anonimato.

Dado o ritmo de trabalho acelerado da organizacdo, constatou-se que apresentacdo do
Questionario e do Inventario em papel seria o mais eficaz e, portanto, em Julho foram
entregues em mao, tendo sido recolhidos em Setembro, dado o periodo de férias dos
colaboradores.

3. Resultados

Apresentam-se, de seguida, os resultados obtidos na presente investigacdo. Para tal,
foram calculadas as medidas de tendéncia central e os coeficientes de precisdo (Alfa de
Cronbach) quer ao nivel das escalas, quer das subescalas e dos itens de ambos o0s
instrumentos de medida utilizados, procedendo-se a analise correlacional entre as variaveis
em estudo (Praticas de Gestdo de Recursos Humanos e Satisfacdo Profissional), de modo a
analisar as hipoteses de investigacdo inicialmente formuladas.

Destaca-se o facto de os valores relativos a precisdo do Inventario sobre a Satisfacdo
Profissional, quer no que concerne aos seus itens, quer no que concerne a Escala global,
terem exigido uma analise mais especifica ao nivel dos itens dos indices de consisténcia

interna, no sentido de tentar apurar quais as razdes de valores tdo pouco elevados.
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3.1. Analise descritiva e dos Indices de Precisio

A analise ao Quadro 1 permite constatar, relativamente a Satisfacdo Profissional,
valores médios satisfatorios (M=3,71; DP=0,62), variando as restantes médias entre 2,87
(DP=0,99) para a dimens3o “Salario” e¢ 4,79 (DP=0,63) para a dimensdo “Colegas de
trabalho™, revelando-se também satisfatérios os valores relativos as Praticas de Gestdo de
Recursos Humanos (M=22,36; DP=4,26), variando as médias das dimensdes entre 2,30
(DP=7,89) para as “Praticas de remuneracao” e 3,63 (DP=0,78) para a “Oportunidades de

formacgao”.

Quadro 1. Médias, Desvios-Padrao e Coeficientes de Precisao

Escalas e Subescalas N° itens Média DP Alfas de Cronbach
Satisfacéo Profissional Global 22 3,71 0,62 0,80
Salério 3 2,87 0,99 0,72
Promogé&o 3 3,40 0,81 0,79
Chefia 4 4,12 0,94 0,71
Regalias 2 3,20 1,09 0,66
Recompensas 2 3,70 1,13 0,85
Colegas de trabalho 4 4,79 0,63 0,54
Natureza do trabalho 2 4,24 0,93 0,65
Comunicagéo 2 3,38 1,10 0,69
Praticas de GRH Global 31 22,36 4,26 0,91
Seguranga no emprego 4 3,35 0,71 0,73
Oportunidades de carreira 4 3,17 0,75 0,80
Oportunidades de formacéo 4 3,63 0,78 0,83
Avaliagéo de desempenho 7 3,25 0,76 0,88
Préaticas de remuneragdo 4 2,30 7,89 0,85
Oportunidades de participacéo 5 3,14 0,67 0,76
Acesso a informacéo 3 3,52 0,77 0,83
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No que se refere a Satisfacdo Profissional a nivel global, o coeficiente de preciséo
obtido revelou-se satisfatorio (0.80), menos elevado do que na versdo original (0.91) de
Spector (1997) e ligeiramente mais baixo do que o valor de 0,86 obtido na adaptacdo para a
populacdo portuguesa (Agostinho, 2007). No entanto, no que diz respeito aos indices de
precisdo relativos as dimensdes contempladas no Inventario, os valores obtidos ficaram
bastante aguém do esperado, havendo mesmo valores negativos, o0 que viola os termos da
fiabilidade assumidos na defini¢do do coeficiente Alfa de Cronbach, mais especificamente:
0,59 para a dimensdo “Salario”, 0,58 para a dimensdo ‘“Promogdo”, 0,71 para a dimensdo
“Chefia”, 0,63 para a dimensao “Regalias”, 0,26 para a dimensdo “Recompensas”, -1 para a
dimensao “Procedimentos Administrativos”, 0,54 para a dimensdo “Colegas de trabalho”,
0,50 para a dimensao “Natureza do trabalho” e 0,65 para a dimensao “Comunicagdo”.

Assim, tendo-se como objectivo fazer uma analise mais pormenorizada do contetdo
dos itens, dimens@es e escala global do Inventario sobre a Satisfacdo Profissional, optou-se
por uma analise dos coeficientes Alfa através de exclusao de itens. Com base nesta anélise,
obtiveram-se indices de consisténcia interna mais elevados, aquando da exclusdo de alguns
itens, o que levou a ndo contemplar no presente estudo 8 itens de 7 das 9 dimensbes que
constituem o Inventario sobre a Satisfacdo Profissional, a saber: item 28 (“Sinto-me satisfeito
com as oportunidades de aumento de salario”) da dimensao “Salario”, item 33 (“Sinto-me
satisfeito com as oportunidades de promog¢éao que tenho”) da dimensao “Promogdo”, itens 13
(“As regalias dadas na Instituicdo onde trabalho sdo idénticas as de outras Instituicdes™) e
29 invertido (“Ha regalias que os funcionarios ndo tém mas deveriam ter”) da dimensdo
“Regalias”, item 23 invertido (“Existem poucas recompensas para quem trabalha nesta
Instituicdo”) da dimensdo “Recompensas”, item 8 invertido (“Por vezes, sinto que o meu
trabalho ndo faz sentido”) da dimensdo “Natureza do trabalho” e item 9 (“A comunicacao
parece adequada na Instituicdo onde trabalho”) da dimensdo “Comunicag¢do”. Retirou-se,
ainda, a dimensdo “Procedimentos Administrativos”, devido aos valores negativos obtidos,
como referido anteriormente. Ja no que diz respeito as dimens@es “Chefia” e “Colegas de
trabalho”, estas mantiveram-se uma vez que ambas apresentaram coeficientes de precisdo
semelhantes antes e ap6s a analise por excluso dos itens (0.71 e 0.54, respectivamente). E,
desta forma, justificada a alteracdo do nimero de itens do Inventério sobre a Satisfacéo
Profissional, no Quadro 1.

Assim, e no que diz respeito aos indices de precisdo obtidos no presente estudo, e no
que se refere ao Inventéario sobre a Satisfacdo Profissional, os coeficientes ao nivel das

subescalas variam entre 0,54 na dimensdao “Colegas de trabalho” e 0,85 na dimens&o
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“Recompensas”, tendo-se obtido um indice de 0,80 para a escala de Satisfacdo Profissional
Global. Relativamente ao Questionario das Praticas de Gestdo de Recursos Humanos, 0s
indices de precisdo variam entre 0.73 para a subescala “Seguran¢a no emprego” e 0,85 para a
subescala “Praticas de remuneragdo”, tendo-se obtido um valor de 0,91 para a escala Préticas

de Gestao de Recursos Humanos Global.

3.2. Analise Correlacional
No estudo correlacional, que se apresenta no Quadro 2, estabelecem-se relagdes entre
a Satisfacdo Profissional (dimensGes e Escala global) e as Praticas de Gestdo de Recursos

Humanos (variaveis e a nivel global).

Quadro 2 . Matriz de Intercorrelagdes entre Satisfacdo Profissional e Préaticas de Gestado de
Recursos Humanos (PGRH)

Variaveis PGRH Dimensoes Satisfacao Profissional

1 2 3 4 5 6 7 8 9

Seguranca no emprego 13 37 25 22 36* -18 -38* 30 .24*
Oportunidades de carreira 21 54** 32 44* 48* -23 -43* 25 31*
Oportunidades de formacéo 30 .63** 31 51** 51* -07 -35* .40* 52**
Avaliacdo de desempenho 19 23 09 22 25 -19 -47** 30 .12*
Préaticas de remuneragdo 23 .36 23 .39 .21 -35* -50** -04 .11*
Oportunidades de participagdo .05 39 20 30 .23 -18 -39* .28 .10*
Acesso a informacéo A5 .36 .17 25 22 -17 -37% 20 .09*
Préticas de GRH Global 22 51*%* 27 45 37* -20 -48** 28 .26*

Nota: * p< 0.05; ** p<0.01. Valores da tabela correspondem a correlages de Pearson e sdo calculados com base na excluséo de itens. 1=
Salério ; 2= Promocéo; 3= Chefia; 4= Regalias; 5= Recompensas; 6= Colegas de trabalho; 7= Natureza do trabalho; 8= Comunicagéo;
9=Satisfacéo Profissional Global

Com base na Matriz de Intercorrelagdes obtida pode verificar-se a existéncia de uma
relacdo positiva e significativa, embora fraca, entre a varidvel Préticas de Gestdo de Recursos
Humanos Global e a variavel Satisfacdo Profissional Global (r=0.26; p<0.05), 0 que permite
corroborar a primeira hipotese da investigacdo, segundo a qual As Praticas de Gestdo de

Recursos Humanos, a nivel global, como a seguranga de emprego, oportunidades de
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carreira, oportunidades de formacao, avaliacdo de desempenho, praticas de remuneracao,
oportunidades de participacéo e acesso a informacao estdo positivamente relacionadas com
a satisfacéo profissional, a nivel global.

Podem, também, verificar-se relagdes negativas entre todas as dimensdes das Préaticas
de Gestdo de Recursos Humanos e as dimensdes “Colegas de trabalho” ¢ “Natureza do
trabalho”, sendo as mais significativas a correlagdo entre “Praticas de Remuneragdao” e
“Natureza do trabalho” (r=-0.50; p< 0.01) e “Praticas de Recursos Humanos Global” e
“Natureza do trabalho” (r=-0.48; p<0.01), podendo, ainda, mencionar-se a relacdo negativa e
ndo significativa entre “Praticas de remunera¢ao” e “Comunicacdo” (r=-0.04). As correlacbes
negativas vao no sentido de indicar que quanto mais forte for uma das variaveis, mais fraca
sera a outra com a qual se estabelece relacéo, ou seja, permitem destacar direc¢fes opostas no
que diz respeito a relacdo das variaveis. Isto significa que de qualquer uma das Préticas de
Gestdo de Recursos Humanos tem uma relacdo oposta aquilo que seria esperado nas
dimensoes da Satisfacdo Profissional acima transcritas.

As restantes correlacfes distinguem-se pela sua direcgdo positiva, destacando-se a
relagdo entre “Oportunidades de formagdo” e “Promocdo” (r=0.63;p<0.01), “Oportunidades
de carreira” e “Promocao” (r=0.54; p<0.01), “Praticas de Gestdo de Recursos Humanos
global” e “Promogdo” e “Oportunidades de formagao” ¢ “Regalias” estas com 0 mesmo valor
(r=0.51; p<0.01), “Oportunidades de formacdo” e “Recompensas” (r=0.51; p<0.05) e, por
ultimo, “Oportunidades de formacgao” e “Satisfacao Profissional global” (r=0.52; p<0.01).

No que diz respeito as restantes correlacfes positivas, deve referir-se a existéncia de
relacGes maioritariamente fracas ou pouco elevadas.

Relativamente a segunda hipétese formulada (Praticas de Gestdo de Recursos
Humanos que visem o aumento e melhoria das competéncias e conhecimentos dos
colaboradores, como as oportunidades de formacdo, a avaliacdo de desempenho, as
oportunidades de participacéo e 0 acesso a informacao tém uma relagdo menos positiva com
a satisfacdo profissional a nivel global do que praticas que visem promover a recompensa do
colaborador, como a seguranga no emprego, as oportunidades de carreira ou as praticas de
remuneracao), pode afirmar-se que ndo se obtiveram resultados que a permitem confirmar.
Ou seja, verifica-se que o valor mais elevado diz respeito a relagdo entre “Oportunidades de
formagdo” e “Satisfacdo Profissional global” (r=0.52; p<0.01) e 0 menos elevado a relacdo
entre “Acesso a informacao” e “Satisfagdo Profissional global” (1=0.09; p<0.05), ambas
correspondentes a Praticas que visam o aumento e melhoria das competéncias dos

colaboradores. Ja no que diz respeito as Praticas que visam a recompensa do colaborador,
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destaca-se ¢ relagdo entre “Oportunidades de carreira” e “Satisfagdo Profissional global”
(r=0.31;p<0.05), 0 que ndo se coaduna com um padrdo que permita corroborar ou infirmar a

segunda hipdtese de investigacao.

4. Discussao

A presente investigacdo tem como principal objectivo verificar em que medida a
Gestdo de Recursos Humanos e as suas Praticas se relacionam com as atitudes e
comportamentos dos colaboradores, mais especificamente com a Satisfagdo Profissional.

Deste modo, ap6s uma revisdo de literatura, onde se integram os Modelos de
McGregor e de Locke (citado por Chambel & Curral, 2008), o estudo relaciona as duas
varidveis (Préaticas de Gestdo de Recursos Humanos e Satisfacdo Profissional) a nivel global,
bem como a nivel especifico atraves das varias Praticas de Gestdo de Recursos Humanos e
das varias dimensdes associadas a Satisfacdo Profissional, ambas avaliadas nos instrumentos
de medida utilizados.

Apds, numa primeira analise, se terem obtido valores algo inconsistentes em relacédo
aos coeficientes de precisdo, numa segunda analise verificou-se a alteracdo de quase todos, 0
que significa que se obteve valores mais elevados.

Pode constatar-se que, na generalidade, a presenca de niveis de precisdo mais
elevados é um indicador de que os itens se relacionam com 0s construtos com os quais é
esperado haver relacdo, ou seja, existe uma relacdo consistente entre os itens e as suas
respectivas dimensdes e escala global. No caso desta investigacdo, a presenca inicial de
niveis pouco satisfatorios pode associar-se ao facto de estar-se perante uma amostra reduzida,
bem como as proprias dimensfes serem avaliadas através de um ndmero reduzido de itens.
Isto reflecte-se através da exclusdo dos itens que, efectivamente, tém um efeito negativo nas
dimensoes e escala global e cuja auséncia possibilita verificar uma melhoria de resultados.

Através dos resultados obtidos, pode afirmar-se que, efectivamente, existe uma
relacdo positiva entre as Praticas de Gestdo de Recursos Humanos e a Satisfacdo Profissional,
embora nédo tdo forte quanto o esperado. Este resultado podera estar relacionado com varios
factores, nomeadamente com a extensdo da amostra que nao reflecte fielmente a realidade;
com o facto de a amostra ser, maioritariamente, jovem, quer no respeita a idade, quer no
respeita & antiguidade na organizacdo e ter, assim, influenciado a percepcdo da Gestdo de
Recursos Humanos em vigor na organizagéo e, consequentemente, a Satisfacdo Profissional;
e, por outro lado, com a avaliacdo de Praticas que ndo se enquadrem tdo adequadamente na

realidade organizacional em questéo.
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No que diz respeito a Satisfacdo Profissional avaliada no presente estudo, destacam-se
como mais elevadas a Satisfacdo com a relacdo com os colegas, com a natureza do trabalho e
com a relacdo com a chefia, 0 que poderd remeter para aquilo que € a realidade actual: as
pessoas passam a maior parte do seu tempo no local de trabalho e, como tal, é fundamental
sentirem-se satisfeitos com as actividades que desempenham, de modo a serem efectuadas
com eficiéncia e motivacdo; além disso, a rede social estabelecida no seio do local de
trabalho é fundamental naquilo que é a gestdo do dia-a-dia, sobretudo a nivel profissional,
mas também a nivel pessoal, de modo a garantir-se a estabilidade do colaborador enquanto
pessoa que é.

Ja as dimensdes da Satisfacdo Profissional que se manifestaram menos tém a ver com
o salério, as regalias e a comunicacdo. As primeiras duas dimensdes poderdo estar
relacionadas com a explicagdo anteriormente dada, ou seja, o facto de vivermos numa
realidade em que a vertente profissional do individuo é levada quase ao extremo, e em que se
prejudica muito do tempo pessoal para disponibilizar a funcdo gque se exerce e a organizacao
em que nos inserimos, leva ao surgimento de um sentimento de falta de reconhecimento em
relacdo ao envolvimento e esforco depositados. Por outro lado, também se poderao relacionar
com a prépria crise econdmica, politica e social, que leva a que as compensagfes, como 0
salario e as regalias ndo sejam suficientemente recompensadores e que, por vezes, sejam
motivadores do sentimento de injustica quando comparados com as mesmas fungdes noutras
organizacOes e/ou noutros sectores, acabando por prejudicar o desempenho do individuo e a
sua satisfacdo. Ja os niveis mais baixos no que diz respeito a Satisfacdo com a comunicacao
podera dever-se ao facto de estarmos perante uma organizacdo com elevada exigéncia em
termos de gestdo de tempo, e que se afirma através dos seus servicos de consultoria e
outsourcing, que obrigam a auséncias do espaco fisico da organizacdo, 0 que, portanto,
podera dificultar a manifestacdo desta dimensdo. Ndo €, no entanto, um aspecto dificilmente
alteravel, sendo até importante o desenvolvimento de algumas solucbes neste ambito, no
sentido de aumentar a motivacdo dos colaboradores que, como referido no modelo de
McGregor, se torna um dos factores cruciais na Gestdo de Recursos Humanos e na anteviséo
dos resultados organizacionais (Chambel & Curral, 2008). Do ponto de vista das Praticas de
Gestdo de Recursos Humanos, uma solucdo eficaz poderia passar pelo investimento numa
melhor e mais visivel comunicagdo entre colaboradores, quer a nivel vertical (entre colegas
da mesma area e de areas diferentes), quer a nivel horizontal (com as chefias), de modo a
poder-se, mais fielmente, ajustar as expectativas de todos os colaboradores, nomeadamente a

nivel dos beneficios. Desta forma, solucionar-se-iam dois dos aspectos tidos como menos
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positivos em relacdo a Satisfacdo Profissional: a comunicacdo (pelo menos, em parte) e o
ajustamento daquilo que os colaboradores esperam em relacdo as suas recompensas tangiveis
(salério) e regalias associadas ao desempenho das suas funcgoes.

Quanto as Praticas de Gestdo de Recursos Humanos, destacam-se as oportunidades de
formacdo, o acesso a informacéo e a seguranca no emprego. As primeiras duas apresentam-se
de acordo com o0 que era expectavel, ja que a Formacdo é uma das Praticas de Gestdo de
Recursos Humanos que melhor identifica a organizacdo em causa, independentemente da
funcéo ocupada pelo individuo, e da sua antiguidade na organiza¢do. Também o facto de ter-
se uma amostra jovem se repercute neste resultado, ja que todos os elementos mais jovens da
organizacdo estdo, normalmente, associados a frequentes ac¢bes de formacao, podendo estas
ser de nivel técnico ou comportamental. O acesso a informacgéo é outra das componentes bem
presentes na realidade da organizacdo, uma vez que esta é detentora de ferramentas que o
propiciam. Por dltimo, a seguranca no emprego parece ser uma Pratica com valores
inesperadamente elevados, pela conjuntura actual de inseguranca da vida profissional e, por
outro lado, por se tratar de uma organizacdo com elevado turnover.

Ja no que diz respeito as Praticas com valores menos elevados, distinguem-se as
praticas de remuneracdo (0 que é congruente com os valores obtidos no Inventario sobre a
Satisfacdo Profissional), as oportunidades de participacdo (que sdo algo limitadas pelo facto
de as funcbes estarem muito bem desenhadas e, portanto, ndo facilitar o desvio das
actividades) e as oportunidades de carreira (que poderdo ser encaradas como limitadas por
varias razoes, podendo relacionar-se directamente com a organizacdo, como associacao das
oportunidades de progressdo a antiguidade na organizacdo ou, até mesmo, com competéncias
académicas dos colaboradores). Deve destacar-se o facto de que todos os colaboradores sao
informados, aquando da sua entrada na organizacao, de todas as oportunidades existentes, de
modo a ndo defraudar expectativas que os proprios possam formar relativamente a progressao
de carreira.

Esta anélise vai ao encontro da investigacdao de Rafael e Lima (2012), confirmando a
relacdo positiva entre Praticas de Gestdo de Recursos Humanos e Satisfagdo Profissional,
destacando-se, em conformidade com o presente estudo, as correlagcbes positivas
significativas entre a Satisfacdo Profissional e as oportunidades de participagdo, bem como
Satisfacdo Profissional e as oportunidades de carreira e a Satisfacdo Profissional e avaliacdo
de desempenho (0.42, 0.38 e 0.36, respectivamente).

Pode verificar-se, através da relacdo estabelecida entre as diversas Préaticas de Gestdo

de Recursos Humanos e as diversas dimensdes da Satisfagdo Profissional, a dificuldade
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associada ao estabelecimento de uma relacdo consistente e clara entre as variaveis. Seria
esperado, através deste estudo, estar-se perante resultados mais marcados, isto &, com valores
mais elevados que os obtidos e que, segundo Pallant (2007) s&o fracos (correlagdes entre 0.10
a 0.29 ou -0.10 a -0.29) ou médios (correlacdes entre 0.30 a 0.49 ou -0.30 a -0.49). Este facto
pode dever-se a diversos factores que fazem parte da complexidade do mundo organizacional
e das proprias percepcdes dos individuos sobre 0 mesmo, como mencionado anteriormente.

Locke (1976), no ambito da Satisfagdo Profissional, defende a existéncia de trés
componentes: a psico-econdmica, a psicossociologica e a desenvolvimentista. No que diz
respeito a primeira, a Satisfacdo Profissional é traduzida pelo salario obtido em funcdo das
actividades desempenhadas, caracterizando-se a segunda pelo foco na personalidade do
individuo, bem como pela relagdo com o trabalho. A terceira e Gltima etapa associa-se ao
facto de o empenho e envolvimento do individuo serem o factor determinante da obtengdo
das suas recompensas (citado por Gongalves, 2011). Esta abordagem reforca a importancia de
considerar-se uma perspectiva holistica do mundo organizacional, reflectindo todas os
elementos que dele fazem parte.

Tal como defendido por Wood (1976), a salde das organizacGes depende, em grande
medida, da satisfacdo que os colaboradores retiram das suas func@es, podendo a Satisfacéo
Profissional ser vista como resposta a um conjunto de factores percepcionados pelos
colaboradores em funcéo das suas expectativas, desejos e necessidades, tais como o0 contexto,
0 seu conteudo, as caracteristicas do prdprio trabalho e o ambiente em que se insere (citado
por Gongalves, 2011).

Esta ideia estd de acordo com a importancia que os Recursos Humanos tém vindo a
adquirir, ndo s6 como activos no alcance do sucesso organizacional, como também pela
necessidade de tornar a sociedade mais atenta ao individuo, ao seu equilibrio fisico e
psicoldgico, propiciando a devida harmonia entre as componentes pessoal e profissional,
tendo sempre em consideracdo de que o individuo € detentor dos seus proprios ideais,
motivacOes e expectativas que devem ser respeitados e fomentados em qualquer
circunstancia.

Nesta sequéncia, faz todo o sentido acentuar a relevancia que o Psicélogo pode ter no
contexto organizacional, nomeadamente através da implementacdo de Préticas de Gestdo de
Recursos Humanos que procurem corresponder as necessidades quer dos colaboradores quer
do proprio crescimento das organizacgdes, tornando exequivel um plano que as integre da

forma mais coerente e justa.

24



N&o basta haver um plano de Gestdo de Recursos Humanos numa organizacao.
ImpGe-se, acima de tudo, o protagonismo do colaborador com todas as suas qualidades e
competéncias que visam tornar a organizacdo como uma unidade Unica, bem como uma
incorporacdo da vertente organizacional e da vertente humana que, numa forca s, caminham
em direccdo ao sucesso. Uma forma de tornar esta perspectiva viavel € através do
envolvimento dos colaboradores na estruturacdo dos mais basicos processos de Recursos
Humanos, como o recrutamento, a formacdo, sistemas de recompensas e beneficios,
tornando, assim, mais real a sua contribui¢cdo, bem como o ajustamento das estratégias as
verdadeiras necessidades e expectativas dos colaboradores. Esta solucdo contribuira, a
partida, ndo s6 para um maior envolvimento, compromisso e melhor clima organizacional,
como também para uma maior satisfacdo dos individuos, que, desta forma, se sentem parte da

organizacéo.

5. Conclusdes
O presente estudo pretende, independentemente dos resultados obtidos, enaltecer e
reforcar a ja muito falada importancia das pessoas nas organizacgdes, a integracdo do sucesso
organizacional e do sucesso de cada colaborador, a realidade da mudanca cada vez mais
presente no nosso dia-a-dia, mas, acima de tudo, as pessoas.

Embora possa verificar-se o interesse da comunidade organizacional em investir no
bem-estar das suas pessoas e a necessidade por parte dos investigadores deste tema em fazer
notar o impacto deste conhecimento e da aplicacdo do mesmo, pode dizer-se que ha, ainda,
um longo caminho a percorrer. Ao longo deste estudo, fez-se notar a auséncia de
investigagBes mais generalistas no que concerne ao desenvolvimento de Préticas de Gestéo de
Recursos Humanos e a sua aplicagdo nas organizacdes tendo por base os colaboradores e a
sua Satisfacdo Profissional. O que se verifica, na maioria das vezes, € a existéncia de estudos
associados a uma Pratica especifica que se traduzird em determinado resultado
organizacional, normalmente tangivel, descurando a componente da Satisfacdo Profissional
do individuo que tem por base a sua vertente psicolégica.

Relativamente & varidvel Satisfacdo Profissional, existem indimeros estudos em
diversos ambientes e contando com diversas componentes da Satisfagdo Profissional. H4, no
entanto, uma lacuna no que diz respeito a avaliacdo da varidvel mencionada, especificamente
do Inventario utilizado no presente estudo- Inventario sobre a Satisfagdo Profissional. Este
demonstra a necessidade de alteracdo do contetudo dos itens no sentido de os tornar mais

abrangentes e, portanto, aplicaveis a ambientes mais diversificados, mas também de modo a
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integra-los numa realidade inexistente no momento da ultima revisdo. Também a extensdo do
numero de itens poderia contribuir para uma maior consisténcia do Inventario e da avaliacao
das diversas dimensdes. Deve, ainda, reflectir-se sobre o facto de a eliminag&o de alguns itens
ter contribuido para elevar os indices de precisdo ndo s6 das dimens@es do Inventario, como
também da sua escala global, enaltecendo a necessidade de uma nova revisao do instrumento,
atraves do aprofundamento do seu estudo e de uma adaptacdo mais cuidada e ajustada as
caracteristicas da populagdo portuguesa.

Perante a situacdo actual de crise em que, acima de tudo, as pessoas pretendem sentir-se
valorizadas e utéis no seu ambiente laboral e em que este aspecto se repercute em todas as
suas valéncias, este tema torna-se bastante pertinente e no qual a maioria das pessoas estdo
explicitamente dispostas a participar. Deste modo, a segunda sugestdo assenta num
aprofundamento desta investigacdo, com ambientes organizacionais, percursos profissionais e
idades da maior diversidade possivel, no sentido de se fazer notar o interesse por esta
tematica, bem como a necessidade de alertar para as implicacdes da realidade actual.

Como Albert Camus um dia disse “Sem trabalho a vida é pobre, mas quando o
trabalho ¢ sem alma, a vida asfixia”. Esta citagdo ajuda a ressalvar a importancia que a
actividade profissional e a sua natureza tém na vida das pessoas, sendo que é fundamental
que esta va ao encontro das preferéncias e necessidades de cada um, podendo e devendo
fomentar-se a harmonia e equilibrio do individuo no que concerne a esta tematica. Para tal, é
preciso que os profissionais de Recursos Humanos e, especificamente, os Psic6logos
continuem a contribuir, cada vez mais e melhor, no sentido de diminuir o espacamento
existente entre colaboradores e fomentar maior comunicacdo, empatia e participacdo de todos

no delineamento de uma vida profissional mais produtiva, satisfeita e feliz.
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