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RESUMO

O Lar Residencial do CRIFZ tem mostrado um decréscimo da satisfagdo dos utentes, bem
como um aumento dos seus comportamentos agressivos. O objectivo principal deste trabalho sera
a compreensdo e a melhoria do clima organizacional desta resposta social. Foram feitas
entrevistas individuais a 9 funcionérias e aplicaram-se os seguintes instrumentos: Questionario de
Opinides Laborais (Antunes e Martins, 2007), Escala de Satisfagédo no Trabalho (Xavier, 2005),
Questionario de Clima Organizacional (Luz, 2001). Os resultados mostraram algumas
incongruéncias e, através de duas entrevistas em grupo, concluiu-se que essas incongruéncias
poderdo relacionar-se com a fraca motivacdo para responder aos questionarios, 0 cansaco € 0
medo das funcionarias serem identificadas. Existem, no entanto, vontades explicitas, como o
aumento da formacdo e de supervisao directa, que devem ser tomadas como possiveis mudancas
organizacionais que melhorardo a satisfacdo e o clima organizacional. Outras estratégias de
mudangca pertinentes serdo o aumento do sentimento de pertenga a um grupo e a formulagédo de
um plano de actividades pelos técnicos e funcionarias.

Palavras-chave: Clima organizacional, satisfacéo laboral, comunicacao
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INTRODUCAO

No CRIFZ (Centro de Recuperacdo Infantil de Ferreira do Zézere), mais propriamente na
resposta social Lar Residencial, surgiu a necessidade de fazer uma analise pormenorizada do
clima organizacional. E uma valéncia que se distingue das restantes pelo tipo de trabalho, pelo
horéario de trabalho, sendo este por turnos, e também pelo espago fisico, pois é a Unica valéncia
fora da sede da instituicdo. Ao todo, o Lar Residencial tem capacidade para 14 utentes sendo
estes, geralmente, adolescentes e adultos com deficiéncia mental ou psicopatologia grave. Como
é um tipo de trabalho que, por ser distanciado dos restantes, tem menos supervisao e € exigido as
funcionarias uma maior autonomia, importa saber até que ponto estas caracteristicas sdo vistas
como favoraveis e geradoras de um bom clima organizacional. Os factores individuais como a
idade, os anos de trabalho, ou a formacdo ndo foram tomados em consideracdo para que se
pudesse salvaguardar a confidencialidade das funcionarias.

No Lar Residencial, parece existir um maior desajuste de comportamentos dos utentes,
quando comparado com o Centro de Actividades Ocupacionais e com a Valéncia Socio-
Educativa. Os conflitos entre utentes sdo mais frequentes e os conflitos utentes/funcionarias
revelam, por vezes, grande agressividade. Por todas as peculiaridades do trabalho na resposta
social Lar Residencial, é importante perceber, até que ponto essas diferencas de trabalho séo
responsaveis pelos problemas referidos.

O estudo do clima tem como objectivo evidenciar uma realidade, que uma vez
operacionalizada e conhecida, permite intervir de um modo mais eficaz sobre o presente e 0
futuro das organizagdes (Neves, 2000). Uma forma de melhorar o rendimento, a satisfacéo e a
qualidade do trabalho dentro duma organizacéo consiste no estudo do clima organizacional.

O diagnostico feito através de uma pesquisa de clima organizacional podera contribuir para
o refor¢co da implementagéo de acgdes de melhoria da resposta social, de diminuicdo de eventuais
conflitos e prevencgdo de possiveis resisténcias a mudancas organizacionais. Coda (1997, cit por
Luz, 2001) considera que esse diagnostico incide sobre a situacdo actual da organizacgdo, tendo
como base as opinides dos seus funcionarios, visando identificar os problemas e posterior
aperfeicoamento. Assim, numa investigacdo sobre a cultura organizacional, o objectivo ndo sera
transformar a cultura, mas sim consciencializar a organizagéo do peso de certos acontecimentos
ou pessoas sobre a sua evolucdo. A intervencao consiste em acompanhar e facilitar uma mudanca
viavel (Thévenet, 1989).

Para Schein (1992), o clima organizacional é visto como uma manifestagdo superficial da
organizacdo cultural, ou seja, a cultura constituida pelas crencas e tradi¢cbes dos individuos
transporta parte desses seus constituintes para um nivel mais consciente - clima organizacional -,
onde se situam as percepcOes dos individuos acerca das praticas, politicas e procedimentos da
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organizacdo. Assim, os valores e as crencas dos membros tornam-se codificados em estruturas
organizacionais, sistemas e processos que guiam comportamentos colectivos e que sdo medidos
como percepgOes de clima organizacional (Parker, Baltes, Young, Huff, Altmann, Lacost &
Roberts, 2003 cit. por Luz, 2001).

Numa perspectiva organizacional, o clima pode ser visto como um atributo organizacional
em vez de individual e enfatizam-se aspectos como a dimens&o, estrutura, estilo de lideranca e
processos de decisdo, entre outros. Na perspectiva psicoldgica, coloca-se a énfase no individuo,
quer como processador da informacdo, quer como origem do clima emergente. James et al.
(1978) consideram que o clima é o somatério das percepcdes individuais acerca das
caracteristicas organizacionais (Neves, 2000).

O clima forma-se em virtude dos individuos estarem expostos aos mesmos factores
organizacionais, dai resultando, por isso, percepces semelhantes. A dimensao, a estrutura e o
estilo de liderancga sdo exemplos de factores que existem, independentemente das percepgdes dos
sujeitos, e explicam mais de 60% da variancia das medidas de clima (Prexler, 1977 cit. por Luz,
2001). Portanto, embora os resultados das escalas de clima e satisfagdo sejam importantes,
porque mostram as percepcdes dos funcionarios relativamente ao trabalho, para além disso,
existem conhecimentos reais da estrutura e do funcionamento da instituicdo que, de igual forma,
sdo importantes para a analise do clima organizacional. Portanto, neste estudo, sdo abordadas em
conjunto a perspectiva psicoldgica e a perspectiva organizacional.

Ha autores que consideram que a satisfacdo e o clima sdo conceitos sobrepostos
(Johannesson, 1973, cit. por Neves 2000), enquanto outros, como LaFollete (1975, cit. por Neves
2000), consideram que os conceitos, embora relacionados, sdo distintos. Jesuino, Caetano e
Neves (1995, cit. por Neves 2000) consideram que estes sdo conceitos préximos, embora nédo
haja sobreposicdo. Entdo, se o clima organizacional consiste huma percepcdo descritiva que o
individuo faz da organizacdo onde trabalha, a satisfacdo no trabalho € uma percepcdo dos
sentimentos individuais e, como tal, é filtrada pelos sistemas individuais de valores, normas e
expectativas, entre outros. Dai que, entre as pessoas de uma organizacdo, possa existir maior
concordancia nas descricbes do clima do que nos sentimentos de satisfacdo, ndo havendo
necessariamente correlagdes entre as medidas de clima e satisfagdo (Neves, 2000).

“A lideranca organizacional é uma forca influente que ultrapassa as regras e directrizes
mecanizadas da organizacdo, permitindo a mudanga como reaccao as exigéncias externas” (Katz
e Kahn, 1970). Schein (1992, cit. por Thévenet, 1989) considera que os lideres sdo 0s unicos
verdadeiros criadores de cultura. Na fase de criacdo de uma organizacédo é o lider que transfere
para a empresa as suas formas de pensar e maneiras de reduzir a ansiedade. Na fase de
desenvolvimento, a cultura tem um papel mais activo porque fundamenta modos de
funcionamento, politicas e decisdes. Entdo, nesta fase, o lider testa em que medida a cultura pode
ajudar ou prejudicar a missdo da empresa. Portanto, deverd haver, sempre, uma consideracdo
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tanto pelos objectivos do lider como pela forca da cultura (Thévenet, 1989; Chambel e Curral,
2000).

A comunicacdo é um factor ndo menos importante do que aqueles que ja foram referidos e
muitos dos problemas individuais e sociais sdo o0 resultado de problemas nesta comunicacao.
Como uma instituicao se caracteriza por um estado organizado, importa diminuir a comunicagéo
difusa e aleat6ria a canais apropriados para a consecuc¢do de objectivos organizacionais. Muitas
vezes, 0 desenvolvimento organizacional exige a criacdo de novos canais de comunicagdo. As
organizacOes tém os seus proprios sistemas de codificacdo e estes determinam a quantidade e o
tipo de informacdo que recebem do mundo externo. Uma limitacdo decorrente disto é que a
posiCd0 que as pessoas ocupam noO espago organizacional determinard a sua percepcdo e
interpretacdo da informacgéo que chega. Portanto, a estrutura e fungdes de um dado subsistema
irdo reflectir-se no quadro de referéncia e no modo de pensar dos incumbidos do papel daquele
sector do espaco organizacional. As comunicagfes horizontais séo aquelas que, grande parte das
vezes, mostram alguns problemas, ou seja, € a comunicacdo de pessoas no mesmo nivel
hierarquico. A comunicagdo entre pares, além de proporcionar coordenacéo de tarefa, também dé
apoio emocional e social ao individuo. A comunicacdo horizontal implica um circuito fechado,
pois satisfaz as necessidades das pessoas, ocupantes do mesmo nivel hierarquico, em tomar
certos conhecimentos, sem precisar levar em consideragcdo outros niveis da organizacdo. Sendo
assim, poder-se-a concluir que, quanto maior o conflito nas comunicacBes verticais, mais
necessidade e maior 0 aumento da comunicacéo lateral (Katz e Kahn, 1970). McGregor (1960,
cit. por Chambel e Curral, 2000) refere as principais praticas que promovem o desenvolvimento
dos individuos: a descentralizacdo, ou seja, a distribuicdo do poder de decisdo pelos varios niveis
hierarquicos dando autonomia a todos; a participacéo, ou seja, promover a tomada de decisdo em
grupo, melhorando a sua eficacia pela interaccdo entre os diferentes elementos do grupo; a
avaliacdo do desempenho, ou seja, o feedback sobre a realizacdo do trabalho, permitindo a cada
um avaliar a sua contribuicdo para 0s objectivos organizacionais e, finalmente, a administracéo
de incentivos intrinsecos, ou seja, a recompensa individual (Chambel e Curral, 2000).

Quando a mensagem esta a ser transmitida ao longo da linha hierarquica, ha barreiras que
poderdo impedir a sua adequada interpretacdo. Alguns autores destacam essencialmente dois
tipos de barreiras: as fisicas e as de significado ou psicolédgicas. Nas barreiras fisicas incluem a
perda de informagéo ao longo da transmisséo e a introducéo de informagéo parasita. Referem,
essencialmente, a distancia fisica como a dificuldade prioritaria no resultado da interpretacdo da
mensagem pelo receptor. No que diz respeito as barreiras de significado ou psicoldgicas, estas
estdo relacionadas com as variaveis intrapessoais do emissor/receptor e com a utilizagdo de
codigos partilhados. Por outras palavras, dizem respeito ao grau de congruéncia da mensagem
com os valores e crencas do receptor e com as expectativas do emissor. Estas expectativas sao,
geralmente, enviesadas pela atribuicdo de esteredtipos ou pela percepcdo selectiva (Ferreira,
1996).
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OBJECTIVOS

O objectivo geral da investigacao sera a compreensao e a melhoria do clima organizacional
da resposta social Lar Residencial. Os objectivos especificos sdo os seguintes: 1- Esclarecer a
percep¢do que os funcionarios tém em relacdo aos indicadores do clima da resposta social Lar
Residencial; 2- Identificar o grau de satisfagdo dos funcionarios no que respeita a comunicacao,
estilo de chefia, relacionamento interpessoal, ambiente e condicdes de trabalho, imagem da
empresa, sentido de realizacdo; 3 — Contribuir para uma melhoria da satisfacdo e do rendimento
das funcionérias; 4 — Reforcar a necessidade da implementacdo deste tipo de intervencdo nas
diferentes respostas sociais do CRIFZ.

METODOLOGIA

Participantes

Participaram no estudo nove funcionarias do Lar Residencial, trés das quais sao auxiliares
de servicos gerais e, as restantes seis, ajudantes de lar. Todas as funcionarias s@o do sexo
feminino e as suas idades estdo compreendidas no intervalo dos 23 aos 63 anos.

Instrumentos
Questionario de Opinides Laborais (Antunes e Martins, 2007)

O Questionario de Opinides Laborais foi criado, propositadamente, para o presente estudo.
Desta forma, as questdes foram formuladas tendo em conta as caracteristicas do trabalho e os
possiveis problemas existentes no Lar Residencial. O questionario tem como objectivo a
compreensdo do clima organizacional e da satisfacdo laboral das funcionarias, identificando as
dificuldades e as necessidades das funcionarias no seu trabalho. O questionario que apela para
respostas do tipo qualitativo e abrangendo as seguintes areas: interesse profissional, necessidades
de formacao, relacionamento com os utentes e relacionamento entre funcionarias. Ao todo, é
composto por 21 questdes de escolha multipla. Nao esta estudado em termos psicométricos mas,
de qualquer forma, é um instrumento que da importantes informac6es qualitativas.

Escala de Satisfacédo no Trabalho (Siqueira, 1995, in Xavier, 2005)

Esta escala é composta por cinco factores de satisfacdo, sendo eles: colega de trabalho,
salério, chefia, natureza do trabalho e promogfes. Cada um destes factores tem cinco itens e,
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portanto, no total a escala tem 25 itens, sendo o resultado total também uma medida informativa.
Cada resposta pode assumir um unico valor, podendo ir de 1 (discordo totalmente) até ao valor 5
(concordo totalmente) e os valores totais podem variar de 25 a 125, sendo a média 75 valores. Os
itens relativos a estes factores tém uma disposicdo aleatéria para que sejam mais dificeis de
identificar pelo sujeito. Nos estudos de Siqueira (1995), foram apresentados coeficientes de
confiabilidade satisfatorios para todos os factores. Os factores foram dispostos da seguinte
maneira: “Satisfacdo com os Colegas de Trabalho” — itens 1, 6, 14, 17, 24; “Satisfacdo com o
Salario” —itens 5, 8, 12, 15, 21; “Satisfacdo com a Chefia” — itens 2, 9, 19, 22, 25; “Satisfacdo
com a Natureza do Trabalho” —itens 7, 11, 13, 18, 23; “Satisfacdo com as Promogdes” — itens 3,
4, 10, 16, 20. Deste modo, o factor “satisfacdo com os colegas de trabalho” mostra um indice de
confiabilidade de 0,86, o factor de “satisfacdo com o salario” é de 0,92, o factor “satisfacdo com
a chefia” é de 0,90, a “natureza do trabalho” tem um indice de confiabilidade de 0,82 e,
finalmente, o factor “satisfacdo com promocdes” é de 0,87.

Questionério de Clima Organizacional (Luz, 2001)

Este questionario é composto pelos seguintes factores/indicadores de clima: imagem da
empresa, sentido de realizagéo, estilo de chefia, comunicacdo, desempenho e qualidade, politica
de recursos humanos e beneficios, ambiente e condicGes de trabalho, e, finalmente, qualidade de
vida e saide. E um questionario composto por frases afirmativas de facil compreensdo. Cada
resposta pode assumir um Unico valor podendo apresentar o resultado de 1 (discordo totalmente),
2 (discordo em parte), 3 (concordo em parte) ou 4 (concordo totalmente).

O modelo das alternativas de resposta tem uma amplitude de quatro pontos e, por ndo
oferecer uma alternativa de neutralidade, leva o sujeito a definir a sua posi¢do. Ao todo, o
questionario tem 42 frases e, no final, da a possibilidade de, se necessario, referir alguma questao
importante relativamente ao clima da organizacdo. O resultado global do questionario mostra um
indice de confiabilidade de 95% com margem de erro amostral na ordem de 0,7% (Luz, 2001).

Procedimento

Foram realizadas entrevistas individuais a todas as funcionarias, com o objectivo principal
de motivar estas a participar de forma sincera e honesta, aquando do preenchimento dos
questionarios. Estas entrevistas foram também importantes para perceber o funcionamento dos
turnos, a relacdo entre as funcionarias e a motivacdo destas perante o seu trabalho. O contetddo
das entrevistas ndo serd analisado neste estudo, mas é importante referir que a maioria das
funcionarias mostrou-se interessada e participativa, no momento da entrevista. Seguidamente, foi
passado o questionario a todas as funcionarias no mesmo dia (a excepcdo de uma, que acabou por
preencher o questionario na semana seguinte). As duvidas foram sendo tiradas a medida que
foram surgindo e a aplicacdo do questionario demorou aproximadamente 45 minutos. Os
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resultados foram analisados, fez-se um relatério dessa mesma anélise e algumas sugestdes de
mudanca organizacional. Finalmente houve a necessidade de devolver e discutir os resultados
através de duas reunides devidamente marcadas com as funcionérias.

HIPOTESES

As hipdteses especificas deste trabalho foram formuladas atraves das informacdes recebidas
antes do inicio do estudo. Ou seja, atraves de reunides informais com os técnicos, foi possivel
formular um conjunto de hipdteses especificas que, provavelmente seriam validas no contexto do
Lar Residencial. Este conjunto de informacdo foi valioso para a decisdo dos instrumentos de
medida, bem como para o percurso da investigacdo. Entdo as hipdteses sdo as seguintes:

1. O clima organizacional é percepcionado, de forma geral, como negativo.
A satisfacao laboral das funcionarias €, de um modo geral, negativa.

As funcionarias revelam um baixo interesse na sua profissao.

> woDN

Em termos de mudangas no acompanhamento por parte dos técnicos, as funcionarias
consideram que nao deve haver mais visitas por parte dos técnicos.

o

A maioria das funcionarias ndo revela interesse na formacéao pos-laboral.

6. Em termos de mudancas desejadas na unidade residencial, as funcionarias querem
bonus e prémios pelo bom desempenho.

7. Quanto ao grau de importancia dos problemas, as funcionarias consideram que o
problema mais importante esta na relacdo entre funcionarias e, em segundo plano, na
relagdo entre funcionarias e utentes.

8. As funcionarias caracterizam o seu turno de forma positiva e satisfatéria enquanto, o0s
restantes turnos, em termos gerais, sdo caracterizados como sendo piores.

9. O tipo de dificuldades de relacionamento mais frequente € a dificuldade em dar ordens.

RESULTADOS

Analisando os resultados do Questionario de Clima Organizacional, verifica-se que houve
35 “ndo respostas”. Como tal, apenas foi possivel apresentar quatro resultados totais, remetendo
estes para uma percepcdo positiva do clima do Lar Residencial. No mesmo sentido, percebe-se
que a maioria das respostas dadas sdo concordantes com as afirmac@es do questionario (65%),
logo, a percepcdo das funcionarias do clima organizacional €, em geral, positiva.
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Sabendo que o intervalo dos valores varia entre 1 e 4, verifica-se que as respostas das
funcionarias tém tendéncia a ser parcialmente concordantes com as afirmacfes do questionario.
Assim, embora seja importante fazer uma analise mais pormenorizada dos factores que
mostraram menos concordancia e portanto menos satisfacéo, serd de notar que as respostas foram
favoraveis o que indica que o clima é satisfatorio.

O primeiro factor analisado é a comunicacgdo, sendo este um factor percebido como positivo
(51,1% das respostas). As respostas discordantes, e que revelam insatisfagcdo, aparecem numa
percentagem de 46,6%. A maioria das pessoas concorda parcialmente com os itens que fazem
parte do factor comunicacgéo (33,3% das respostas).

Quanto ao factor “Estilo de chefia”, € possivel concluir que a maioria das funcionarias
(66,7%) revela uma postura concordante enquanto apenas 33,3% das respostas vao no sentido da
discordancia/ insatisfacdo. De notar que 35,6% das respostas revelam uma satisfacao total com o
estilo de chefia.

A maioria das funcionérias considera que o relacionamento interpessoal é parcialmente
satisfatorio (41,7%) e 22,2% revelam uma satisfacdo total com este factor. Apenas 36,1%
mostram discordancia dessa realidade.

Relativamente ao factor “Desempenho e Qualidade”, a maioria das funcionarias (69,4%)
percepciona o clima do lar residencial como satisfatério. Mais ainda, importa referir que 47,2%
das funcionérias concordam totalmente. Foi principalmente o item 16 do questionario (“Eu
procuro sempre realizar as minhas actividades com qualidade™) que contribuiu para esta forte
concordancia. E interessante constatar que quase todas as funcionarias sentem que fazem as
actividades com qualidade.

Relativamente ao factor “Ambiente e condigdes de trabalho”, é possivel concluir que a
maioria das funcionarias (71,1%) esta satisfeita com o ambiente e com as condicdes de trabalho.
Ou, de forma mais pormenorizada, 40% das respostas remetem para uma satisfacdo total com o
ambiente e as condigOes de trabalho, e 31,1% das respostas revelam uma satisfagdo parcial com
este factor.

As funcionarias consideram que a imagem da empresa é satisfatdria de forma parcial (40%)
e 33,3% das funcionérias consideram que a imagem da empresa é totalmente satisfatoria.

As funcionarias mostram uma percep¢do muito positiva e satisfatéria relativamente ao
factor “Sentido de realizacdo” (64% de respostas concordantes).

Os resultados revelam que 31,1% das pessoas consideram que o Lar Residencial tem uma
politica muito satisfatoria de recursos humanos e beneficios, 28,9% das funcionarias consideram
que a politica de recursos humanos e beneficios é parcialmente satisfatoria, 11,1% das respostas
mostram uma discordancia parcial relativamente ao mesmo factor e 6,7% mostram uma
discordancia total.
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Por dltimo, o factor “Qualidade de vida e saude” revela uma concordancia parcial
bastante acentuada (33,3%), e uma concordancia total de 27,8%. Portanto, a maioria das
funcionarias sente-se satisfeita relativamente a sua qualidade de vida e saude.

Seguidamente, serdo analisados os resultados da Escala de Satisfacdo no Trabalho.
Infelizmente, como houve sujeitos que ndo responderam a algumas perguntas da escala, apenas
cinco resultados totais e os factores “satisfacdo com os colegas de trabalho” e “satisfagdo com o
salério”, foram respondidos pelas 9 funcionérias. Entdo, sabendo que os valores totais podem
variar de 25 a 125 (sendo a média 75), notaram-se dois resultados acima da média e 3 abaixo da
média, concluindo-se entdo que 2 pessoas tém um nivel de satisfacdo total positivo, enquanto 3
pessoas, tém um nivel de satisfacdo total negativo (embora dois deles estejam proximos da
média).

Analisando o resultado total da Escala de Satisfacdo no Trabalho através das percentagens
de respostas, é possivel concluir que a resposta mais frequente foi “né@o concordo, nem discordo”
com 31,63% das respostas. Depois, e ndo menos importante, é possivel concluir que a
percentagem de respostas concordantes, que mostram satisfacdo, &€ maior (38,2%) do que de
respostas discordantes (28%), que revelam insatisfacdo. Portanto, nota-se que a satisfacdo, a um
nivel geral, tem um valor positivo.

Sabendo que os factores podem assumir valores de 1 a 25, e 12,5 é o valor médio (quanto
maior a pontuacdo, maior a satisfagdo), € possivel concluir que o factor que mostra a média mais
elevada é o factor “Satisfacdo com a Chefia” (M = 18). Logo, depois, segue-se o factor
“Satisfacdo com a Natureza do Trabalho” (M = 17,75). Com uma média de 16,22, apresenta-se 0
factor “Satisfacdo com os colegas de trabalho”, e o factor “Satisfacdo com as promocgdes”, com o
valor de 12,87. Abaixo da média, encontra-se o factor “Satisfacdo com o salario (M = 12).

Analisando, pormenorizadamente, cada um dos factores da Escala de Satisfacdo no
Trabalho, poder-se-a concluir que o factor “Satisfacdo com a Chefia” mostra que a maioria das
funcionéarias estd satisfeita com a chefia (48,9%). Apenas 13,4% das respostas revelam
insatisfacdo com a chefia e 33,3% das respostas estdo numa posi¢do intermédia. De qualquer
forma, é importante referir que este é o factor que tem mais respostas “Concordo totalmente”, o
que mostra a grande satisfacdo com a chefia.

Em relacdo a “Satisfacdo com a natureza do trabalho”, 48,8% das respostas mostram
concordéncia e, por conseguinte, satisfacdo. Apenas 13,3% das respostas revelaram insatisfacéo
mas, o facto de haver 35,6% de respostas “ndo concordo, nem discordo” mostra que também &
dificil pensar sobre este factor, ou simplesmente, as funcionarias ndo estavam suficientemente
motivadas para responder.

No factor “Satisfacdo com os colegas de trabalho”, existem mais respostas concordantes
(48,9%) e, portanto, reveladoras de satisfacdo, do que discordantes e reveladoras de insatisfacéo
(22,2%).
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Por ultimo, o factor “Satisfacdo com as promocdes” que mostra uma insatisfacdo por parte
das funcionérias (31,1%), mas acima de tudo, uma enorme dificuldade em responder as questdes
que faziam parte deste factor (48,9% de respostas “ndo concordo, nem discordo”).

Relativamente ao factor “Satisfacdo com o salario”, é possivel concluir que a maioria das
funcionarias esta insatisfeita com o salario (60%), enquanto apenas 28,9% das respostas
consideram o seu sal&rio como satisfatorio.

A maioria das funcionarias revela que entrou para o Lar porque surgiu essa oportunidade,
ndo havendo relacdo com o tipo de trabalho ou o gosto pessoal. No entanto, a maioria (66,7%)
considera a sua profissdo interessante.

Numa tentativa de compreender a percepcdo das funcionérias sobre o seu trabalho, foi
possivel verificar que a maioria das respostas (50,0%) revela que este trabalho provoca cansago a
nivel psicolégico e 28,6% das inquiridas refere que este trabalho interfere no seu estado
emocional, ou seja, sentem que ndo conseguem desligar-se das situacdes que ocorreram dentro
do seu local e horério de trabalho.

As estratégias referidas para aumentar o interesse da profissdo foram, em primeiro lugar, a
necessidade de ter mais formacéo e em segundo lugar um maior acompanhamento por parte dos
técnicos. Foi, também, referido um outro aspecto que pode aumentar o interesse nesta profisséo,
sendo este um aumento das alternativas para ocupacao de tempos livres com os utentes.

Relativamente ao acompanhamento feito pelos técnicos, a maioria das funcionarias
considera importante ter um horario de atendimento para apoio psicolégico, um aumento das
visitas dos técnicos e uma maior ajuda por parte dos técnicos para lidar com os utentes a nivel
comportamental.

Em situacdes novas ou problemas que surjam, percebe-se que, no geral, as funcionérias
resolvem a situacdo pedindo ajuda a colega do seu turno (42,9% das respostas). Numa
percentagem mais baixa, existem também funcionarias que pedem auxilio as colegas dos outros
turnos (35,7%) e, finalmente, 21,4% das respostas revelam um pedido de ajuda aos técnicos e
coordenadores.

No que concerne a eventualidade de receberem formacdo pos-laboral, 88,9% das
funcionarias mostraram interesse nessa possibilidade. As razdes deste interesse prendem-se com
a necessidade que as funcionérias sentem em ter mais conhecimento sobre questdes praticas
(80%), e com a necessidade de aquisicdo de capacidades de relacionamento (10%). As
funcionarias que ndo estdo interessadas referem como causa desse desinteresse, o facto de esta
formacgé@o ser em horario pés-laboral (10% das respostas). Os temas mais escolhidos para as
accOes de formacao foram os “Problemas de comportamento dos utentes” e “Como lidar com 0s
estados de humor dos utentes” (ambos com 31,8%). Em segundo lugar, com a mesma
percentagem de resposta (13,6%), estdo os temas “ Actividades Iudicas com os utentes” e “Como
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lidar/gerir os conflitos entre as funcionarias”. Por ultimo, com 9,1% das respostas, ficou o tema
“Formas de educar e formar os utentes”.

Analisando as dificuldades de relacionamento sentidas pelas funcionarias relativamente aos
utentes, verifica-se que as maiores dificuldades estdo relacionadas com o entretenimento dos
utentes (20,7% das dificuldades de relacionamento) e com o sentimento de empatia pelo utente
(20,7% das dificuldades de relacionamento), ou seja, as funcionérias tém dificuldade em criar
ligacOes afectivas com os utentes. Conclui-se que nenhuma funcionéria se sente rejeitada pelos
utentes e também que nenhuma funcionaria sente que algum utente evita o relacionamento
consigo.

A maioria das funcionarias tem uma percepcao positiva do seu turno, caracterizando as
pessoas do seu turno como sinceras e directas. Quando as funcionarias sdo questionadas acerca
dos comportamentos que caracterizam 0s restantes turnos, a percep¢do mostra-se muito diferente.
No geral, as funcionarias consideram que 0s restantes turnos tém comportamentos que remetem
para a intriga e para o egoismo (ambos com 25%). Consideram também que nos restantes turnos
esta presente a inveja e a falsidade (ambos com 15%). Portanto, trata-se de uma percep¢do muito
negativa relativamente aos turnos onde as préprias ndo estao inseridas.

Como principal causa de mau funcionamento entre os turnos, foi referida a diferenca de
opinido entre as funcionarias (42,9%). Em segundo lugar, aparece a falta de didlogo entre as
pessoas de turnos diferentes (28,6%) e, em terceiro lugar, a pouca motivacdo das funcionarias
(21,4%). Como outras causas, foi referida a falta de interacgdo com os utentes em alguns turnos.

Relativamente aos pontos a melhorar no funcionamento dos turnos, a percentagem de
respostas é clara. Nota-se que o ponto principal a melhorar € a comunicagdo entre 0s turnos
(46,2%). A comunicagdo entre as funcionarias do mesmo turno e a ajuda que o turno anterior da
ao seguinte foram considerados pontos a melhorar (ambas com 15,4%). Houve, também, 15,4%
de respostas indiciando nao haver pontos a melhorar nos turnos. Como outros pontos a melhorar,
foram referidos o bom senso, por parte das funcionarias, e a colaboragdo de todas para 0 mesmo
objectivo.

As funcionarias consideram que a sua opinido ndo é tida em consideracdo quando d&o
sugestdes sobre actividades que podem ser feitas com os utentes (30%), quando opinam sobre o
relacionamento das colegas com os utentes (30%) e quando opinam sobre o trabalho das colegas
(10%). N&o menos relevante, é o facto de 30% das respostas remeterem para uma satisfacao
neste nivel, ou seja, 30% das funcionarias sentem que a sua opinido é sempre tida em
consideracao.

Em relacdo as mudancas desejadas no Lar Residencial, os resultados mostram que as
funcionarias desejam mais fins-de-semana livres (40%), sentem necessidade da elaboracdo de um
plano de actividades ludicas (26,7%), e consideram importante a presenca periodica de um
técnico (20%).
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Para as funcionarias, o problema mais relevante da resposta social Lar Residencial esta na
relacdo entre funcionarios e utentes (cinco respostas). Com quatro respostas, os problemas de
relacdo entre utentes fica em segundo lugar. Ainda como muito importantes, séo de referir os
problemas técnicos que foram considerados como muito importantes (trés respostas) e algo
importantes (trés respostas).

Para finalizar a analise dos resultados do Questionario de Opinides Laborais, resta referir
que, quando questionadas sobre os locais onde prefeririam trabalhar dentro da instituicdo, 30%
das respostas mostram que as funcionarias gostariam de permanecer no Lar Residencial. Em
igual proporcdo, houve funcionarias que mostraram interesse em trabalhar na secretaria e na
Creche Familiar. Por fim, 10,0% das respostas revelaram interesse nos servi¢os de motorista.

DISCUSSAO

Relativamente a hipdtese 1, que antecipava o clima organizacional percepcionado, de uma
forma geral, como negativo, os resultados refutam claramente a hipGtese. A maioria das
respostas, dadas pelas funcionarias, sdo ‘“concordantes em parte” com as afirmacdes do
questionario, o que indica que o clima organizacional é percepcionado como satisfatério. Este
resultado ndo € congruente com a informacdo provinda das entrevistas. Depois da analise dos
resultados, foram feitas duas reunides para discutir as incongruéncias encontradas e, neste caso,
percebemos que o clima organizacional aparece com uma conotacao positiva porque se refere as
condicdes da instituicdo e as relacdes de trabalho. Daqui se conclui que as funcionarias estéo
contentes, a um nivel geral, com todas as caracteristicas organizacionais da instituicdo e o
descontentamento prende-se somente com as relagdes pessoais.

De seguida, serd feita uma analise pormenorizada dos factores de clima organizacional.
Todos eles séo tidos pelas funcionarias como positivos e satisfatorios, mas sera importante
perceber as diferencas qualitativas entre cada um deles.

O primeiro factor analisado € a “Comunicagdo”, que se refere aos meios de comunicacéo
existentes dentro da instituicdo, mostrando uma divergéncia de opinides entre as funcionarias. A
maioria das funcionarias estd satisfeita com os meios de comunicacdo existentes dentro da
instituicdo, mas a percentagem de funcionarias descontentes também é significativa. Leavitt
(1951, cit. por Chambel e Curral, 2000) considera varios tipos de redes e afirma que aquelas que
possuem comunicacdes mais igualitarias e descentralizadas possibilitam uma melhor
integracao/satisfacdo grupal. Parece-nos que, no caso do Lar Residencial, existe uma falha ao
nivel das comunicagdes igualitarias. As funcionarias, por ndo trabalharem todas ao mesmo
tempo, revelam frequentemente conflitos entre turnos; no Lar Residencial existem poucas
comunicacgdes igualitarias, o que dificulta a integracdo e a satisfacdo grupal das funcionarias.
Além disso, grande parte das vezes, o factor “coesdo grupal” relaciona-se de forma positiva com
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a produtividade (Katz e Kahn, 1970) e seria importante perceber até que ponto a fraca coesao
grupal esta a dificultar o atingir dos objectivos organizacionais. Serd que no Lar Residencial
existe um sentimento de pertenca a um grupo? Na nossa opinido esse sentimento é muito vago,
pois existe um sentimento de pertenca a um determinado turno, mas ndo um sentimento de
pertenca ao grupo de funcionarias do Lar. E, por isso, quando questionadas sobre as
caracteristicas do seu turno, as funcionarias consideram, acima de tudo, as caracteristicas
positivas e, quando questionadas sobre as caracteristicas dos restantes turnos, consideram
essencialmente as caracteristicas negativas. Para fomentar este sentimento de pertenca ao grupo
de funcionarias do Lar Residencial, era interessante que as funcionarias participassem de forma
activa nas mudangas propostas mais a frente, neste estudo. McGregor (1960, cit. Chambel e
Curral, 2000) refere como praticas que promovem o desenvolvimento dos individuos: a
descentralizacdo (distribuicdo do poder de decisdo pelos varios niveis hierarquicos dando
autonomia a todos) e a participacdo (promover a tomada de decisdo em grupo, melhorando a sua
eficacia pela interacgdo entre os diferentes elementos do grupo). Parece-nos que seria importante
haver mais oportunidades de trabalhar a autonomia existente nos diferentes turnos, ou seja, dar-
Ihes mais situacdes de participacdo activa. Por exemplo, em acc¢des de formacéo, poderiam ser as
funcionarias a pesquisar sobre um tema e a discuti-lo activamente. As funcionarias tém suficiente
autonomia para definir quais sdo as tarefas e as actividades que vao ocorrer no seu turno. Porém,
sentem-se “perseguidas” com as opinides das colegas dos restantes turnos e consideram que vao
ser prejudicadas por tentarem inovar. Através do Questionario de Opinibes Laborais, foi possivel
verificar que algumas funcionarias sentem que a sua opinido nao € tida em consideracdo quando
dao sugestdes sobre actividades que podem ser feitas com 0s utentes ou quando opinam sobre o
relacionamento das colegas com os utentes. Quer dizer, ndo conseguem usar a sua autonomia de
forma construtiva. A formulacdo de um plano de actividades (que é a segunda mudanca mais
desejada) é considerada, por nés, como uma boa oportunidade de trabalhar estes aspectos da
autonomia e da participagdo. Assim sendo, os técnicos ndo ficardo encarregues de fazer este
trabalho, mas sim, as proprias funcionérias terdo a oportunidade de elaborar o referido plano de
actividades. No passado, tanto os técnicos como as funcionarias fizeram ja planos de actividades
que nao foram postos em pratica. No entanto, apesar de esta situacao ter ocorrido, achamos que
devera ser elaborado um plano de actividades para a valéncia de forma a que os utentes,
principalmente ao fim-de-semana, tenham a oportunidade de ter tempos ludicos. Obviamente que
poderdo recorrer a ajuda dos técnicos mas, desta forma, o resultado final desse plano de
actividades sera, possivelmente, mais ajustado ao gosto das funcionarias e estas sentir-se-do0 mais
Uteis e participativas nas tomadas de decisdo. N&o descurando nunca a responsabilidade das
funcionarias na criacdo de tarefas e actividades no seu turno (devendo fazé-lo com o
conhecimento dos restantes turnos), acima de tudo as funcionarias tém a obrigacdo de prestar
servi¢co aos utentes do Lar Residencial, criando um clima satisfatério para estes. Esta é a
principal obrigacdo das funcionarias e cada uma é altamente responsavel por isso. Um outro
factor que dificulta a comunicacdo no Lar Residencial é a distancia fisica. Esta é considerada
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pelos autores Ferreira, Neves, Abreu e Caetano (1996, cit. por Neves, 2000) como uma barreira
fisica que se traduz numa perda de informacdo ao longo do processo de transmisséao e facilita a
introducdo de informacdo parasita. Parece-nos que esta € uma das barreiras que dificulta a
comunicacdo entre funcionarias e entre funcionarias e técnicos. Os mesmos autores referem
ainda a existéncia das barreiras de significado ou psicologicas que estdo relacionadas com as
variaveis intrapessoais do emissor/receptor e com a utilizacdo de codigos ndo partilhados. Estas
varidaveis ndo foram tratadas na presente investigacdo, mas seria interessante, no futuro,
consideréa-las.

O factor “Estilo de chefia” do Questionario do Clima Organizacional mostrou resultados
semelhantes ao factor “Satisfacdo com a chefia” do Questionario de Satisfacdo no trabalho.
Ambos avaliam a percepgdo que as funcionarias tém da atitude dos coordenadores e ndo da
direccdo. As funcionarias revelam satisfacdo com a chefia e, no mesmo sentido, consideram o
clima organizacional e o estilo de chefia como satisfatdrio e positivo. As respostas intermédias
verificadas no questionario da satisfacdo poderdo estar relacionadas com uma ambivaléncia
perante as figuras de autoridade. Ou seja, por um lado, sentem-se satisfeitas por estarem
proximas da chefia e com isso podem aumentar a sua auto-estima e autoconfianca e, por outro
lado, existe um medo constante da repreensao e, por isso, € dificil definir o grau de satisfacédo
relativo a chefia. Fiedler (1958, cit. por Katz e Kahn, 1970) considera que um lider socialmente
distante é mais efectivo e mais prontamente compreendido do que um lider socialmente proximo.
O carisma é um factor facilitador da lideranca e, para que este exista, exige-se uma certa
distancia psicologica entre lider e seguidor. Com essa distanciacdo, consegue-se uma imagem
simplificada e magica. Parece-nos que as funcionarias estdo satisfeitas com a distancia
percepcionada entre as mesmas e as coordenadoras e, portanto, € possivel haver uma orientacao
eficaz do trabalho das funcionarias. Mintzberg (1982) considera varios mecanismos de
coordenacdo e, relativamente ao tipo de lideranca existente no Lar Residencial, parece que 0s
mecanismos mais usados sdo o0 ajustamento mutuo (onde as funcionérias vdo aprendendo por
imitacdo e por comunicacdo informal) e alguma supervisdo directa. E interessante relacionar
estes resultados com os do Questionario de Opinides Laborais, onde as funcionarias mostram
vontade de ter mais supervisao directa e mais padronizacdo de qualificacBes. Portanto, o que se
conclui é que as funcionérias estdo satisfeitas com o estilo de chefia mas, alguns pontos ainda
podem ser melhorados (aumento da supervisdo directa e comego da padronizagcdo de
qualificacdes, implicando o aumento da formacdo, desejado por 88,9% das funcionarias). Nas
reunides de discussao dos resultados, foi possivel concluir que as funcionarias gostariam de uma
supervisdo mais frequente e mais activa, ou seja, uma supervisdo que orientasse o trabalho mas
que, simultaneamente, fortalecesse as funcionarias em termos de autoridade. Pareceu-nos que
esta sugestdo é adequada a situacdo organizacional, pelo que sera considerada como uma
sugestdo de mudanga.
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Quanto ao factor “relacionamento interpessoal” do Questionario de Clima Organizacional
pode ser analisado simultaneamente com o factor “Satisfagdo com os colegas de trabalho” da
Escala de Satisfacdo no Trabalho. Ambos revelam uma concordancia parcial das funcionarias.
Ou seja, a maioria das funcionarias esta parcialmente satisfeita com as suas relac@es no trabalho.
No Escala de Satisfacdo no Trabalho nota-se um grande nimero de respostas intermédias que
poderé estar relacionado com as opinides diferentes que tém do seu turno e dos restantes. Talvez
por isso tenha havido esta ambivaléncia na resposta. Assim sendo, e comparando estes resultados
com os resultados das entrevistas, conclui-se que, quando os itens se referem a capacidade
relacional da propria funcionaria que preenche, os resultados séo positivos. As funcionarias
consideram que tém boas capacidades de relagdo. Os itens que remetem para a capacidade
relacional das colegas, quando estdo avaliados de uma maneira favoravel, indicam que a
funcionaria considerou a sua colega de turno e ndo as colegas dos restantes turnos, porque dentro
dos turnos verificou-se uma boa relacdo de trabalho. Seria interessante trabalhar com as
funcionarias a capacidade de auto-andlise e desenvolvimento pessoal, sendo estas competéncias
facilitadoras do relacionamento interpessoal no trabalho e, depois dessa intervencdo, estudar o
factor coesdo grupal (Katz e Kahn, 1970) que se relaciona de forma positiva com a
produtividade, ou seja, 0 sucesso da organizacao.

No mesmo sentido, o factor “Desempenho e Qualidade” do Questionario de Clima
Organizacional é percebido pela maioria das funciondrias como muito positivo. Foi
principalmente o item 16 do questionario (“Eu procuro sempre realizar as minhas actividades
com qualidade™) que contribuiu para esta forte concordancia. E interessante constatar que, mais
uma vez, quase todas as funcionarias sentem que fazem as actividades com qualidade. No
Questionario de Opinides Laborais as funcionarias consideram que o seu trabalho é desgastante
em termos psicoldgicos e ha momentos em que as funcionarias provavelmente ndo se conseguem
desligar de problemas exteriores a organizacdo. Portanto, € possivel que as actividades nem
sempre sejam feitas com qualidade. Parece ndo haver uma sinceridade e uma honestidade por
parte das funcionarias relativamente a esta resposta. Talvez fosse importante trabalhar este medo
de falhar por parte das funcionarias, bem como as suas capacidades de introspec¢do. A
introspeccdo pode ser considerada como um tipo de feedback e da a possibilidade de melhorar
comportamentos que, muitas vezes sdo feitos de forma menos consciente. O pensar sobre o que
se fez, d& a possibilidade de melhorar. A capacidade de introspec¢do podera ser trabalhada numa
accdo de formacdo. Neste caso, serd uma sensibiliza¢do para alguma situacdo ja existente, tendo
como objectivo a resolucdo de problemas (Thévenet, 1989).

Seria interessante usar o0 modelo de Homans (1961, cit. por Vala, 1995) que considera que o
comportamento interpessoal pode ser analisado em termos dos investimentos dos individuos na
organizacdo bem como os resultados que obtém desse investimento. O processo de comparacao
social é, assim, visto como um meio de avaliar o nivel de satisfacdo na organizacdo. Adams
(1965, cit. Vala, 1995) desenvolveu a teoria da equidade através do resultado da comparacao
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entre 0s ganhos/investimentos do proprio individuo e os ganhos/investimentos do outro
(individuo ou grupo). Quando este resultado ndo é equitativo, os individuos tendem a sentir
descontentamento ou insatisfacdo, e desejam anular ou reduzir a injustica percebida (através de
um aumento ou diminuicdo dos seus investimentos). Parece-nos que as funcionarias investem
pouco na sua profissdo. Nunca houve dinamizacéo entre elas para receberem formacédo ou para
terem outras condicdes de trabalho. Os dados do Questionario de Opinides Laborais mostram,
claramente, que ndo existe interesse/motivacdo em adquirir novas aprendizagens através da
Internet ou de recursos bibliograficos. As funcionarias esperam adquirir informacao através das
colegas ou dos técnicos, portanto trata-se de uma forma dependente e nunca autonoma de
procurar ajuda. Assim, como o investimento na profissdo € baixo, quando comparado com 0s
ganhos e os resultados que se obtém desse mesmo investimento, ndo existe um esforgo exagerado
nem um trabalho ndo compensado, logo, as funcionarias mostram-se satisfeitas. Por outras
palavras, como a motivacdo das funcionarias parece ser fraca, 0s objectivos sdo baixos ou
praticamente inexistentes, logo existe satisfacdo relativa a situacdo actual e parece ndo haver
necessidade de mudanga.

Relativamente ao factor “Ambiente e Condicdes de Trabalho” é possivel concluir que a
maioria das funcionarias (71,1%) esta satisfeita com o ambiente e com as condig¢des de trabalho
(40% mostram satisfacdo total). Estes resultados parecem discordantes dos resultados das
entrevistas. De facto, as funcionarias referem que a instituicdo tem boas condi¢des mas referiam
nas entrevistas que se sentem inseguras no seu trabalho.

As funcionarias consideram que a imagem da empresa é satisfatoria e positiva. Parece-nos
que este resultado estd de acordo com as restantes informacGes recebidas. O CRIFZ e o Lar
Residencial tém, realmente, uma boa conotacio e uma boa imagem. E um trabalho bem
remunerado, ndo cansativo a nivel fisico e, portanto, parece-nos que € considerado um bom
trabalho para pessoas com formacdo mediana.

As funcionarias mostram uma percep¢do muito positiva e satisfatéria relativamente ao
factor “Sentido de realizacdo”, sentindo-se realizadas com o seu trabalho. Daqui € possivel fazer
varias leituras mas, a que nos parece mais pertinente é a de que estes resultados estdo de acordo
com o baixo nivel de motivacdo das funcionarias. O facto de se sentirem realizadas nao significa
que desempenhem bem o seu trabalho; estdo satisfeitas com o trabalho, ndo mostram necessidade
de mudanca e isso podera ser revelador de uma baixa motivagcdo. Com todas as dificuldades
existentes, € obvio que as funcionarias tendem a exigir mais condi¢cGes e mais usufrutos do
trabalho. Mas ndo é essa a realidade, as funcionarias sentem-se realizadas e ndo aspiram a
mudancas. Para haver mudanca, exige-se invencado e criatividade além do desempenho normal.
Ou, por outro lado, a necessidade de mudanca pode estar relacionada com a dinamica interna da
organizacdo que exige um ajustamento e uma coordenacdo continuadas. Finalmente, a Ultima
razdo da necessidade de mudanca tem a ver com a propria natureza dos individuos que fazem
parte da organizacdo, pois as pessoas ndo sao estaticas em termos do seu conhecimento nem
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comportamento e, portanto, também existe mudanca a um nivel individual (Katz e Kahn, 1970).
Obviamente que todas estas razdes para a mudanca podem existir em qualquer altura. Neste caso
preciso, parece-nos que existe bastante resisténcia & mudanca, o que é natural e comum em todas
as organizaces com uma boa estruturacdo, mas quando excessivo, pode ser considerado como
um factor limitador do desenvolvimento da empresa. Além disso, no Questionario de Opinides
Laborais, as funcionérias revelaram que, caso pudessem escolher um local dentro da instituicdo
para trabalhar apenas 30% das funcionérias mantinham o seu trabalho. Acreditamos que esta é a
resposta verdadeira mas, de facto, esta ambivaléncia de respostas, por parte das funcionarias, foi
constante ao longo de toda a investigacdo. Nas reunides de discussdo de resultados, percebeu-se
que, se pudessem mudar para outros trabalhos dentro da instituicdo, mudariam, pois consideram
que teriam mais regalias e mais qualidade de trabalho.

Relativamente ao factor “Politica de Recursos Humanos e Beneficios”, a maioria das
funcionarias mostra-se satisfeita. Consideramos que este resultado poder-se-a analisar da mesma
forma que o factor anterior, pois achamos que os factores que contribuiram para esta resposta sdo
semelhantes aos referidos no factor anterior. As funcionérias mostram-se pouco motivadas para a
mudanca e, por isso, revelam uma postura concordante.

Por ultimo, o factor “Qualidade de vida e saude”, que revela uma concordancia parcial
bastante acentuada (33,3%), e uma concordancia total de 27,8% das respostas. Daqui se conclui
que a maioria das funcionarias sente-se satisfeita relativamente a sua qualidade de vida e saude,
conseguem arranjar tempo para momentos de lazer e tém habitos de salude.

A hipoétese 2 considera que a satisfacdo laboral das funcionarias €, de um modo geral,
negativa. A maioria das respostas incidiu na opcéo central (*ndo concordo, nem discordo”),
portanto, as funcionarias mostram dificuldade em definir-se em termos de satisfagdo laboral.

Relativamente ao factor “Satisfacdo com o Salario”, a maioria das funcionarias mostra
descontentamento e insatisfacdo e, neste ponto, ha relativamente poucas respostas centrais o que
indica que as funcionérias tém uma opinido definida sobre este tema. Obviamente, este é um
factor que ndo depende somente da instituicdo em causa pois existem tabelas, a nivel nacional,
que definem a remuneracéo para este tipo de trabalho. No entanto, existe um descontentamento e
importa perceber a sua razdo. Sera que um aumento do controlo percebido sobre a situacdo do
trabalho (neste caso sobre o salario) podera remeter para um aumento da satisfacdo? (Vala,
1995). Ou seja, se o individuo sentir que quanto mais trabalha mais ganha, e desta forma, sentir
que tem controlo sobre o seu salario, aumentard a sua satisfacdo com o trabalho e,
consequentemente, com o seu salario? Mais ainda, Porter e Lawler (1968, cit. Vala, 1995) com a
consideracao dos reforgos intrinsecos (como o feedback proveniente dos pares, dos superiores e
da empresa) e dos extrinsecos (como o salario) concluem que quanto mais reforcos, sejam eles
intrinsecos ou extrinsecos, maior a satisfacdo do individuo. Portanto, esta insatisfacdo
relativamente ao salario pode estar a contribuir para uma diminuicéo da satisfacdo laboral no seu
todo.
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O modelo de discrepancia de Lawler (1981, cit. por Vala, 1995) foi elaborado no sentido
de dar uma explicacdo especifica a satisfacdo do individuo pelo salario. O resultado final tem
sempre em consideracdo a percepcdo do esforco pessoal (capacidade, experiéncia, treino,
desempenho, entre outras), em comparacdo com o esforco e resultados dos seus pares, assim
como com as caracteristicas do trabalho (tempo, responsabilidade, dificuldade). Entdo, a
satisfacdo sera maior, quanto menor for a diferenca entre as expectativas relativas ao trabalho e a
percepg¢do do individuo relativamente a situacdo real do mesmo (Vala 1995). Daqui surge outra
hipdtese: sera que as funciondrias tém expectativas muito elevadas relativamente ao trabalho
real? Lawler (Aradjo, 2003) procurou mostrar que existe uma forte relacao entre as expectativas e
as recompensas, por outras palavras, o trabalhador traga um quadro daquilo que acha ser ajustado
ao seu esforco, capacidades, formacdo, rendimento, responsabilidade e nivel de dificuldade de
trabalho. Tendo em conta estes elementos, o individuo constroi representacfes dos seus pares, as
quais resultam em expectativas de recompensa. Se a recompensa recebida se aproximar dessa
percepc¢do, haverd satisfacdo; se a expectativa for superior a recompensa, havera insatisfacéo.
Seré que as funcionarias sentem que se esforcam demais quando se comparam com as colegas e
com as caracteristicas do trabalho? Sera que sentem que o seu esforco ndo se justifica? Se € isso,
entdo, atraves de um esquema que valorizasse o esforco pessoal e a capacidade de inovacao,
poderia haver uma melhoria da satisfacéo laboral. Além disso, Herzberg (1966, cit. por Chambel
e Curral, 2000)) considera que além das estratégias classicas de incentivo ao trabalho como o
salario, a seguranca, a supervisao e as condicOes fisicas, existem factores que contribuem para o
enriquecimento do trabalho como o “trabalho interessante”, o trabalho autdnomo, a possibilidade
de aprendizagem e a realizacdo pessoal. Tendo em conta estes factores, a eficacia atinge valores
superiores ao normal. Talvez com estes factores pudéssemos criar um plano de incentivo ao
trabalho que ndo passasse simplesmente pelo aumento do salario. Uma organizacdo deve
estimular os seus membros a contribuirem com ideias para a melhoria organizacional e as
pessoas que estdo proximas dos problemas de operagdo podem fornecer sugestdes informativas, o
gue ndo ocorreria aos que estdo mais distantes. Para um funcionamento organizacional eficaz,
muitos membros precisam, ocasionalmente, de ter boa vontade em fazer mais do que suas
prescri¢bes de cargo (Katz e Kanh, 1970). Além disso, o facto de haver pouca motivacao para
trabalhar pode coexistir com o facto de existir um sentimento de injustica relativamente a
quantidade de trabalho quando comparada com o salario. Nas reunides de discussdo dos
resultados, pudemos apurar que, mais uma vez, as funcionarias consideraram que “para melhor,
muda-se sempre”. Ou seja, ndo existe uma insatisfacdo constante nem um sentimento de
injustica, mas consideram que se tivessem a possibilidade de ganhar mais, ficariam mais
satisfeitas.

A maioria das funcionarias esta satisfeita com a “Natureza do Trabalho”, mas existem
também bastantes respostas centrais o que remete para uma ambivaléncia de sentimentos ou um
medo em mostrar 0s seus gostos reais. Este resultado estd em desacordo com alguns resultados
do Questionario de OpiniBes Laborais no qual as funcionarias consideram que o seu trabalho é
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cansativo a nivel psicoldgico. Este resultado pode dever-se ao cansaco e a fraca motivacao, por
parte das funcionérias, no momento em que responderam.

Relativamente ao factor “Satisfacdo com as Promoc¢0es”, existe, de uma forma geral, uma
resposta central, nem positiva nem negativa, que se justifica pelo facto de neste trabalho néo
haver promocdes de carreira.

Através dos nossos resultados, é possivel concluir que, os conceitos clima e satisfacdo
caminham lado a lado, mas ndo parecem coincidentes. O clima mostra-se mais favoravel e mais
positivo que a satisfacdo e este resultado faz sentido, pois a satisfacdo é uma medida com um
caracter mais afectivo, o que desde logo, remete para uma maior variabilidade inter-individual.
Portanto, os resultados véo no sentido dos estudos de Jesuiso, Caetano e Neves (1995, cit. por
Neves, 2000), onde se mostra que embora 0s conceitos sejam proximos, ndo existe sobreposicao.
Além disso, e ja referido anteriormente, o Questionario de Clima Organizacional remete para um
nivel muito institucional; os factores dependem directamente das caracteristicas da instituicao e
estas sdo tidas pelas funcionarias como positivas. Ou seja, 0 problema ndo esta nas caracteristicas
da instituicdo mas sim, na relacdo entre as funcionarias, e mais especificamente entre turnos.
Chamamos, ainda, a atencdo para o facto de na escala de satisfacdo existir a possibilidade de dar
respostas neutras/centrais o que, muitas vezes, facilita o preenchimento do questionario, dando a
possibilidade ao individuo de ndo se comprometer com a resposta.

A hipotese 3 refere que as funcionarias mostram pouco interesse na sua profissdo, e 0s
dados parecem corroborar a hipotese. Percebe-se através do Questionario de Opinibes Laborais
que existe uma enumeracgdo de factores externos responsaveis pela entrada das funcionarias no
trabalho. Ou seja, a maioria das funcionarias entrou para esta profissdo, ndo pelo tipo de trabalho
ou pelo gosto pessoal, mas sim, porque a oportunidade surgiu e pelo facto deste trabalho estar
proximo da sua area de residéncia. Katz e Kahn (1970) consideram que as tarefas mais variadas,
complexas e desafiadoras sdo as que ddo mais satisfacdo aos trabalhadores quando comparadas
com as menos especializadas e rotineiras. Serd que a profissdo é muito rotineira e ndo €
desafiadora nem complexa? No modelo de Hackman e Oldham (1980, cit. por Vala, 1995), as
necessidades de desenvolvimento dos individuos sdo mencionadas como varidvel intra-
individual. Portanto, embora exista a possibilidade de mudar algumas caracteristicas do trabalho,
as necessidades de desenvolvimento das funcionérias, obviamente cruciais para o desempenho,
ndo sao possiveis de mudar. Além do mais, consideram maioritariamente, que esta profissao é
desgastante em termos psicoldgicos. Parece-nos que este resultado esta directamente relacionado
com as baixas necessidades de desenvolvimento e, também com a fraca motivacdo das
funcionarias.

Porter e Lawler (1968, cit. Vala, 1995) sugerem que, quanto maior o feedback proveniente
dos pares, superiores e da empresa (elogios, avaliacdo do reconhecimento do valor profissional
existente na organizagdo), maior sera a motivacdo dos funciondrios. Sera que, neste caso, existe
uma falha neste feedback? Serd proveitoso aumentar essa forma de comunicagdo para que haja

Mariana Mota Martins, Silvia Antunes 19



COM.PT
PSICOLOGOS

PSICO|OGIA

um aumento na motivacdo das funcionarias? Parece-nos que é por esta razdo que pedem uma
supervisao mais activa.

A hipotese 4 refere que, em termos de mudangas no acompanhamento por parte dos
técnicos, as funcionarias consideram desejavel ndo haver mais visitas por parte dos técnicos. Esta
hipétese foi refutada pelos resultados. A grande parte das funcionarias considera que €
importante um aumento da frequéncia das visitas dos técnicos e, embora esta ndo seja a opiniao
da maioria, ¢ um valor significativo e deve ser levado em consideracdo. Esta necessidade de
supervisdo foi estudada por Mintzberg (1982) que propds cinco mecanismos de coordenacao:
ajustamento mutuo, supervisdo directa, padronizacdo dos procedimentos, padronizacdo dos
resultados e padronizacdo das qualificacBes. Neste caso, 0 ajustamento muatuo parece ser 0
mecanismo de coordenacdo mais frequente e, parte das funcionérias sentem falta de uma
supervisdo directa e talvez da padronizacdo dos procedimentos. As comunicacdes de superior
para subordinado sdo basicamente de cinco tipos sendo eles: instru¢bes de cargo; informacéo
sobre a légica da tarefa e a sua relagdo com outras tarefas organizacionais; informacdo sobre
procedimentos e praticas organizacionais; feedback sobre o seu desempenho e, finalmente,
informacdo sobre a missao ideoldgica e objectivos da organizacdo (Katz e Kahn, 1970). Parece-
nos que, aumentando este tipo de comunicacdo, podera haver um melhor desempenho das
funcionarias. Também, por todas estas razdes, a supervisdo mais activa € considerada por nos,
uma das mudancas a ser efectuada.

A possibilidade de existirem microclimas na mesma organizacdo, que podem ser
influenciados (pela area funcional a que se esta afecto, posicdo hierarquica que se ocupa, pela
natureza do trabalho executado, ou ainda pelo grupo profissional a que se pertence), afigura-se
como uma evidéncia empirica (Neves, 2000). E possivel que o clima da valéncia Lar Residencial
funcione como um microclima. Esta € uma valéncia que esta distanciada das restantes em termos
fisicos, e mesmo em relacdo ao tipo de trabalho, existem muitas diferencas que devem ser
tomadas em consideracdo. Portanto, ¢ um clima especifico e, de modo algum, podera ser
generalizado ao resto da organizacdo. Importa que seja analisado e melhorado, mas nunca
generalizado.

Através do Questionario de Opinides Laborais é possivel verificar a necessidade sentida por
algumas funcionérias de ter a presenca de técnicos e de elaborar planos de actividades ludicas.
Assim, a primeira necessidade prende-se mais sobre a questdo do feedback sobre o seu
desempenho e informacdo sobre procedimentos e praticas organizacionais e a segunda
necessidade referida esta mais relacionada com as instrucdes de cargo (Katz e Kahn, 1970).
Ainda neste questionario, as funcionarias consideram relevante a criacdo de um horéario de
atendimento para apoio psicoldgico. Parece-nos que esta sugestdo deve ser considerada e por
isso, decidimos criar um espaco para sessdes de apoio psicolégico para as funcionérias que
necessitem. Chamamos a atencdo para a importancia do aumento da comunicagdo no mesmo
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nivel hierarquico que, segundo Katz e Kanh (1970), aumenta o apoio emocional e social ao
individuo.

Relativamente a hipdtese 5 que considera que a maioria das funcionarias ndo revelam
interesse na formacdo pds-laboral, percebe-se que esta hipdtese também ¢é refutada. Uma das
estratégias mais referidas para aumentar o interesse da profissdo sdo as acc¢Oes de formacao.
Além disso, 88,9% das funcionarias mostram interesse em ter formacdo pds-laboral (80% das
funcionarias consideram que querem porque sentem necessidade de adquirir mais conhecimento
sobre questbes praticas do seu trabalho). Entdo, conclui-se que as funcionarias revelam
necessidades de formacdo, e isto esta também relacionado com as necessidades de
desenvolvimento referidas no modelo de Hackman e Oldham (1980, cit. por Vala, 1995). Deste
modo, é possivel concluir que as necessidades de desenvolvimento sdo notadas nas funcionarias
e, por isso mesmo, uma estratégia que poderd contribuir para um melhor desempenho das
funcionarias sera a implementacéo de acc¢Ges de formacao em horario pds-laboral, acabando desta
forma por se implementar um mecanismo de coordenacdo referido por Mintzberg (1982), a
padronizacdo de qualificacdes. Através dos resultados do Questionario de Opinides Laborais, é
possivel verificar que os problemas de formacdo sdo considerados por todas as funcionérias
como problemas algo importantes.

Até agora os dados reflectiam baixas necessidades de desenvolvimento por parte das
funcionarias. No entanto, a maioria mostra interesse em ter formacéo pds-laboral. Achamos que é
importante fazer accdes de formacédo e propomos que as funcionarias tenham uma participacédo
activa, podendo dinamizar por si préprias algumas accdes de formacao.

A hipétese 6 diz que, em termos de mudangas desejadas na unidade residencial, as
funcionarias querem bénus e prémios pelo bom desempenho. Esta hipotese, foi,
surpreendentemente, refutada pelos resultados, mas nas reunifes de discussdo, conclui-se que
este resultado foi apenas uma falha de atencao por parte das funcionarias.

A mudanca mais desejada por parte das funcionérias foi o aumento dos fins-de-semana
livres. Como legalmente ndo é possivel fazer esta alteracdo, o CRIFZ da a possibilidade as
funcionarias de trocar os turnos como forma de aumentar a satisfacdo laboral destas. Nas
reunides de discussdo, esta proposta foi feita, porém as funcionarias consideram que ndo €
compensador e ndo chegaram a acordo.

No que respeita a hip6tese 7, que analisa o grau de importancia dos problemas, as
funcionarias consideram que o problema mais importante esta na relacao entre funcionarias e, em
segundo plano, na relacdo entre funcionarias e utentes. Podemos concluir que a hipotese foi
rejeitada pelos resultados, pois, falando dos problemas que foram considerados muito
importantes, em primeiro lugar estdo os problemas de relacdo funcionarios/utentes e em segundo
lugar estdo os problemas de relacdo entre utentes. Estas respostas revelam uma dificuldade por
parte das funcionérias em aceitar as dificuldades de relacionamento entre elas. Estes resultados
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estdo de acordo com os resultados da hipotese 2 relativamente ao factor “Desempenho e
Qualidade”. Ou seja, as funcionarias consideram que o seu trabalho é de boa qualidade e, quando
se trata de auto-avaliagdo, o resultado é sempre positivo. Isto demonstra que as funcionarias tém
dificuldades em avaliar o seu proprio desempenho, ou seja, mostram dificuldades ao nivel da
capacidade de introspeccdo (e isso, embora seja dificil de se alterar, pode ser trabalhado nas
accOes de formacdo). Nas reunides de discussao, as funcionarias tomaram consciéncia que parte
dos problemas tem como base a falha de comunicacéo entre turnos. Além disso, foi referido que
0s problemas passados continuam a ter importancia e continuam a ser revividos nas relacfes
presentes.

A hipotese 8 considera que as funcionarias caracterizam o seu turno de forma positiva e
satisfatéria enquanto, os restantes turnos, em termos gerais, sdo caracterizados como sendo
piores. Os resultados corroboram essa afirmacdo. As comunicagfes horizontais sdo aquelas que,
grande parte das vezes, mostram alguns problemas, ou seja, € a comunicacdo de pessoas no
mesmo nivel hierarquico. A comunicacdo entre pares, além de proporcionar coordenacdo de
tarefa, também d& apoio emocional e social ao individuo. A comunicac¢do horizontal implica um
circuito fechado, pois satisfaz as necessidades das pessoas do mesmo nivel hierarquico
adquirirem certos conhecimentos, sem precisar de levar em consideracdo outros niveis da
organizacgdo. Sendo assim, poder-se-4 concluir que, quanto maior o conflito nas comunicagdes
verticais, mais necessidade e maior o aumento da comunicagéo lateral (Katz e Kahn, 1970). Os
resultados mostram que a principal causa de mau funcionamento dos turnos € a diferenca de
opinido entre as funcionarias e, o principal ponto a melhorar no funcionamento dos turnos é a
comunicagdo entre turnos. O que parece haver aqui ¢ uma falha na comunicacdo horizontal (é
possivel aumentar alguma comunicagdo vertical mas, essencialmente, o problema situa-se ao
nivel da comunicacdo horizontal) e, também por isso, a maioria das pessoas considera que este
trabalho é cansativo a nivel psicologico. Ou seja, como ndo existe companheirismo nem
sentimento de pertenca ao grupo, as funcionérias ndo conseguem apoiar-se mutuamente em
termos emocionais. Para colmatar esta falha, sugerimos a elaboracdo de um guia de
procedimentos que tenha como objectivo criar uma rotina para os utentes sendo igual em todos
o0s turnos. Pretendemos uniformizar os procedimentos a nivel de horarios, medicacdo, primeiros
socorros, entre outros. O objectivo maximo desta sugestdo € um aumento da estabilidade
emocional dos utentes.

A hipotese 9 considera que o tipo de dificuldades de relacionamento mais frequente € a
dificuldade em dar ordens. Os dados apontam para a sua refutagdo. As dificuldades de
relacionamento mais frequentes sdo: sentir empatia pelo utente e realizar actividades ludicas.
Estas dificuldades estdo directamente relacionadas com questdes motivacionais das funcionarias.
Nota-se, porém, uma dificuldade ao nivel relacional e afectivo que nos parece fundamental na
explicacdo do clima conflituoso existente no Lar Residencial.
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Né&o se sabe se a percepcao do clima resulta mais das diferencas entre os individuos, ou das
diferencas na situagdo (Neves, 2000). Uma falha deste estudo prende-se com o facto de néo haver
uma andlise pormenorizada das caracteristicas individuais das funcionarias. Parece-nos que, estas
contribuem fortemente para os resultados aqui exibidos. De qualquer forma, para preservar a
confidencialidade das opinides, ndo nos foi possivel procedermos de outra forma. Portanto, as
estratégias aqui referenciadas séo, sobretudo, a um nivel geral/social, e ndo tanto a um nivel
individual. Acreditamos que, fazendo algumas mudancas na estrutura da valéncia, podemos
verificar alteracdes na percepcdo e na satisfacdo das funcionarias. Mostrando que todos juntos,
contribuimos para uma organizacdo mais eficaz, esperamos que as atitudes se tornem mais
positivas.

Este trabalho tentou pOr em evidéncia a cultura institucional existente, formalizando os
tracos dominantes dessa cultura e reduzindo as incoeréncias entre a cultura e o funcionamento
(Thévenet, 1989). A eficacia organizacional pode ser definida como a extensdao em que séo
maximizadas todas as formas de rendimento para a organizacao (Katz e Kahn, 1970) sendo, essa,
sem davida, uma das nossas aspiragdes.

Depois da aplicacdo das propostas deste estudo, deverd ser feita uma reavaliacdo da
situacao.
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