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RESUMO

Este trabalho tem como objectivos perspectivar tendéncias na escolha dos incentivos pelos
enfermeiros que exercem em contexto hospitalar e compreender em que medida as
caracteristicas dos individuos, das organizacdes e da sua percepcdo de justica influenciam

essa escolha.

A metodologia qualitativa foi usada para avaliacdo exploratoria da percepcado dos dirigentes
da classe e suporte a construcéo de um instrumento de colheita de dados, através da entrevista
e do focus group. A metodol ogia quantitativa compreende a obtencéo de resultados atraves de
um question&rio colocado na Internet, constituido por trés grupos de questBes sobre

incentivos, sobre a percepcdo de justica e sobre variaveis socioprofissionais.

A amostra é ndo probabilistica, tipo snow ball, constituida por 220 enfermeiros de todo o pais,

de todas as categorias profissionais, a exercer em hospitais.

Os resultados evidenciam a concordéancia dos enfermeiros com um sistema de incentivos
misto, maioritariamente financeiros, baseados na norma da equidade, com periodicidade de
distribuicéo variavel mas mais favorével a distribuicéo semestral. Verifica-se também que o
actual sistema de avaliacdo de desempenho é desadequado. Observa-se a influencia
estati sticamente significativa das caracteristicas socioprofissionais e da percepcéo de justica

sobre a escolha dos incentivos.

Conclui-se pela aceitagcdo da implementacdo de sistemas de incentivos aos enfermeiros com a
recomendacao da realizacéo de estudos que permitam conhecer as suas expectativas em cada
contexto de aplicacdo, no sentido de as associar aos incentivos e aos objectivos
organizacionais, numa perspectiva de justica percebida da relagcdo entre o seu desempenho e
0s incentivos recebidos observando a equidade.

Palavras-chave: Sistemas de recompensas, Incentivos, Desempenho, Enfermagem.

J53 - Labor-Management Relations; 110 — General. JEL Classication System



ABSTRACT

This paper aims to put in perspective tendencies of incentives choices made by nursing staff
working in a hospital environment, and to understand how the characteristics of the
individuals, as well as those of the organizations and its perspective of justice, influence that

choice.

The qualitative method used in this paper was an exploratory evaluation of ruling class
perception and a construction of a database tool, through interviews and a focus group. The
quantitative method analyzed results acquired through a questionnaire posted on the Internet,
and which was composed by three components that focused on incentives, perception of

justice and socio-professional variables.

The sample acquired here is not probabilistic (like a snow ball sample), and is composed of
220 members of the nursing staff from different professional categories and from different
places around the country, all working in hospitals.

The results show that the nursing staff agrees with a mixed system of incentives, largely
financial, which are based on a model of fairness, with a periodicity of variable distribution
but more favorable to a semester distribution. It aso shows that the present system of
performance evaluation is not suitable. It is remarkable to witness the influence, statistically
expressive, of the socio-professional characteristics and of the perception of justice, which

stand above the incentives choice.

The results present the acceptance of an incentives system implementation applied to the
nursing staff. These results illustrate the need for further studies that will allow appreciating
the expectations in different context of application, in order to associate them to the incentives
and to the organizational objectives, following a perspective of justice and equity as

understood in the relations between the performance and the received incentives.

Key Words - Reward systems, Incentives, Performance, Nursing workers.
J53 - Labor-Management Relations; 110 — General. JEL Classication System
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0- INTRODUCAO

O interesse pela tematica dos incentivos desponta das observagdes do desempenho
profissional durante mais de uma década de gestédo de pessoas em organizacGes de salide
hospitalares. O contacto proximo com as suas reacgdes comportamentais, com alguma
frequéncia contraditorias, como reaccdo a estimulos de acordo ou contra 0s Seus interesses,
motivou a aten¢do aos factores que influenciam o investimento no seu desempenho. Por outro
lado a inquietacdo dos profissionais e das suas organizacOes representativas, surgidas no
actual contexto politico de gestdo hospitalar motivaram a elaboracdo deste estudo, cuja
finalidade é compreender que preferéncias, em termos de incentivos, manifestam os

enfermeiros que desenvolvem a sua actividade em contexto hospitalar.

O trabaho apresentado distribui-se por quatro capitulos. O primeiro capitulo compreende a
revisao hibliogréfica realizada e articula os conceitos que suportam a investigacdo. Parte da
caracterizacdo estrutural das organizaces de salde, dos profissionais de salde e da sua
produtividade, aborda as recompensas e 0s incentivos, 0s instrumentos normativos de suporte
a sistemas de incentivos, a avaliacdo de desempenho, as percepgdes de justica organizacional,
as atitudes motivacionais e faz-se uma breve caracterizacéo da realidade actua da profissdo

de enfermagem.

No segundo capitulo so descritas e explicadas as op¢Bes metodoldgicas e as abordagens
realizadas, bem como os procedimentos de recolha e as técnicas de andise dos dados. Sdo

relatados os procedimentos amostrais e identificados e caracterizados os sujeitos do estudo.

O terceiro capitulo compreende a apresentacé@o dos resultados encontrados de acordo com os
objectivos de investigagdo. Numa primeira parte apresentam-se os resultados descritivos
respeitantes as preferéncias dos inquiridos sobre incentivos. Numa segunda parte analisa-se a
percepcdo de justica numa perspectiva descritiva e explora-se a sua andise factoria de
componentes principais. A Ultima parte compreende as associacfes de variaveis
socioprofissionais com as variaveis das preferéncias de incentivos encontradas e a influéncia

da percepcdo de justica na escolha dos incentivos.

O quarto capitulo encerra esta dissertagdo contendo a discussdo dos resultados, as limitagdes e
conclusdes do estudo e as implicaces para trabalhos futuros. Esta dividido em duas partes,

respeitando a primeira a discussdo dos resultados encontrados de acordo com as questfes
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investigadas sobre os incentivos e a segunda as consideragfes finais sobre o trabalho
realizado.

Numa época em gue conceitos como 0 downsizing e 0 delayering esgotam os tradicionais
modelos gestionérios de comando e controlo de Taylor e Weber entre outros, a autonomia
profissional assume contornos relevantes nas organizagbes. Em organizagdes de salde, essa
autonomiareleva ainda de maior importancia dadas as caracteristicas dos actores em presenca
e 0 seu produto, dependente de desempenhos individuais, do grupo e do desempenho

organizacional.

A generalidade dos servicos de salde confrontados com 0 aumento da despesa resultante do
progresso tecnologico, da evolucdo demogréfica e da centralidade num cidaddo que se
pretende empoderado, vém por um lado exigindo a recriagdo dos model os de financiamento e
por outro, atendendo ao peso do custo relativo com os recursos humanos, a necessidade da
maximizacdo do seu desempenho. Como consequéncia, nos Ultimos anos tem-se assistido ao
desenvolvimento de modelos de gestdo organizacional mais racionais que reclamam maior
produtividade, eficacia, eficiéncia, efectividade e responsabilizacdo dos actores envolvidos.
Configura-se uma atracgdo irresistivel por modelos de gestédo empresarial, operacionalizados
pel os Ultimos governos no sector publico e observados naturalmente no despontar vigoroso do
sector privado. S&o exemplos o recrutamento de gestores e a concepcao/adaptacéo de modelos
remuneratorios de outros sectores de actividade que inauguram uma nova filosofia de gestéo
do custo de um valor sem preco, como referia 0 actual ministro da Salde ha mais de duas
décadas.

O peopleware é actualmente a maior reserva de uma organizacdo, constituindo-se como
detentora do conhecimento e do saber fazer que singularizam o seu produto. A formacomo as
pessoas sdo recompensadas capitaliza uma forga estratégica que influencia decisivamente a

sua motivagao, satisfacdo e compromisso com a organizagao.

A remuneracdo materializa o reconhecimento da organizacéo pelo esforco e empenhamento
dos seus colaboradores, surgindo normal mente associada ao tempo por eles dispendido ou aos
resultados obtidos. S&o os profissionais que contribuem com seu trabalho, talento, criatividade
e energia para o desenvolvimento organizacional.

Em Portugal, tradicionalmente, as remuneracdes sdo baixas, comparadas com as médias
europeias, ndo existindo uma cultura salarial associada ao desempenho que diferencie por essa

via a contribui¢do de cada colaborador para os resultados. O sistema remuneratorio do sector
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publico e particularmente da salde, assenta em principios igualitarios, tendo uma base de
progressao vertical assente na progressao dos degraus da carreira e uma progressao horizontal
baseada na antiguidade. A estabilidade no emprego e 0s modelos remuneratorios
fundamentam-se na burocracia weberiana privilegiando a seguran¢ca no emprego e a

regul aridade remuneratdria sem ligacdo ao desempenho ou aos resultados.

A dicotomia empregador/empregado € tradicional em Portugal, reflectida pelos processos de
negociacdo de revisdo de acordos salariais ou outros, numa perspectiva de perde-ganha,
alicercada na tradicional desconfianga multua, em que existe sempre um perdedor e ndo dois
ganhadores. A negociacdo colectiva decorre sem contemplar a situaggo econémica particular
ou outra de cada organizacdo, numa dimensao massificadora, cuja variabilidade ndo favorece
a equidade nem uma relacdo gjustada entre os resultados de uma organizacéo e a partilha de

beneficios com os seus colaboradores.

A baixa produtividade em Portugal é referida como um dos problemas estruturais que
condicionam 0 seu desenvolvimento, quando indexada ao mesmo indicador de outros

parceiros comunitarios e tendo como referéncia os indices de produtividade nos EUA.

Os incentivos surgem referidos na literatura como um dos principais instrumentos de
motivacdo para 0 desempenho. Traduzem-se em recompensas adicionais, financeiras ou néo,
ligadas normalmente a conquista de objectivos organizacionais. Para uns surgem mesmo
como indispensaveis, ndo podendo as organizacoes dispensa-los sob pena de sub-optimizar o
seu capital humano. Para os criticos, o0s incentivos sdo apenas formas factuais de alavancar
resultados imediatos, sem continuidade, uma vez esgotados.

O sector da salde reveste-se de caracteristicas particulares, abrangendo agentes cujos perfis
profissionais configuram formas de autonomia e relacionamento profissional muito singulares
gue interagem com 0s seus clientes em plataformas de elevada complexidade tecnoldgica e
relacional. Face a necessidade de mudanga, as reformas vao surgindo, através de instrumentos
normativos, tendentes a introduzir novos conceitos de relacdo contratual e novas formas de

relacionamento psicoldgico com o trabal ho.

As preocupacfes com ainovagdo nesta érea sdo observavels num primeiro momento, a partir
de 1996 com a criagcdo das Agencias de Contratualizacdo e das primeiras experiéncias
empresarias com o0 Hospital de S. Sebastido em 1998, a Unidade Loca de Salde de
Matosinhos em 1999 e o Hospital do Barlavento Algarvio ja em 2001. Numa segunda fase,
com a mudanca de legislatura, pode ler-se no programa do XV Governo Constitucional que
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sd0 “(...) pilares essenciais da politica de rigor na administracao (...)” do Servi¢o Naciona
de Saude, “Gerir com competéncia, premiar 0 mérito, responsabilizar com eficacia e
incentivar a produtividade (...)”. Estes principios foram consagrados de forma normativa na
Lei de Gestdo Hospitalar e nas competéncias da Unidade de Missdo “Hospitais SA” e mantém
0 seu espirito na configuragédo do modelo de Entidade Publica Empresarial (EPE), Portugal
(2005).

A preocupacdo de ligar desempenhos a resultados transparece claramente em quadros
conceptuais recentes como 0os modelos de Entidades Publicas Empresariais, das Unidades de
Salde Familiar e em declaracdes politicas dos responsaveis do sector.

S840 ja conhecidos alguns projectos que associam a remuneracdo ao desempenho e que
revelaram resultados positivos, quer em termos de indicadores de performance, quer ainda de
satisfacdo profissional (Regime Remuneratorio Experimental para Médicos da Carreira de
Clinica Gera — Dec. Lei n° 117/98) e que definem como metas e objectivos a atingir as que se

inserem nas areas da acessibilidade, continuidade, efectividade e produtividade.

A Unidade de Missdo introduziu nos hospitais SA o conceito de incentivo, mas a controvérsia
gerou-se a volta do tema na comunicagdo social, sustentada pelas associacdes profissionais e
sindicatos, reveladora de que o tema ndo € pacifico e produzindo uma polémica agitacdo do
tecido laboral e da cultura prevalecente. Passados quatro anos os modelos de gestdo foram
revistos e transformados de SA em EPE, mas a verbalizacdo das intencdes mantém-se, muito
embora em termos de operacionalizacdo ndo haja solucbes visiveis e consensualmente
aplicaveis.

A multidimensionalidade e o carécter individual e contextual da relacdo das pessoas com o
trabalho constituem desde ha muito uma preocupacdo dos cientistas sociais que a tem
estudado nas suas diversas formas e expressoes. Esses estudos trouxeram imensos contributos
ao conhecimento e a construcdo de instrumentos de recursos humanos tendentes a alinhar os
objectivos organizacionais com 0s objectivos individuais. A justica desempenha um papel
fundamental na relacdo das pessoas com o trabalho e com as organizacfes, numa perspectiva
de equilibrio entre o esforgo dispendido e a as recompensas recebidas, conforme demonstram
vérios estudos sobre comportamento organizacional. No entanto muitas dividas subsistem,
observaveis nas criticas as teorias desenvolvidas e as diferencas encontradas nos estudos
realizados, pelo gque as evidencias sugerem que o conhecimento dos contextos operacionais €

0 melhor processo para a construcao de instrumentos de alinhamento eficazes.
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Dada as necessidades determinadas pela evolucéo dos sistemas e as caracteristicas do trabalho
em organizacdes de salde, 0 seu gjuste exigira certamente um processo de experimentacéo na
busca de um equilibrio contextual, sustentado pela clarificacdo, negociacdo e aproximacao das

expectativas dos actores envolvidos.

Mas como podem aproximar-se 0s actores se apenas sd0 conhecidas as expectativas do

empregador?

Os enfermeiros sdo actualmente reconhecidos como pega essencial do funcionamento dos
servicos de salde e estdo contemplados necessariamente nos sistemas de incentivos a ser
implementados. Com base no referencia legislativo que evidencia as expectativas do
empregador, pela especificidade do trabalho e dos contextos das organizacfes de salide, pela
natureza multivariada dos incentivos e pelas diferentes percepcdes que cada individuo ou

comunidade pode ter acerca do seu valor representativo, importa conhecer:

Quetipo deincentivos preferem os enfer meir os que exer cem funcdes em contexto

hospitalar ?
Esta questdo constitui 0 ponto de partida deste trabal ho, que tem como objectivos:

B Perspectivar as tendéncias na escolha dos incentivos pelos enfermeiros que exercem

funcdes em contexto hospitalar

» Andisar a influéncia da percepcdo de justica organizacional dos enfermeiros na

escolha dos incentivos

B Anadisar ainfluéncia das caracteristicas socioprofissionais e da percepgdo de justica na

escolha dos incentivos
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1- ENQUADRAMENTO TEORICO

A estrutura do trabalho apresentado articula-se de acordo com o modelo de andlise da
realidade, apresentado na figura 1. A revisdo foi orientada por critérios de acessibilidade e
adequabilidade, usando a literatura disponivel e o motor de busca Google na Internet com a

preocupacao subjacente da sua seleccdo ser baseada na actualidade e pertinéncia.

D Sistema de
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e
) N
e
m Per cepcéo de

; Atitudes
P Justica - M otivacionais
Organizacional
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n ‘
h
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- Avaliacdo do
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Figura 1. Modelo de analise

1.1 ORGANIZACOESE PROFISSIONAIS DE SAUDE

Para Mintzberg (1995), os hospitais, entre outras organizagdes, configuram-se como
burocracias profissionais, direccionadas para a estandardizacéo das qualificagdes, como forma
de assegurar um mecanismo de coordenacdo que Ihes permita assegurar simultaneamente a
centralizacdo e a descentralizacdo. A estandardizacdo das competéncias funciona como
padrdo determinante daquilo que deve ser feito. O trabalho € executado por especidistas
devidamente formados e socidizados, operando em ambientes complexos e estavels, que
controlam o seu trabalho e simultaneamente procuram controlar as decisdes administrativas

gue os afectam. O seu poder fundamenta-se na complexidade do trabalho e na procura dos
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seus servicos, 0 que lhes confere grande autonomia. Os profissionais destas organizacoes
caracterizam-se também por um elevado espirito corporativo e deontoldgico, tendendo a

identificar-se mais com a sua profissdo do que com a organizagao onde trabal ham.

Brommels (2002) baseado em Sveiby & Risling (1986), Starbuck (1990) e Alvesson (1992),
refere as organizagoes de salide como multiprofissionais, designando-as como Organizactes
do Conhecimento. Estas organizacfes integram profissionais multidisciplinares, com elevado
nivel de formagdo, profissionalizagdo e autonomia. A sua autonomia é-lhes conferida pelo
conhecimento e pela competéncia adquirida, bem como pelo poder outorgado pelalei e pela
sociedade que lhes concede o monopdlio para exercer dentro do seu campo de especialidade.
O seu carécter multiproffissional caracteriza-se pela existéncia de varios grupos em diferentes
fases de desenvolvimento que competem entre si por interesses legitimos de desenvolvimento
da sua area de pericia, rivalizando entre si numa tendéncia natural para se auto protegerem. A
sua autoridade e influéncia naturai s baseiam-se na competéncia, constituindo a especializacéo
o condutor do desenvolvimento do conhecimento profissional e da pericia. Estes grupos
caracterizam-se ainda de acordo com Brommels (2002), por fortes culturas intraprofissionais
e codigos éticos, em cendrios de desempenho onde o conhecimento tem uma vida til de
CiNco a sete anos.

1.2 O PRODUTO, O PROCESSO PRODUTIVO E A PRODUTIVIDADE NO SECTOR
DA SAUDE

Pode observar-se o produto em salde segundo duas perspectivas. uma centrada na oferta e
nos outputs, isto € no nimero de actos praticados, e outra centrada nos outcomes, 0s

verdadeiros ganhos em salide, avaliados pel o estado de salide da popul acéo.

A especificidade dos servigos de salde dificulta a medicdo da sua produtividade. Esta traduz-
se pela efectividade do produto e pelos indicadores epidemioldgicos de incidéncia e

prevaléncia.

O facto de numa actividade poderem estar envolvidos varios grupos de profissionais e cada
servico produzir diferentes outputs, numa rede de clientes e fornecedores internos, faz com
gue se torne muito dificil padronizar medidas de produtividade. Por conseguinte, o
estabelecimento de padrbes diferentes para a medicdo da produtividade no sector da salde
parece ser a estratégia mais indicada, partindo do principio de que a medicéo da produtividade

deve estar intimamente ligada a organizacéo do processo de trabal ho.
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Se 0 objectivo principal deste sector de actividade € a salde do cidadéo, a dimensio “tempo”
desempenha um factor importante, mas simultaneamente torna a medicdo da produtividade
mais dificil. O tempo imediato nem sempre pode ser considerado, tendo em conta que
algumas actividades s6 podem ser medidas através do controlo da incidéncia da doenca,

nomeadamente as relacionadas com a prevencao.

Nesta perspectiva, é necessario compatibilizar as necessidades e expectativas da popul acéo,

obedecendo acritérios de eficiéncia, eficacia e efectividade.

A produtividade consiste na raz&o entre 0s inputs e o0s outputs de um determinado processo
produtivo, aumentando esta, a medida que diminui arazéo. Este indicador pode melhorar pelo
aumento dos inputs ou pelo aumento da eficiéncia, sendo que a eficiéncia é a vertente mais
controlavel pela gestdo, uma vez que esta relacionada com o processo produtivo, Cunha et al.
(2006). No sector da salde este indicador compreende dimensdes de qualidade centradas no
actor e na organizagdo, Ferreira (2003).

Pierantoni et al. (1997), tecem algumas consideracdes acerca da produtividade e dos

incentivos no sector da salde, referindo nomeadamente que:

A produtividade no sector da salde deve estar ligada a qualidade da prestacéo de
servicos (eficacia, eficiéncia, efectividade, optimizacao, aceitabilidade, legitimidade e

equidade);

A gestéo da qualidade deve aumentar a produtividade do sector sem aumentar os
custos;

O incentivo a produtividade deve ser uma combinacdo equilibrada entre a avaliacao

individual, avaliacéo do grupo e avaliacéo institucional;

Na avaliacdo do desempenho devem utilizar-se critérios claros e cuja metodologia
segja compreendida pelos envolvidos, garantindo a participagdo do avaliado no

processo;
A avaliacdo deve ser permanente e flexivel ajustando-se a mudancas,
As metas devem ser negociadas e alcancavel's,

O poder deve ser descentralizado e os niveis hierarquicos devem ser reduzidos para

favorecer a participacao;
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O incentivo deve ser significativo e encarado como factor de apoio a melhoria, ndo

podendo incorporar caracter punitivo;
Produtividade e qualidade devem ser encaradas como factores de competitividade;

A introducdo de medidas de produtividade deve incorporar técnicas ja conhecidas e

testadas, adequando-as a realidades locais e a cultura da organizagao.

De forma geral, a produtividade em Portugal é caracterizada como tendo indices baixos
comparada com a média europeia ou com os Estados Unidos da América. Freitas (2003),
refere que a economia portuguesa foi das que mais cresceu nas Ultimas décadas, aumentando
0 PIB de cada trabalhador em mais de 400%. No entanto no ano 2000, de acordo com 0s
dados apresentados por este autor, o rendimento de cada trabalhador representava ainda cerca
de 53% da produtividade média nos EUA, e 80% da produtividade média da Unido Europeia.

No que se refere ao sector da sallde e aos hospitais em particular, Barros e Gomes (2003),
referem num estudo efectuado, as dificuldades de um exercicio de benchmarking global entre
organizacOes hospitalares devido a ndo normalizacdo de indicadores que permitam uma
comparacdo aceitdvel. No entanto os mesmos autores, salvaguardando devida prudéncia,
referem que na comparacdo possivel entre indicadores semelhantes em organizacfes
portuguesas, espanholas e britanicas, ndo ha diferencas significativas.

1.3 SISTEMASDE RECOMPENSAS

Um sistema de recompensas € definido por Camara (2000 p.87), como o “conjunto de
instrumentos coerentes e alinhados com a estratégia da empresa, de natureza material e
imaterial, que constituem a contrapartida da contribuicdo prestada pelo empregado aos
resultados do negdcio, através do seu desempenho profissional e se destinam a reforcar a sua

motivacao e produtividade”

O mesmo autor refere que a eficacia de um sistema de recompensas obriga ao alinhamento
com 0S objectivos da organizacdo, para que segja bem aceite pelos trabalhadores e

percepcionado como justo e objectivo.

Além da identificac8o e apropriagcdo do projecto da organizacdo pelos trabalhadores como
principal objectivo, a motivacdo, a satisfacdo no trabalho e a reducdo dos indices de
insatisfacdo dos mesmos, reveste-se de especial interesse para a avaliagdo da eficacia do
sistema, traduzida por indicadores como o absentismo, baixa produtividade ou elevada

rotatividade do pessoal.
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Os sistemas de recompensas devem considerar 0s aspectos importantes e motivadores dos
trabal hadores para 0 seu trabalho, nomeadamente: o sentido de realizacdo pessoal no trabal ho;
0 reconhecimento dos seus pares e das chefias; a progressio na carreira; o estilo de gestéo e a
remuneracdo, Camara et al. (2003).

Neste contexto, as recompensas podem ser ou hdo monetarias e a avaliagdo do desempenho
dos trabalhadores € essencia para a atribuicéo e distribuicéo proporciona ao contributo de

cada um para os resultados da organizacao.

Chiavenato (2005), define as recompensas na generalidade como o “pacote total de beneficios
gue a organizacao oferece aos seus participantes, bem como os mecanismos e procedimentos
com gue esse beneficios sdo distribuidos”, enquadrando-o num sistema mais vasto, que inclui

as punicoes.

Para este autor qualquer sistema de recompensas e punigdoes deve basear-se na teoria do
reforco positivo de Skinner, fundamentada nos principios bésicos de que cada pessoa procura
desempenhar o seu trabalho de forma a obter as maiores recompensas e beneficios, reforcando

estas a manutencdo dos niveis de desempenho relativamente a sua capacidade.

Uma outra dimensdo dos sistemas de recompensas € referida por Honrado et al. (2001), num
estudo realizado em sei's empresas portuguesas publicas e privadas, que aborda ainfluéncia da
orientacdo da cultura organizacional dominante nos sistemas de recompensas. O estudo refere
a orientacdo humanista como caracterizada pela importancia atribuida a colaboracdo e
harmonia entre os trabalhadores e a orientagdo competitiva direccionada para 0 sucesso e
estimulo de elevados niveis de desempenho individuais.

Um estudo europeu realizado em 2005 pela Watson Wyatt (Total Reward Survey), revela que
37% dos portugueses pretende mudar de emprego. Dentre as razfes alegadas, surgem a pouca
flexibilidade nos beneficios (68%), a pouca abertura a opinido individual e ao pensamento
independente (69%). O mesmo estudo revela que os factores da remuneracao que tém maior
influencia em comportamentos positivos dos colaboradores e distribuem-se pelo
“desenvolvimento e perspectiva de carreira, flexibilidade dos beneficios, formacéo e

desenvolvimento e incentivos de desempenho a curto prazo”.

Os sistemas de recompensas surgem assim como uma dimensdo multifactorial complexa
associando varios factores tangiveis e intangiveis, intrinsecos e extrinsecos, que interagindo
entre sl num determinado contexto, mediados por instrumentos de avaliacdo assumem uma

influéncia decisiva no rendimento do trabal ho.
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1.3.1 EFICACIA DASRECOMPENSAS

De acordo com Jesuino (2004), a eficacia das recompensas reveste-se de quatro vertentes e
depende das suas proprias caracteristicas, das caracteristicas da organizacdo, das
caracteristicas da equipa e das caracteristicas individuais, como se resume natabela 1.

Tabela 1. Caracteristicas das recompensas e niveis deimpacto

CARACTERISTICAS DAS CARACTERISTICAS CARACTERISTICAS DA CARACTERISTICAS
RECOMPENSAS ORGANIZACIONAIS EQuiPA INDIVIDUAIS
.. . o Interdependéncia das .
Individual e /ou colectivas  Cultura organizacional tarefasp Capacidades
Monetarias: .
>Montante Congruéncia entre
— Recompensas, Interdependéncia das . ..
»Frequéncia estraté pias e o asp Motivo de éxito
»Procedimentos subsist?amas quip
(igualdade/equidade)
~ - Caracteristicas Tipo e dimenséo da Individualismo vs
N&o monetarias ) . "
estruturais Equipa colectivismo
Fases de
desenvolvimento do
grupo

Mensurabilidade do
desempenho do grupo.

Fonte: Jesuino (2004)
Estas caracteristicas tém impacto atrés niveis.

v

Ao nivel da Organizacdo — mensuravel através de indicadores de produtividade,

rotatividade e custo dos sistemas de incentivos;

» Ao nivel do Grupo— mensuravel através de indicadores de produtividade e eficécia;

v

Ao nivel individual — mensuravel através de indicadores de satisfacdo com o trabalho

e empenhamento.
1.3.2 SALARIO

O sdlério é definido por Camara (2000 p.155), como “o montante em dinheiro ou em espécie,
gue o empregado recebe, de forma regular e periddica, como contrapartida do seu trabalho”,
devendo ter um caracter regular, ser uma contrapartida pelo trabalho prestado e ser pago em

dinheiro ou espécie.

As organizages definem a sua estrutura salarial pelo juizo de valor atribuido as competéncias

necessarias ou exigidas a cada funcéo.

Segundo a OIT (1999), os sal&rios podem ser atribuidos por tempo ou por rendimento (ou
resultado). No primeiro, o pagamento € realizado ao profissional em funcdo do tempo de
trabalho. Teoricamente, nem o volume nem a qualidade de producéo interferem para o0s
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resultados atingidos. No segundo tipo de remuneragéo, os ganhos dos trabalhadores variam,
segundo regras preestabelecidas. A remuneracdo depende do resultado alcangado, podendo
ser atribuida individualmente ou em grupo. Esta forma de pagamento diminui a necessidade
de supervisdo directa do trabalhador, que regula o seu préprio ritmo e qualidade de trabal ho.

Para Wiley (1997), os factores motivadores tem evoluido ao longo do tempo e sdo hoje de
natureza mais extrinseca, constituindo “um bom salario” o maior factor de motivacéo

extrinseco dos empregados.
1.3.3 INCENTIVOS

As relagdes entre o trabalhador e a organizagdo séo multidimensionais e revestem-se de
caracteristicas econOmicas e psicologicas. A eficdcia de um sistema de incentivos
fundamenta-se no estabel ecimento de um contrato psicoldgico de desempenho acordado entre
a organizagdo e o trabalhador, comprometendo-o com o0s objectivos negociados com 0
superior hierérquico.

O contrato relacional constitui umaforma de relacionamento organizacional baseada nateoria
da agéncia, relacdo entre o principal, individuos ou organizagdes empregadoras, e o agente, 0
individuo que est4 autorizado a agir em nome do primeiro. Esta relaco assenta nas bases
contratuais estabelecidas entre o principal e 0 agente, sendo essas relagcbes mutuamente
interpretadas. Daqui decorre um processo de influéncia para conciliar 0s interesses e as
expectativas percebidas de ambas as partes, suportado por uma base de confianga muatua, que
compreende para além dos aspectos contratuai s tangiveis, as contrapartidas psicol bgicas que 0
agente recebe pelo compromisso com o principal. Estas contrapartidas englobam aspectos
subjectivos como a resposta a expectativas e crencas do agente em termos de trocas, que
reforcam o seu empenhamento e lealdade com o principal. Rouseau e Park (1993), Rousseau e
Wadi-Benzoni (1994) e Rousseau e Rene (1995).

A OMS refere gque “os incentivos séo todas as recompensas e puni¢des que os prestadores
suportam em consequéncia das organizacOes em que trabalham, das instituicbes em que

operam e das suas intervengdes especificas.” WHO (2000 p.61).

Para Camara (2000 p. 162), os incentivos sdo “componentes variaveis de salario que
pretendem recompensar elevados desempenhos, ou sgja, 0 atingimento ou superacao de um
conjunto de objectivos previamente fixados, por acordo entre a empresa e 0 empregado”,

tendo como objectivos associar a recompensa ao desempenho do trabalhador, fomentar
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comportamentos alinhados com os objectivos da organizacdo e reforcar a identificacdo e

compromisso dos trabal hadores com a organizacdo contribuindo para a sua retencéo.

Adams e Hicks (2000), citando Buchan et al., mencionam que um incentivo se refere a uma
forma particular de pagamento cujo propdsito é conseguir alguma mudanca especifica no

comportamento.
Para Hongoro e Normand (2006 p.1313), os incentivos sdo geralmente desenhados para:

incentivar os prestadores a oferecer servicos especificos

incentivar a contencao de custos

sustentar o recrutamento e a retencéo da equipa

aumentar a produtividade e a qualidade dos servicos

permitir uma gestao eficaz
De acordo com Dubois et al. (2006), todas as organizagdes de salide contém incentivos, isto é
incitamentos a ac¢do ou inaccdo. Os prestadores de cuidados de salde sdo formados e
treinados com a obrigacdo e o dever de cuidar dos seus pacientes de acordo com o juramento
hipocratico, o que requer a sua orientacdo para 0 melhor interesse do doente. Desde
Hipdcrates, ha milhares de anos, que a entrega aos cuidados de salide tem sido baseada na
confianga. A confianca resulta num conceito de honestidade, veracidade, justica e poder do
prestador. A atractividade pela confianca € assim potencialmente mais custo-efectiva do que a

explicitagdo detal hada dos saberes e o policiamento da actividade médica.

Dubois et al. (2006), consideram dois tipos de incentivos implicitos: internos baseados na
confian¢ca no juramento hipocrético e externos baseados na confianca de prestadores e
clientes, e dois tipos de incentivos explicitos. internos baseados na regulacdo das

organizacOes profissionais e externos baseados no pagamento.

Hongoro e Normand (2006), referem que o locus de controlo e a tomada de deciséo

constituem uma parte importante no comportamento dos prestadores de cuidados de salde.

Barnum et al. (1995), referem gque ndo existe um Unico método de pagamento adequado e que
todos tem vantagens e desvantagens, 10go a atrac¢do por uma aproximagao especifica depende

do contexto econdmico, socia e institucional de um cenério particular.

Adams e Hicks (2000), referindo-se aos prestadores ndo medicos e a sua politica de recursos
humanos, mencionam que esta ndo € baseada em aspectos econdémicos da mesma forma que
para 0s actos médicos. Requer assim uma evidéncia da forma como os incentivos néao

financeiros afectam a motivagdo e valores como a lealdade e as percepcdes de controlo ou
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empowerment no ambiente de trabalho. Esta dimensdo torna-se especialmente importante
guando as possibilidades de criacdo de incentivos de cariz econdmico sdo limitadas e existe a

necessidade de motivar a equipa com incentivos ndo financeiros.

Kingma (2003), num estudo realizado com enfermeiros de Londres e Genebra, conclui que os
incentivos e os desincentivos financeiros existem no sector da satlde e que a comunidade dos
enfermeiros é sensivel & sua influéncia. Por outro lado os incentivos tém influéncia no
comportamento e nas atitudes, mas apenas quando os critérios de recompensa séo claros e

conhecidos.

O Presidente do SEP (em Anexo), refere que “nas equipas, deviam existir varios contetidos de
compensacdo, ndo podem ser SO aspectos econdmicos (...), mas poderiam haver outros
elementos importantes para o desenvolvimento das equipas, para a atribui¢do ndo ser s6 o
chegue no final do ano™”.

Pode assim considerar-se que 0s incentivos consistem em recompensas individuais e/ou
colectivas, com o objectivo de induzir comportamentos especificos, podendo ser positivos ou
negativos (punicdes) e tangivels ou intangiveis. Podem revestir-se de caracter financeiro mas
por si sO, de acordo com a literatura, podem ndo ser suficientes e/ou apropriados para
melhorar o desempenho.

1.3.3.1 TIPOSDE INCENTIVOS

Jesuino (2004), classifica os incentivos em financeiros e ndo financeiros de acordo com o

esguema apresentado natabela 2.

Tabela 2. Classificac8o dos | ncentivos

FINANCEIROS NAo FINANCEIROS
Feriados/ Férias

A. Pagamento .. P
Horarios Flexiveis

B. Outros beneficios financeiros directos
Subsidios de doenca/ satde

Seguro de vida

Vestuario/ Subsidio de alojamento
Subsidios de deslocacéo

Subsidio de familia

Formacdao/ Treino
Licencas sabaticas
Congressos
Interrupgdes de carreira
Facilidades culturais
Saulde ocupacional

C. Beneficios financeiros indirectos

Refeicdes/ vestuario/ alojamento

Transporte

Creches

Fonte: Jesuino (2004)

N&o existem regras para o estabelecimento do montante, da frequéncia ou dos procedimentos
para a atribuicdo de incentivos financeiros. No entanto, Jesuino (2004), refere que 0 montante
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ndo deve ser inferior a 6% a 7% do salario base, com uma frequéncia de distribuicéo
adequada para reforcar o objectivo pretendido, diminuindo a frequéncia com o aumento da
diferenciacéo dos empregados. Relativamente aos procedimentos de distribuicdo e de acordo
com o objectivo pretendido, a norma da igualdade promove a coesdo e a solidariedade, e a

norma da equidade maximiza o desempenho, Jesuino (2004).

Pretendendo a organizacdo reforcar o trabalho de equipa ou a competitividade individual
poderd optar por uma ou outra norma. Os incentivos de equipa estdo assim indicados onde se
verifica uma grande interdependéncia de tarefas entre profissionais, onde existe grande
dificuldade em identificar contributos individuais, reforcando comportamentos de
solidariedade entre os membros da equipa. Em alternativa pode ser usado um mix de ambas

sempre de acordo com 0s objectivos estratégicos organi zacionais.
Hongoro e Normand (2006), distribuem os incentivos por trés categorias:

e Individuais (financeiros e ndo financeiros) — sal&rio, pensdes, seguros de salde,
subsidios de refeicdo, dias de férias, licencas para estudos, €etc.

e Organizacionais (internos e externos) — Autonomia, responsabilidade, governanca,
mecani smos de regulacéo, etc.

¢ Incentivos ambientais (facilidades) — transportes, escola para osfilhos, etc

De Gieter et al. (2006), com base no seu estudo recomendam que para estabelecer um sistema
de recompensas para enfermeiros, os gestores ndo devem concentrar-se apenas em incentivos
de caréacter financeiro, mas devem considerar sistemas combinados de incentivos financeiros,
ndo financeiros e psicolégicos. Essa estratégia possibilita a criagdo um sistema mais
personalizado de recompensas, desde que os enfermeiros as reconhecam.

Um outro achado de De Gieter et al. (2006), relaciona-se com a correlagdo entre variavels
demograficas como a idade, e as percepcdes das recompensas. Enquanto os enfermeiros mais
jovens e menos experientes se manifestam mais recompensados por possibilidades de
promocgdo, os enfermeiros seniores manifestam-se mais recompensados pela seguranca no
trabalho ou por trabalharem num hospital prestigiado.

Kingma (2003), refere como incentivos econdmicos, para além de um aumento no salario
base, outras sugestdes como a melhoria do ambiente de trabalho, programas de formagédo de

acordo com o interesse dos enfermeiros, seguros de salde ou beneficios adicionais de
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assisténcia, eventos sociais que promovam O espirito de equipa, reducdo de impostos e

possi bilidade de escolha de incentivos, como viagens, pagamentos extra e férias extra.

A Bastonaria da OE (em Anexo), refere que “ o grosso dos incentivos, do ponto de vista
financeiro ou outros, deveriam ser por equipas que atingem objectivos que determinaram
(..)".

O Presidente do SEP (em Anexo), refere que “quando ha incentivos, o que se pretende é
estimular a competitividade entre os operadores para atingir resultados de producéo
melhores e com maior volume, e na saude o processo de producdo ndo passa por acelerar a
competitividade individual, porque os resultados dependem da actuacdo das diferentes
personagens e dos diferentes grupos. O que quer dizer que aqui a l6gica, ndo sera estimular

a competitividade, deve haver € uma certa colaboracéo e cooperacéo. ”

De acordo com o0 exposto pode concluir-se que os incentivos influenciam o comportamento,
podendo constituir-se como motivadores da melhoria do desempenho individua e
organizacional, mas podem também induzir efeitos laterais indesgaveis como
comportamentos apenas orientados para as recompensas e aumentar as expectativas dos

prestadores rel ativamente as recompensas monetérias.

1.3.3.2 EFEITOSDOSINCENTIVOS

Sa (2003), baseado em Drucker e em Kaplan refere que nas organizagOes, as pessoas nao se
comportam como lhes pedimos mas como as incentivamos e que “’desprezar a contribuicéo
gue os empregados da base podem dar aos aumentos de produtividade (ligando uma parte da
remuneracdo ao desempenho) é desincentivar a parcimonia, a iniciativa o esforco e a

criatividade”.

Para Sa (2003), se a empresa ndo tem um sistema de incentivos a produtividade, esta
forgosamente a premiar a preguica, a acomodagdo, 0s jogos de poder, o0 status, etc. Se ndo tem
incentivos do topo a base, negligencia o seu capital humano, ndo estimula o empenho e a
criatividade e ndo consegue vantagens competitivas porque se sub-optimiza. Assim a opgao
das empresas ndo se limita a ter ou ndo ter um sistema de incentivos, mas gque sistema de
incentivos e 0 que é que ele premeia. Para este autor, a pergunta de teste do colaborador
limita-se a duas questfes. A minha remuneracdo depende directamente do meu desempenho?

O mau desempenho é tolerado?

Sa (2003), defende que a aplicacdo de incentivos passa por cinco solugoes:
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# Ligar os prémios ao lucro econémico e ndo ao lucro contabilistico, através da
aplicacdo de instrumentos de gestdo como o EVA e o BSC, donde resulta o seguinte
alinhamento: Objectivos em termos de EVA = Objectivos estratégicos = Objectivos

individuais

b 4

Os prémios pagam-se a S mesmos a partir do aumento do EVA.

» Para evitar a tentativa de maximiza¢do no curto prazo a custa da sub optimizacdo no
longo prazo, pelo menos uma parte dos prémios deve ser diferida num ano, desde que

ndo haja quebra no desempenho.

L

Ligar os prémios a “value drivers”, objectivos quantificaveis, mais peguenos que o
EVA, ligados a tudo o que dependa directamente do desempenho do empregado e cuja

melhoria contribua para a criacéo de valor econémico.

» A informacdo sobre a avaliacéo de desempenho deve ser objectiva, transparente na
sua interpretacao e distribuida frequentemente (semestralmente para o EVA e para os

objectivos estratégicos).

De acordo com Herzeberg (1997), a manipulacdo do trabalhador através de incentivos
econdmicos estq ainda longe de se tornar obsoleta, sendo aplicada esperancosamente a
trabalhadores como bénus, ou a gestores de topo como stock options.

Ferreira (2003), faz referéncia ao efeito controverso que os incentivos monetarios podem
induzir no comportamento dos médicos, levando-os a tomarem decisdes clinicas diferentes
das que tomariam num cendrio de auséncia de incentivos, baseado apenas em critérios

clinicos e no seu cédigo ético.

As conclusbes de Chaix-Couturier et al. (2000), na sua revisdo de literatura, s80 muito
semelhantes referindo que os incentivos financeiros representam uma estratégia ndo
voluntéria para mudar a as préticas médicas e consequentemente ndo resultam na motivagao
dos profissionais de salde. Estes autores recomendam que na implementacdo de incentivos
financeiros, que deve ser simples clara e directa, através de um relacionamento binério entre o

incentivo e o comportamento desejado.

A aprendizagem de comportamentos gjustados aos beneficios recebidos e orientacdo
exclusiva para as tarefas recompensadas, interrelacionando-se e evoluindo com a cogni¢do do
tipo, “eu g0 assim porque é do meu interesse”’, com “eu go assim porque acredito que é

melhor” sdo0 um outro efeito dos incentivos de que faam Kaplan e Henderson (2005),
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sugerindo que os incentivos e a cogni¢cao evoluem simultaneamente num complexo processo

reciproco.

Adams e Hicks (2000) referem tensdes entre os valores profissionais dos prestadores e 0s
incentivos financeiros, manifestando-se genericamente de trés formas. impactos financeiros
nos prestadores sem capitacdo ou nos planos de risco partilhado; riscos na qualidade dos

cuidados e impacto na confianca dos clientes.

Kohn (1994), surge na literatura como critico dos sistemas de incentivos, referindo que as
pessoas que esperam receber uma recompensa por completarem uma tarefa (ou por a
realizarem com sucesso), ndo o fazem melhor do que aqueles que ndo esperam nada. Kohn
(2003), sugere que o desempenho nas tarefas, particularmente em tarefas complexas, €
geralmente menor quando se prometem recompensas para as realizar de forma positiva e que

guanto mais atraente ou vistosa é a recompensa, mais negativos sdo 0s seus efeitos.
Kohn (1993), refere que os incentivos podem revestir-se de aspectos negativos tais como:

# Ter um efeito temporario como promotores de mudanca de comportamento apenas

enquanto se verifica a sua presenca
B Pagar ndo significa necessariamente obter melhores resultados

» O prémio pode ter efeitos negativos no relacionamento no trabalho, por promover a

competitividade

» Limitarem a criatividade por orientarem o desempenho apenas para o cumprimento
de objectivos pré estabel ecidos

» Poder ser desmotivantes para os que ndo alcangam os objectivos

» A implementacdo de incentivos requer a criacdo de mecanismos que acabam por

limitar a motivagao.

Para Kohn (1993), os programas de incentivos derivam das teorias comportamentals, variando
apenas nas formulas de aplicacdo, considerando que as recompensas e as puni¢cdes Sao
ineficazes quando se pretende fazer mudancas duradouras de atitudes e comportamentos,
argumentando que as recompensas corroem O proprio processo. Refere vérios estudos
efectuados em empresas americanas onde ndo ficou demonstrada a utilidade dos incentivos
financeiros, apontando a andlise de uma situacdo onde foi eliminado o sistema de incentivos,
0 gue teve como consequéncia a queda abrupta da producdo, mas que foi rapidamente

recuperada.
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Kingma (2003), refere que o valor atribuido aos aumentos salariais tem maior importancia
gue o valor absoluto do salério. Outra das suas conclusdes € que a atribuicdo de incentivos é
percepcionada como um indicador para a mudanca e que as recompensas financeiras néo
foram consensual mente percepcionadas como um mecanismo motivador.

Para Kingma (2003), a dissociacdo dos enfermeiros do salario e dos incentivos financeiros €
significativa tal como sdo as implicagcbes sociais dos salérios relativos. As enfermeiras
alegaram repetidamente que os factores financeiros ndo incorporam o processo de tomada de
decisdo. Pagamentos de compensacdo (ex. combustivel), foram referidos como sendo
inadequados e relacionados com os juizos de valor depreciativos ndo verbalizados pelos

empregadores e/ou pela sociedade.

Na perspectiva da retencdo na organizacdo, um estudo realizado por Mantler et al. (2006),
com enfermeiros canadianos expostos a incentivos de recrutamento pelos hospitals,
demonstra que 0 seu uso ndo € eficaz, tendo o efeito de, por via da sua existéncia, transformar

motivagdes intrinsecas em motivacdes extrinsecas e reduzir alealdade organizacional.

Algumas experiéncias remuneratorias ja realizadas em Portugal, com médicos, nos Cuidados
de Saude Priméarios, com o Regime Remuneratério Experimental (RRE), evidenciam ganhos
de eficiéncia muito superiores aos Centros de salide convencionais, como podemos verificar
no estudo da APES, realizado por Gouveia et al. (2006), embora seja ressalvada a dificuldade
em distinguir os efeitos da modificacdo do desempenho, da auto seleccdo dos médicos que

integram este regime.

De acordo com Ferreira (2003), qualquer sistema de pagamento influencia a utilizagdo global
dos recursos, desincentivando a produtividade individual no pagamento por tempo,
favorecendo a subutilizacdo de recursos no pagamento por capitacéo e estimulando a inducéo
da procura pelos médicos no pagamento por actos. Outra evidéncia relaciona-se com a
percepcdo dos médicos de que os incentivos financeiros exercem uma pressao ilegitima na

sua actividade profissional.

Dados os pressupostos e resultados descritos na literatura, a complexidade multifactorial e
multidimensional, tal como a controvérsia, decorrem como atributos dos sistemas de
incentivos, pelo que se configura como recomendavel definir claramente os objectivos
pretendidos com essa pratica, estudar o contexto da sua aplicagcdo e percepcionar as

expectativas dos agentes.
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1.3.3.3 ASINTENCOES POLITICAS E OS SUPORTES NORMATIVOS PARA A IMPLENTACAO DE

SISTEMAS DE INCENTIVOS

As intencBes politicas relativas a programas de incentivos aos profissionais de salde sdo
referidas pelos programas do XV e XVI Governos Constitucionais.

O Ministro da Saide do XVII Governo Constitucional anunciou recentemente a intencéo de
substituir os instrumentos de retribuicdo de base horaria para o pessoal da saude, por

instrumentos de base desempenho, Campos (2006).

O PNS (2004 p.76) refere “a revisdo dos incentivos a produtividade, ao desempenho e ao
mérito”, como um dos principais instrumentos nas suas Estratégias para a Gestdo da
Mudanca. O mesmo documento refere também como problema a inexisténcia de um “sistema
remuneratorio ndo associado ao desempenho, desligado do cumprimento de objectivos”,
apontando como orientacOes estratégicas e necess&rias, proceder a adequacdo dos sistemas

remuneratorios.

Por forca das alteracbes na politica de gestdo hospitalar foram produzidos instrumentos
legidativos que suportam a implementacdo de um sistema de incentivos. A Lel de Gestéo
Hospitalar 27/2002 de 8 de Novembro, refere no seu CAPITULO Il (Hospitais do Sector
Publico Administrativo (SPA)), Artigo 10.° - Principios especificos da gestdo hospitalar do
SPA, dinead), refere a

“Promogdo de um sistema de incentivos com o objectivo de apoiar e estimular o
desempenho dos profissionais envolvidos, com base nos ganhos de eficiéncia
conseguidos, incentivos que se traduzem na melhoria das condi¢gbes de trabalho, na
participacao em accdes de formacao e estagios, no apoio a investigacéo e em prémios de
desempenho; ”

Na Politica de Recursos Humanos para os Hospitais SA, a Unidade de Misséo referia que:

“O Modelo de Incentivos pretende fundamentalmente apoiar a implementacdo de uma
Cultura de Meritocracia e reforcar a Cultura de orientacdo para objectivos, quer
qualitativos quer quantitativos nos Hospitais SA, através do reconhecimento e
recompensa do contributo individual e colectivo de todos os profissionais.”

e que:

“Os incentivos contemplados no Modelo sdo de natureza pecuniaria, concedidos como
recompensa ou prémio pelos resultados obtidos pelo hospital, bem como, pelas
prestacOes decorrentes do desempenho ou mérito profissional, cujo pagamento, nos
periodos de referéncia respectivos, ndo estéo antecipadamente garantidos, ndo sendo nao
sendo por i1sso considerados como retribuicéo. ”
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Apesar de durante esta legislatura, 0 modelo de empresarialazagdo dos hospitais publicos ter
evoluido de Sociedade Andnima (SA) para Entidade Publica Empresarial (EPE), a omisséo de
alteracOes de fundo a esta estratégia, e as declaragdes do Ministro da Salde, fazem crer ndo
havera retrocesso relativamente aos futuros model os de gestéo de recursos humanos.

A Lei 10/2004 (SIADAP), no seu artigo 1°, refere ser um “Instrumento de mudanca, de
motivacdo profissional e de melhoria na Administracéo Publica”, No artigo 3° refere-se o
“Reconhecimento e motivacao, garantindo a diferenciacdo de desempenhos e promovendo

uma gestao baseada na valoriza¢do das competéncias e do mérito.”

O OPSS (2006 p. 31), refere a necessidade do regjustamento dos model os de financiamento
do SNS, recomendando que a “imposi¢éo de um verdadeiro processo negocial e a criacdo de
uma cultura de avaliacdo podem melhorar significativamente o controlo orcamental”. Para
melhorar a credibilidade e a sustentabilidade do financiamento, o mesmo documento
apresenta algumas recomendagdes, nomeadamente a introducdo de mecanismos de gestdo
empresarial, distribuicdo de recursos por contratos programa, responsabilizacdo directa das
equipas de gestdo, e a “introducdo de estimulos ao desempenho, assentes em incentivos

institucionais e individuais (positivos, negativos, monetarios, ndo monetarios) ... ”

Os incentivos ndo sdo uma realidade desconhecida para os enfermeiros, constituindo ja uma
prética com base legidativa desde ha cerca de quinze anos. O Dec. Lei 437/91 aterado pelo
Dec. Lei 412/98 e pelo Dec. Lei 411/99, constituem a carreira de enfermagem actualmente em
vigor para o sector publico. O Capitulo VII do Dec. Lei 437/91, é dedicado aos incentivos e
bonificacbes aos enfermeiros para “recompensar o exercicio de fungbes em condicles
particularmente penosas”, Art® 57, “para fixacao na periferia”, Art°® 58, “para o exercicio de
funcbes na area de cuidados de saude primarios”, Art® 59, ou “por estudos ou trabalhos de
investigacdo”, Art°® 60°. De notar que a maioria destes incentivos € financeira, traduzida por
complementos salariais por trabalho suplementar e progressdo mais rdpida na carreira
Existem no entanto outras bonificagdes traduzidas por dias de descanso suplementar e
reducdo de horario, por exemplo para os enfermeiros que trabalham em salide mental ou em
oncologia, consideradas fungbes em condigdes penosas. Outros exemplos sd0 a contagem do
tempo acrescido para aposentacdo. A integracdo nos corpos especiais da fungdo publica é uma
outra regalia relativamente aos restantes funcionarios publicos. Esta regra ndo se aplica a

funcdes idénticas no sector privado.
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No sector publico, pelo sentido dos documentos orientadores e normativos produzidos nos
altimos anos, fundamentados por um lado, na necessidade da racionalizacdo dos recursos e
por outro na necessidade de mudanca e adaptacdo a novos conceitos, CoOmo a governanca,
verifica-se uma intencdo politica transversal para a mudanca de paradigma relativamente ao

gue tém sido tradicional mente os sistemas de remuneracao.

O sector privado e social embora até agora com pouca expressividade, esta em crescimento.
Estas organizactes dispbem de instrumentos de gestdo mais flexiveis, que Ihes permitem por
em pratica sistemas remuneratdrios de atractividade superior, 0 que certamente sera um seu
designio futuro, com o objectivo de captar, recrutar e reter 0s recursos humanos mais
valorizados. Pelas suas caracteristicas e por questdes competitivas terdo mais possibilidades
de reproduzir no sector da salide modelos remuneratérios ja testados noutros sectores de
actividade.

1.4 SISTEMAS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

As préaticas de recursos humanos desenvolvem-se em processos de seleccdo, recrutamento,
formacéo e avaliacéo.

O estudo da avaliacdo de desempenho ocupa um lugar central nainvestigacdo em psicologia
organizacional, praticamente desde que esta se constituiu como area cientifica.

A definicdo da Missdo da Organizacdo (sua razéo de ser, valores e cultura), com posterior
construcdo do seu plano estratégico global, constituem os pré-requisitos para a identificacéo

das tarefas a serem desenvolvidas pela organizagdo no sentido de atingir os objectivos.

As tarefas sdo agrupadas de forma estével, em cargos, que incluem um nicleo de tarefas
atribuidas. O passo seguinte é encontrar quem desempenhe 0s cargos, responsabilidade dos
sistemas de recrutamento e seleccdo. Interessa entdo, avaliar se estes cargos séo bem ou mal
desempenhados, ou sga verificar se atingem ou ndo 0s objectivos estabelecidos pela

organizag&o.

Desta forma, surgem os Sistemas de Avaliacdo de Desempenho, que servem para validar os
métodos de seleccdo e recrutamento utilizados, assim como para reforcar a cultura de
desempenho (que consiste em premiar ou ndo 0s seus empregados, em fungdo do que eles
efectivamente realizam, ou ainda noutra perspectiva, como contribuem para a concretizagcéo

dos objectivos da empresa).
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Ha cerca de 50 anos Drucker langou o conceito da gestéo participativa por objectivos (MBO-

management by objectives) que ainda hoje se mantém actual na generalidade das empresas,

guando se fala de avaliagdo de desempenho. Este conceito incorpora aideia que a organizagéo

tem em funcdo da sua Missdo e plano estratégico, objectivos permanentes e objectivos de

curto prazo, que coincidem com o ciclo anual do negocio.

Podem desta forma ser enunciadas algumas tendéncias actuais:

[
=

v

Fixacdo de objectivos de equipa, a par dos objectivos individuais. Esta perspectiva
permite contrariar a visdo individuaista do desempenho e associar O SUCESSO
individual ao da organizagéo.

Concepcdo de objectivos de longo prazo, cuja realizacdo se estende por um periodo
superior ao do ciclo anual de negdcio.

Incorporagao dos objectivos que perspectivem o desenvol vimento dos subordinados.

Determinacéo de objectivos de auto desenvolvimento (que focam competéncias a
adquirir ou desenvolver; comportamentos a corrigir ou aprofundar; tarefas importantes

para o sucesso da funcéo).

Caetano (2000) adapta o0 modelo de Morhman et al (1989) e refere que podemos encontrar

diferentes abordagens da avaliagdo de desempenho:

L

Abordagens centradas na personalidade — traduzidas habitualmente por escalas
ancoradas em tracos de personalidade que, por assentarem em atributos indefinidos e
de dificil objectivacdo e pela sua elevada susceptibilidade a avaliagBes subjectivas,
revelam-se pouco adequadas para dar feed-back ao avaliado;

Abordagens centradas nos comportamentos — incluem instrumentos de avaliacéo
baseados em comportamentos, que por se adequarem a populagéo em estudo incluem:

0 método dos incidentes criticos - registo de ocorréncias que representam

desempenhos excelentes ou deficientes e que sgjam decisivos para o éxito no trabalho,
traduzindo-se numa grande vantagem ao proporcionar feed-back ao avaliado. Este
instrumento torna-se ainda relevante e significativo para o avaliado, uma vez que

indica as necessidades de mudancas e clarifica as expectativas do superior hierarquico;

escalas ancoradas em comportamentos - a construgdo destas escalas por Simth e
Kendall (1963), citadas por Caetano (2000), teve em conta comportamentos inferidos

com base na observacdo da actuacdo do avaliado. Apresenta como vantagens o facto
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de superar aguns erros psicométricos, como o efeito halo, quantificar a avaliacéo e
facilitar o feed-back ao avaliado;

» Abordagens na comparacdo com o0s outros — é aplicavel quando o trabalho é
complementar ou concorrente entre si. De acordo com o tipo de comparagéo efectuado
assim serd o sistema de avaliagdo por ordenacdo simples, comparacdo por pares ou

ainda por distribuicéo forcada;

L

Abordagens centradas nos resultados — o critério basico de avaliacdo adoptado
assenta nos resultados dos comportamentos ou das actividades dos profissionais que
podem ser confrontados com padrdes de desempenho ou com objectivos previamente

definidos, correspondendo, cada um deles, a um método diferente.

Relativamente a populacdo em estudo, o 2° método é o que melhor se aplica, na medida em
que permite criar critérios objectivos e facilita a avaliag8o participada do avaliado, desde a
definicdo dos objectivos — padréo de comparagdo — a andlise dos resultados, para que sinta e

assuma a responsabilidade no desempenho individual e global da organizacéo.

De acordo com esta classificacdo, os objectivos da avaliaco de desempenho distribuem-se na
perspectiva da manutencdo e desenvolvimento da organizagdo, na perspectiva do
desenvolvimento individual e na perspectiva da gestéo das recompensas. (Caetano, 2000).

Huse, citado por Caetano (2000), refere que a gestdo por objectivos se baseia no
conhecimento das expectativas, conhecimento dos resultados e aconselhamento, apontando
diferentes pesquisas empiricas que tém “mostrado existir alguma relacéo entra a gestdo por
objectivos e 0 aumento do esforco, da motivacdo, da satisfacdo e da produtividade dos
colaboradores’, Caetano (2000, p. 74). Apresenta-se ainda como vantagem deste método, o
facto de a “gestdo por objectivos permitir dar feed-back especifico e frequente ao

colaborador, incidindo sobre aspectos essenciais do seu desempenho”.

A avaiacdo a 360 graus é referida por Chiavenatto (2005), como um método de avaliacdo
envolvente e circular que representa a inclusdo de todos os actores que interagem com o
avaliado.

Esta concepcéo parece ser a mais abrangente em termos de feedback ao avaliado, permitindo
a visdo do seu desempenho de diferentes perspectivas, e por isso mais homogénea e justa em
termos de resultados. Por outro lado oferece ao avaliador uma maior fundamentacdo da
valoraga@o que atribui, ja que conta com contributos que muitas vezes sdo invisiveis para um

Unico avaliador. Levanta no entanto algumas reservas a capacidade avaliadora de todos os



actores envolvidos e torna-se um processo de maior complexidade e morosidade.

Caetano (2000, p.81), baseado em Kane e Lowler, refere que para que se realize avaliacdo
pelos pares é recomendavel que os colegas tenham, “uma visdo comum sobre 0s aspectos
salientes do comportamento dos outros”, “sejam capazes de perceber e interpretar com
exactiddo os aspectos salientes do comportamento dos outros’, e “uma necessidade
percebida de se melhorar a eficacia com que as caracteristicas dos membros do grupo sao
avaliadas”.

A avaliagcdo do desempenho, na sua vertente de apreciacdo retrospectiva, pode constituir um
mecanismo de gestdo da remuneragdo, permitindo decidir sobre a atribuicéo de incentivos e

outros beneficios e ainda sobre os salarios.

Kingma (2003), refere que os enfermeiros expressaram 0 interesse em introduzir as

recompensas por meérito ou as puni¢des, associadas a um processo anual da avaliacéo.

Ta como foi referido em entrevista pela Bastonéria da OE, (em Anexo) “os incentivos
individuais deviam de ser dados pela avaliacéo do desempenho” e pelo Sr. Presidente do SEP
” ndo relacionados directamente ao acto, mas relacionados a avaliacéo do desempenho, num
sentido mais global do desempenho”. Mas como refere a Bastonéria da OE, “uma das razfes
ou uma das causas que conduzram as grandes dificul dades de uma aplicacéo correcta de um
modelo de avaliacdo do desempenho, que existe para os enfermeiros, é a auséncia dos
objectivos organizacionais do topo a base, (...) uma das razdes fundamentais da dificuldade
de obter resultados que, do ponto de vista conceptual se pretendiam com aquela avaliagdo de
desempenho, aquele modelo de avaliagdo do desempenho, ficou gorado a partir do momento
em que as organizacdes ndo definem objectivos claros, ndo tém estratégias claras que

desgiem atingir, decorrentes da sua missao”.

A necessidade de alinhamento dos desempenhos individuais aos objectivos organizacionais
pode concretizar-se assim por uma definicdo clara da misséo e objectivos organizacionais,
desdobrados para os varios niveis operacionais e por um sistema de avaliacdo que conduza a
identificacdo do potencial do profissional e aidentificacdo de areas de oportunidade onde ele

necessita de formagdo ou acompanhamento préximo para melhorar o seu desempenho.

1.5 PERCEPCOES DE JUSTICA ORGANIZACIONAL

A justica organizacional € um conceito sobre o qual existem variadas referéncias em estudos

realizados, assumindo grande importancia para 0s investigadores, ja que constitui a
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transposicdo natural da sua existéncia social e humana para a érea das organizactes. Tyler et

al. (2001), citando Rawls, dizem que “a justica € a primeira virtude das institui¢cbes sociais. ”

As preocupacfes com o conceito de justica surgem descritas na antiguidade cléssica por
autores como Aristoteles, servindo como eixo estruturante das organizagdes sociais, muito
embora a sua aplicacdo aos contextos organizacionais tenha surgido apenas a partir de 1945 e
sofrido um maior incremento a partir da década de 60, com a teoria da equidade de Stacy
Adams que foca as reaccoes das pessoas relativamente ao equilibrio/desequilibrio da relacéo
entre 0 seu esforco e os resultados obtidos e comparativamente a outros, que perante relagoes
semel hantes geram equidade e satisfagdo, quando sdo percepcionadas como justas. A partir da
década de 80, com Jerald Greenberg, este conceito adoptou definitivamente a designacéo de
justica organizacional, Tyler et al. (1997), Rego (2000), Assmar et al. (2005).

O interesse em explorar ajustica subjectiva é compreender o que € que as pessoas consideram
certo e errado, justo e injusto, honesto e desonesto e compreender 0os como é que esses
julgamentos sdo justificados por guem os faz, numa |6gica de apreciacéo bipolar entre o os
conceitos do bem e do mal, Tyler et al. (1997).

Rego (2001 p.120), cita Greenberg, dizendo que “as pessoas comportam-se altruisticamente
para com a organizagdo em que trabalham se acreditarem que sdo tratadas com justica”.
Mais adiante baseado em diversos autores afirma que sdo “exuberantes e bastante claros os
dados sugerindo que as pessoas que se sentem justamente tratadas pela organizacéo e seus
superiores sdo mais empenhadas/comprometidas na vida organizacional. ”

Tyler et al. (1997), referem trés dimensdes na justica organizacional :

» Justica distributiva - Centrada no contelido, na justica dos fins alcancados ou

obtidos e na distribuicéo das tarefas e recompensas

B Justica procedimental — Centrada no processo, na justica dos meios usados para
alcancar osfins

» Justica retributiva — Centrada no cumprimento das regras, na legitimidade,
adequacdo e severidade das punicdes quando as regras sdo quebradas por
individuos ou grupos

Rego (2001), citando autores como Greenberg, desdobra estas dimensdes e refere a discussio

cientifica criada a volta da sua classificaggo. Em relacéo a dimensao distributiva Rego (2001),

refere no seu estudo que em determinados contextos organizacionais, €la pode assumir duas
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sub dimensdes se quem distribui as tarefas ndo distribui as recompensas. Relativamente a
justica interaccional (referida como retributiva em Tyler et al.), € referida a discusséo acerca
da sua integragdo ou ndo, na dimensdo procedimental. No que respeita a dimensdo
interacciona discute-se também a sua decomposicdo em duas vertentes a relaciona e a

informacional .
Tyler et al. (1997), consideram dois niveis de justica distributiva:

& Nivel micro — centrada nos individuos que normalmente preferem o principio da

equidade

» Nivel Macro — Centrada nas organizacbes ou no grupo e onde os individuos

normal mente preferem o principio daigualdade

A dimensdo distributiva da justica, foi a primeira a merecer a atencdo dos cientistas. O seu
foco incide sobre o contetido, a forma como os refor¢os positivos ou negativos, tangiveis ou
intangiveis, sdo distribuidos numa organizag&o, como as pessoas percepcionam a iniquidade
favoravel ou desfavoravel e como reagem para equilibrar as tensdes geradas Rego (2000),
Rego (2002a) e Assmar et al. (2005). Esta dimensdo inclui por exemplo os salarios, 0s
instrumentos de avaliagdo, promocgdes e progressoes, instrumentos de distribuicdo de
recompensas, regras disciplinares, entre outros.

Rego (2000), citando Stacy Adams, refere que as pessoas respondem as tensdes criadas pela
iniquidade, de seis formas. alteram os contributos, mudam os resultados, distorcem
cognitivamente os contributos e ou/os resultados, adoptam estratégias de abandono, agem
sobre os outros e mudam os padrfes referentes. Uma outra caracteristica das reacgdes a
iniquidade € a imprevisibilidade da resposta do injusticado, que tanto pode ser positiva como

negativa, Copranzano e Folger citados por Rego (2000).

Durante 0os anos oitenta surgem outras abordagens multidimensionais, como critica a
perspectiva redutora da procura da equidade. Deutsch, € referido por Assamar et al. (2005),
como um dos impulsionadores da perspectiva multidimensional, que de acordo com as
relacdes cooperativas em jogo e do objectivo dos grupos, defende a coexisténcia de multiplas
regras distributivas, evidenciando a preocupagdo com 0s meios usados para estabelecer os
resultados ou com os aspectos relacionais com as pessoas.

S0 habitualmente consideradas trés principios de justica distributiva: a igualdade, a equidade
e a necessidade, apesar de Rego (2000), mencionar outros sugeridos por Leventhal em 1980.

O principio da equidade é o principio da meritocracia, baseando-se na premissa de que
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maiores contributos recebem maiores recompensas. E o principio maisindicado se o objectivo
€ a produtividade econdmica. No entanto Rego (2000), menciona efeitos perversos deste
principio perante a existéncia de grande dispersdo salarial, podendo ser potencialmente
desencorgjador de elevados desempenhos nos escaldes remuneratérios mais baixos. O
principio da igualdade pressupde que todos os individuos sdo recompensados da mesma
forma independentemente dos seus contributos. Se o0 objectivo € encorgjar a satisfacéo e o
relacionamento social, a igualdade € o principio de justica a seguir. O principio da
necessidade baseia-se na premissa de que cada um € recompensado de acordo com as suas
necessidades relativas, tornando-se o principio mais orientado para o desenvolvimento
pessoal, Tyler et al. (1997), Rego (2000), Assmar et al. (2005).

Rego (2000), tece algumas consideracfes relativamente aos potenciais conflitos de interesses
entre o individuo e o grupo e aos dilemas que se colocam na distribuicdo de ganhos. Se as
recompensas sdo distribuidas com base no desempenho do grupo, existe o risco potencia de
parasitismo, isto € o individuo que ndo se esforca acaba por beneficiar do desempenho do
grupo. Por outro lado ha situagbes em que € dificil identificar com rigor o contributo
individual para o desempenho, o que pode enviesar a distribuicdo de beneficios. Assim se as
recompensas sao distribuidas de acordo com os contributos individuais, a cooperacdo é
reduzida e a competitividade “negativa” aumenta, surgindo incidentes como escamotear
informacdo e esconder erros, entre outros. A opcéo de distribuicdo de ganhos com base no
salario, pode também ndo ser justa em virtude de ndo existirem garantias de que os salarios
auferidos reflictam com justica os contributos dos individuos para a produtividade, ou mesmo

gue os seus diferenciais justifiquem os incrementos de produtividade.

Rego (2000), refere que as formas de minimizar estes problemas, residem na combinacdo do
principio da necessidade com o principio da equidade. O uso combinado dos principios de
distributivos deve ser considerado, com o estabelecimento de limites minimos de
recompensas, a partir dos quais podera existir uma diferenciacéo de acordo com os niveis de
produtividade. Esta combinacdo pode minimizar os efeitos perversos referidos para o
principio da equidade, e tornar-se socialmente mais justa, ja que as pessoas embora
percepcionem a recompensa como justa, poderdo utilizar combinagdes de principios para
fazer os seus julgamentos. Por outro lado o envolvimento dos colaboradores no desenho dos
planos de distribuicdo de ganhos, permite-lhes entenderem as regras e a conseguir
desempenhos agjustados as recompensas que desejam, fomentando as suas percepcbes de
justica e melhorando a produtividade.
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A dimensdo procedimental incide o seu foco sobre os procedimentos usados numa dada
distribuicdo e compreende a qualidade estrutural dos processos de decisdo. Os juizos sobre a
justica ndo se referem apenas aos resultados e independentemente destes, se as pessoas
percepcionam 0s processos utilizados como justos a situacdo pode ser entendida como justa,
Rego (2000) e Assmar et al. (2005).

Esta dimensdo inclui os procedimentos usados na avaliacdo, na revisdo salarial e nas accoes
disciplinares, entre outros. As pessoas tem como ultimo objectivo defender ou maximizar os
seus interesses pelo que valorizam a justica dos processos como um meio de atingirem
resultados melhores e mais justos no futuro, suportando da justica dos procedimentos, um
efeito independente e muito forte nas suas reacgbes, as decisdes organizacionais. Por
exemplo, a avaliacdo de desempenho surge como uma area onde a justica dos procedimentos

geramaior aceitacdo dos resultados, Assmar et al. (2005).

Por outro lado, os mesmos autores afirmam que a adopcéo de um sistema de remuneracoes
gera potencialmente julgamentos de justica distributiva e processual, 0 que significa que os

resultados al cancados podem ser t&o importantes quanto os procedimentos de distribuicéo.

A dimensdo interaccional autonomizou-se da dimensdo procedimental e foca a qualidade da
relacdo interpessoa entre os decisores e as pessoas afectadas pelas decisdes, referindo-se &
justica da forma como os procedimentos séo operacionalizados, numa |6gica de diferenciar os
procedimentos da sua implementacdo. Integra valores relacionais do decisor como a
dignidade, o respeito, sensibilidade a problemas pessoais, explicacdo das decisdes, na
comunicacdo das decisdes ao afectado. Rego (2000), Assmar et al. (2005).

Rego (2000), considera o desdobramento da justica interacciona nas suas vertentes
informacional que integra os aspectos de informacdo e esclarecimento das decisdes e a
vertente interpessoal que integra os aspectos relacionais do decisor na comunicacéo das
decisdes aos afectados.

Tremblay et al. (2000), num estudo realizado em organizacfes canadianas referem que as
pessoas distinguem claramente entre a satisfacdo com remuneracdo e a satisfacdo com
incentivos. Concluem por um lado que satisfagcdo com a remuneracéo e a satisfacdo com o
incentivo sdo construtos separados que possuem dinadmicas proprias como predictores, sendo
gue a percepcao de justica distributiva € melhor predictor relativamente & satisfagcdo com a
remuneracdo e a percepcdo de justica procedimental € melhor predictor relativamente a

satisfagdo com os incentivos. Por outro lado se a atitude relativa a remuneracdo for
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compreendida correctamente, devem estar presentes a dimensao procedimental e distributiva
dajustica. Concluem também que as percepcdes de justica organizacional e a satisfacdo com a
remuneragcdo podem influenciar de forma independente atitudes para com a organizagdo. A
justica procedimental fornece uma explicagdo melhor para a satisfagdo com os incentivos do
gue a justica distributiva, e esta dimensdo da satisfagcdo é fortemente influenciada pela
qualidade da comunicac&o. Por ultimo, os resultados mostram que a percepcado de justica
distributiva no que diz respeito ao pagamento tem um papel mais importante do que a justica

processual na satisfacéo com o trabalho e na satisfagdo com a organizacéo.

Um dos resultados encontrados por Mantler et al. (2006), em hospitais com sistemas de
incentivos é a forte correlacdo entre baixos niveis de percepcéo de justica distributiva e

reaccOes emocionais, nomeadamente de irritagdo.

Resumidamente pode afirmar-se que ajustica organizacional se distribui por trés dimensoes: a
distributiva, que tem origem no contelido decisor; a procedimental referente a concepgdo e
desenvolvimento do processo de decisdo; a interaccional que compreende a qualidade da

relacdo e aforma como as decisdes séo comunicadas.

Qualquer das suas dimensdes, por s sO ou em interaccdo, dependendo da forma como séo
percepcionadas, podem revestir-se de enorme importancia na obtencdo de comportamentos
desgjaveis por parte dos colaboradores, mediando os resultados esperados de uma
organizacdo. Se uma percepcdo de justica positiva incrementa o desempenho dos individuos,
serd vantajoso para as organizagdes criarem uma cultura de investimento em todas as suas

dimensoes.

A combinac&o de principios distributivos parece aconselhavel quando se tem em consideracéo
desempenhos, cujas caracteristicas sdo interdependentes e de grupo, como é o caso das
equipas de salde nomeadamente dos enfermeiros, no sentido de minimizar os efeitos

negativos do uso isolado de um dos principios de distribui¢o.

A justica organizacional torna-se assim num construto cuja centralidade é determinante num
model o de andlise para aimplementacéo de um sistema de incentivos, ja que aforma como as
pessoas percepcionam as suas dimensdes se transforma numa varidvel que influencia

decisivamente o desempenho dos individuos.

1.6 ATITUDESMOTIVACIONAIS

As reaccdes comportamentais dos empregados nas organizaces, foram desde sempre uma
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preocupacao da gestéo, sobre as quais Nnumerosos cientistas sociais se debrucaram ao longo

dos tempos.

A revisdo das teorias de motivagdo no trabalho mostra que devem ser tidos em conta 0s
elementos de contexto e os factores individuais, uma vez que certas situacOes favorecem a
adopcdo de comportamentos que vao no sentido dos interesses da organizacdo, enquanto

outros desencorajam o envolvimento dos trabal hadores.

Ferreira et al. (2001 p. 260), definem a motivacdo como “o resultado da interaccdo entre o
individuo e a situacdo, o que ajuda desde logo a entender as origens individual e situacional
na variabilidade dos estados motivacionais.”

Cunha et al. (2006 p.155), definem a motivacdo como “o conjunto de forcas energéticas que
tem origem quer no individuo quer fora dele e que ddo origem ao comportamento de
trabalho, determinando a sua forma, direcgéo, intensidade e duragao”.

Os incentivos econdémicos surgem descritos como introduzidos pelo taylorismo, como
recompensa por niveis elevados de produtividade dos empregados em tarefas repetitivas,

definidas pel os gestores.

Mais tarde Elton Mayo e outros desenvolvem o modelo das relagbes humanas centrado no
reconhecimento e nas necessidades sociais dos trabalhadores, mas sempre orientadas para

quadros de resultados definidos pela gestéo.

Douglas McGregor e outros surgem como criticos destas teorias, designando-as como
simplistas e métodos sofisticados de manipulacdo dos trabalhadores por se concentrarem
apenas no dinheiro ou nas relagdes humanas. McGregor enunciou ateoriados factores X e,
baseados na visao oposta dos gestores sobre o0s seus subordinados. Na teoria X o trabalho €
referido como desagradavel, devendo os empregados ser motivados pela forga, dinheiro ou
elogios, em oposicdo a teoria Y que entende o trabalho como natural e que as pessoas sao
naturalmente motivadas para ele devendo usufruir de um clima que favoreca o0 seu
desenvolvimento pessoal e a participacdo nas decisdes, Stoner e Freeman (1995), Teixeira
(1998).

De acordo com Stoner e Freeman (1995) e Ferreira et al. (2001), uma visdo mais actual das
teorias da motivacdo permite classifica-las em trés grandes grupos:

& Teorias de Conteldo - centradas na motivacéo intrinseca e no objecto da motivacéo

destacando-se como mais importantes, as teoria da hierarquia das necessidades de
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Maslow em 1954, das necessidades de McCldland em 1961 e teoria dos factores

motivadores e higiénicos de Herzberg em 1966;

B Teorias de Processo — 0 que, 0 COMO € 0 porque as pessoas sao motivadas para o
trabalho, como se expressa a motivagdo, enquadrando-se neste grupo a teoria da
expectativa de Vroom 1964 e Lawler 1986, a teoria da equidade de Adams 1965 e o
enriquecimento de tarefas com Lawler 1994, Hackman e Oldham (1976, 1980);

L

Teorias de Resultado — enfatizam as razbes da aprendizagem e manutencdo dos
comportamentos motivacionais, usando os objectivos e/ou os reforcadores para
explicar esses comportamentos. S&o ilustrativas a teoria da fixagdo de objectivos
desenvolvida por Drucker em 1955 e as teorias de reforco ou de modificacdo do

comportamento organizacional.
A teoriade Herzberg ou dos dois factores, compreende dois factores:

de ndo satisfacdo (factores higiénicos), constituidos pelo saério, as condi¢cdes de
trabalho e a politica da organizacéo que, embora ndo contribuam para a satisfacéo no

trabalho promovem a auséncia de insatisfacéo;

de satisfacéo (factores motivantes), constituidos pela realizacdo, o reconhecimento, a
responsabilidade e a progressdo na carreira, todos eles relacionados com o contelido
do trabalho e com as recompensas ao desempenho profissional, Stoner e Freeman
(1995) e Ferreiraet al. (2001).

Conforme foi abordado nas percepcbes de justica, Stacy Adams desenvolveu nos anos
sessenta a teoria da equidade que se fundamenta na percepcdo individual acerca da justica
relativa do investimento que o individuo faz no seu trabalho e a recompensa que obtém. O
individuo compara entre 0 que faz e o que recebe e que 0s outros fazem e 0 que recebem. Se
existe equilibrio nesta relacdo estamos perante uma situacdo de equidade, se existe
desequilibrio estamos perante uma situacéo de iniquidade negativa ou positiva. As reacgdes as
percepcdes de iniquidade sdo potenciamente geradoras de tensdo, sdo variaveis de individuo
para individuo e tendem a recuperar as situacfes de equidade. Esta teoria demonstra que o0s
individuos sdo sensiveis as recompensas como instrumentos de motivagdo, podendo estas
englobar outros aspectos além da componente econdémica, Stoner e Freeman (1995) e Ferreira
et al. (2001), Tyler et al. (1997)

A teoria da expectativa, desenvolvida por Vroom em 1964 e posteriormente por Lawler em

1986, reconhece a singularidade humana e preconiza que a intensidade da accéo que cada
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individuo decide racionalmente impor no seu trabalho, na relacdo desempenho/recompensa,
depende da atractividade percepcionada do valor da recompensa e da expectativa acerca do

resultado do seu desempenho. Stoner e Freeman (1995) e Ferreira et al. (2001).

De acordo com Locke e Latham (2002), a relacéo objectivo/desempenho é mais forte quando
as pessoas sao referenciadas aos seus objectivos e referem que os objectivos influenciam o
desempenho através de uma funcéo directiva, dirigindo a atencéo e o esforgo para actividades
relevantes e objectivas; 0s objectivos tém uma funcéo dinamizadora, gerando objectivos mais
elevados maior empenhamento que objectivos menos relevantes; objectivos mais trabalhosos
afectam a persisténcia, prolongando o esforco; os objectivos afectam indirectamente a acgéo
conduzindo ao despertar, & descoberta, e/ou a0 uso do conhecimento, de tarefas e de

estratégias relevantes.

Locke e Latham (2002), referem também que perante o confronto com objectivos, as pessoas
usam automaticamente o conhecimento e as habilidades adquiridas fazendo o transfere de
situacOes anteriores e estimulam a criatividade desenvolvendo novas estratégias. Mencionam
estes autores que pessoas com uma auto-eficacia elevada tém maior probabilidade de
desenvolver estratégias eficazes e que quanto maiores forem os desafios, melhor podem ser as
estratégias desenvolvidas resultantes.

De acordo com a teoria da motivacdo de Herzberg, os sistemas deverdo conter componentes
motivacionais, correspondendo as caracteristicas intrinsecas do trabalho, como a
responsabilidade e o reconhecimento, que tém a capacidade de gerar satisfacéo profissional, e
0S componentes higiénicos ou segjam, as caracteristicas extrinsecas ao trabaho,
nomeadamente, o salario (fixo ou variavel), o estatuto, a seguranca, as condicdes de trabal ho,
entre 0s principais e que, ndo tendo a mesma capacidade que as anteriores, se bem geridas,

evitam o desconforto e a desmotivagao dos trabalhadores.

Sdo referidas na literatura algumas criticas &s teorias de contelido, nomeadamente o facto das
necessidades variarem individualmente e com o tempo, a grande variedade de
comportamentos identificados para traduzir as necessidades, a incoeréncia dos
comportamentos, a variedade de reaccOes a satisfacdo/ndo satisfacdo de necessidades e a sua
ndo aplicagcdo em todos os contextos por diferencas culturais na percepcdo e expressao das
necessidades, Stoner e Freeman (1995) e Ferreira et al. (2001).

As teorias de processo merecem também algumas criticas por exigirem o estabelecimento

transparente de quadros de desempenho e um sistema justo de recompensas extrinsecas,



tempo para o conhecimento da personalidade dos subordinados e poder sofrer enviesamentos
pelo contacto prévio de subordinados com sistemas geradores de iniquidades. Por outro lado o
valor das recompensas extrinsecas é variavel de pessoa para pessoa o que eventual mente pode
nao permitir o estabel ecimento de um sistema aceitével paratodos, Stoner e Freeman (1995) e
Ferreiraet al. (2001).

Para Locke e Latham (2002), s6 € aceitavel que as pessoas se esforcem por conseguir

objectivos desde que sgjam compreendidos e aceites como tal.

Conforme foi referido atras, o dinheiro comegou por ser o primeiro factor motivador utilizado
por Taylor, mas podemos observar na literatura que se tem demonstrado insuficiente para
responder as necessidades de motivacionais Normalmente as pessoas referem insatisfacéo
com a sua remuneracdo independentemente do seu enquadramento bio socioprofissional. O
valor do dinheiro tem um significado muito simbdlico cuja expressdo podemos observar nas
manifestagbes econdmicas, culturais, sociais, psicolégicas e emocionais da vida diaria,
exercendo uma atractividade variavel sobre os individuos. Importa pois conhecer a
importancia relativa atribuida pelos individuos ao valor do dinheiro para compreender que
estratégias poderdo adoptar no seu desempenho organizacional, sempre que o dinheiro sgja
aplicado como instrumento de motivagdo, independentemente da forma como possa ser
distribuido, Ferreiraet al. (2001).

Prever o que sera o desempenho individual, pressupde conhecer ndo sO aquilo que determina
os resultados gque o individuo no contexto de trabalho procurara obter, mas também, o que

determina o esforco despendido pelo individuo para obter tais resultados.

Hongoro e Normand (2006), referem que os prestadores de cuidados de salde escolherdo o

treino e o incremento de competéncias se as recompensas para o fazer excederem o custo.

Resultados obtidos por Mathauer e Imhoff (2006), confirma gque os profissionais de salde séo
fortemente orientados pela sua consciéncia profissional e por aspectos éticos relacionados.
Referem também que a desmotivacdo e frustracdo de muitos profissionais de salde esta
relacionada com a impossibilidade de agirem de acordo com essa consciéncia e serem
impedidos de prosseguir a sua vocagao devido afalta de meios e suportes e devido a aplicacéo
inadequada ou impropria dos instrumentos de gestdo de recursos humanos.

Mandler (2006), refere que os enfermeiros expostos a incentivos financeiros com o objectivo
de os atrair, referiram um potencial impacto negativo na retencdo, relatando niveis mais

elevados de irritac8o e niveis mais baixos de optimismo do que aqueles que trabalham em



hospitais sem sistemas de incentivos. Por outro lado o optimismo surge fortemente

correlacionado com o aumento do compromisso afectivo.

Alinhar os valores das pessoas com 0s valores organizacionais parece ser assim um exercicio
complexo, atendendo a diversidade da singularidade humana e das suas percepces da
realidade, pelo que os incentivos, no seguimento dos pressupostos anteriores, ndo podem

explicar natotalidade a motivacéo das pessoas para o trabal ho.

Torna-se desta forma dificil determinar com exactiddo os perfis individuais em termos
intelectuais, de personalidade e motivacionais, e apurar a influéncia dos mesmos na
produtividade organizacional, com vista a0 estabelecimento de padrfes de recompensas que

satisfagcam as pessoas orientando-as para os indicadores de desempenho desejados.

Desta forma o conhecimento das percepcdes individuais e dos seus value drivers, constitui um
instrumento fundamental na identificagdo, planeamento, operacionalizacdo e avaliagdo de
ferramentas pertinentes, tendentes a reforcar positivamente os valores intrinsecos das pessoas,

alinhando-0s com objectivos organizacionais.
1.6.1 ASCARACTERISTICASDA CULTURA PORTUGUESA

Rego (2004), baseado em diversos autores refere que os motivos sdo factores psicol dgicos que
ocupam um lugar importante na composi¢cdo da personalidade dos individuos, definindo-os
como as predisposi ¢oes especificas interiorizadas no processo de socializagdo, organizando-se
hierarquicamente e imprimindo uma determinada direccdo ao comportamento. Baseado nas

teorias de McClelland caracteriza-os como motivos de;

Poder - orientado para o “prestigio e a producdo de impacto nos comportamentos ou emogoes

de outras pessoas” , para a competicao e assertividade.

Sucesso — orientado para a exceléncia, para riscos moderados e procura de feed-back e para o

empreendedorismo.
Afiliativo — orientado para o relacionamento amigavel e cooperativo.

Rego (2004), sugere que devem considerar-se os contextos de operacdo das organizacOes
numa mesma cultura nacional, mas que os resultados por si encontrados em estudos empiricos
efectuados, confirmam as referéncias de outros autores como McClelland, Hofstede e mais
recentemente Gannon, que caracterizam a cultura portuguesa como tendo uma orientagcéo

predominantemente afiliativa. Esta cultura € ainda caracterizada por algum distanciamento



social dos subordinados em relacdo ao superior hierdrquico e por um grau de deferéncia

apreciavel relativamente a este, numa relacéo de desigual dade.

O evitamento da incerteza, a necessidade de regras e de seguranca, o equilibrio entre
individualismo e colectivismo e uma certa propensdo para o que Hofstede designa como
cultura feminina. Esta dimensdo da cultura integra no polo “masculinidade”, a énfase na
ambicao e no acance de objectivos e no seu oposto o polo “feminilidade”, com a énfase na

harmoniainterpessoal, Rego (2004).

1.70 CONTEXTO ACTUAL DOS ENFERMEIROS EM EXERCICIO NOS
HOSPITAIS

A profissdo de enfermagem € uma profissdo secular tradicionalmente caracterizada por
valores humanistas e altruistas alicercados nas suas raizes histéricas como profisséo de gjuda.
A década de noventa trouxe grandes alteracdes ao ensino da enfermagem em Portugal, que foi
integrado no Ensino Superior Politécnico por forga do Dec. Lei 490/88, de 23 de Dezembro,
regulamentado pela Portaria n°® 65-A/90, de 26 de Janeiro. O Decreto-Lei n°® 353/99 de 3 de
Setembro, do Ministério da Educacdo aprovou a criagd do Curso de Licenciatura em
Enfermagem. Esta evolucdo veio nivelar, do ponto de vista académico, a enfermagem com
outras profissdes do sector, reconhecendo-lhe a dimensdo cientifica, para além das dimensdes
de gjuda classicamente atribuidas. No entanto os problemas de identidade profissional e de
socializacdo a profissdo tornam-na ainda um poder de segunda linha dentro das organizactes

hospitalares.

Apesar de muita coisa ter mudado, soam ainda como muito actuais as conclusdes de
Carapinheiro (1993, p.283), “por o0 corpo de enfermagem se apresentar enformado de
diferentes concepgdes sobre a identidade profissional, tradicionais e modernas, (...) por ser
alvo de constantes processos de instrumentalizacéo dos seus saberes, de acordo com a sua
posicao estrutural de subordinacéo ao corpo médico”, as suas estratégias configuram “o seu

poder no hospital como um subpoder™.

O Dec. Lel n.° 161/96, de 4 de Setembro, alterado pelo Decreto-lei n.° 104/98, de 21 de Abril,
define o Regulamento do Exercicio Profissional dos Enfermeiros (REPE), e refere no seu
artigo 8, ponto 3, que “Os enfermeiros tém uma actuacdo de complementaridade funcional

relativamente aos demais profissionais de satde, mas dotada de idéntico nivel de dignidade e
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autonomia de exercicio profissional”. No seu artigo 9, caracteriza as func¢des dos enfermeiros

como auténomas e interdependentes.

O Dec. Lel 104/98, de 21 de Abril, cria a Ordem dos Enfermeiros (OE), reconhecendo e
outorgando aos seus membros a capacidade de auto-regulamentac&o e controlo do exercicio

profissional.

A estrutura fundamental da carreira de enfermagem no sector publico, assenta do Dec. Lei
437/91 de 8 de Novembro, que define as éreas de actuacdo dos enfermeiros em prestacéo de
cuidados, gestdo e assessoria técnica, articulando o desenvolvimento profissiona nas
categorias de enfermeiro, enfermeiro graduado, enfermeiro especialista, enfermeiro chefe,

enfermeiro supervisor e assessor técnico, definindo os seus conteidos funcionais.

E neste documento que esté definido o modelo de avaliaco de desempenho dos enfermeiros
em vigor para o sector publico, revestindo-se da forma de projecto, com mengdes qualitativas
de Satisfaz e N&o Satisfaz, a suportar em entrevistas de avaliagdo anual e na elaboragdo de um

relatorio critico trienal.

A Bastonéria da OE (em Anexo), refere que o sistema actual de avaliacdo de desempenho dos
enfermeiros “temtodos os ingredientes para o poder fazer, tera que eventualmente trabalhar-
se nalguma alteracéo, mas o que la esta, pode permitir chegar ai, pode permitir chegar a
identificar, a estimular esforcos individuais para aqueles que o fazem, e portanto a estimular

outros que o facam a fazer e portanto a ser factor de motivagao individual.”

A acumulaggo do exercicio profissional é uma realidade cléssica entre os enfermeiros, como
forma de aumentar o rendimento e enriquecer e diversificar a experiéncia profissional. Esta
situacdo nem sempre € assumida por razdes pessoais e profissionais pelo que normamente é

subvalorizada.

Carapinheiro e Lopes (1997), estimaram a acumulacdo do exercicio profissional entre os
enfermeiros na ordem dos 25%. N& sdo conhecidos dados mais actuais, mas o0
desenvolvimento do mercado de emprego e o aumento da formagdo de enfermeiros fazem crer

gue sgja mais reduzida, embora ainda com uma expressao significativa.

Lerberghe et al. (2002), abordam estratégias de coping desenvolvidas pelos profissionais de
salide face a vencimentos baixos e a deficientes condi¢Bes de trabalho, referindo-as como
lesivas para os empregadores. Ferrinho et al. (2004), fazem referéncia ao pluriemprego no
sector da salde, como uma estratégia de resposta a baixos salérios, referindo que 23% dos

profissionais de salide do sector publico tém um segundo emprego, chegando aos 50% entre
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os meédicos. De acordo com estes autores esta pratica pode ser lesiva para o sector publico
com reflexos na qualidade dos cuidados prestados e na confianca entre prestadores e clientes.
Por outro lado pode constituir uma fonte de satisfacéo pessoal pelo rendimento, que permite
um nivel de vida mais préximo das expectativas dos praticantes e uma fonte de satisfacéo
profissional pela realizacdo de um padréo de praticas mais proximo das suas representacoes
de prética ideal. Pela sua natureza, esta prética eventualmente podera influenciar a escolha de

um sistema de incentivos.

Os vinculos as organizagbes dependentes dos modelos contratuais diferem nas suas
configuragdes desde os vinculos precarios de prestacdo de servicos que Carapinheiro e Lopes
(1997), estimavam em 11% nos hospitais publicos. Actualmente serdo provavelmente mais
reduzidos devido aos novos modelos de contratacdo individual e reducdo de precaridade no
sector publico, mas ainda prevalecentes no sector privado. Os modelos mais estéveis e com
maiores garantias s80 0S quadros das organizagdes publicas, que Carapinheiro e Lopes
(1997), referiam como englobando 52% dos enfermeiros dos hospitais publicos, e os contratos
atempo indeterminado do sector privado. Pelo meio encontram-se outras configuragdes como
o contrato administrativo de provimento (CAP) e contratos a termo certo. A estabilidade de
emprego por via contratual poderd eventualmente ser uma variavel mediadora na escolha de

incentivos.

A “actuacdo de complementaridade funcional relativamente aos demais profissionais de
saude” caracteriza um espectro funciona muito diversificado, ecléctico e de dificil
enumeragdo objectiva, atribuindo aos enfermeiros um caracter de actor generalista dentro do
sistema, com delimitagcbes funcionais pouco precisas. Devido a esse caracter, circulam
profissionalmente dentro das organizacfes de sallde, em todos os tipos de servicos e
valéncias, por necessidade organizacional ou por interesse proprio, com necessidade de
integracdo técnica, cientifica, socia e emociona as suas novas fungdes por cada mudanca, de

acordo com a exigéncia posta pela dissemel hanca e diferenciacdo do novo servico.

A esséncia do cuidar que emana do quadro conceptual da profissdo de enfermagem € uma
concepcdo filosdfica baseada na qualidade da relacdo interpessoal e na relagdo de guda
estabelecida, tendo como ““objectivos fundamentais a promoc¢ao da salde, a prevencdo da
doenca, o tratamento, a reabilitacdo e a reinsercdo social”, OE (1998), embora exija
competéncias técnicas e cientificas relevantes. As suas funcbes auténomas reflectem-se
principalmente ao nivel do planeamento, execucdo e avaliacdo do seu trabalho, sendo ainda
muito incipiente a sua participagio no desenvolvimento das politicas organizacionais. E um



trabalho, sobretudo de equipa, sem controlo de inputs e de outputs em termos de volume,
caracterizado pela continuidade e pela interdependéncia operacional interna e externa ao
grupo. Como refere Jesuino (2004) “a medida que a interdependéncia entre membros da
equipa aumenta, mais as contribui¢des individuais estéo ligadas entre si”, tornando dificil
separé-las. Ou de outra forma e relativamente as equipas “a medida que a dimenséo do grupo
aumenta, menor sera a visibilidade” da relacéo entre o esforco desenvolvido e os resultados,
Jesuino (2004).

Dada a sua natureza, qualquer indicador quantitativo seria por si 6, sem incluir outras
vertentes qualitativas, redutor para traduzir o desempenho dos enfermeiros e insuficiente na
sua orientacdo para um desempenho de exceléncia. De acordo com esta leitura a criagdo de
modelos de recompensas eficazes exige instrumentos complexos de avaliacdo e de

distribuicdo mais evoluidos do que aqueles que existem actual mente.
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2- METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

Face & questéo de investigacdo definida, o estudo mais adequado é um estudo exploratério,
transversal e descritivo, porque estd centrado em dominios especificos teoricamente pouco
desenvolvidos no contexto que se pretende estudar. Os estudos exploratorios e descritivos
justificam-se quando se pretendem identificar questdes de investigacdo, clarificar conceitos,
construir hipéteses a serem verificadas em estudos de nivel mais avangado e encontrar outras
perspectivas de andlise do tema, Yin (1994), Gil (1995).

N&o existem em Portugal sistemas de incentivos aos enfermeiros com dimensdo que lhes dé
visibilidade para serem reconhecidos enquanto tal, entre este grupo profissional. Existe
informacgéo acerca da possibilidade da criagdo de sistemas de incentivos, sendo o seu
entendimento contraditério pelos profissionais e pelas suas associagcdes, mas geralmente

percepcionada mais acentuadamente na sua vertente financeira.

De acordo com esta realidade era provavel a auséncia de contacto dos inquiridos com um
sistema de incentivos e/ou de informagdo que |hes permitisse pronunciar-se de forma clara

sobre os contetidos a pesquisar.

Para a estruturar o instrumento de recolha de dados era importante que as aternativas fossem
claras e correctamente entendidas pelos inquiridos de forma que lhes permitisse ponderar e

optar pelas suas preferéncias.

A questdo de investigagcdo exige um conhecimento do fendmeno, para o qua ndo foi
encontrado um instrumento de recolha de dados adequado a tematica e ao grupo avo da
investigacao.

Para responder a esta necessidade partiu-se para a construcdo de cené&rios aternativos de

sistemas de incentivos cujos contelidos permitissem diferenciar as vertentes financeira e ndo
financeira, formas de atribuicéo e distribuicao.

Tal facto determinou a necessidade de recolha de informag&o destinada a construcéo de um
instrumento que permitisse conhecer a opinido da populacdo alvo, relativamente aos

incentivos.

Para 0 objectivo proposto era manifestamente insuficiente a utilizacdo de uma Unica
abordagem, pelo que foram usados métodos de investigagdo qualitativos e quantitativos e

50



como técnicas de investigacao, a entrevista semi-estruturada, a entrevista estruturada, o focus

group e o questionario fechado.

De acordo com Fortin (2003)*, a triangulagdo metodoldgica é a combinacdo mais usada de
estratégias diferentes de investigacdo, para aplicagdo a conceitos complexos. Para 0 mesmo

autor, a complementaridade dos métodos de investigacdo aumenta a fiabilidade dos dados.

Para andlise e tratamento do corpus de informacao recolhido nas entrevistas e no focus group
foi usado o software QSR NUD*IST 4.0. Para andlise estatistica dos dados do questionério foi
usado o software SPSS 12.0 e o LISREL 8.51.

2.1 ABORDAGEM QUALITATIVA

A abordagem qualitativa, na sua perspectiva fenomenolégica, permite “conhecer uma

realidade do ponto de vista das pessoas que a vivem”, Fortin (2003 p.149).

A necessidade de encontrar questdes pertinentes destinadas a incluir no instrumento de
recolha de dados e & construgdo dos cendrios a utilizar posteriormente, determinou a
realizacdo de uma entrevista semi-estruturada, a Bastonéria da Ordem dos Enfermeiros (OE) e
a0 Presidente do Sindicato dos Enfermeiros Portugueses (SEP). Estes constituem-se como
representantes profissionais e sindicais dos enfermeiros, informantes privilegiados e opinion
maker s do grupo profissional em estudo.

Devido & extensdo dos compromissos dos entrevistados foi muito dificil agendar a entrevista,

numa data oportuna para os dois.
2.1.1 PROCEDIMENTOS DE RECOLHA DE DADOS

Para a entrevista foi elaborado um gui&o com os objectivos, questdes centrais e suporte
tedrico, flexivel e pouco exaustivo que permitisse aos participantes expressarem-se livremente
sobre atemética. A entrevista decorreu em Julho de 2004 e teve a duragdo de 135 minutos e

foi gravada na integra em registo audio.

Por ter sido realizada em conjunto, a entrevista tornou-se mais rica em informagao resultante

da discussdo e partilha de ideias entre os entrevistados sobre a temética.

! Sera utilizado o0 ano da edic&o consultada, da tradug&o da obra de Fortin, Marie-Fabienne (1996) - Le processus

de larecherche: de la conception alarealisation. Decarie Editeur Inc.,
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De acordo com Lessard-Herbert, Goyette e Boutin (1990), a entrevista orientada para a
informagdo € adequada quando ndo se conhece o tipo de informacéo disponivel e reveste-se
com frequéncia do tipo ndo estruturado ou semi-estruturado. Britten (2004), refere que a
entrevista semi-estruturada consiste em questdes que definem a area a explorar deixando ao
entrevistado a liberdade de expor a sua resposta com maior detalhe. Ja Fortin (2003, p. 156),
refere que em pesguisa qualitativa € “...importante que as pessoas seleccionadas sgam
capazes de testemunhar sobre a sua experiéncia ou de descrever 0 que interessa ao
investigador...”.

Da andlise de contelido efectuada a transcricdo do registo dudio da entrevista, emergiram as
categorias com base nas quais foram realizadas trés entrevistas estruturadas com resposta por
escrito, em Outubro de 2004, a informantes privilegiados, gestores de topo de enfermagem,
referenciados pel os primeiros entrevistados. As entrevistas integravam as seguintes questoes:
1 - De acordo com as novas metodologias de gestdo, pensa que a aplicacdo de um
sistema de incentivos para os enfermeiros é pertinente?
2 - Na sua opinido que tipo de sistema deve ser aplicado?

3 - Na sua opinido, que indicadores/processos devem estar associados ao sistema de
incentivos?

4 - Na sua opinido, que factores pensa estarem associados a escolha de um sistema de
incentivos pel os enfermeir os?

5 - Na sua opiniao que expectativas tém os enfermeir os acer ca dos incentivos e da sua
aplicacéo?

6 - Que expectativas tem os gestores acerca dos resultados tangiveis a obter com a
aplicacdo de um sistema de incentivos?

7 - Que impactos prevé virem a ocorrer na dinamica intra e interdisciplinar com a
aplicacdo de um sistema de incentivos?

Lessard-Herbert, Goyette e Boutin (1990), referem que a entrevista orientada para a resposta
caracteriza-se pelo controlo do processo pelo entrevistador, revestindo-se de carécter

estruturado ou semi-estruturado

Da andlise de contetdo as transcricdes das entrevistas realizadas, foi elaborado um guido para
arealizacdo de um focus group com informantes privilegiados que ndo foram entrevistados na
fase anterior. O focus group teve como objectivo, validar a informagéo recolhida nas
entrevistas para a construcdo de cendrios de incentivos, explorar informagdo complementar a
informacgdo recolhida inicialmente e verificar a saturagcdo de campo, que como refere Fortin
(2003), se atinge no momento em que O investigador ndo acrescenta nada de novo a

informag&o recolhida
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De acordo com Krueger e Casey (2000), o focus group tem por finalidade recolher
informagao, promovendo a discussao entre 0s participantes e constituindo a melhor alternativa
para entender 0 que as pessoas pensam ou sentem sobre um determinado fenémeno. Os
participantes devem ser seleccionados pelas suas caracteristicas comuns relativas ao assunto

em estudo.

Kitzinger (2004), refere o focus group como um método originalmente usado em estudos de
comunicacdo, hoje com uma ampla utilizacdo, sendo também utilizado para conhecer as
respostas profissionais as mudancgas de gestdo na comunidade dos enfermeiros. Para este autor
o focus group ajuda os participantes a explorar e a clarificar os seus pontos de vista de forma

mais facilmente acessivel do que a entrevista.

O numero ideal de participantes ndo € consensual e varia de acordo com os autores, entre seis
a oito para Krueger e Casey (2000), quatro a oito para Kitzinger (2004) ou seis a doze para
Lewis (2000). As vantagens e desvantagens do nimero de participantes sdo discutidas por
Krueger e Casey (2000), que referem que nos grupos mais pequenos os participantes tém mais

oportunidade de partilhar ideias, mas resultam num menor apuramento do total de ideias.

O focus group foi realizado com dez enfermeiros a exercer fun¢bes no sector publico e
privado:

Cinco enfermeiros de cuidados hospitalares, directores, supervisores e chefes;
Quatro enfermeiros de cuidados primarios, supervisores e chefes;

Um enfermeiro, professor de uma Escola Superior de Enfermagem que realizou uma
tese de mestrado nesta area.

A seleccdo dos participantes teve como critério a funcdo dirigente gque ocupavam (como
decisores e formadores de opinido), o contacto com um sistema de incentivos e as referéncias

existentes sobre o0s seus conhecimentos da tematica.

Por dificuldades de agenda foi muito dificil encontrar uma data que permitisse a reunido dos
participantes. O guido do focus group, consistiu numa apresentacdo aos participantes que
incluia a fundamentacéo da tematica, os objectivos do focus group e da investigacdo e oito

questdes orientadoras para exploracdo, 0 que estd apropriado, de acordo com Lewis (2000):

1 - O que entende por incentivos?

2 - Comente a pertinéncia da atribuicdo de um sistema de incentivos aos enfermeiros,
num futuro proximo em Portugal ? E a outros profissionais de saude?

3 - Na sua opinido que tipologias ou formas de incentivos deverdo ser atribuidos aos
enfermeiros?
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4 — Que periodicidade e forma de distribuicdo de incentivos aos enfermeiros, |he
parece adequada?

5- Na sua opinido, que indicadores/critérios de avaliacdo de desempenho deverédo
estar associados ao sistema de incentivos aos enfermeiros?

6 - Que expectativas lhe parece terem os enfermeiros acerca da atribuicdo de um
sistema de incentivos?

7 — Na sua opinidao que expectativas tem os gestores acerca dos resultados a obter
com a aplicacéo de um sistema de incentivos aos enfermeiros?

8 - Que impacto prevé virem a ocorrer na dindmica intra e interdisciplinar com a
aplicacdo de um sistema de incentivos aos enfermeiros?

O focus group foi moderado por outro investigador além do autor, que realizava uma
investigacdo sobre a mesma tematica, 0 que esta de acordo com as recomendacdes de Krueger

e Casey (2000), relativamente ao nimero e tipo de moderadores.

O focus group realizou-se em Outubro de 2005 numa Escola Superior de Enfermagem, que
cedeu as instalagdes e teve a duragdo de duas horas, 0 que estd de acordo com tempos de
referéncia apontados por Krueger e Casey (2000) e Kitzinger (2004). Foi efectuado registo

audio integral para transcricao.
2.1.2 TECNICA DE ANALISE DE DADOS

A decomposi¢do e categorizagado dainformagao recolhida nas entrevistas e no focus group, foi
realizada por andlise de conteido que como refere Bardin (2004, p. 37)2, “€ um conjunto de
técnicas de andlise das comunicacfes, que utiliza procedimentos sisteméticos e objectivos de
descricao dos contelidos das mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a
inferéncia de conhecimentos relativos as condigdes de producéo/recepcéo (variavels
inferidas) destas mensagens”. A andlise de conteido constitui-se como uma das técnicas mais
usadas na investigacdo qualitativa em ciéncias sociais e humanas, permitindo fazer descricoes
objectivas dos contelidos de informagdo e inferéncias vaidas para 0 seu contexto, Vaa
(1986).

Como refere Bardin (2004), é necessario proceder-se a constituicdo de um corpus, para ser
submetido aos procedimentos analiticos. Vala (1986, p.109), afirma que se o material a

analisar foi produzido com vista a pesquisa que o analista se propde realizar, entdo,

2 Ser4 utilizado 0 ano da edicgo consultada, da traducdo da obra de Bardin, Laurence (1977) - L‘Analyse de

Contenu. Presses Universitaires de France,



geralmente o corpus de andlise € constituido por todo esse material. De acordo com este autor
0 nosso corpus de andlise foi congtituido pela totalidade do discurso transcrito dos

entrevistados e dos participantes no focus group.

Devido as caracteristicas do estudo foi dificil definir categorias para construir uma grelha de
andlise a priori. Vaa (1986), refere duas estratégias para a construcdo de um modelo de
andlise: apriori ou a posteriori, admitindo ainda a combinac&o dos dois processos. De acordo
com este autor, partiu-se para uma construcao a posteriori através de um trabalho exploratério

sobre o corpus, numa analise de tipo temético.

Vala (1986 p.114), refere que a andlise de contetdo “pressupde a definicao de trés tipos de
unidades: unidade de registo, unidade de contexto e unidade de enumeracdo”. A unidade de
registo corresponde, na analise efectuada, a unidade semantica temética, de conteldo mais
curto que foi possivel isolar. A unidade de contexto corresponde a unidade temética mais
larga que caracteriza cada grupo de unidades de registo encontradas. As unidades de

enumeracao sao aquelas em fungdo das quais se procede a quantificacéo, Vala (1986).

Forma seguidas as recomendacdes de Bardin (2004), para o tratamento informatico e
construgdo da codificagdo. Para tratamento das entrevistas procedeu-se a andlise de contetido
e classificagdo em unidades de registo com posterior categorizagdo com o software QSR
NUD*IST 4.0, que é referido por Krueger e Casey (2000), como um dos programas mais
populares usados em investigacdo qualitativa. As unidades de registo forma agrupadas em

categorias principais (sete), constituidas por subcategorias rel acionadas.

A validade e a fidelidade constituem os maiores alvos de critica a pesquisa qualitativa e sao
referidas e discutidas por Vala (1986), Fortin (2003) e Bardin (2004). Lessard-Hérbert et al
(1994), dizem que a validade levanta o problema de saber se o investigador observa realmente
aquilo que pensa gque esta a observar. De acordo com Vala (1986, p.116), “o problema da
validade atravessa todas as etapas de uma analise de contelido, desde a congtituicdo do
corpus a escolha das unidades de andlise (...)”. A leitura exaustiva do corpus e a anadlise

sucessiva das expressoes descritivas asseguram a validade interna do estudo, Vala (1986).

Como estratégia para aumentar a validade e fidelidade interna da codificagdo, a andlise de
contetido foi efectuada por dois investigadores, conforme recomendado por Fortin (2003) e

Vala (1986). Os resultados foram concordantes em termos de categorizagao.
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Na entrevista realizada a Bastonéria da Ordem dos Enfermeiros e ao Presidente do Sindicato
dos Enfermeiros Portugueses, foram encontradas 132 unidades de registo (ex. “pode ser um

dos instrumentos de motivagéo” [CMC3],) e 7 unidades de contexto:

a.lncentivos
b.Raz&o dos incentivos
c.Pertinéncia dos incentivos
d.Obstaculos a aplicacéo dos incentivos
e.Factores facilitadores
f.Percepcao dejustica
g.Avaliacao de desempenho
No corpus das trés entrevistas semi-estruturadas realizadas, foram identificadas 47 unidades

de registo e ndo foi encontrada nenhuma nova unidade de contexto.

Na andlise de conteldo efectuada sobre o corpus do focus group foram encontradas 173
unidades de unidades de registo, enquadraveis nas sete unidades de contexto encontradas na

primeira entrevista, ndo sendo encontrada nenhuma nova unidade de contexto.

Dagui se conclui que a saturacdo de campo em termos de categorizacdo foi atingida na

primeira entrevista.

2.2 ABORDAGEM QUANTITATIVA

A abordagem quantitativa contribui para 0 desenvolvimento do conhecimento através de um
processo sistematico de recolha de dados observaveis e quantificaveis, tendo por finalidade a
explicacdo causal dos factos que possam ser observaveis e quantificvels. Sao valorizados, 0
raciocinio hipotético-dedutivo, as regras l6gicas e os atributos mensuréveis da experiéncia
humana, dando énfase a objectividade, sem interferéncia de juizos de valor ou outras

intervencdes subjectivas do investigador, Fortin (2003).
2.2.1 INSTRUMENTO DE RECOLHA DE DADOS

As 65 questbes que constituem o instrumento de recolha de dados, sGo na sua maioria
fechadas e na totalidade obrigatorias, como sera explicado nos procedimentos de recolha.
Como referem Ghiglione e Matalon (1995), quando se trata de questbes de opinido,
preferéncias ou atitudes a resposta fechada constitui uma forma de prevenir o enviesamento e
de manter da coeréncia daresposta. O questiondrio apresenta-se dividido em trés grupos:
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e Grupo | relativo aosincentivos, 12 questoes

e Grupo |l relativo a percepcdo de justica, 37 questdes

e Grupo Il relativo a caracterizagao socio profissiona do inquirido, 16 questdes
A caracterizacdo socio profissional, foi colocada no dltimo grupo, como recomendam
Ghiglione e Matalon (1995), ja que os inquiridos aceitam melhor as questdes pessoais no final
dos instrumentos de recolha de dados.

As unidades de contexto e a exploracdo das unidades de registo encontradas na analise de
contelido da informacdo recolhida na pesquisa qualitativa conjuntamente com 0s suportes
tedricos conhecidos da literatura, serviram de base a elaboracdo do primeiro grupo do
guestionario. Este grupo explora as preferéncias do inquirido sobre incentivos e é constituido
por 3 questdes, dois cendrios e uma questdo final de ponderacdo do valor atribuido a cada

cenario, num total de 12 questdes.

O questionario inicia-se perguntando aos inquiridos se concordam com a aplicacdo de um
sistema de incentivos aos enfermeiros. Mesmo no caso de resposta negativa permite aos
inquiridos expressarem as suas preferéncias nas perguntas seguintes.

A segunda questdo tem como objectivo conhecer a preferéncia dos inquiridos pelas normas de

distribuicdo igualdade, equidade e necessidade.

A terceira questdo propde quatro sistemas de avaliagdo de desempenho para opgéo por um,
com o objectivo de conhecer a percepcdo dos inquiridos por uma lado pela adequabilidade e
satisfacdo com o actual sistema de avaliagdo de desempenho e por outro percepcionar as suas
preferéncias por outro tipo de modelo. Foram propostos o actua modelo de avaliacdo de

desempenho, o modelo do SIADAP, um modelo de 360° e outro.

O cen&io de incentivos financeiros compreende a quarta, quinta, sexta, sétima e oitava
perguntas. A quarta questdo tem como objectivo percepcionar as escolhas por um modelo de
incentivos individual, colectivo ou misto. De acordo com a escolha realizada o inquirido €
direccionado para perguntas especificas (uma para cada model0), relacionadas com o modelo
escolhido, nomeadamente com as suas caracteristicas.

A sétima questéo do questionario tem como objectivo conhecer a preferéncia pelo valor do

incentivo individual relativamente ao incentivo colectivo.

A oitava pergunta tem como objectivo conhecer as preferéncias dos inquiridos relativamente a
periodicidade de distribui¢do dos incentivos, englobando quatro opgoes.
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O cenério de incentivos ndo financeiros compreende a nona e a décima questdes. A nona
guestdo € uma questdo de ordenacdo de factores onde se solicita aos inquiridos que
disponham por ordem decrescente formagdo, dias de descanso suplementares e cultura
organizacional, pela importancia atribuida. A décima questdo destina-se a apurar a opinido
dos inquiridos acerca da forma de decisdo de decisdo de distribuicdo dos incentivos ndo

financeiros.

O Grupo | termina com uma escala de soma constante para valorizacdo relativa dos dois

cendrios propostos, solicitando a distribui¢cdo de 100 pontos por ambos.

As escalas de percepcao de justica que constituem o Grupo |1, foram as utilizadas por Ferreira
(2005), ja testadas e validadas para enfermeiros em contexto hospitalar, com base em

Alexander e Rudeman, Niehoff e Moorman e Rego.

A escala é congtituida por 37 itens, 12 referentes a percepcdo de justica distributiva, 15
referentes a percepcdo de justica procedimental e 10 referentes a percepcdo de justica
interaccional, que foram distribuidas no grupo de forma aleatéria, conforme se pode verificar
natabela 3.

Para 0 posicionamento dos inquiridos relativamente a percepcdo de justica, de acordo com
Reis e Moreira (1993) e Hill e Hill (2000), foi utilizada uma escala verbal com ordenacéo,
equilibrada, com 5 categorias, de forma a preservar a posicdo neutra nos itens em que o

inquirido ndo tivesse opinido formada:

e Discordo totalmente

e Discordo em parte

e N&o concordo nem discordo
e Concordo em parte

e Concordo totalmente
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Tabela 3. Itens da percepcao de justica distributiva, procedimental einteraccional usados no questionario,
de acordo com o numer o e codificacdo

Ne ITEM

18
19
22
23
24

25

26

27

29
30

31

33
34

35
37

3

8
12

14

16
17
20

28
32

36

Cob.
Dipj1
Dipj2
Dipj4
Dipj5
Dipj6
Dipj7
Dipj9
Dipj10
Dipj11
Dipj13
Dipj15
Dipj21
Pipj18
Pipj19
Pipj22
Pipj23
Pipj24
Pipj25
Pipj26
Pipj27
Pipj29
Pipj30
Pipj31
Pipj33
Pipj34
Pipj35
Pipj37

lipj3
lipj8
lipj12
lipj14
lipj16
lipj17
lipj20
lipj28
lipj32
lipj36

ITENS DA PERCEPGAO DE JUSTIGA DISTRIBUTIVA
Tendo em conta a correc¢do com que faco o meu trabalho considero que sou recompensado
justamente

Em termos de recompensas deveria ser feita uma clara distincdo entre quem trabalha mais e
quem trabalha menos
Se tiver em conta a minha experiéncia sinto-me recompensado justamente
Em geral, as recompensas que recebo, além do salario séo justas
O desempenho individual deveria ser o factor mais importante que orienta os ajustamentos
salariais
Considerando os outros salarios pagos nesta organizagéo o meu salario é justo
Em termos de recompensas deveria ser feita uma clara distingdo entre quem trabalha melhor
e quem trabalha pior
Nesta organizagéo as recompensas sao distribuidas de modo equitativo e justo
Atendendo ao stress e pressdes do meu cargo penso que sou recompensado justamente
Tendo em conta o meu esfor¢co considero que sou recompensado justamente
Considerando as minhas responsabilidades penso que sou recompensado justamente
O meu salario é justo
ITENS DA PERCEPGAO DE JUSTIGA PROCEDIMENTAL
Posso participar no desenvolvimento das politicas desta organizacéo
Quando as pessoas tém fraco desempenho sdo-lhes dadas possibilidades de melhorar
As decis6es acerca do meu trabalho sao tomadas pelo chefe de “forma enviesada”
Tenho uma palavra a dizer na aquisicdo de novo equipamento
Posso participar nas decisdes acerca do que tenho a fazer no dia a dia

O chefe clarifica as decis6es e fornece informacéo adicional sempre que os colaboradores o
solicitam

As questbes que os colaboradores colocam a respeito da remuneracdo e da avaliagdo de
desempenho sdo normalmente respondidas pronta e satisfatoriamente

Através de varios canais esta organizagdo tenta compreender as opinides dos colaboradores
relativamente as decisdes e politicas de remuneragéo

Posso participar no desenvolvimento de novas regras e procedimentos

O chefe assegura-se de que sé@o ouvidas as preocupagdes dos colaboradores antes de tomar
as decisoes

Esta organizacdo tem um mecanismo que permite aos colaboradores apelarem das decis6es
(exemplo: quando ndo concordam com a avaliagcdo de desempenho)
As decisbes de trabalho séo aplicadas de modo igual a todos os colaboradores implicados
Para tomar decis6es de trabalho o chefe obtém informagdo completa e exacta
Nesta organizacdo os colaboradores podem discordar ou apelar as decisdes tomadas pelos
seus superiores
Nesta organizacéo é uma perda de tempo apelar das decisdes tomadas

ITENS DA PERCEPGAO DE JUSTIGA INTERACCIONAL
Quando toma decisdes sobre o meu trabalho, o meu chefe é sensivel as minhas necessidades
pessoais
Ao decidir sobre o meu trabalho, o meu chefe da-me explicagdes que considero com sentido
O meu chefe trata-me com respeito e considerac¢do
Quando toma decisdes sobre o meu trabalho o meu chefe mostra preocupacdo com 0s meus
direitos como empregado
O meu chefe fornece-me informacdes acerca do modo como eu estou a desempenhar as
minhas fun¢des, permitindo-me aprender a fazer o meu trabalho
O meu chefe justifica adequadamente as decisbes relativas ao meu trabalho
Quando toma decisdes sobre o meu trabalho o meu chefe trata-me com gentileza e
consideracao
O meu chefe explica claramente qualquer decisao relativa as minhas funcdes
O meu chefe mostra interesse em ser justo comigo
Quando toma decisdes sobre o meu trabalho o meu chefe discute comigo as implicacdes
dessas decisbes

Fonte: Ferreira (2005)
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O terceiro grupo foi construido com a intencdo de procurar correlacOes entre caracteristicas
socio profissionais e a preferéncia por alguma tipologia de incentivos conforme ja foi
encontrado em estudos efectuados, ex. De Gieter (2006).

Para a caracterizagdo dos sujeitos, foram escolhidas as varidveis sexo, idade estado civil,
categoria profissional, tipo de organizagéo a que pertencem, tipo de vinculo, tipo de servico
onde exercem funcdes, area funcional, formac&o académica, regime de horério de trabalho, se
exerciam acumulacéo de funcdes e tempo de servico na profissdo, na categoria profissional,

na organizagdo e no servico actual.

A estratégia inicial incluia a divulgacdo do estudo pela OE pelos seus membros, pelo que se
incluiu uma dltima questéo relativa & Secgdo Regional da OE a que pertence o inquirido, com
0 objectivo de identificar a distribuicdo nacional dos inquiridos. Devido a alteracdo de

estratégia forgada na distribuicdo dos questionarios, esses dados ndo sdo apresentados.
2.2.2 PROCEDIMENTOS DE RECOLHA DE DADOS

O questionario foi construido em PHP Surveyor 1.0, e alojado online durante um més, entre

criada exclusivamente para o efeito.

Foi elaborado um texto de convite a resposta ao questionério enviado por e-mail, contendo o
pedido de reencaminhamento para outros colegas que se enquadrassem na tipologia da
populacéo em estudo e contendo um link com o endereco e ectrénico da pagina de introducéo

ao guestionario.

Nesta pagina (em Anexo), apresentou-se 0 estudo e 0s seus objectivos, explicaram-se as
garantias de anonimato e confidencialidade, a estrutura do questionério, os procedimentos e as
instrucBes de preenchimento e deram-se algumas informagdes complementares acerca da
definicdo e classificagdo dos incentivos, que conforme recomendam Reis e Moreira (1993), €
um procedimento a considerar quando se pretende predispor o inquirido para a temética em
estudo. No final da pagina de apresentacdo foi construida uma hiperligacdo que remetia parao

registo no sistema de respostas.

O registo no sistema de respostas exigia 0 nome, apelido e um enderego de e-mail valido,
apos 0 que remetia a0 destinatério registado um e-mail contendo um link com o endereco
electronico do questionario e uma senha de acesso. O sistema de registo ndo aceitava

enderecos de e-mail repetidos ou invalidos.
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O sistema permitia a gravacdo incompleta da resposta para posterior conclusdo, mas sO
aceitava e considerava respostas completas. Qualquer questdo ndo respondida inviabilizava o
envio/gravacdo do questiondrio, centrando-a automaticamente no monitor para conclusdo.
Ap6s a conclusdo do question&rio o sistema enviava automaticamente um e-mail de

agradecimento personalizado com os dados introduzidos no acto de registo.

Foi realizado um pré teste a 20 inquiridos conhecidos, com diversas experiéncias profissionais
e académicas, como forma de validar a compreensdo do questionério e identificar erros de
construcdo, o que permitiu corrigir algumas questdes linguisticas e erros ortogréficos. Nao
foram mencionadas no pré teste erros de configuracdo, de estrutura ou de compreensdo das

perguntas.

Numa primeira fase foi solicitado a OE, que divulgasse 0 estudo junto dos membros, através
da suamailing list. Esta solicitac8o foi recusada por questfes éticas e legais. Apenas a Seccdo

Regional dos Acgores aceitou reenviar o questiondrio a 465 membros.

A estratégiafoi reformulada e foram enviados e-mails a solicitar a divulgacéo do questionario
a b5 enfermeiros directores de hospitais de todos os tipos e de todas as regifes do pais, para

que reenviassem o questionario aos enfermeiros das suas organizagoes.

Foi iguamente solicitada a colaboracdo na divulgacdo do questionario a dois sindicatos de
enfermeiros, duas revistas de enfermagem, uma associacdo de enfermeiros e enviados cerca

de 500 e-mails para enderecos de enfermeiros conhecidos.

2.3 CARACTERIZACAO DOS SUJEITOS

A populagdo avo, é congtituida pelos enfermeiros que exercem funcBes em contexto
hospitalar em Portugal. A populacdo inquirida € constituida pelos enfermeiros em exercicio
em contexto hospitalar em Portugal, possuidores de um endereco de e-mail vaido. Tendo em
conta a dimensdo geografica da populagdo alvo, esta opcdo foi tomada em funcdo da
acessibilidade para os inquiridos e de facilidade de distribuicdo do instrumento de recolha de
dados. A atraccdo pela inovacdo também influenciou esta estratégia. Apesar das questoes
fechadas de caracterizag8o socioprofissionais, o risco de perda de controlo da amostra existe,
jaque éimpossivel confirmar que todos os inquiridos sdo enfermeiros a trabalhar em contexto
hospitalar.
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Uma outra caracteristica esperada prende-se com a relagéo dos inquiridos com a utilizagdo da
informatica e da Internet, como condicdo necessaria para a resposta, 0 que pressupde gque

apenas 0s sujeitos mais familiarizados com a sua utilizac&o respondam ao questionario.

A estratégia seguida e o pedido de reencaminhamento que constava na divulgacdo dos
guestionarios tornaimpossivel conhecer o nimero de destinatarios que recebeu o questionario

e calcular ataxa de respostas.

Esta estratégia configura uma amostra ndo probabilistica, por conveniéncia e de tipo
snowball, Hill e Hill (2000), Reis et al. (2001) e Fortin (2003).

De acordo com estes autores, este tipo de amostragem tem a vantagem de ser répida, barata e
facil, mas tem a desvantagem de ndo ser representativa do universo em estudo inviabilizando
a extrapolacdo dos resultados, Hill e Hill (2000), Reis et al. (2001) e Fortin (2003). Esta
desvantagem é minimizada visto tratar-se de um estudo exploratério, Fortin (2003).

Foram efectuados 360 registos no sistema de acesso ao question&rio, e recolhidas 220
respostas que constituem os 220 casos da amostra cuja caracterizacdo € apresentada nas
tabelas e graficos seguintes.

Tabela 4. Distribuicéo dos sujeitos de acordo com aidade, anos de servigo na profissdo, na categoria
profissional, na organizacdo e no servico actual.

e ANOS NA ANOS NA ANOS NA ANOS NO SERVICO
PROFISSAO CATEGORIA ORGANIZACAO ACTUAL
MEDIAEM 35 g7 13,29 6,67 9,80 5,35
ANOS

Na anadlise da tabela 4, verificamos que a idade média dos inquiridos é de cerca de 36 anos,
com uma média de 13 anos de profissdo, e uma média de permanéncia de 6,5 anos na
categoria profissional. A média de anos ha organizagao € de cerca de 10 anos e de 5 anos no

servigo actual.

Gréfico 1 - Distribuicao dos sujeitos da amostra por grupo etario

Na andlise do gréafico 1 verificamos que a maior frequéncia dos
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Gréfico 2 - Distribuicao dos sujeitos por anos de profissdo em intervalos de 10 anos

Da andlise do gréfico 2 verificamos que a menor frequéncia

dos inquiridos se situa entre 0s 10 e os 19 anos de profisséo.
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Gréfico 3- Distribuicao dos sujeitos por anos na or ganizacao em intervalos de 10 anos

Frequency
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O gréfico 3 mostra que 0 maior grupo de sujeitos da amostra tem

menos de nove anos na organizagdo, seguido pelo grupo dos 20

aos 29 anos. A menor frequéncia situa-se no grupo dos 30-39

anos.

Gréfico 4 - Distribuicao dos sujeitos por anos no servigo actual em intervalos de 10 anos

De acordo com o gréfico 4 verificase que 0 maior nimero de

individuos permanece h4 menos de 9 anos no servigo, mas

verifica-se também que existem sujeitos ha mais de 30 anos no

MEesmo Servico.
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Gréfico5- Distribuicao dos sujeitos por anos na categoria em intervalos de 10 anos
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O gréafico 5 mostra a distribuicdo dos sujeitos de acordo com os

anos de que detém na categoria, mostrando que uma maioria de

sujeitos com menos de nove anos ha categoria, mas mostrando

gue existe um grande grupo com mais de vinte anos sem

progressao na categoria.
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Tabela 5. Distribuicéo dos sujeitos de acordo com as variaveis socio-demogr aficas

Variavel Frequéncia Percentagem (%)

SEXO

Masculino 65 29.5

Feminino 155 70.5
ESTADO CIVIL

Solteiro 80 36.4

Casado 118 53.6

Divorciado 19 8.6

Vilvo 3 1.4

Na andlise databela 5, verificamos que a maioria dos sujeitos € do sexo feminino (70.5% para
29.5% de homens), casados (correspondendo a 53.6%, destacando-os os solteiros com 36.4%

e os divorciados representam 8.6% da amostra).

Tabela 6. Distribuicéo dos sujeitos segundo a sua for macgéo académica

Variavel Frequéncia Percentagem (%)
FORMACAO ACADEMICA
Bacharelato 18 8.2
Licenciatura 176 80
Mestrado 25 114
Doutoramento 1 5

Analisando atabela 6 verifica-se que cerca de 80.0% tem licenciatura e 11.4% tem mestrado.

Tabela 7. Distribuicéo dos sujeitos de acordo com o tipo de vinculo

Variavel Frequéncia Percentagem (%)
TIPO DE VINCULO
Quadro 124 56.4
CAP 4 1.8
Contrato individual trabalho 70 31.8
Prestacdo de servicos 4 1.8
Outro 18 8.2

No que respeita a analise da tabela 7 verifica-se que relativamente ao tipo de vinculo alarga
maioria pertence ao quadro (56.4%) e 31.8% apresentam como vinculo, o contrato individual
de trabal ho.

Tabela 8. Distribuicéo dos sujeitos de acor do com a sua categoria profissional

Variavel Frequéncia Percentagem (%)
CATEGORIA PROFISSIONAL
Enfermeiro 82 37.3
Enfermeiro Graduado 73 33.2
Enfermeiro Especialista 22 10.0
Enfermeiro Chefe 30 13.6
Enfermeiro Supervisor 13 5.9

De acordo com a tabela 8 verificamos que 37,3% dos sujeitos tem a categoria profissional de
enfermeiro, destacando-se os enfermeiros graduados com 33.2% e os enfermeiros chefes com
13.6%).
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Tabela 9. Distribuicéo dos sujeitos de acordo com a sua area funcional

Variavel Frequéncia Percentagem (%)
AREA FUNCIONAL
Prestacao de cuidados 148 67.3
Gestao 60 27.3
Outra 12 5.5

De acordo com a tabela 9, a érea funciona de eleicdo é a prestacdo de cuidados, onde se

destacam 67.3% de sujeitos da amostra.

Tabela 10. Distribuicéo dos sujeitos de acor do com o tipo de organizacdo a que pertencem

Variavel Frequéncia Percentagem (%)
TIPO DE ORGANIZAGCAO

Hospital EPE 97 441

Hospital Privado 46 20.9

Hospital SPA 43 19.5

Outro 34 15.5

Na andlise da tabela 10, verificamos que 44.1% da amostra desenvolve a sua actividade
profissional em hospitais EPE, e que 20.9% e 19.5% respectivamente em unidades privadas e
hospitais SPA.

Tabela 11. Distribuicéo dos sujeitos de acordo com o tipo de servigco onde exer cem

Variavel Frequéncia Percentagem (%)
TIPO DE SERVICO

Ambulatério 14 6.4

Bloco Operatério 44 20.0

Internamento 75 34.1

UCl 24 10.9

Urgéncia 16 7.3

Outro 47 21.4

Quanto ao tipo de servico podemos verificar natabela 11 que 34.1% da amostra desenvolve a
sua actividade profissional no internamento e 20.0% em bloco operatério, e 6,4% desenvolve

a sua actividade em ambulatério.

Tabela 12. Distribuicéo dos sujeitos de acordo com o regime de trabalho

Variavel Frequéncia Percentagem (%)
REGIME DE TRABALHO
18 a 24 horas/semana 2 .9
35 Horas/semana 116 52.7
40 Horas/semana 30 13.6
42 Horas/semana 57 25.9
Outro 14 6.4

Na andlise da tabela 12, verificamos 52.7% da amostra tem como regime de trabalho 35
horas/semanais, |0go seguido das 42 horas/semanais com 25.9% e que 9% tem como regime
de trabalho 18 a 24 horas/semanais.
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Tabela 13. Distribuicéo dos sujeitos de acordo com o regime de acumulacgéo de funcdes

Variavel Frequéncia Percentagem (%)

REGIME DE ACUMULACAO
N&o 159 72,3
Sim 61 27,7

De acordo com a tabela 13 verifica-se que 27,7% dos sujeitos da amostra pratica acumulagéo
de funcdes.
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3- APRESENTACAO DOSRESULTADOS

Este capitulo apresenta-se estruturado em trés partes de acordo com o0s objectivos de
investigagdo. Para analisar as preferéncias dos inquiridos relativamente aos incentivos, a sua
estatistica descritiva é apresentada sob a forma de tabelas com as frequéncias absolutas e
relativas. Na segunda parte € apresentada a estatistica descritiva relativa a percepcdo de
justica dos inquiridos, seguida da andlise factorial de componentes principais e da andlise
factoria confirmatéria a escala de percepcao de justica utilizada. A terceira parte compreende
as relagbes encontradas entre as variavels socioprofissionais dos inquiridos e as suas
preferéncias pel os incentivos, bem como a analise da influéncia da percepcéo de justica na sua

escolha

3.1 TENDENCIAS DOSINQUIRIDOS NA ESCOLHA DE INCENTIVOS

No sentido de compreender gque incentivos pretendem os enfermeiros que trabalham em
contexto hospitalar, a pergunta de partida do questionario solicitava aos inquiridos a sua
concordancia com a aplicagao de um sistema de incentivos.

Tabela 14. Distribuicéo dos sujeitos da amostra relativamente ao seu acordo com existéncia de um sistema
deincentivos, segundo a frequéncia e a per centagem

Variavel Frequéncia Percentagem (%)
EXISTENCIA DE INCENTIVOS
Sim 212 96.4
Nao 8 3.6

Na andlise da tabela 14, verificamos que 96.4% dos sujeitos da amostra concordam com a

aplicacdo de um sistema de incentivos aos enfermeiros e 3.6% n&o concordam.
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Gréfico 6 - Distribuicao dos sujeitos de acordo com a sua prefer éncia pela norma de distribuicéo de

incentivos, segundo a per centagem

Norma de distribui¢&o de incentivos

[ Igualdade
[J Necessidade

Relativamente a norma de distribuicdo dos incentivos

W Eauidade verificamos no grafico 6 que 81.4% dos sujeitos preferem

N=220

incentivos equitativos segundo a diferenciacdo do
desempenho e que apenas 16.4% dos sujeitos preferem
incentivos iguais para todos os enfermeiros, manifestando a
sua preferéncia pela norma da igualdade. A norma da

necessidade é residual.

Gréfico 7 - Distribuicao dos sujeitos de acordo com a sua preferéncia por um sistema de avaliagéo do

desempenho, segundo a per centagem

Na andlise do gréfico 7, verificamos que 50.5% dos sujeitos
da amostra preferem a avaliacdo a 360°, 20.5% prefere
outro sistema de avaliacéo de desempenho, 17,3% prefere o
actual sistema de avaliacdo de desempenho e sO 11,8%

prefere um sistema de avaliagdo de desempenho tipo

SIADAP.

Sistemas de avali¢do do desempenho

W Actual
[ Outro
Sistema
[ tipo
SIADAP
Sistema
L tipo 360°

N=220

Gréfico 8- Distribuicao dos sujeitos de acordo com a sua preferéncia pelo tipo deincentivos, segundo a

per centagem
Distribui¢éo dos inquiridos pelos tipos de
incentivos
13%
@ Mistos
28% | Individuais
59% O Colectivos
N=220

Na andlise do gréfico 8, verificamos que a
associacao de incentivos que apresenta maior
preferéncia, sd0 0s incentivos mistos com
59% Os incentivos individuais reinem 28%
das preferéncias dos sujeitos. Apenas 13%
dos sujeitos da amostra manifestam as suas

preferéncias pel os i ncentivos col ectivos.
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Gréfico 9 - Distribuicao dos sujeitos de acordo com a sua pr efer éncia pelas opgoes de incentivos

financeir osindividuais, segundo a per centagem

O gréfico 9 evidencia que dos 28 % dos sujeitos da
amostra que optaram por incentivos financeiros
individuais, 60% optam por um valor associado ao
desempenho, e que 27% preferem o subsidio de
exclusividade O valor associado & produtividade e
0S sSeguros relnem apenas 6% e 5% das

preferéncias respectivamente.

Tipos de incentivo individual

5% 296

271%

6%

N=62

@ Seguro de saude
e/ou de vida

m Outro

O Subsidio de
exclusividade

O Valor variavel
associado a
produtividade

m Valor variavel
associado ao
desempenho

Gréfico 10 - Distribuicdo dos sujeitos de acordo com a sua pr efer éncia pelas opgdes de incentivos

financeir os colectivos, segundo a per centagem

Valor relativo dos incentivos
colectivos

@ Diferente, de
acordo com o

Na andlise do gréfico 10 verificamos que dos 13%
dos sujeitos da amostra que optaram por incentivos
financeiros colectivos, 62% preferem um valor igual

para todos. Os restantes 38% preferem um valor

38% desempenho
individual
m Igual para todos

N=29

associado ao desempenho individual.

Gréfico 11 - Distribuicdo dos sujeitos de acordo com a sua pr efer éncia pelas opgdes de incentivos

financeir os mistos, segundo a per centagem

O regime de incentivos financeiros mistos foi o
gue teve maior preferéncia dos sujeitos da amostra
com 59%. O gréfico 11 evidencia que 48% dos
sujeitos da amostra que optaram por este regime
preferem valores de incentivo individual igua ao
do incentivo colectivo. Observa-se também que
35% dos sujeitos da amostra preferem valores do

incentivo individual superior ao do incentivo

Valor relativo do incentivo individual

35%

48%

17%

@ igual ao valor do
incentivo colectivo

m inferior ao valor do
incentivo colectivo

O superior ao valor
do incentivo
colectivo

N=129

colectivo. Apenas 17% optam por um valor do incentivo individual inferior ao valor do

incentivo colectivo.
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Gréfico 12 - Distribuicdo dos sujeitos de acordo com a sua pr efer éncia pela periodicidade de distribuicdo

deincentivos segundo a per centagem

Periodicidade distribuicéo de incentivos

M Anual

[ Mensal
[ semestral
M Trimestral

N=220

Na andlise do grafico 12 verificamos que a distribuicdo
semestral € a preferida dos sujeitos da amostra com cerca
30,45%, seguida da anual com 26,36%. As preferéncias pela
distribuicdo mensal e trimestral surgem muito préximas com
21,82% e 21,36% respectivamente.

Figura 2. Distribuic&o dos sujeitos pelas suas opgdes de incentivos ndo financeir os de acor do segundo a

per centagem
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Cultura
organizacional
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normais
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SEGUNDA OPCAO TERCEIRA OPGAO
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] Cultura
organizacional
[ Formacao
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normais

N=220

N=220

Na andlise da figura 2 verificamos que a dimensdo formacao foi a 12 opcéo referida por 47.7%

dosinquiridos, logo seguida da dimensdo horério flexivel/dias de férias com 42.7%.

Na 22 opgdo a dimensdo mais referida foi a formagdo com 42.27%, seguida da dimensio

horario flexivel/dias de férias com 30.0%.

Como 32 opcao, a dimensdo que reuniu maior preferéncia foi a cultura organizacional com

62.7% logo seguida da dimensdo horério flexivel/dias de férias com 27.3%.

Gréfico 13 - Distribuicdo dos sujeitos de acordo com a sua pr efer éncia pela decisdo de distribuicdo dos
incentivos ndo financeir os, segundo a per centagem

Decisé&o de distribui¢do de incentivos néo financeiros

Deve ser
dada
possibilidade
de escolha
Deve ser

[ decidida pela

equipa

Deve ser

N=220

Na andlise do gréfico 13, verificamos que 41.8% da amostra
refere que a distribui¢éo deve ser decidida pela equipa e que
38.6% refere que deve exigtir a possibilidade de escolha.
Apenas 19,5% deixam decisdo a responsabilidade do
chefe.
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Grafico 14 - Importancia atribuida pelos sujeitos aos cenarios de incentivos financeir os e ndo financeir os
segundo a per centagem

Preferéncias por tipo de incentivos

M Néo Financeiros
Financeiros/N&o

flnanceiros O gréfico 14 mostra que os sujeitos inquiridos distribuem as

[ Financeiros

suas preferéncias em aproximadamente 56% por incentivos
financeiros, em 27% por incentivos ndo financeiros e 17%
preferem um mix de incentivos financeiros e néo financeiros
de iguais proporcoes.

N=220

3.2A PERCEP(;AO DE JUSTICA ORGANIZACIONAL DOSINQUIRIDOS
3.2.1 ANALISE DESCRITIVA

Foi solicitado aos inquiridos que se pronunciassem sobre a sua percepcao de justica de acordo
com os 37 items referenciados na tabela 3, através de uma escala de Likert com ordenagéo
equilibrada, de 5 categorias, variando de 1- Discordo totalmente a 5- Concordo totalmente,

cujas médias, maximos, minimos e desvio padréo podemos observar natabela 15.

Na dimensdo da justica distributiva, que apresenta a média mais baixa, apenas 3 items se
posicionam acima da média da dimensdo e que se relacionam com a configuragdo gque 0s
sujeitos percepcionam como desgjavel para distribuicdo das recompensas. De notar o valor
médio mais alto de toda escala atribuido em Dipj6, ao valor do desempenho individual como
o factor mais importante de orientacdo dos gjustamentos salariais. O valor médio mais baixo
da escala é obtido também nesta dimensao, no item Dipj11 (Atendendo ao stress e pressoes do
meu cargo penso que penso que sou recompensado justamente), o que configura o balanco
negativo entre as pressdes sofrida e as recompensas obtidas. Todos os restantes items
relacionados com a forma como as recompensas recebidas sd0 percepcionadas, situam-se
abaixo da média da dimensdo, o que evidencia que a percepcdo do valor das recompensas

recebidas é baixo.
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Tabela 15. Escala de percepcédo dejustica; Valores da média, minimos, maximos e do desvio padr &o;

ITEMS
Dipj1 Tendo em conta a correc¢éo com que fago o meu trabalho considero...
Dipj2 Em termos de recompensas deveria ser feita uma clara distinc¢ao ...
Dipj4 Se tiver em conta a minha experiéncia sinto-me recompensado ...
Dipj5 Em geral, as recompensas que recebo, além do salario séo justas
Dipj6 O desempenho individual deveria ser o factor mais importante que ...
Dipj7 Considerando os outros salarios pagos nesta organizagdo o meu salario
Dipj9 Em termos de recompensas deveria ser feita uma clara distingéo entre ...
Dipj10  Nesta organizagdo as recompensas sdo distribuidas de modo equitativo..
Dipjl1  Atendendo ao stress e pressdes do meu cargo penso que Sou ...
Dipj13  Tendo em conta o meu esforco considero que sou recompensado ...
Dipj15 Considerando as minhas responsabilidades penso que sou ...
Dipj21 O meu salario é justo
MEDIA

JUSTIGA PROCEDIMENTAL
ITEMS
Pipj18  Posso participar no desenvolvimento das politicas desta organizagéo
Pipj19  Quando as pessoas tém fraco desempenho séo-lhes dadas ...
Pipj22  As decisdes acerca do meu trabalho sao tomadas pelo chefe de “forma ...
Pipj23  Tenho uma palavra a dizer na aquisicdo de novo equipamento
Pipj24  Posso participar nas decisdes acerca do que tenho a fazer no dia a dia
Pipj25 O chefe clarifica as decistes e fornece informacao adicional sempre ...
Pipj26  As questdes que os colaboradores colocam a respeito da remuneragao ...
Pipj27  Através de vérios canais esta organizacéo tenta compreender as ...
Pipj29  Posso participar no desenvolvimento de novas regras e procedimentos
Pipj30 O chefe assegura-se de que séo ouvidas as preocupacdes dos ...
Pipj31  Esta organizacdo tem um mecanismo que permite aos colaboradores ...
Pipj33  As decisdes de trabalho sé@o aplicadas de modo igual a todos ...
Pipj34  Para tomar decisdes de trabalho o chefe obtém informacéo ...
Pipj35 Nesta organizagédo os colaboradores podem discordar ou apelar as ...
Pipj37  Nesta organizagao é uma perda de tempo apelar das decis6es tomadas
MEDIA

JUSTICA INTERACCIONAL
ITEMS
lipj3 Quando toma decis6es sobre o meu trabalho, o0 meu chefe é sensivel ...
lipj8 Ao decidir sobre o meu trabalho, o meu chefe da-me explicagdes que ...
lipj12 O meu chefe trata-me com respeito e consideragéo
lipj14 Quando toma decisdes sobre o meu trabalho o meu chefe mostra ...
lipj16 O meu chefe fornece-me informagdes acerca do modo como eu estou ...
lipj17 O meu chefe justifica adequadamente as decisées relativas ao meu ...
lipj20 Quando toma decis6es sobre o meu trabalho o meu chefe trata-me com...
lipj28 O meu chefe explica claramente qualquer deciséo relativa &s minhas ...
lipj32 O meu chefe mostra interesse em ser justo comigo
lipj36 Quando toma decisdes sobre o meu trabalho o meu chefe discute ...
MEDIA

PERCEPCAO JUSTICA

MEDIA GERAL
N=220

JUSTICA DISTRIBUTIVA

MEDIA
2,12
4,05
2,22
2,09
3,62
2,03
4,20
1,79
1,71
2,00
1,89
1,77
2,46

MEDIA
2,59
3,26
3,31
3,08
3,88
3,56
2,48
1,86
3,87
3,12
2,94
2,89
3,02
2,79
2,35
3,00

MEDIA
3,20
3,19
3,88
3,32
2,90
3,05
3,55
3,25
3,66
2,98
3,30

2,90

MiNIMO
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MAXIMO
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D. PADRAO
1,208
1,097
1,264
1,232
1,155
1,180
0,971
1,018
1,018
1,106
1,123
1,099
1,120

D. PADRAO
1,371
1,160
1,133
1,384
1,104
1,286
1,214
1,066
0,963
1,240
1,359
1,358
1,237
1,248
1,002
1,210

D. PADRAO
1,238
1,215
1,197
1,289
1,355
1,288
1,183
1,312
1,219
1,186
1,250

1,19

Na dimensdo procedimental podemos observar que os valores médios percepcionados como

mais baixos se relacionam com o processo de tomada de deciséo e com o apelo das decisdes

organizacionais. E na dimensio procedimental que encontramos os valores de dispersdo mais

elevados e mais baixos de toda a escala respectivamente Pipj23 (Tenho uma palavra adizer na

aquisicdo de novo equipamento) e Pipj29 (Posso participar no desenvolvimento de novas

regras e procedimentos). A aquisi¢do de equipamento € normal mente uma decisdo externa aos

servigos, constituindo esta dispersdo, um provavel resultado relacionado com as aéreas de

actuacdo dos inquiridos. Por outro lado a baixa dispersdo verificada em Pipj29 configura uma

elevada concordancia sobre a autonomia das praticas profissionais confirmada pela elevada
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meédia obtida pelo item. O item Pipj37 (Nesta organizacdo € uma perda de tempo apelar das

decisbes tomadas) foi 0 Unico que ndo obteve o valor cinco (concordo totalmente).

A dimensdo interaccional é a que apresenta valores médios mais elevados e podemos observar
gue os valores abaixo do valor neutro se relacionam com o feedback da chefia. Os items mais
valorizados respeitam ao relacionamento com o chefe, em primeiro lugar numa relacéo de

base interpessoal e sd depois de base organizacional.

A média gera obtida (2,89), situa-se muito préxima do valor neutro (3) e o item mais
valorizado (4,20 no item no Dipj9), relaciona-se com a valorizag&o atribuida a qualidade do
desempenho, logo seguida pela quantidade de trabalho (Dipj2), como factores mais
importantes de atribuicéo de recompensas. A qualidade da relacéo interpessoal com o chefe
(lipj12) e a autonomia das praticas profissionais (Pipj24 e Pipj29) sdo os items mais
valorizados em seguida. Os items com valorizagdo mais baixa de toda a escala relacionam-se
com a percepcdo da relacdo entre o investimento realizado e as recompensas recebidas.

3.2.2 ANALISE DE COMPONENTESPRINCIPAIS

Foi efectuada uma andlise factorial exploratoria a escala de percepcao de justica, pelo método
de componentes principais com rotagdo Varimax em SPSS. De acordo com Pestana e Gageiro
(2000 p.390), “a andlise factorial, tal como a andlise das componentes principais, procura
simplificar os dados através da reducdo do nimero de variavels necessarias para 0s

descrever”.

Segundo a medida de adequabilidade de Kaiser-Meyer-Olin (KMO) verificou-se que este
teste é adequado, dado o valor obtido de 0,906 conforme podemos verificar na tabela 16, o
gue de acordo com Pestana e Gageiro (2000), € um valor considerado muito bom. Quanto ao
teste de Bartlett’s, rejeitamos a hipétese nula o que nos indica que as variaveis iniciais estéo

correlacionadas, logo, sdo apropriadas para a analise de componentes principais.

Tabela 16. Resultado do teste de KM O eteste de esfericidade de Bartlett

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,906
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 4717,048
df 528
Sig. ,000

A interpretacdo dos componentes principais foi realizada com supressdo dos items com
correlacdo inferior a 0,45, por 0s seus pesos Ndo serem considerados significativos. Pestana e
Gageiro (2000), consideram significativos os loadings maiores ou iguais a 0,5.
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Foram retirados os items Dipj10, Pipj19, Pipj26 e Pipj27, por apresentarem correlagdes muito
fracas com qualquer uma das componentes principais retidas (0 que significa que a sua
contribui¢do para a explicagdo da variancia total explicada é muito fraca). Procedeu-se a nova
analise e retiveram-se cinco componentes principais que explicam 61,64% da variancia, como
se pode observar na tabela 17, o que de acordo com Pestana e Gageiro (2000), € um dos

critérios para se obter uma boa analise factorial de componentes principais.

Tabela 17. Varianciatotal explicada pelas 5 componentesretidas

Total Variance Explained

Initial Eigenvalues Rotation Sums of Squared Loadings
Component Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative %
1 10,791 32,700 32,700 8,926 27,050 27,050
2 4,100 12,423 45,123 4,923 14,918 41,967
3 2,206 6,686 51,810 2,392 7,248 49,215
4 1,694 5,135 56,944 2,265 6,863 56,078
5 1,550 4,696 61,640 1,835 5,561 61,640

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Na tabela 18 podemos observar as correlagdes dos items com as cinco componentes.
Verificamos que a dimensdo interaccional se agrupa totalmente na primeira componente,
juntamente com seis items da dimensdo procedimental, num total de quinze items. Os items da
dimens&o procedimental agrupados com os items da dimens&o interaccional sdo todos os que
se referem arelagdo com a chefia, ou com a sua atitude face aos subordinados (Pipj22, Pipj25,

Pipj28, Pipj30, Pipj33, e Pipj34), que explicam 32,7% da variancia original.

O segundo componente agrupa oito items Dipj1, Dipj4, Dipj5, Dipj7, Dipj11, Dipj13, Dipj15
e Dipj21, exclusivamente da dimensdo distributiva. Estes items relacionam a percepcao do
investimento realizado com as recompensas recebidas, explicando 12,5% da varianciainicial.

O terceiro componente agrupa quatro items da dimensdo procedimental, Pipj18, Pipj23,
Pipj24 e Pipj29, relacionados com a percepcao da participacdo dos inquiridos no processo de

tomada de decisdo organizacional, explicando 6,7% da varianciainicial.
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Tabela 18. Correlagfes dositems de per cepgdo de justica com as cinco componentesr etidas, apés rotacéo
varimax e supressio de items com correlacdesinferioresa 0,45

Cod.
lipj17
lipj32
lipj36
lipj12
lipj14
lipj20
Pipj28
lipj8
lipj16
Pipj34
Pipj30
Pipj25
lipj3
Pipj22
Pipj33
Dipj15
Dipj13
Dipj11
Dipj21
Dipj1
Dipj4
Dipj7
Dipj5
Pipj23
Pipj18
Pipj29
Pipj24
Pipj35
Pipj31
Pipj37
Dipj2
Dipj9
Dipj6

Item

O meu chefe justifica adequadamente as decisfes relativas ao meu

O meu chefe mostra interesse em ser justo comigo

Quando toma decisdes sobre o meu trabalho o meu chefe discute
O meu chefe trata-me com respeito e consideragéo

Quando toma decisdes sobre o meu trabalho o meu chefe mostra
Quando toma decisdes sobre o meu trabalho o meu chefe trata-me
O meu chefe explica claramente qualquer deciséo relativa as

Ao decidir sobre o meu trabalho, o meu chefe da-me explicagdes
O meu chefe fornece-me informacdes acerca do modo como eu
Para tomar decisGes de trabalho o chefe obtém informacéo ...

O chefe assegura-se de que sado ouvidas as preocupagdes dos ...
O chefe clarifica as decisdes e fornece informagéo adicional ...
Quando toma decisdes sobre o meu trabalho, o meu chefe é

As decisfes acerca do meu trabalho sdo tomadas pelo chefe de
As decisdes de trabalho séo aplicadas de modo igual a todos ...
Considerando as minhas responsabilidades penso que sou ...
Tendo em conta 0 meu esforgo considero que sou recompensado
Atendendo ao stress e pressdes do meu cargo penso que sou ...

O meu salério é justo

Tendo em conta a correc¢do com que faco o meu trabalho ...

Se tiver em conta a minha experiéncia sinto-me recompensado ...
Considerando os outros salarios pagos nesta organizacdo o meu ..
Em geral, as recompensas que recebo, além do salario séo justas
Tenho uma palavra a dizer na aquisi¢cdo de novo equipamento
Posso participar no desenvolvimento das politicas desta

Posso participar no desenvolvimento de novas regras e

Posso participar nas decisdes acerca do que tenho a fazer no dia a
Nesta organizacao os colaboradores podem discordar ou apelar as
Esta organizacdo tem um mecanismo que permite aos ...

Nesta organizagao € uma perda de tempo apelar das decisoes ...
Em termos de recompensas deveria ser feita uma clara distingéo ...
Em termos de recompensas deveria ser feita uma clara distin¢éo ...
O desempenho individual deveria ser o factor mais importante que

Valores Préprios (Eigenvalues)

% da variancia explicada

% da variancia acumulada

Alpha de Cronbach’s baseado nos items estandardizados

Componentes
1 2 3 4 5
,863
,860
,839
,810
,784
,768
, 762
,761
,760
724
723
723
627
-,594
473
,867
,849
,840
,828
,750
728
,619
,515
,768
,686
,667
,488
,822
,736
,700
,820
,814
,557
8,926 4,923 2,392 2265 1,835

27,050 14,918
27,050 41,967
,922 ,900

7,248 6,863 5,561
49,215 56,078 61,640
,686 79 ,618

Extraction Method: Principal Component Analysis. Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

N=220

O quarto componente agrupa trés items da dimenséo procedimental, Pipj31, Pipj35 e Pipj37,

relacionados com a percepcdo das atitudes, das estratégias e dos mecanismos de tomada de

deciso organizacional, explicando 5,1% da varianciainicial.

O quinto componente agrupa trés items da dimensdo distributiva Dipj2, Dipj9 e Dipj6,

relacionados com a percepcdo dos sujeitos sobre os factores relevantes a recompensar e a

forma como deveriam ser distribuidas as recompensas, explicando 4,7% davarianciainicial.

Podemos observar que as correlagdes dos items da dimensdo interaccional se agrupam com

items da dimensdo procedimental, tornando-a uma Unica dimensdo com subdimensdes, 0 que
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esta de acordo com o referido por Tyler (1997), Rego (2000), Rego (2001) e Assmar et al.

(2005), relativamente a autonomizacéo da dimensdo procedimental.

Por outro lado podemos observar que na dimensdo distributiva os inquiridos fazem distingéo
entre os factores a considerar na atribuicdo de recompensas (quinta componente), e 0s
restantes items da dimensdo. Distinguem também na dimensdo procedimental, os items
referentes a sua participacdo no processo de tomada de decisdo (terceira componente), e 0s
items referentes aos mecanismos organizacionais de concordancia e apelo das decisdes

(quarta componente).

Esta distribuicdo, que reduz a escala a 33 items distribuidos por cinco componentes principais,
ndo esta de acordo com a estrutura original nem com a teoria das trés dimensdes enunciadas
por Rego (2000) e utilizadas por Ferreira (2005).

Dados os pressupostos do modelo tedrico de andlise, foi feita a mesma analise factorial
exploratoria mantendo os pressupostos da analise anterior, no sentido de gjustar os dados a
teoria, mas agora, com uma solucdo forcada a 3 componentes®, sendo obtida a solugéo

apresentada natabela 19, que reduz a escala a 27 items e que explica 59,5% da variancia.

Verificamos que as correlages dos items de justica interaccional agrupam na mesma
componente com os items da dimensdo procedimental referentes a relagdo com a chefia, tal
como se verificou no ensaio a cinco componentes e contribuem com 38,26% da variancia

explicada.

A segunda componente agrupa as correlagdes dos items da dimensdo distributiva rel acionadas
com a percepcdo da justica do balanco entre o contributo dos inquiridos e as recompensas

recebidas e contribui com 15% da variancia explicada.

A terceira componente agrupa os items da dimensdo procedimental referentes & percepcéo dos
inquiridos sobre a sua participagdo, mecanismos de apelo e estratégias de reaccdo 4 tomada de
decisdo organizacional e contribui com 6,28% da variancia explicada

% Os valores das correlacdes alteram-se porque a rotagdo varimax é feita apenas sobre 3 CP em vez das 5

anteriores
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Tabela 19. Correlagfes dos items de per cepcdo de justica com as trés componentesr etidas, apés rotagéo
varimax e supressio de items com correlacdesinferioresa 0,45

Cod.
lipj17
lipj32
lipj36
lipj12
lipj14
lipj20
lipj28
lipj16
lipj8
Pipj34
Pipj30
Pipj25
lipj3
Pipj22
Pipj33
Dipj15
Dipj13
Dipj11
Dipj21
Dipj1
Dipj4
Dipj7
Dipj5
Pipj18
Pipj23
Pipj35
Pipj37

ITEMS
O meu chefe justifica adequadamente as decisfes relativas ao meu trabalho
O meu chefe mostra interesse em ser justo comigo
Quando toma decisdes sobre o meu trabalho o meu chefe discute comigo as ...
O meu chefe trata-me com respeito e consideragéo
Quando toma decisdes sobre o meu trabalho o meu chefe mostra preocupacéo ...
Quando toma decisdes sobre o meu trabalho o meu chefe trata-me com gentileza ...
O meu chefe explica claramente qualquer deciséo relativa as minhas funcées
O meu chefe fornece-me informagdes acerca do modo como eu estou a desempenh
Ao decidir sobre o meu trabalho, o meu chefe da-me explicacdes que considero ...
Para tomar decis6es de trabalho o chefe obtém informag&o completa e exacta
O chefe assegura-se de que sado ouvidas as preocupagdes dos colaboradores ...
O chefe clarifica as decisdes e fornece informagéo adicional sempre que 0s ...
Quando toma decisdes sobre o meu trabalho, o meu chefe é sensivel as minhas ...
As decis6es acerca do meu trabalho sdo tomadas pelo chefe de “forma enviesada”
As decisdes de trabalho séo aplicadas de modo igual a todos os colaboradores ...
Considerando as minhas responsabilidades penso que sou recompensado justamente
Tendo em conta 0 meu esforgo considero que sou recompensado justamente
Atendendo ao stress e pressdes do meu cargo penso que sou recompensado ...
O meu salério é justo
Tendo em conta a correc¢do com que faco o meu trabalho considero que sou ...
Se tiver em conta a minha experiéncia sinto-me recompensado justamente
Considerando os outros salarios pagos nesta organizacdo o meu salario é justo
Em geral, as recompensas que recebo, além do salario séo justas
Posso participar no desenvolvimento das politicas desta organizagéo
Tenho uma palavra a dizer na aquisi¢cdo de novo equipamento
Nesta organizagao os colaboradores podem discordar ou apelar as decisdes ...
Nesta organizagdo é uma perda de tempo apelar das decisdes tomadas
Valores Proprios (Eigenvalues)
% da variancia explicada
% da variancia acumulada
Alpha de Cronbach’s

Componentes
1 2 3
,869
,862
,847
,806
,788
72
,768
,768
,759
, 746
, 740
,738
,620
,592
,511
,873
,847
,845
,831
,752
726
,625
,497
,706
,689
,676
,549
10,330 4,052 1,696
38,261 15,009 6,280
38,261 53,269 59,549
,924 ,900 ,688

Extraction Method: Principal Component Analysis. Rotation Method: Varimax with Kaiser
Normalization. N=220.

Ao analisarmos as componentes que foram criadas deparamo-nos com dois problemas:

1

As componentes criadas apresentam

algumas

mi sturas/indefini ¢des/incompatibilidades com a teoria existente sobre a percepcdo de

justica, quando verificamos que items de uma dimensdo se agrupam em dois

componentes e items de duas dimensdes se agrupam num componente

Do primeiro, surge o segundo, relacionado com a nova interpretacdo a dar as

dimensdes

Para resolver estas duas questdes decidiu-se estudar a consisténcia interna das dimensbes

criadas pela ACP com o objectivo de a classificar (boa ou ma) e de identificar os itens cuja

exclusdo impligue uma melhoria na consisténcia interna das dimensdes. Essa exclusdo podera

implicar uma melhoria da consisténcia e simultaneamente uma aproximagdo a teoria e

melhorar interpretagdo das dimensdes criadas.
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A verificagdo da consisténciainterna, € um dos passos referidos por Pestana e Gageiro (2000),
em andlise factorial de componentes principais, utilizando varidveis de intervalo. De acordo
com 0s mesmos autores, 0 Alpha de Cronbach € uma das medidas mais usadas para medir a
consisténciainterna, variando entreO e 1.

A primeira componente, que designaremos por Interaccional/procedimental, apresenta uma
consisténcia interna muito elevada com um alpha de 0,924 (tabela 20). A exclusdo de
qualquer item vai baixar a sua consisténcia com excepcao do item Pipj22 que implicaria uma
melhoria da consisténcia para 0,949, mas dado o valor de apha e as caracteristicas da ACP,

opta-se por manté-lo com o objectivo de ndo perder items que possam gjudar a interpretacao.

Tabela 20. Alpha Cronbach's da componente | nter accional/pr ocedimental

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of Items
,924 15
Scale Corrected Cronbach's

Scale Mean if Variance if Item-Total Alpha if Item

Item Deleted Item Deleted Correlation Deleted
lipj17 42,52 157,520 ,839 ,942
lipj32 41,90 159,283 ,830 ,943
lipj36 42,58 160,518 812 ,943
lipj12 41,69 160,910 790 ,944
lipj14 42,24 159,581 770 ,944
lipj20 42,01 162,160 756 ,945
lipj28 42,32 160,191 735 ,945
lipj16 42,66 159,868 719 ,945
lipj8 42,38 161,661 ,750 ,945
Pipj34 42,54 161,784 731 ,945
Pipj30 42,45 161,828 727 ,945
Pipj25 42,00 161,479 710 ,946
lipj3 42,36 164,779 ,629 ,948
Pipj33 42,68 166,457 514 ,951

A segunda componente (Distributiva), também apresenta uma consisténcia interna muito
elevada com um alpha de 0,897 como se vé na tabela 21. Neste caso se retirarmos 0s itens
Dipj5 ou o item Dipj7 iremos aumentar a consisténcia para 0,903 e 0,899, o que representa

um aumento de consisténcia ligeiro optando-se por ndo excluir nenhum deles.
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Tabela 21. Alpha Cronbach's da componente Distributiva

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha

N of Items

,897

8

Item-Total Statistics

Scale Corrected Cronbach's
Scale Mean if Variance if Item-Total Alpha if Item

Item Deleted Iltem Deleted Correlation Deleted
Dipj15 13,95 37,185 818 871
Dipj13 13,84 37,733 787 874
Dipj11 14,13 38,915 764 877
Dipj21 14,07 38,210 753 877
Dipj1 13,72 37,747 ,703 ,881
Dipj4 13,62 37,497 682 ,884
Dipj7 13,81 40,621 ,508 ,899
Dipj5 13,75 40,691 AT4 ,903

A terceira componente (Procedimental), apresenta uma consisténcia interna mais baixa com
um apha de 0,674, o que se deve as mais baixas correlagdes entre os itens, no entanto ndo é
possivel melhorar a consisténcia interna desta componente retirando itens, como se pode ver
no “Itens-total statistics”.

Tabela 22. Alpha Cronbach's da componente Procedimental
Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of Items
,674 4
Item-Total Statistics
Scale Corrected Cronbach's
Scale Mean if Variance if Item-Total Alpha if Item
Iltem Deleted Item Deleted Correlation Deleted
Pipj18 8,21 7,545 ,455 ,610
Pipj23 7,72 7,975 ,378 ,665
Pipj35 8,01 7,762 ,508 573
Pipj37 8,45 8,769 518 ,585

3.2.3 ANALISE FACTORIAL CONFIRMATORIA

Para analisar a validade dos instrumentos utilizados, os dados foram submetidos a uma andlise

factorial confirmatodria, utilizando o software LISREL 8.51. Nesta técnica, sdo testadas as
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relacdes hipotéticas empiricamente, tendo em conta os indices de gjuste de bondade com os

dados das amostras.

A estatisticade x2, e outros indices de gjuste de bondade, resumem o grau de correspondéncia
entre as matrizes de covariancia implicitas e observadas. Joreskorg e Sorborn (1993) sugerem
gue o valor de ¥2 pequeno € indicativo de um bom gjuste. Contudo, este valor tende a ser
elevado em duas situacBes. quando o modelo ndo é adequado e quando a amostra é

relativamente grande (Byrne, 2001).

O indice GFI (Goodness of Fit Index) indica a predicdo da quantidade relativa entre
variancias e covariancias, através da estimacao da populagdo; geralmente varia entre 0 e 1.00

com resultados acima de 0.90 aindicarem um bom indice de gjuste.

Outro indice utilizado € o AGFI (Adjusted Goodness of Fit Index) que é uma medida de
variancia corrigida com os graus de liberdade e o nimero de variaveis; este valor é mais
independente do tamanho da amostra. O valor também varia entre O e 1.00 donde um valor de

0.90 indica bons indices de gjuste.

O indice NFI (Normed Fit Index) € utilizado para medir o guste global do modelo variando
entre 0 e 1.00. Matsh, Balla e Hu (1996) sugerem que este indice €, relativamente, insensivel
adimensdo da amostra.

O CFI (Comparative Fit Index) representa uma classe de indices de gjuste incremental que séo
derivados da comparacdo de um modelo restrito (estrutura imposta pelos dados) com um
model o independente (todas as correlagdes entre variaveis sdo zero). Para estes dois indices,
geralmente aceita-se que valores abaixo de 0.90 indicam que 0 modelo necessita de ser
melhorado (Hoyle, 1995); contudo Hu e Bentler (1999) recomendam um valor cerca de 0.95.

Para ultrapassar o problema do tamanho da amostra, Browne e Cudeck (1993) sugeriram o
RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation); o seu valor deve ser igual ou inferior a
0.05; valores entre 0.05 e 0.08 indicam erros razodveis no modelo; variando 0.08 e 0.10
significam gjuste mediocre e superior a 0.10 gjuste péssimo (MacCalum, Browney Sugawara,
1996).

De acordo com estes pressupostos foi entdo efectuada a andlise factorial confirmatoria,

introduzindo as relacdes entre items (variavei s observadas) e os factores (variaveis latentes).
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Tabela 23. indices da andlise factorial confirmatoria segundo o modelo de 3 factores

Escala X GL GFI AGFI NFI CFI RMSEA
Modelo de 3 factores 766.24 266 0.78 0.73 0.76 0.83 0.093

Analisando, os resultados da tabela 23 podemos concluir que:

e Os valores dos indices cons derados nomeadamente GFl, AGFI, NFI e CFl sdo

baixos
e Osvaoresdo RMSEA indicam que a estruturafactorial tem erros aceitéveis,

Para alcancar esta versdo foram retirados alguns items e acrescentados erros de mensuragao

entre vérios items.
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Figura 3. Agrupamento dos items da escala de per cepcao de justica segundo a analise factorial
confirmatdriarealizada com LISREL 8.51

0.43

1. 0L

distributiva

Chi - Squar e=766. 24, df =266, P-val ue=0. 00000, RVSEA=0.093

Podemos observar na figura 3 os agrupamentos dos items na andlise factoria confirmatéria e

0S seus valores.

Embora os valores dos indices sgjam de forma geral baixos e indiguem erros na estrutura
factorial, os items de justica distributiva e de justica procedimental agrupam de forma
relativamente concordante com o modelo tedrico utilizado. Os items de justica interaccional

ndo agrupam e distribuem-se pela dimensdo procedimental. O agrupamento interaccional €
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composto por trés items de justica distributiva relacionados com a justica das recompensas e
um item da dimensdo procedimenta relacionado com a participacdo na decisdo

organizacional.

3.3ASSOCIACAO ENTRE AS VARIAVEIS SOCIOPROFISSIONAIS E AS
VARIAVEIS DA ESCOLHA DE INCENTIVOS

Para responder ao terceiro objectivo do presente trabalho, foram analisadas as relactes
significativas entre as variavels socioprofissionais dos inquiridos e as variaveis referentes &
preferéncia pelos incentivos, através de medidas de associacdo. Para verificar a relagdo de
dependéncia entre as variaveis e avadiar o grau de associacdo entre elas, foi utilizado o
cruzamento de variaveis. De acordo com Pestana e Gageiro (2000), as medidas de associacdo
baseadas no Qui-Quadrado sdo as mais indicadas para analisar a associacdo de varidveis
nominais. S&o indicados os valores do coeficiente V de Crammer, que varia entre 0 e 1,
indicando valores baixos, pequena associagdo entre as varidveis e vaores elevados, uma
grande associacdo entre varidveis. E também indicado o valor aproximado de significancia,

para verificacdo da associacdo a um nivel de significancia de 5%, (<0,05).

Tabela 24. Associacfes encontradas entre as variaveis socio profissionais e a escolha dos incentivos

Escolha de incentivos Q @ ®@ T =3 2

o wn 2_ B 2. R ©

28 %o _58_fo_w28g B23 Q
Variaveis socio profissionais E3 Bp833'8393< 8% 3 & 5 o
%o 553538538532 880 338 & %
O O=d0W TOHTOM TS OO . o O ¢ 7 e
G3.2 - Sexo G15 G16 Gl7 3
G3.3 - Estado Civil G18 G119 2
G3.4 - Cat. Profissional G20 G21 2
G3.5 - Tipo de Organizagao G222 G23 G24 G25 4
G3.6 - Tipo de Vinculo G26 G27 2
G3.8 - Area Funcional G28 1
G3.10 - Regime de horario G29 1
G3.10.1 - Acumulagédo G30 G31 2
G3.11.1 - Anos na Profissdo G32 G33 2
G3.11.3 - Anos na Organizagéo G34 G35 2
G3.11.4 - Anos no Servico G36 1
Total 2 1 6 3 2 8 2 3 22

A tabela 24 ilustra as vinte e duas associacOes encontradas entre as variavels
socioprofissionais e as variavei s dependentes relativas a escolha do sistema de incentivos, (no
cruzamento das duas variaveis assinala-se o respectivo grafico). A variave relativa a escolha

de incentivos financeiros individuais, colectivos ou mistos é a que se associa mais vezes as
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variaveis socioprofissionais. Por suavez, avariavel tipo de organizacdo, € que mais se associa

as variaveis da escolha de incentivos.

Gréfico 15- Associacdo entre avariavel sexo e preferéncia pela norma de distribuicdo de incentivos

Norma de distribuicao
M Equidade

[ 1gualdade

[0 Necessidade

Masculino

Sexo

FemininoT|

9,23%

84,62%

80,00%

N=220

Cramer's V 0,203 Approx. Sig. 0,011

O gréafico 15 evidencia a escolha da norma da equidade
pela grande maioria dos inquiridos. Por outro lado
verifica-se uma maior preferéncia do sexo feminino pela
norma da igualdade relativamente ao sexo masculino. A
norma da necessidade tem apenas uma expressao residual
entre 0o sexo feminino. Verificaase um coeficiente

associacdo V Crammer de 20% entre as duas variaveis.

Grafico 16 - Associacdo entreavariavel sexo e a preferéncia pela periodicidade de distribuicdo de
incentivos

Como se pode observar na andlise descritiva a Mol

Periodicidade distribui¢ao

[0 semestral
M Tiimestral

periodicidade de distribuicdo semestral foi a que reuniu
maior consenso com 30,5%. De acordo com o gréfico 16
verificamos que a preferéncia pela distribuicdo trimestral é
maior no sexo masculino do que no sexo feminino que
prefere maioritariamente a distribuicdo semestral. Esta
associacdo apresenta um coeficiente de associagéo V de
Cramer de 22%.

Sexo

33,85%
Masculino=|

Feminino-|
32,90%

N=220

Cramer's V 0,219 Approx. Sig. 0,015

Gréfico 17 - Associacdo entreavariavel sexo e a prefer éncia pelos cenarios de incentivos financeiros e
nao financeiros

Sexo

Masculino-|

Feminino

Cenério - Tipo de Incentivos
[ Nao Financeiros

[l Financeiros/Nao financeiros

[ Financeiros

7,69%

75,38%

47,74%,
34,84%

N=220

Cramer's V 0,293 Approx. Sig. 0,000

O gréfico 17 evidencia uma maior preferéncia do sexo
masculino pelos incentivos financeiros. O sexo feminino
distribui as suas preferéncias pel os incentivos financeiros
em 47% e em ceca de 35% por um sistema de
proporgdo equilibrada entre incentivos financeiros e néo
financeiros. A preferéncia por incentivos ndo financeiros
€ semel hante nos entre os dois sexos. A associagdo entre
as duas varidvei's apresenta um coeficiente de associagdo
V de Cramer de 22%.



Gréfico 18 - Associacdo entreavariavel estado civil e a preferéncia pelo tipo de incentivos financeir os
colectivos

No grafico 18, podemos observar a associacdo
entre 0 estado civil dos inquiridos e a sua
preferéncia pel os incentivos colectivos associados
ao desempenho da equipa, com um coeficiente de
associagdo V de Cramer de 19%. Os incentivos
colectivos associados ao desempenho da equipa
s80 mais preferidos por sujeitos solteiros e
separados do que por individuos casados ou em | ] ‘ N=220

unido de facto.

Preferencia por incentivos financeiros Colectivos
[l N&o
M sim

Viavo(a)

20,00%

Solteiro(a)

Estado civil

21,05%

Divorciado(a)/Separado(a) -

Cramer's V 0,190 Approx. Sig. 0,048

Gréfico 19 - Associacdo entre a variavel estado civil e a preferéncia pelos cenarios de incentivos
financeir os e no financeir os

>
[3)
=)
o
s
7]
w

Divorciado(a)/Separado(a) 5 36.84%

Cenério - Tipo de Incentivos
[l Nao Financeiros

[l Financeiros/Néo financeiros

[0 Financeiros

33,33% 33,33%

Vivo(a)

0

3,75%

Solteiro(a) 62,50%

47,37%

&

14,41%
Casado(a)/Unigo de facto 55,08%
N=220

Cramer's V 0,188 Approx. Sig. 0,017

No gréafico 19 observamos que a variavel estado civil
se associa a escolha dos cenarios de incentivos
financeiros e ndo financeiros com um coeficiente de
associagao de Crammer de 17%. Os solteiros e os
casados/unido de facto preferem mais os incentivos
financeiros, enquanto os divorciados/separados optam
mai oritariamente pel os incentivos ndo financeiros. Um
sistema de propor¢des iguais é mais preferido pelos
casados/unido de facto e pelos viavos.

Gréfico 20 - Associacdo entreavariavel categoria profissional e a preferéncia pelosincentivos financeir os

colectivos

O sistema de incentivos colectivos constituiu
a preferéncia de apenas 13,8% dos sujeitos
da amostra. Pode verificar-se no grafico 20,
gue este sSistema € maioritariamente
escolhido pelos sujeitos com a categoria de
enfermeiro, logo seguidos pelos enfermeiros
chefes e pelos enfermeiros especidistas. A
associacdo apresenta um coeficiente de V
Cramer de 21%.

Incentivos colectivos
) W Ndo
Enfermeiro(a) Supenvsor(a)= W sim
— 8,22%
©
S Enfermeiro(a) Graduado(a) ‘
»
12}
= 9,09%
2
o Enfermeiro(a) Especialistas] ‘
@«
S 10,00%
% Enfermeiro(a) Chefe=]
(@]
21,95%
Enfermeiro(a)-] N=220
Cramer's V 0,209 Approx. Sig. 0,047
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Gréfico 21 - Associacdo entreavariavel categoria profissional e a preferéncia pela periodicidade de

distribuicdo deincentivos

Periodicidade distribuicdo
[ Anual

[l Mensal

[ semestral

Ml Trimestral

Enfermeiro(a) Supenisor(a)-|
'38,46%
Enfermeiro(a) Graduado(a)=|
36,99
Enfermeiro(a) Especialista=] Q 40,91%
36,36%

30,00%

Enfermeiro(a) Chefe=|

Categoria profissional

33,33%
24,399

Enfermeiro(a) = _
29,27% N=220

Cramer's V 0,184 Approx. Sig. 0,033

especialistas aanual.

O gréfico 21 evidencia um coeficiente de
associacdo V' Crammer de 18,4% entre a
categoria profissonal e a escolha da
periodicidade da distribuicdo de incentivos. A
periodicidade semestral é maioritariamente
preferida pelos enfermeiros, enfermeiros
graduados e enfermeiros chefes, enquanto os
enfermeiros supervisores preferem

maioritariamente a periodicidade mensal e os

Grafico 22 - Associacdo entreavariavel tipo de organizacado e a preferéncia pela norma dedistribuicéo

deincentivos

No gréafico 22 pode observar-se que a norma
da equidade é a maioritariamente preferida.
Observa-se uma associagdo de 17,4% entre
as duas varidveis, notando que € nos
hospitais privados que se verifica a maior
percentagem de escolhas pela norma da
equidade enquanto que nos outros hospitais
as preferéncias se dividem entre a norma da

equidade e anorma da igualdade.

Norma de distribuicdo
[ Equidade

[l iguaidade

[ Necessidade

Outro Tipo de Unidade Hospitalar-| 64,71%

Hospital SPA 83.72%

Hospital Privado= 95,65%

Tipo de organizacdo

Hospital EPE 79,38%

N=220

Cramer's V 0,174 Approx. Sig. 0,037

Grafico 23 - Associacdo entreavariavel tipo de organizacao e a preferéncia por um sistema de avaliacdo

de desempenho
e vt s sesenpenns No grafico 23 pode observar-se uma associacdo de
ETP' 20,5% entre as duas variaveis, observando-se a
- 350;,“% e maior preferéncia pelo sistema de avaliagéo a 360°
; p nos hospitais privados. A menor preferéncia por
: e Q este sistema verifica-se nos hospitais SPA e nos
Z Hospita P G outros hospitais.
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Gréfico 24 - Associacdo entre a variavel tipo de organizacédo e a prefer éncia pelos incentivos individuais

segundo a per centagem

O gréfico 24 evidencia a associacdo entre as
duas variaveis com um coeficiente de V
Crammer de 21,7%. Verificamos que a
preferéncia por incentivos individuais €
maior nos hospitais privados e assume a sua

menor expressao nos hospitais SPA.

Gréfico 25 - Associacdo entre avariavel tipo de organizacédo e a prefer éncia pelas opgdes de incentivos

individuais segundo a per centagem

Opcoes de incentivos financeiros individuais
[l seguro de sadde/Seguro de vida

W outro

[ subsidio de exclusividade

[l Valor variavel associado a produtividade

[ valor variavel associado ao desempenho

Outro Tipo de Unidade Hospitalar-

Tipo de organizag&o

Hospital EPE

Hospital SPA+

Hospital Privado

Preferencia por incentivos Individuais

[ Nao
W sim
23,53% .
16280/'
45,65% .
26,80%,
N=220

Cramer's V 0,217 Approx. Sig. 0,015

O gréfico 25 evidencia uma associagdo de V
Crammer de cerca de 24% entre as duas variaveis,

Outro Tipo de Unidade Hospitalar-

Hospital SPA4

Hospital Privado

Tipo de organizagéo

Hospital EPES

75,00%

42,86%
57,14%

76,19%

26,92%
61,54%

evidenciando a preferéncia dos inquiridos pelo
valor associado ao desempenho nos hospitais
privados, hospitais EPE e hospitais SPA. Os
inquiridos de outros tipos de unidades hospitalares

dao a sua preferéncia ao subsidio de exclusividade,

SO

N=62

Cramer's V 0,239 Approx. Sig. 0,001

também expressivo nos hospitais SPA.

Gréfico 26 - Associacdo entreavariavel tipo de vinculo e a preferéncia pelas opcfes de incentivos

individuais segundo a per centagem

O tipo de vincul o associa-se as opgoes de
incentivos  individuais com  um
coeficiente de V Crammer de 30%,
conforme se pode observar no gréafico 26.
valor associado ao desempenho é

mai oritariamente preferido pelos
inquiridos com contrato individual de
trabalho, pertencentes a0 quadro da

fungdo publica e com outros tipos de

vinculo. Os inquiridos com CAP distribuem equilibradamente as suas preferéncias pelo valor

Opcoes de incentivos financeiros individuais
[l seguro de satde/Seguro de vida

M outro

[ subsidio de exclusividade

[l Valor variavel associado & produtividade

@ Vvalor variavel associado ao desempenho

Quadro da fung&o publica- 57.58%

Prestagéo de senigos

Tipo de vinculo

Outro 60,00%

Contrato Individual de Trabalho= 71.43%

Contrato Administrativo de Provimento (CAP)7

¥Ibe ©

Cramer's V 0,304 Approx. Sig. 0,000

associado a produtividade, subsidio de exclusividade e outros.
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Gréfico 27 - Associacdo entreavariavel tipo de vinculo e a pr efer éncia pelas opgdes de incentivos néo
financeir os em primeira opcéo

Tipo de vinculo

Quadro da fungéo publica-

Prestacdo de senigos-|

Contrato Individual de Trabalho

Contrato Administrativo de Provimento (CAP)=

Incentivos néo financeiros- Primeira opgao

[ Cultura organizacional
M Formagao

[E Horario flexivel e dias de férias para além dos normais

O gréfico 27 evidencia que a formagdo é

escolhida maioritariamente como primeira

42,74%,
45,97%

50,00% 50,00%

OutroT 38.83% 61,11%

45,71%) 48,57%

25,00%

06666

75,00%

N=220

opcdo de incentivos ndo financeiros pelos
enfermeiros, mas ignorada pelos prestadores
de servicos, que preferem a cultura
organizacional e horario flexivel e dias de

folga suplementares. De notar que o horario

Cramer's V 0,193 Approx. Sig. 0,038

flexivel e dias de folga suplementares, surge

com maior expressividade logo a seguir a

formacéo como preferéncia dos enfermeiros em contrato individual de trabalho, quadro da

funcdo publica e outros.

Gréfico 28 - Associacdo entreavariavel areafuncional e a preferéncia pelos cenarios de incentivos
financeir os e ndo financeir os

No gréfico 28 podemos observar que os
incentivos financeiros constituem maior
preferéncia dos enfermeiros na gestéo do que
na prestacdo de cuidados, onde se verifica a

preferéncia por sistemas equilibrados. Os

Cenério - Tipo de Incentivos
[ Nao Financeiros

[ Financeiros/Nao financeiros

I Financeiros

Prestacéo directa de cuidados=| 54,05% 31,76%

enfermeiros

distribuem as suas preferéncias
considerando um sistema de proporcoes

iguais. A associacdo apresenta um valor de V

noutras  areas

Crammer de 15,9%.

funcionais

Outra 58.33% 41,67%

Area funcional

~
Nnao
Gestéon|

60,00% 20,00%

N=220

I

Cramer's V 0,159 Approx. Sig. 0,026

Gréfico 29 - Associacao entreavariavel regime de horario e a prefer éncia pelos incentivos colectivos

Preferéncia por incentivos colectivos
Nao

M sim

Outro=

42 Horas semanais=

40 Horas semanais=

35 Horas semanais=|

Regime trabalho

18 a 24 Horas semanais-|

7,14%

12,28%&

33,33%

9,48% ﬁ

N=220

Cramer's V 0,249 Approx. Sig. 0,012

Os enfermeiros em 40 horas semanais sao 0s que
mais preferem incentivos colectivos como se pode
observar no grafico 29, seguidos pelos enfermeiros
a 42 horas semanais. Os enfermeiros com horérios
mais reduzidos ndo manifestam essa preferéncia.
A associagdo apresenta um coeficiente de V

Crammer de cerca de 25%.
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Gréfico 30 - Associacdo entreavariavel acumulacgéo de funcGes e a pr efer éncia pelas opgles de incentivos

financeirosindividuais

De acordo com o gréfico 30, os enfermeiros preferem como
opcao de incentivos financeiros individuais o valor associado
a0 desempenho num sentido crescente de quem ndo faz
acumulacdo de funcles, para quem faz. Os sujeitos com
acumulacdo de funcdes distribuem as suas preferéncias pelas
opcdes valor associado ao desempenho, a produtividade e
subsidio de exclusividade, os enfermeiros sem acumulacgéo
ndo referem o valor associado & produtividade e referem os
seguros como opgao de incentivos individuais. A associagdo

Acumulagéo

sim

Opcdes de incentivos financeiros individuais

[ Seguro de sadde/Seguro de vida
W outro
[@ Subsidio de exclusividade

[ Valor variavel associado & produtividade

[ valor variavel associado ao desempenho

21,05%

57,89%

21,05%

30,23%

60,47%

Cramer's V 0,236 Approx. Sig. 0,031

apresentaum valor de V Crammer de 23,6%.

Grafico 31 - Associacdo entreavariavel acumulacéo de funcfes e a preferéncia pela periodicidade de

distribuicdo de incentivos

Periodicidade distribuicdo de incentivos
M Anual

B Mensal

O Semestral

B Trimestral

21,31%
24,59%

11,48%

42,629

20,13% 28,30%

Acumulagéo

25,79% 25,79%
N=220

Cramer's V 0,207 Approx. Sig. 0,024

No grafico 31 podemos observar que os enfermeiros em
acumulacdo preferem maioritariamente a distribuicdo
semestral seguida da trimestral, enquanto os enfermeiros sem
acumulacdo distribuem as suas preferéncias pela distribuicéo
anual seguida da semestral e da mensal em iguais proporcoes.
A associacdo apresenta um coeficiente de V- Crammer de
20,7%.

Gréfico 32 - Associacdo entre a variavel anos de profissio e a preferéncia por incentivos colectivos

O gréfico 32 ilustra a preferéncia decrescente pelos
incentivos colectivos com o aumento dos anos de Wsm

profissdo, observando-se um ligeiro incremento nos 30597 .
enfermeiros com mas anos de profissdo. A

associacdo apresenta um coeficiente de V. Crammer

de 23,8%.

Preferencia por incentivos colectivos
[ N&o

3,

20-297

.0 I
20,00%
10-197

Anos na profisséo

23,81%

097 N=220

Cramer's V 0,238 Approx. Sig. 0,007
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Graéfico 33 - Associacdo entreavariavel anos de profissio e a preferéncia pelo valor dosincentivos

colectivos

[ Igual para todos

Valor dos incentivos colectivos
[l Diferente, de acordo com o desempenho individual

30-39+ 60,00%

20297 66,67%

10-194 50,00%

Anos na profissao

0-9 66,67%

Cramer's V 0,174 Approx. Sig. 0,044

O gréfico 33 ilustra a preferéncia por incentivos iguais
para todos, numa proporcao superior a 50% e semelhante
em todos os escaldes etarios, excepto no escaldo 10-19
anos de profissdo em que & distribuicdo das preferéncias
se faz numa proporgdo igual para as duas opcdes. A
associagdo apresenta um coeficiente de V Crammer de
17,4%.

Gréfico 34 - Associacdo entreavariavel anos na or ganizacgao e a pr efer éncia por incentivos colectivos

O gréfico 34 evidencia a preferéncia decrescente por
incentivos colectivos, a medida que aumentam os anos na
organizacdo, verificando-se as maiores preferéncias por
este sistema nos sujeitos com menos anos na organi zag&o.

A associagdo apresenta um valor de V Crammer de

23,4%.

Preferéncia por incentivos colectivos
M NEo
M sim

30-391

93,65%

Anos na Organiza¢ao

20-299

18,18%

10-194

21,25%
0-97

N=220

Cramer's V 0,234 Approx. Sig. 0,009

Gréfico 35- Associacdo entreavariavel anos na or ganizagao e a pr efer éncia pelo valor dosincentivos

colectivos

Preferéncia pelo valor dos incentivos colectivos
[ Diferente, de acordo com o desempenho individual

[l igual para todos

30-391

20-297 75.00%

10-104 37,50%

Anos na Organizacéo

70,59%

N=29

Cramer's V 0,190 Approx. Sig. 0,018

O gréfico 35 permite-nos observar que os sujeitos do
escaldo entre os 10 e os 19 anos de profissdo séo 0s
gue mais preferem um valor de incentivo colectivo
diferente de acordo com o desempenho individual
numa propor¢do significativamente diferente dos
sujeitos dos outros escalfes. A associagcdo apresenta

um vaor deV Crammer de 19%.
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Graéfico 36 - Associacdo entre a variavel anos no servico e a preferéncia pelo tipo dos incentivos néo
financeir os em terceira opcéo

Podemos observar no grafico 36 uma maior
Preferencia por incentivos néo financeiros - terceira opgéo
[ Cultura organizacional

preferéncia dos sujeitos com menos anos Servigo B Formacéio

[ Horario flexivel e dias de férias para além dos normais

pela cultura organizacional como terceira opcao

30-397

75,00%

de incentivos ndo financeiros. Os sujeitos com

45,00% 40,00%

N
@
N
©

mais anos no servigo preferem a formagdo e o

i
@
=
©

61,67%

Anos no servigo

horario flexivel e dias de folga suplementares,

como terceira opcdo de incentivos nao 00

68,25%

6666

N=220

financeiros. O horério flexivel e dias de folga Cramer's V0,263 Approx. Si. 0,000

suplementares, atinge maior expressividade
como preferéncia entre os sujeitos com 20 a 29 anos no Servigo. A associagao apresenta um

coeficiente de V Crammer de 26,8%.

34RELACAO ENTRE A PERCEPCAO DE JUSTICA E A ESCOLHA DE
INCENTIVOS

Para verificacdo darelacéo entre as dimensdes da percepcdo de justica constantes da tabela 19
e as variavels da escolha de incentivos, procedeu-se a andlise de variancia One-Way Anova
gue de acordo com Pestana e Gageiro (2000), permite verificar qual o efeito de uma variavel
independente de natureza qualitativa numa varidvel de resposta quantitativa e analisar as
tendéncias através de comparagdes multiplas das médias observadas. Previamente foi aplicado
0 teste de gustamento a distribuicdo norma de Kolmogorov-Smirnov a todas sub-amostras
com dimensao inferior a 50 casos, apesar de Pestana e Gageiro (2000) considerarem que a ndo
normalidade tem consequéncias minimas na interpretacdo dos resultados, & excep¢do de
distribui¢des muito enviesadas. Nas sub-amostras de dimensdo superior a 50 casos dispensou-
se o teste de gjustamento a normalidade, a luz do teorema do limite central que nos diz que

para dimensdes el evadas podemos admitir que a distribuicdo amostral se aproximaanormal.

A variavel escolha de incentivos foi subdividida em trés grupos de acordo com as opgdes de
escolha, (Individuais, colectivos e mistos), que foram tratados como variaveis dicotémicas.
Foi realizado o Teste T para duas amostras independentes para comparacéo das médias dos
valores obtidos para as dimensdes da percepcao de justica. Foram igualmente observados os
pressupostos de normalidade como descrito anteriormente para as sub-amostras de dimens&o

inferior a 50.
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Foram encontrados apenas trés resultados considerados estatisticamente significativos a 5%,

(Sig. <0,05) nos testes de comparacéo multipla, que sdo apresentados. Nostestes T efectuados

para escolha de incentivos individuais, colectivos ou mistos, ndo foram encontradas

diferencas estati sticamente significativas na comparagdo de medias.

Grafico 37 - Relacdo entre a dimensdo de justica interaccional/procedimental e os sistemas de avaliagéo
do desempenho

0,30000

0,20000

0,10000

0,00000

-0,10000 |

Mean of Dimens&o Interaccional/Procedimental

-0,20000 |

Actual

T T T
Outro SIADAP 360
Sistema de avaliagdo desempenho

O ogréfico 37 relaciona as médias da componente
interaccional/procedimental  com o0s sSistemas de
avaliacdo de desempenho, permitindo verificar que os
sujeitos que relinem medias mais elevadas na dimenséo,
optam pelo actual sistema de avaliacdo desempenho. Os
sujeitos com mas baixa percepcdo de justica
interaccional/procedimental optam pelo tipo SIADAP,

gue apresenta os valores mais baixos da média.

Gréafico 38 - Relacdo entreadimensdo de justica procedimental e a primeira op¢ao deincentivos ndo
financeir os

0,60000—

0,50000

0,40000

0,30000

0,20000—

0,10000

Mean of Dimensé&o Procedimental

0,00000

-0,10000-{

T
Cultura
orgamzaclonal

T
Formagéao

T
Horario flexivel e
dias de férias além
dos normais

Ordenacéo de incentivos néo financeiros - Primeira

opcéo

No gréfico 38 podemos observar as medias da
componente procedimental relativamente aos incentivos
ndo financeiros — primeira opgdo. Verificamos que a
cultura organizacional concentra 0s valores mais
elevados, ou sgja, 0s sujeitos com uma percepcado mais
elevada na dimensdo procedimental optam pela cultura
organizacional como incentivo ndo financeiro. Os
sujeitos com uma percepcdo mais baixa de justica

procedimental optam pela formacdo e por

“horério....normais’. O grupo gue opta pela formacdo apresenta os valores mais baixos,

resultando dai as diferencas significativas com o0 grupo que opta pela cultura organizacional.

Podemos também observar que a média da cultura organizaciona é muito elevada em termos

relativos (0,55+-) o0 que nos evidencia uma diferenca acentuada entre as outras duas opcoes.
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Gréfico 39 - Reacéo entre a dimensao dejustica procedimental e a opcéo por cenarios deincentivos

0,40000

0,20000

0,00000

-0,20000

Mean of Interaccional/Procedimental

-0,40000+

T T T
N&o Financeiros  Financeiros/Nao Financeiros
financeiros

Cenério Tipo de Incentivos

do valor nulo.

O gréfico 39 mostra a relagdo entre a dimensdo
interaccional/procedimental e a escolha de cenarios de
incentivos, onde se pode observar que 0s sujeitos com
valores mais elevados de percepcdo de justica
interaccional/procedimental, optam por incentivos
financeiros e ndo financeiros em proporcdes iguais. Os
sujeitos com os valores mais baixos na dimensdo optam
por incentivos ndo financeiros. Os sujeitos que optam

pelos incentivos financeiros agrupam-se muito préximos

E importante ter em conta que estas observacdes ndo significam avaliacdes baixas nem altas

nas dimensdes em andlise, apenas significam que existe uma distingdo nas classificacbes entre

0s grupos. A avaliagdo da percepcdo de justica dos sujeitos em estudo deve ser feitatendo em

conta a apresentacdo descritiva inicial que apresenta as médias obtidas pelos items de cada
dimensdo (tabela 15).
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4 - DISCUSSAO, CONCLUSOESE RECOMENDACOES

Neste capitulo interpretam-se e discutem-se 0s resultados obtidos, comentando-os e
confrontando-os com resultados de estudos disponiveis sobre a temdtica. O capitulo €
encerrado com as consideracfes finais onde séo tecidas as conclusdes, abordadas as

limitagdes do estudo e as suas implicacdes para estudos futuros.

4.1 DISCUSSAO DOSRESULTADOS

Neste sub capitulo sdo discutidos os resultados encontrados de acordo com a sequéncia de
questdes do primeiro grupo do questionario, que dadas as caracteristicas da amostra, sdo

validos apenas para 0s inquiridos.

Apesar de se tratar de uma amostra ndo probabilistica, a tipologia dos inquiridos apresenta
caracteristicas muito semelhantes aos dados fornecidos pela OE (em Anexo), em termos de
distribuicdo e de variaveis socioprofissionais. Por outro lado ha a considerar o facto de os
inquiridos apresentarem caracteristicas diferenciadas, traduzidas quer na capacidade de
utilizacdo dos meios de resposta a0 questionario, quer no interesse espontaneo demonstrado
em responder e contribuir, j& que ndo existiu qualquer pressdo para obter a resposta.

4.1.1 COMO PERCEPCIONAM OS ENFERMEIROS AS DIMENSOES DE JUSTICA

ORGANIZACIONAL

Os valores médios obtidos na escala de percepcdo de justica evidenciam de forma geral
médias relativamente baixas, considerando a dimensdo distributiva abaixo do ponto neutro,
logo de média negativa, a dimensdo procedimental com média neutra, logo indiferente em
termos médios, e a dimensdo interaccional com uma média ligeiramente positiva. As
evidéncias apontam para a percepcao de iniquidades, sobretudo na componente distributiva
As evidéncias das médias desta dimensdo confirmam os pressupostos tedricos de que quando
se inquire qualquer sujeito sobre a sua remuneragdo, independentemente do se valor,

considera-0 baixo ha comparacdo com 0 seu desempenho ou com o desempenho dos outros.

As médias relativamente baixas obtidas na dimensdo distributiva e procedimental indicam que
os inquiridos de forma geral n&o se identificam com as regras nem com a qualidade estrutural
dos processos de decisdo das suas organizagOes. Por outro lado pode observar-se uma média
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relativamente mais elevada da dimensdo interaccional, o que se aproxima da forma como
Rego (2004), caracteriza a cultura portuguesa. Este facto parece evidenciar uma valorizacéo
da relagdo hierérquica na sua dimensdo &filiativa e de relacdo interpessoal, pois como
podemos ver nas tabelas 18 e 19, a relacdo de base interpessoal é mais valorizada do que a

relacdo de base organizacional.

Outra evidéncia, sdo os elevados valores relativos atribuidos aos items que pretendem avaliar
o critério pelo qual devem ser distribuidas as recompensas, onde os inquiridos se manifestam
inegquivocamente pelo critério desempenho, mais valorizado na qualidade (Dipj9) e depois na
quantidade (Dipj2).

Curiosamente o item Pipj37 Nesta organizacdo € uma perda de tempo...), ndo obteve o
maximo da escala (Concordo totalmente), o que indicia, embora com uma média baixa, que

ndo se verificou uma descrenca absol uta no recurso das decisdes organizacionais.

De acordo com a ACP redlizada, podemos verificar que as percepgdes de justica dos

inquiridos ndo se agrupam nas trés dimensdes originais da teoria (tabela 18).

Pode observar-se a separacdo dos items da dimensdo distributiva que se referem aos critérios
de atribuicdo de recompensas, da dimensdo propriamente dita. Este facto indica uma
dissonancia em que a realidade percepcionada acerca da justica das regras ndo se correlaciona
da mesma forma que a percepcdo ideal da distribuicdo das recompensas. Daqui pode
entender-se o significado de que arealidade é uma e a expectativa € outra, isto €, evidencia-se

um reforco para a mudanca para sistemas de remuneragdo de base desempenho.

Por outro lado verificamos o0 agrupamento dos items de justica interaccional com items de
justica procedimental, o que vai de encontro ao que é referido sobre a discusséo cientifica que
se verifica acerca da autonomia da dimensdo interacciona relativamente & dimensdo
procedimental, Copranzano e Greenberg em Rego (2001) e Assumar et al. (2005). Esta
constatacdo verificase na andlise factorial confirmatéria (Fig. 3), onde as dimensdes
distributiva e procedimental mantém a sua “identidade”, mas onde a dimens&o interaccional
agrupa items da dimensdo procedimental e distributiva descaracterizada da sua “identidade™

original.
4.1.2 INCENTIVOSAOSENFERMEIROS, SIM OU NAO?

Os resultados encontrados demonstram que os inquiridos est&o indiscutivelmente de acordo

com a aplicagdo de um sistema de incentivos aos enfermeiros, considerando que 96,4%
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concordou com a questdo inicial. Estes resultados estédo de acordo com o sugerido por Sa
(2003), quando afirma que o0 que estd em causa nas organizagdes, nao € ter um sistema de
incentivos, mas que sistema de incentivos. Por outro lado as opiniGes dos inquiridos véo de
encontro ao que é recomendado entre outros pelo WHR (2000) e PNS (2006), e ao discurso
dos responsavei's politicos, Campos (2006), no sentido de ligar aremuneracdo a objectivos e a

indicadores de desempenho premiando a meritocracia.

A atraccao de trabalhadores e organizagdes por modelos empresariais e remuneratorios ja em
prética noutros sectores de actividade, surge num contexto de influéncia muitua entre opinion
makers e actores, que parece introduzir um cenério de mudanca no que tém sido as politicas e

préticas remuneratérias no sector da salide.

O préprio governo reconhece gue “a ndo utilizacdo de um modelo de incentivos positivos e
negativos ao desempenho na gestdo dos HEPE (hospitais EPE), ndo tem estimulado um
melhor desempenho financeiro neste universo”, Portugal (2006).

Tendo em conta o que referem os optimistas, Sa (2003), a prudéncia referida pelos criticos,
Ferreira (2003), Chaix-Couturier et al. (2000), e mesmo as criticas de ineficacia aos sistemas
de incentivos, Kohn (1993,1994), as evidéncias apontam para a necessidade da evolucéo dos
sistemas de recompensas e para aimportancia daimplementacdo de sistemas de incentivos.

4.1.3 QUE NORMA DE DISTRIBUIGAO DE INCENTIVOS PREFEREM OSENFERMEIROS?

Os inquiridos manifestaram maioritariamente, conforme demonstram os resultados, a sua
preferéncia pela norma de distribuicdo equidade, valorizando o mérito e a produtividade.
Sustenta-se esta afirmagao quer na escolha da norma (81,4%), quer nas opinides recol hidas na
escala de percepcéo de justica (items Dipj2, Dipj6 e Dipj9), cujas médias demonstram que 0s
inquiridos preferem indiscutivelmente a meritocracia como regra a seguir para a atribuicéo de
recompensas. De sdlientar que a qualidade surge mais valorizada que a quantidade, vejam-se
as médias dos items Dipj9 (4,20) e Dipj2 (4,05), como critérios para a atribuicdo das

recompensas.

Verificou-se que a escolha da norma de distribuic¢éo surge associada ao sexo dos inquiridos
em cerca de 20%, recolhendo a norma da igualdade maior preferéncia entre o sexo feminino.
A outra variavel socioprofissional que surge associada a norma distribuicdo é o tipo de
organizacao verificando-se uma escolha crescente por esta norma no sentido hospitais EPE,

SPA, para os privados, onde atingiu mais de 95% das preferéncias.
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Os resultados véo assim de encontro ao nivel micro da justica distributiva, referido por Tyler
et al. (1997), quando referem que quando esta dimensdo € centrada nos individuos, estes

normal mente preferem a norma da equidade.

De acordo com Jesuino (2004), esta escolha poderia evidenciar um comportamento
individualista dos inquiridos, mas como iremos ver na escolha de incentivos financeiros ela
configura-se apenas como a expectativa de um beneficio adicional baseado no esforco e

empenhamento individual .

Honrado et al. (2001 p.296), consideram que “a percepcao da equidade e da existéncia de
uma associacdo entre desempenho e remuneracdo constituem duas dimensdes criticas de
desenvolvimento e gestdo de sistemas de recompensas”, que tem impacto a variados niveis
sobre 0 desempenho dos trabal hadores nomeadamente a proactividade, progressdo na carreira,

trabalho de equipa e contribui¢éo para o sucesso organizacional.

4,14 O ACTUAL SISTEMA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO E OU NAO ADEQUADO PARA

DIFERENCIAR DESEMPENHOS?

De acordo com a opinido dos inquiridos verifica-se que o actual sistema de avaliagdo ndo é o
mais adequado para diferenciar o desempenho. Muito embora exista a possibilidade de
qualquer das aternativas propostas ndo ser do conhecimento aprofundado dos inquiridos, o
actual sistema mereceu apenas 17% das preferéncias, revelando ndo ser do seu agrado.
Quando se propde um sistema teoricamente, mais justo embora mais complexo, como a
avaliacdo a 360° a sua atractividade sobre os inquiridos revela-se em mais de 50% das
preferéncias, o que é superior a0 somatorio de todos 0s outros sistemas propostos. Nem a
maior complexidade do sistema retrai 0s inquiridos nas suas preferéncias. Honrado et al.
(2001 p.297), referem que as pessoas “desgjam ter uma palavra a dizer nas decisdes que as
afectam, ou afectam os seus direitos o que conduz a necessidade de desenvolver estratégias e
canais de comunicagao eficazes no seio das organizages”.

Observa-se a influéncia da percepcdo de justica Interaccional/procedimental (grafico 37),
sobre a opcéo pelo sistema de avaliacdo de desempenho, verificando-se que sdo 0s sujeitos
com percepcao de justica interaccional os que preferem o actual sistema de avaliagdo de
desempenho. Pelo contrario os sujeitos com a percepcao mais baixa preferem um modelo tipo
SIADAP ou outro modelo qualquer. O modelo tipo 360° que reiine a maioria das preferéncias
agrupa-se junto do ponto neutro. Esta relacdo sugere que 0s sujeitos que se sentem menos

injusticados se adaptam melhor ao actual sistema de avaliagdo de desempenho numa
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conjuntura de manter o status quo sem grande propensdo para a mudanca, refugiando-se num
sistema de avaliagdo mais tolerante e menos objectivo, talvez reflexo da valorizacdo que
atribuem a componente &filiativa da relacéo com o chefe. Pelo contrario os sujeitos que se
sentem mais injusticados na dimensdo relacional denotam um desgo de mudanga para
qualquer coisa que ndo sgja o sistema actual. A indiferenca evidenciada pelos sujeitos que
optam pelo tipo 360°, na componente relacional, parece evidenciar um desejo mais ponderado
de mudanca para um sistema que em teoria 0s pode proteger mais de iniquidades de
avaliagdo, visto integrar os chefes e os pares. No entanto ndo rejeita a suposicdo da
manifestacdo de um desgjo afiliativo com os pares.

A Unica associacdo significativa (20%), desta variavel com variaveis socioprofissionais,
verificou-se com o tipo de organizacdo, observando-se uma preferéncia crescente no sentido
dos outros hospitais, hospitais SPA, hospitais EPE e hospitais privados. Considerando que os
outros hospitais poderéo ser do sector ndo lucrativo, como 0 sector social e os militares,
verificamos uma apeténcia crescente por este sistema, desde os modelos publicos tradicionais
até aos model os empresariais mais avancados como 0s privados, com 74% das preferéncias.
Esta escolha sugere a aspiracdo por um sistema mais justo relativamente a iniquidades de
avaliagdo, a expectativa de gjuste de sistemas de avaliacdo a modelos de gestdo empresarial
mais avancados, ou 0 desgjo de uma maior participacdo e envolvimento no processo de
diferenciacdo do desempenho. Os resultados sugerem que um modelo como o actual com
mencgoes de satisfaz e ndo satisfaz, ndo suporta a diferenciacdo desgada pelos inquiridos,
evidenciada na sua escolha pela regra de distribui¢&o. Por outro lado um sistema de quotas do
tipo SIADAP, ndo é também o eleito pelos inquiridos, devendo considerar-se os efeitos

negativos deste sistema ecoados pelos media.

As proprias organizagOes profissionais, através dos seus representantes, reconhecem a
necessidade de alteragOes, mas mantendo o quadro conceptual do actual sistema de avaliagéo

de desempenho, conforme se pode ler nas declaragbes da Bastonéria da OE (em Anexo).

Esta problemética é referida por Jesuino (2004), que faz notar a necessidade da equipa sentir
que pode influenciar os critérios de avaliagdo, sob pena do sistema de incentivos poder ser
negativamente afectado.

4.1.5 INCENTIVOSFINANCEIROS OU NAO FINANCEIROS? EM QUE PORPORCOES?

Quando se pediu aos sujeitos que distribuissem as suas preferéncias por incentivos financeiros

e ndo financeiros, verificamos que o fazem numa proporcdo favorével aos incentivos
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financeiros de quase dois para um. No entanto observa-se ainda uma percentagem razoavel de

opcdes por uma solucdo equilibrada de incentivos financeira e ndo financeiros (17%).

E observavel ainfluéncia da dimens3o Interaccional/procedimental sobre esta opco (gréfico
39), verificando-se gque os sujeitos com valor mais elevado nesta componente optam por uma
solucédo equilibrada de incentivos financeiros e ndo financeiros. Os incentivos de componente
maioritariamente financeira séo escolhidos pelos sujeitos com uma média de percepcdo de
justica, nesta dimensdo, préxima do vaor nulo. Os sujeitos com mais baixos vaores na
componente optam por incentivos maioritariamente nao financeiros. Configura-se assim que o
valor elevado atribuido & componente relacional da percepcdo de justicainduz a opgdo por um
sistema equilibrado, tal como se verifica para o actua sistema de avaliacdo de desempenho
(gréfico 37). A caracteristica afiliativa e a aversdo a incerteza, descritas por Rego (2004),
parecem mais uma vez emergir influenciando as opgdes por solugdes equilibradas e com

Menos i scos.

Os resultados encontrados em estudos conhecidos em Portugal, com grupos idénticos revelam
gue os incentivos financeiros surgem em sétimo lugar, num ranking de dez factores tidos
como importantes e mais valorizados pelos enfermeiros, com o sal&rio em primeiro lugar,
Mendes (2005). Os resultados de Sousa (2004), apesar de apontarem para incentivos de
grupo, indicam a opcdo dos enfermeiros por beneficios de caracter financeiro como a

remuneracao variavel associada a objectivos e indicadores.

No seu estudo Kingma (2003), concluiu que o0s incentivos econdmicos sSd80 0S mais
frequentemente mencionados pelos enfermeiros e estes pensam que eles devem existir
equiparados aos de outras categorias profissionais, mas no entanto as recompensas
relacionadas com a melhoria das condices de trabalho foram referidas como mais
significativas.

De Gieter et al. (2006), encontraram trés categorias de recompensas. financeiras, néo
financeiras e psicoldgicas. Referem que a resposta espontanea € mais dirigida as recompensas
financeiras, mas fazem muitas referéncias a recompensas ndo financeiras e psicol 6gicas para

além do sa&rio e de outros beneficios.

Daqui evidencia-se que os resultados obtidos para esta questdo, em termos gerais, ndo muito

diferentes dos observados noutros estudos.
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Como dizem Hongoro e Normand (2006), o desafio é arquitectar uma mistura ideal dos
incentivos financeiros e ndo financeiros que gerem o comportamento desgjado nos

profissionais de salde.
4.1.6 INCENTIVOSFINANCEIROS? QUE OPCOES PREFEREM OS ENFERMEIROS?

A escolha de incentivos financeiros individuais, colectivos ou mistos € a variavel que
apresenta maior numero de associagdes com as varidveis socioprofissionais, sugerindo que
esta escolha é condicionada, quer pelas caracteristicas dos sujeitos, quer pelos contextos de
trabalho. Verifica-se a associagdo com o estado civil, com a categoria profissional, o tipo de

organizacao, o regime de horério e a antiguidade (anos na profissdo e na organizagao).

Os incentivos mistos, associados ao desempenho individual e da equipa constituem a opc¢éo
de 59% dos inquiridos. Este resultado vai ao encontro das préticas remuneratorias que Jesuino
(2004), designa de two-tired, ou duas velocidades e considera como mais adequadas ao
trabalho de equipa, por favorecer um ambiente de evolugdo do desempenho mais eficaz. Estas
consideracOes baseiam-se no facto dos elementos da equipa disporem de uma base igual para
todos proveniente do rendimento da equipa e de um beneficio adiciona diferenciado, de

acordo com o desempenho individual.

Ou como dizem Hongoro e Normand (2006), os incentivos para os profissionais de salde,
devem estar ligados ao desempenho do individuo e do grupo, devendo ser auxiliados por
mudancas de suporte organizacional, se for desgado que o comportamento pretendido tenha
éxito.

Como valor relativo do incentivo individual nos incentivos mistos, 48% dos sujeitos da
amostra, optam por um valor igual ao valor do incentivo colectivo e 35% optam por um valor
superior ao do incentivo colectivo. Apenas 17% opta por um valor do incentivo individual

inferior ao do incentivo colectivo.

Este resultado sugere que os sujeitos valorizam o trabalho de equipa, mas que a diferenciacéo
individual deve ter uma ponderacdo igual ou superior ao valor do trabalho de equipa,

permitindo recompensar de forma distinta 0 mérito individual.

Quase um terco dos sujeitos da amostra (28%), manifestaram preferéncia por incentivos
financeiros individuais, dos quais 60%, preferem a sua traducdo por um valor associado ao
desempenho. Este grupo defende a meritocracia pura, fazendo depender um sistema de

incentivos exclusivamente do desempenho individual .
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A verificagdo das associacOes de variaveis permite observar uma tendéncia dos sujeitos a
trabalhar em hospitais privados para a norma da equidade (97%), sistema de avaliagdo de
desempenho tipo 360° (74%) e incentivos financeiros individuais (46%) expressos por um
valor associado ao desempenho (76%). Os contratos individuais de trabalho séo por enquanto
0 vinculo mais tipico das organizagdes privadas, pelo que poderemos observar ainda a elevada
preferéncia dos inquiridos nesta situacdo pelo valor variavel associado ao desempenho, como

traducdo dos incentivos financeiros individuais (71%).

A associacdo do tipo de organizacdo as variaveis norma de distribuicdo “equidade”, ao
sistema de avaliagdo tipo 360° e a preferéncia por incentivos financeiros individuais no
sentido crescente, desde as organizacOes publicas tradicionais para os hospitais privados, é
sugestivo de um desgjo de diferenciacdo meritocrética dos sujeitos a exercer em organizagtes
privadas. Estes resultados sugerem que a cultura organizacional podera ser uma variavel

explicativa para esta orientacéo pelas preferéncias remuneratorias.

Como refere Kingma (2003), a relevancia e o impacto dos incentivos varia de acordo com o

contexto e os valores pessoais dos envolvidos.

Os resultados obtidos por Honrado et al. (2001 p.296), confirmam essa relagdo de influéncia
mUtua entre 0s sistemas remuneratérios e a cultura organizacional, em gue organizagdes de
orientacdo humanista “tendem a estar associadas a percepcdes de equidade e de causalidade
entre desempenho (huma |ogica win-win) e remuneracdo mais fortes”. Para estes autores as
organizacbes de orientacdo competitiva tendem a associar-se mais a “percepcdes de
iniquidade e de existéncia de nexos de causalidade entre remuneracao e desempenho de tipo
win-loose”. Estes autores apontam a influéncia da orientacdo da cultura organizacional
dominante na configuragdo dos seus sistemas de recompensas. Uma outra conclusdo sugere
que as caracteristicas dos sistemas de recompensas influenciam as multiplas dimensdes do
desempenho organizacional e que nas empresas publicas a percepcdo da relacdo entre o

desempenho e aremuneracéo é menor do que nas empresas privadas.

O trabalho em ambiente hospitalar é tipicamente um trabalho de equipa, interdependente que
necessita de cooperagdo ou cooptitividade. Um sistema de recompensas baseado
exclusivamente no desempenho individual pode ter poucos reflexos no desempenho geral,

podendo aumentar a competitividade em prejuizo da cooperacao.
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Estes sistemas sdo preferidos normalmente por individuos com necessidade de éxito,
propensos a competicdo, pelo que dadas as caracteristicas do trabalho hospitalar, as equipas

neste sistema podem tornar-se disfuncionais, Jesuino (2004), Hongoro e Norman (2006).

Nos resultados encontrados por Kingma (2003), o pagamento por rendimento em geral, foi
considerado improprio para enfermeiros considerando os critérios utilizados para determinar o
sucesso. Os enfermeiros alegam que as suas intervengdes ndo podem ser facilmente medidas
de uma forma relevante (qualidade contra quantidade), muito embora os padrdes da prética
fossem desenvolvidos e aplicados na prética clinica. O potencial impacto negativo do
pagamento por rendimento, em relacionamentos interpessoais dentro das equipes de cuidados

de salide (como a competicao), assim como com os clientes, foi também uma ameaca referida.

Apenas 13% dos individuos da amostra optam por incentivos colectivos, preferindo em 62%
gue o seu valor sga igua para todos, optando claramente pela norma da igualdade. Uma
observagdo mais cuidada permite verificar que os incentivos financeiros colectivos constituem
sobretudo opcdo dos sujeitos mais jovens, verificando-se entre os que tém menos tempo de
servico, que trabalham em servicos onde a interdependéncia € maior (bloco operatério e
internamento), e com categorias profissionais de escaldo mais baixo (enfermeiro). O tipo de
horé&rio que se associa maioritariamente a escolha de incentivos colectivos é o de 40 horas,
gue € o horario tipico dos contratos individuais de trabalho. Estes contratos de trabalho séo
estabel ecidos maioritariamente nos hospitais EPE, que € também o tipo de organizacdo onde
se verifica a maior escolha dos incentivos colectivos. Os sujeitos mais jovens sdo 0s que
necessitam de maior aprendizagem e socializagdo & profissdo, pelo que a necessidade gregaria
e dfiliativa esperada é maior. Esta caracteristica sugere que sera razoavel que a maior opcao
por incentivos colectivos sga feita neste grupo. Uma outra varidvel que surge
significativamente associada a opgdo por incentivos colectivos, é o estado civil, onde
verificamos que os incentivos colectivos sGo maioritariamente escol hidos pel os solteiros, cuja

grande maioria se situa no primeiro escaldo etario.

Sousa (2004), num estudo realizado com enfermeiros dos cuidados de salde primarios,
encontrou nos seus resultados uma opcao clara dos enfermeiros pelos incentivos colectivos,
traduzidos por horério acrescido e remuneracéo variavel associada a objectivos de producéo,
eficacia e qualidade de cuidados.

Um dos resultados encontrados por Kingma (2003), questiona a validade dos incentivos de

equipa por a recompensa resultante poder ser de pequeno montante, jA que um incentivo
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percebido como pequeno ou insuficiente foi considerado frequentemente um desincentivo.
Além disso, o valor da quantia foi considerado para influenciar o seu poder como motivador

para a accao.

Por outro lado os incentivos colectivos sao dificeis de definir, sendo referidos como principais
criticas a este sistema o facto de o montante poder ndo compensar adequadamente os
individuos, desmotivando os mais competentes e empreendedores e aumentado a rotatividade,
Jesuino (2004) Hongoro e Norman (2006).

Os incentivos colectivos podem favorecer potencialmente assimetrias de rendimento e os
“comportamentos parasitas” de sujeitos menos eficazes, referidos por Rego (2000), para a

norma daigual dade.

Hongoro e Norman (2006), referem também que os incentivos financeiros de grupo tendem a
ser fracos e 0 uso de outras abordagens como o team building, a melhoria da partilha de

informacdo e das condi¢des de trabalho podem resultar provavel mente melhor.

4,17 COM QUE FREQUENCIA DEVEM SER DISTRIBUIDOS OS INCENTIVOS FINANCEIROS AOS

ENFERMEIROS?

Os resultados demonstram que a periodicidade de distribuicdo dos incentivos ndo €
consensual entre os inquiridos, dividindo-se as suas preferéncias pelas quatro opcoes
propostas, com valores muito proximos. No entanto a distribuicdo semestral e a anual foram

as que recolheram maior preferéncia.

Apesar de ndo existirem regras para a frequéncia da distribuicdo, a periodicidade de
distribuicéo aumenta com a diferenciacdo dos sujeitos, como refere Jesuino (2004), e deve ser
diferenciada do ano econdmico como refere Sa (2003), desde que ndo haja quebras de

desempenho.

A periodicidade podera resultar de um compromisso equilibrado entre a organizagéo e os
colaboradores, num processo equilibrado e transparente num ciclo que ligue as recompensas

aos objectivos.
4.1.8 INCENTIVOSNAO FINANCEIROS? QUE OPCOES PREFEREM OS ENFERMEIROS?

Para os sujeitos que optaram por incentivos ndo financeiros, ordenando por ordem

decrescente de importancia atribuida as trés opgdes que Ihe foram dadas, a formagdo emerge
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claramente como a tradugdo mais pretendida de incentivo ndo financeiro, seguida pela

flexibilidade de horéario e pela cultura organizacional.

A percepcdo de justica procedimental influencia a opgdo pelo tipo de incentivos nao
financeiros (grafico 38), notando que os individuos que sentem maior justica procedimental
optam claramente pela cultura organizacional como incentivo, enquanto pelo contrério os
sujeitos que se sentem mais injusticados optam primeiro pela formacédo e depois por folgas
extra. Poderemos encontrar aqui uma expectativa de auséncia do servico para 0s que se
sentem mais injusticados nos processos de decisdo, para formagdo ou folgas, configurando
uma reaccdo de fuga. Por outro lado assiste-se a uma valorizagdo dos incentivos intangivels
numa correlacdo positiva de reforco com a qualidade estrutural dos processos de deciséo

percepcionada, por parte dos que sentem maior justica procedimental.

Ha a considerar que o caracter indefinido e generalista da cultura organizacional, apesar da
explicacdo feita na introducdo do questionério, poder induzir uma opgdo menos clara por este

factor.

De Gieter et al. (2006), fazem referéncia aos incentivos intangiveis dizendo que surgem muito
valorizados e relacionados com o reconhecimento, com a autonomia, com o respeito dos
superiores e dos clientes, com o ambiente de trabalho, com o suporte social, com a utilidade

social do trabalho, com a confianca e com arelagéo com os clientes, entre outros.

4.1.8.1 QUEM DEVE DECIDIR A FORMA DE DISTRIBUICAO DE INCENTIVOS NAO FINANCEIROS

AOS ENFERMEIROS?

Os inquiridos entendem que a forma de distribui¢&o dos incentivos ndo financeiros deve ser
uma decisdo da propria equipa ou em alternativa ser-lhe dada possibilidade de escolha o que
sugere uma elevada necessidade de participacéo dos sujeitos nos processos de decisdo sobre
os beneficios. Os sujeitos manifestam assim 0 seu desejo de participagao nas decisdes que 0s
afectam directamente, tal como o descrito por Honrado et al. (2001).

4.2 CONSIDERACOESFINAIS

Como demonstram os resultados, os objectivos propostos para este trabalho foram atingidos.
Identificaram-se 0s incentivos que os enfermeiros em contexto hospitalar preferem, bem
como agumas influéncias da percepcdo de justica e das caracteristicas pessoais e

socioprofissionais nessa escol ha.
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As limitacfes do estudo relacionam-se com o tipo de amostra que ndo permite extrapolar os
resultados e com alguns aperfeicoamentos necessarios ao instrumento de recolha de dados,
nomeadamente a integracdo de aspectos referentes a cultura organizaciona e a abertura das
questdes relacionadas com as preferéncias em cada tipologia de incentivos, de forma a

permitir a expressao livre dos inquiridos sobre as suas propostas.

O sector da saude, particularmente em contexto hospitalar, caracteriza-se pela exigéncia do
desempenho colocada ao nivel do conhecimento e da sua permanente actualizacdo, pela
exigéncia da interaccdo inter e intraprofissional, pela interacgdo com plataformas de elevada
complexidade tecnoldgica e cientifica e pela exigéncia relacional com clientes em situacéo de
crise em ambientes de elevada tenséo entre outros, conforme o descrevem Mintzberg (1995) e
Brommels (2002).

Esta complexidade multifactorial e multidimensional, evolui a um elevado ritmo no
desenvolvimento dos seus valores de relacdo e de conceitos sociais, dentro de codigos éticos e
deontol 6gicos cujas origens remontam a antiguidade. Aqui distinguem-se por um lado uma
dimensdo intrinseca dos valores humanistas das profissdes do sector, centrada e fiel aos seus
conceitos originais polarizados no interesse do “doente”, e uma outra dimensdo do seu
desenvolvimento, dinamizada pelo progresso cientifico, tecnol dgico e socioprofissional .

Assiste-se a0 desdobramento das profissdes originais noutras, onde se descentralizam e
especializam o0s cuidados exigidos pelo conhecimento dos sistemas humanos, numa
diversdade complementar de saberes protagonizados por mdltiplos actores que
necessariamente tem de interagir na perspectiva convergente do interesse supremo do seu
cliente. Vegjase a quantidade de disciplinas profissionais surgidas no dltimo seculo que

intervém hoje no sector da satide.

A assimetria da exigéncia profissional e da importéancia e o poder social atribuida pelos seus
clientes, bem como a influéncia da imagem social de cada uma destas profissdes, determina a

diferenca das recompensas auferidas pelos seus profissionais.

Conforme o ambito de actuacéo e o nivel de autonomia de cada uma delas, é mais ou menos
possivel definir indicadores de desempenho que traduzam o valor efectivo do contributo de
cada actor, ou grupo de actores, de cada uma delas. Esses sistemas de medicdo podem centrar-
se em dimensdes como a producdo, a eficiéncia, a qualidade, a satisfacéo dos clientes ou num

mix de varias dimensoes.
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Verifica-se alguma dificuldade em construir indicadores justos, com valoracdo justa, que
possam ser utilizados pelas organizagfes de acordo com os seus objectivos e prioridades, para

recompensar 0s seus profissionais.

Os sinais emitidos pelos profissionais e pelas suas organizagOes representativas, indicam que
a satisfacdo com os modelos tradicionais de remuneracdo de base horaria centrados na
valorizacdo socia atribuida ao trabalho e sem relagdo com o volume e qualidade do
desempenho, estdo esgotados. As organizacdes reconhecem também esse facto, traduzido pela
introducdo de sistemas inovadores de recompensas noutros sectores de actividade, que

seduzem os gestores das organizagdes de salide e 0s seus agentes.

Por outro lado a evolucdo dos modelos organizacionais, paralela a evolucdo do cuore
business, introduz novos modelos hierérquicos estruturais e funcionais, que determinam o
achatamento e emagrecimento organizacional. As consequéncias desta conjuntura para 0s
agentes sdo a introducdo de novos conceitos de trabalho como a flexibilidade, a polivaléncia,

0 empower ment, e 0 enriquecimento das suas tarefas entre outros.

A mudanca dos modelos funcionais traz mais exigéncia aos agentes, que tém de se adaptar e
competir pelo seu posto de trabalho, gustando o seu desempenho aos objectivos
organizacionais e exibindo desgjavelmente aquilo que, por exemplo Rego (2002) e outros
autores, designam por comportamentos de cidadania organizacional, que vao para além da
exigéncia da descricdo de tarefas do posto de trabalho. Tal exigéncia cria nos agentes a
expectativa de recompensas gustadas a0 seu esforco e empenhamento, avaliadas por
instrumentos adequados que minimizem ou anulem as iniquidades.

Também as organizagbes tem interesse em que a justica sgja observada na relacéo
organizacional, seja ela centrada nas regras, nos procedimentos ou na relacdo com 0s seus
colaboradores. A reducdo das iniquidades constitui um potencia impulsionador do
desempenho, desenvolvimento, realizagcdo e relagdo com os colaboradores numa orientagdo
para aquilo que Druker (2002), diria referindo-se a trabal hadores temporérios e & evolucéo do

mercado de emprego: ndo sdo empregados, SA0 pessoas.

A democratizacdo do acesso a informacdo e a evolucdo socia dai decorrente favorece a
necessidade humana de autodeterminagdo, donde emergem manifestacfes legitimas de desgjo
de participacdo e envolvimento nos processos de decisdo, sobretudo nos que afectam

directamente as pessoas. Essas manifestagdes incluem o desgjo de participar na arquitectura
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estrutural e funcional de critérios e objectivos dos instrumentos de avaliagdo dos seus

contributos para os resultados e que determinam a distribui¢éo do rendimento gerado.

Embora a cultura organizacional ndo fosse objecto deste estudo, identificam-se tracos da sua
influéncia na percepcao de justica e nas opgdes por alguns tipos de incentivos. A orientagcéo
cultural dos sujeitos e das organizagbes, bem como as suas caracteristicas, parecem
influenciar as opcdes individuais na escolha dos instrumentos de avaliagdo e das

caracteristicas dos beneficios que desejam obter.

Parece assim necessario conceptualizar novos modelos contratuais que observem estas

necessidades e incluam novas formas de retribuic&o.

Os enfermeiros sdo um grupo profissional dotado de caracteristicas proprias, com um
desenvolvimento profissional proprio em termos técnicos, cientificos e relacionais, dotados de
autonomia profissional e de regulagdo consagrada na lel, mas cujo reconhecimento e poder
socia ndo é ainda correspondente. Por outro lado as caracteristicas intrinsecas do seu
trabalho, quer pelo seu objecto e contexto de desenvolvimento, quer pela inter e intra
dependéncia, tornam de dificil mensuracdo os seus resultados. Este grupo evolui dentro do
contexto geral daquilo que séo a redlidade de emprego e a dinamica das organizagGes de
salde.

Os resultados deste trabalho demonstram que existe um consenso geral dos inquiridos acerca
da implementacéo de modelos de recompensas que considerem o mérito dos desempenhos de
grupo e dos individuais numa propor¢éo pelo menos igual & do desempenho do grupo,
mediados por instrumentos de avaliagdo em Cujo processo possam participar.

Evidencia por outro lado que quer o modelo de remuneracdo, quer a traducdo desgjada dos
beneficios a receber sdo influenciados por caracteristicas individuais e organizacionais e pela
percepcao de justica organizacional dos sujeitos, em maior ou menor grau. Em oposicéo,
emerge um desgjo expresso de mudanca, quando estes resultados demonstram que 0s actuais
sistemas de recompensas e de avaliacdo de desempenho ndo satisfazem os inquiridos, quando

estes optam claramente por sistemas diferentes.

Apesar dos tragos comuns das organizagtes, do ambito e do desenvolvimento do trabalho, a
complexidade funciona gera diferencas contextuais que justificam o gjustamento de model os
gerais de sistemas remuneratérios e de incentivos, quer aos objectivos organizacionais

determinados pela envolvente externa e interna, quer as expectativas dos agentes, numa base
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contratual transparente que permita a percepcao dos colaboradores do valor das recompensas

proporcional ao esforco, numa |6gica de equidade.

Pela natureza contextual das organizaces e pela singularidade dos individuos, o maior
contributo que este trabalho pode trazer, é reforcar 0 sentido de necessidade de mudanca das

préticas remuneratorias.

Por outro lado demonstra a necessidade de se conhecerem as expectativas e a percepcdo dos
enfermeiros acerca da problematica estudada, para que os efeitos dos incentivos possam
constituir um instrumento estratégico de gestdo de recursos humanos e de alinhamento aos
objectivos das organizacOes de salide hospitalares. Tornase evidente a necessidade dos
gestores considerarem e conciliarem as expectativas dos enfermeiros em relagdo as
recompensas, gjustarem as regras, procedimentos e interacces relacionais, num equilibrio

percepcionado como justo e sustentavel.

O instrumento de recolha de dados, sujeito aos aperfel coamentos necessarios, podera ser um
modesto contributo para a indispensavel recolha dainformagdo que sustente a arquitectura de

model os de incentivos adequados a cada organizag&o e a cada um dos seus colaboradores.
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