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Abstract: This article presents the National Observatory of Human Resourc-
es (ONRH) in Portugal, which was established in 2002 and is managed by the
Portuguese Association of Human Resources Managers (APG), Portuguese As-
sociation for Quality (APQ) and the firms Qual and Qmetrics. The ONRH devel-
oped a model, using Structural Equation Modeling (SEM), to study and explain
the employee satisfaction, loyalty and commitment. The ONRH model depicts
the causal relationships among latent variables.

Also in this article we present the main aggregate results which were ob-
tained from the responses of 30.461 employees of 22 organizations in Portugal.

Resumo: Este artigo apresenta o Observatério Nacional de Recursos Huma-
nos, criado em 2002 e gerido em parceria pela Associacdo Portuguesa de Gestores
e Técnicos de Recursos Humanos (APG), Associacdo Portuguesa para a Qualida-
de (APQ) e as empresas Qual e Qmetrics. O ONRH desenvolveu uma aborda-
gem de Modelacdo com Equagdes Estruturais (SEM) para estudar a satisfacao,
lealdade e envolvimento dos colaboradores. O Modelo ONRH retrata as relagdes
causais entre variaveis latentes.

No artigo apresentam-se ainda os principais resultados agregados obtidos
nas respostas de 30.461 colaboradores de 22 organiza¢oes em Portugal.
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1) Introdugao

As primeiras investigagdes sobre a satisfacdo dos colaboradores nas organi-
zagoes ocorreram na década de 30 do século vinte. Desde entdo foram alcangados
progressos consideraveis quer ao nivel conceptual tedrico quer ao nivel dos con-
textos de aplicagdo. Na década de 50, com especial énfase nos Estados Unidos da
América, algumas das maiores empresas efetuavam com regularidade estudos
de avaliacdo da satisfagdo dos seus colaboradores. A partir dos finais dos anos
60 vérios investigadores desenvolveram questionarios padrdo que passaram a
ser utilizados em larga escala nas empresas. Um dos questionarios mais comum-
mente utilizado foi o Job Descriptive Index (JDI), desenvolvido por Smith, Ken-
dall e Hulin em 1969, que consistia num conjunto de 72 questdes agrupadas em
cinco categorias com influéncia na satisfagdo global dos colaboradores:
Trabalho;

Vencimento;
Promocao;
Supervisao;

Colegas de trabalho.

G RN

Pela importéancia crescente do tema, a satisfacdo dos colaboradores tem sido
uma das 4reas de investigagdo da psicologia organizacional, tendo sido ja pu-
blicados centenas de artigos cientificos sobre o tema. A principal motivagdo por
detras desta pesquisa esta na crenga que a satisfagdo dos colaboradores influencia
a sua produtividade, absentismo e retengdo (Allen e Wilburn, 2002), pelo que
as necessidades da gestdo das organiza¢Oes nesta area podem atualmente ser
correspondidas por ferramentas de questiondrio e metodologias de analise que
proporcionam importantes guides de apoio a decisdo e melhoria.

Nos tltimos 30 anos foram efetuados diversos estudos que procuraram
identificar a relagdo existente entre a satisfacdo e produtividade dos colaborado-
res (laffaldano e Muchinsky, 1985; Petty, McGee, e Cavender, 1984). As conclu-
sOes destes estudos sdo, contudo, limitadas porquanto que esta relagdo de causa-
-efeito satisfagdo/produtividade pode manifestar-se nos dois sentidos, ou seja, a
produtividade pode influenciar a satisfagdo.

Existem também outros estudos que procuraram investigar a relacdo entre
a satisfacdo e o absentismo ou a rotatividade, ou ainda a relacdo entre a satisfacdo
dos colaboradores e a satisfagdo dos clientes em organizagdes orientadas para a
qualidade de servigo.

Em Portugal, o Observatério Nacional de Recursos Humanos desenvolveu
um modelo préprio utilizando uma abordagem de Modelagdo com Equagdes Es-
truturais (SEM), que tem vindo a ser aplicado em dezenas de organizagdes ptbli-
cas e privadas desde o ano 2002.

Economia & Empresa n.” 14 / 2012 167



Marta Gongalves e Jodo d’ Orey

2) O Observatorio Nacional de Recursos Humanos

Em Maio de 2002 foi constituido, em Portugal, o Observatério Nacional de
Recursos Humanos (ONRH), fruto de uma parceria entre a Associacdo Portu-
guesa para a Qualidade (APQ) e as empresas Qual e Qmetrics, a que se juntou
posteriormente em 2003 a Associacdo Portuguesa dos Gestores e Técnicos dos
Recursos Humanos (APG).

Este observatoério permite desenvolver um sistema de avaliagdo e compre-
ensdo dos fatores conducentes a satisfacdo, lealdade e envolvimento dos colabo-
radores, baseado num conjunto de indicadores disponibilizados periodicamente.
Podem assim definir-se referenciais legitimos de qualidade e exceléncia, tendo
por base parametros relevantes contemplados em modelos de satisfagao dos co-
laboradores.

Assente numa metodologia rigorosa e cientifica de recolha e tratamento da
informacéao, o tratamento estatistico avancado que é efetuado a partir dos dados
obtidos em cada organizacdo permite identificar de um modo muito pragmati-
co dominios concretos de intervengdo prioritaria e implementacdo de agdes de
melhoria, convertendo assim a avaliagdo da satisfagdo dos colaboradores numa
poderosa e eficaz ferramenta de gestdo.

O sistema de avaliagdo desenvolvido no seio do ONRH permite em parti-
cular:

e Conhecer os niveis de satisfacdo, motivagio, envolvimento e de lealdade
dos colaboradores das organizagdes, em termos globais e dentro de varios
subgrupos relevantes;

e Conhecer (em termos de relagdes de causa-efeito) e quantificar os princi-
pais determinantes da satisfagao;

e Comparar os dados relativos as varidveis estudadas com valores agrega-
dos de referéncia para todas as organizagdes portuguesas aderentes ao
ONRH. Pode-se deste modo evidenciar o posicionamento relativo de uma
determinada organizacao, de forma global e nas diferentes vertentes alvo
de estudo, face aos valores médios, minimos e maximos alcancados no
universo de participantes no Observatorio;

e Efetuar andlises detalhadas dos resultados obtidos, incluindo sugestdes
relacionadas com possiveis dreas de melhoria identificadas.

3) O Modelo ONRH

A metodologia adotada no ONRH reflete as melhores praticas disponiveis
no estudo da satisfagdo dos colaboradores, metrologia de percecdes e referenciais
da qualidade, assumindo caracteristicas inovadoras.

Em primeiro lugar, é realizado um inquérito junto dos colaboradores da
organizacdo aderente, a partir de uma base comum mas que pode ser ajustada
e personalizada face a especificidade de cada situagdo. A informacao fornecida
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pelos resultados deste inquérito, para além de uma importancia direta para os
objetivos a alcangar, tem igualmente uma importancia indireta, ja que € utilizada
para a estimagdo de um modelo de satisfacdo do colaborador. A especificac¢do e
estimacao deste modelo constituem portanto a segunda etapa desta abordagem.
As duas etapas ndo sdo independentes, visto que as opg¢des tomadas ao nivel
da especificagdo do modelo de satisfagdo tém implicagdes sobre a informagédo a
recolher através do inquérito. A partir destes resultados, estabelecem-se compa-
ragdes, retiram-se conclusdes e apontam-se sugestdes de intervengado prioritaria.

&Jmpnq:uﬁ
"“""E'“ |:> Modelo s
Hedlda E ral

Indices das
Dmilﬂ Dimensies.

Figura 1 — Representacgdo esquematica da metodologia de abordagem.

As abordagens mais comuns de estudo da satisfagdo do colaborador néo re-
correm a qualquer modelo de satisfagdo, ficando-se apenas pela primeira etapa,
ou seja, pelo recurso a uma anélise descritiva dos resultados. Estas analises des-
critivas, mesmo que multivariadas (como € o caso das anélises fatoriais), embora
permitindo a redu¢do de um grande ntimero de indicadores a um conjunto mais
reduzido de fatores, mais facilmente interpretdveis, ndo permitem identificar ou
quantificar relagdes de causalidade entre os diversos fatores ou componentes
identificados. Esta possibilidade constitui, por seu lado, um importante contri-
buto da abordagem estrutural (baseada num modelo econométrico de equagdes
simultdneas e variaveis latentes).

Uma contribui¢do importante da metodologia adotada no ONRH reside na
utilizagdo e estimac¢do de um modelo de satisfagdo do colaborador adaptado a
realidade de cada organizagdo em estudo. Na verdade, o modelo adotado pelo
ONRH é de facto constituido por dois submodelos:

e O modelo estrutural (figura 2), que integra as relagdes entre variaveis la-
tentes, onde a satisfagao do colaborador aparece como varidvel central do
modelo. A esquerda estdo representados os antecedentes, ou determinan-
tes desta satisfagdo, em niimero de nove (ver caixa): Contexto Organiza-
cional, Posto de trabalho, Reconhecimento e Recompensa, Cooperacao e
Comunicacdo, Mudanca e Inovacao, Politica e Estratégia, Expectativas e
Relagdes com Chefias. A direita da satisfagdo, estdo os seus consequentes,
que sdo a Lealdade e o Envolvimento.

e O modelo de medida, que relaciona as varidveis latentes com as varia-
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veis de medida, associadas a indicadores que constam diretamente da
ferramenta de inquérito empregue no ONRH, contrariamente as doze
variaveis latentes do modelo, acima referidas, que ndo sdo objeto de ob-
servacdo direta. Cada uma destas doze varidveis € assim associada a um
conjunto de indicadores (designados por varidveis de medida), obtidos
diretamente através do questionario junto dos colaboradores da empresa.

Antecedentes da Satisfacao

Contexto Organizacional: integra a avaliagdo que os colaboradores da
empresa fazem relativamente a fatores organizacionais, como: imagem e cul-
tura da organizacdo; oportunidades de desenvolvimento pessoal; instalagdes
e servigos auxiliares; estabilidade no emprego e o papel da empresa na socie-
dade.

Posto de Trabalho: pretende avaliar como é que os colaboradores da
empresa classificam fatores relacionados com o seu préprio trabalho, tais
como: grau de autonomia e responsabilidade; tarefas e fungdes; seguranga e
satde no posto de trabalho e objetivos propostos.

Reconhecimento e Recompensa: integra a forma com o colaborador
avalia questdes associadas ao reconhecimento do seu trabalho e as remune-
racOes existentes.

Cooperacao e Comunicagao: pretende medir a forma como os colabo-
radores da empresa avaliam questdes que se prendem com a comunicacao,
ambiente de trabalho, relagdes com colegas e chefias.

Politica e Estrategia: integra a percecdo dos colaboradores da empresa
em termos de conhecimento dos objetivos globais desta.

Mudanga e Inovagao: pretende avaliar em que medida os colaborado-
res da empresa percecionam questdes como a gestdo da mudanga, melhorias
e inovacgoes introduzidas nesta.

Qualidade: integra a perce¢do dos colaboradores em questdes como a
orientacdo da sua unidade para a satisfagdo dos clientes e a qualidade dos
produtos e servicos oferecidos.

Relagoes com Chefias: pretendem medir como é que os colaboradores
avaliam a sua chefia direta bem com os diretores das respetivas unidades em
termos de lideranca e tipo de relacionamento que com estes estabelecem.
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Expectativas: sdo uma variavel exégena do modelo, procurando inte-
grar a informacdo que os colaboradores tém do passado, baseada na sua proé-
pria experiéncia, enquanto colaborador da empresa, e que constituem um
antecedente das diferentes restantes dimensdes.

Consequentes da Satisfacao

A Lealdade dos colaboradores da empresa é uma das varidveis que se
considera ser um consequente da Satisfagao, através de uma relagdo a ser
estabelecida a partir do préprio modelo.

O Envolvimento dos colaboradores da empresa é uma das variaveis
de maior importancia, que se considera ser um consequente da Satisfacao
e da Lealdade, através de uma relacdo a ser estabelecida a partir do préprio
modelo.

Posto de
Trabalho

Reconhecimento
—|
e Recompensa

Cooperagao e v v

Comunicagéo indice de
Expectativas ‘ Satisfagao do Lealdade
N Colaborador
Politica e 'y 3 3

Estratégia

Contexto
Organizacional

Mudanca e
Inovagao

Envolvimento
Relagdo Com
Chefias X
-‘ Qualidade

Figura 2 — Modelo estrutural

il

Os resultados decorrentes do modelo estrutural de satisfacdo do colabora-
dor permitem avaliar quantitativamente os impactos das decisdes de gestao so-
bre a satisfacdo, lealdade e envolvimento dos colaboradores, possibilitando uma
identificacdo clara e objetiva de a¢des de melhoria prioritarias a desenvolver, a
partir das inter-relacdes existentes numa determinada organizacgao entre as inter-
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vengdes na gestdo de recursos humanos e os correspondentes resultados expres-
sos em termos de satisfacdo, lealdade e envolvimento dos colaboradores.
A forma geral do modelo estrutural é:

n=gn+r+v
E(v|¢)=0

onde 7' = (7.7 ) representa o vetor das varidveis latentes enddgenas,
&'=(&) o vetor das varidveis latentes exégenas (expectativas) B e ¥ sdo matri-
zes de parametros, designados por coeficientes de impacto, de ordem adequada
e Vv éo erro aleatério.

As equagdes do modelo séo:

m 0o 0 0 0 0 0 0 0 0 0 on] [y v,
m, 0o 0 0 0 0 0 0 0 0 0 Ofn| |» v,
s 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 O0|n]| |r v,
m 0O 0 0 0 0 0 0 0 0 0 Ofn| |7 v,
s 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 O0fn| |rs v,
7=l 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0fn |+ 7]+ v
7 o 0 0 0 0 0 0 0 0 0 Ofn| |7 v,
n 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 Ofn| |7 Ve
o By Bo Ba B Bs B By By B 0 0} 0 Vo
770] ﬂ]ol ﬂlOZ ﬂ]OS ﬂ104 ﬂ]OS ﬂ]OG ﬁ107 ﬂ]OS ﬂ109 0 0 770 0 Vﬂ)
_771 n _ﬂ]ll :8112 ﬂ]l} ﬁlM ﬂ]lS ﬂ]lé ﬁl]7 ﬂnx ﬂ]lg ﬂl]lﬂ 0__771 a _0_ _Vl a

onde ¢, : expectativas ; 7,: contexto organizacional; 77,: posto de trabalho; 7,
: reconhecimento e recompensa; 7,: cooperacdo e comunicac¢do; 7Js: politica e
estratégia; 7¢: mudanca e inovagdo; 7, : qualidade; 7;: relagdes com chefias; 7:
satisfacdo; 7, : lealdade; 7, envolvimento.

Os coeficientes de impacto §; (ou y; ) estimam assim as alteragdes na vari-
avel latente i decorrentes de uma variagdo unitaria do indice da variavel j.

As doze varidveis do modelo estrutural sdo varidveis latentes, ndo sendo
portanto objeto de observacdo direta. Cada uma destas variaveis tem assim de
ser associada a um conjunto de indicadores (designados por varidveis de medi-
da), obtidos diretamente através do questiondario respondido pelos colaborado-
res. O conjunto das relagdes entre as variaveis latentes e as varidveis de medida
constitui o modelo de medida.

O modelo de medida, que relaciona as varidveis latentes com as varidveis de
medida, tem a seguinte forma geral:
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y=An+e
x=A&{+0
E(e)=E(6)=E(s|n)=E(5]£)=0
onde y' = (yl,yz,...,yp) ex' = (x],xz,...,xq) sdo os vetores de variaveis de me-

dida, associadas respetivamente as variaveis latentes endogenas e exgenas; A e
A, sdo as correspondentes matrizes de parametros, a partir das quais sao estima-
dos os pesos das varidveis de medida associados a cada varidvel latente.

Representando por y: = (yil,..., yH[) o vetor das variaveis de medida asso-
ciadas a variavel latente enddgena 7, , e por x/ = (xl,l, . ) o vetor das variaveis
de medida associadas as variaveis latentes ex6genas & pode-se escrever o mo-
delo de medida na forma:

y}l =ﬂ'yy771+819 i=1,...,1 ;j:l’“.,Hi
xf :Axy§i+5j: jzl,...,G.

1
onde H, é o nimero de varidveis de medida associadas a 7], e G, é o niimero de
varidveis associadas a ¢, .

O pardmetro 4; representa o peso do indicador (ou varidvel de medida) jno
calculo da variavel latente i, sendo, por defini¢ao, a soma dos pesos associados ao
indice de cada varidvel latente igual a unidade.

O modelo a estimar é constituido pelo conjunto das equagdes do modelo
estrutural e do modelo de medida. As principais dificuldades de estimagédo deste
modelo derivam de quatro fatores:

e A presenca de varidveis latentes que ndo sao observadas;

e Adistribuicdo de frequéncias das varidveis de medida nao é habitualmen-

te simétrica, ndo obstante ter-se adotado uma escala de variacdo de um a
dez (em vez de uma escala de menor amplitude);

e A existéncia de multicolinearidade entre os valores das variaveis de me-

dida;

e Asvariaveis de medida ndo sdo continuas, assumindo apenas um ntimero

(finito) de valores.

Em razao destas dificuldades, ndo é aconselhavel a utilizagdo dos métodos
tradicionais de estimacao (como é o caso do método de maxima verosimilhanca),
tendo sido adotado no ambito deste estudo o método PLS, estimado com recurso
ao software estatistico SPAD.

Sao obtidos indices para as variaveis latentes (normalizados numa escala de
0a100) e para os coeficientes de impacto (ou do modelo estrutural) que quantifi-
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cam as relacoes entre estes indices. Obtém-se também os coeficientes do modelo
de medida que, como se referiu, fornecem os pesos de cada um dos indicadores
que entram na estimagdo do indice das diferentes variaveis latentes.

A estimagdo do modelo disponibiliza igualmente medidas de precisdo da
estimagdo, como sejam os desvios padrdes dos coeficientes do modelo.

Os indices fornecidos pela metodologia do ONRH possuem um conjunto
de propriedades, conhecidas por critérios de desempenho, de que se destacam
aqui as seguintes:

e Capacidade de previsdo de resultados financeiros, ou seja a capacidade

dos indices (sobretudo os de satisfacao, lealdade e envolvimento) servir, a
partir do momento em que existem vdarias observagdes, como indicadores
avangados em relacdo ao desempenho econémico-financeiro da organi-
zagao;

e Capacidade de diagnostico, ou seja a capacidade do modelo explicar e
quantificar as causas para o posicionamento observado nos diferentes in-
dices, e em particular dos indices de satisfagdo, lealdade e envolvimento;

e Possibilidade de agregacdo, isto é a possibilidade de desenvolver de
modo integrado indices para a organizagdo, ou para segmentos de cola-
boradores;

e Comparabilidade, ou seja a possibilidade de comparar indices de diferen-
tes varidveis, subgrupos e organizag¢des aderentes ao Observatério, numa
l6gica de benchmarking.

Acresce ainda a estas vantagens a capacidade da metodologia adotada con-
duzir a ganhos de precisdo relativamente aos indicadores obtidos, respetiva sig-
nificancia estatistica e impacte quantitativo na organizagao.

A titulo exemplificativo das vantagens desta metodologia, apresenta-se na
tabela 1 os dados reais de uma organizacdo aderente ao ONRH decorrentes da
evolugdo dos indices monitorizados ao longo de quatro anos, verificando-se que,
em cada ano, os aumentos (numa escala de 0 a 100) registados na prética ao ni-
vel da satisfacdo global sdo da mesma ordem de grandeza do que os ganhos
previstos pelo modelo estimado no ano anterior, decorrentes dos impactos das
varias dimensdes do modelo na satisfacdo, confirmando-se assim as capacidades
previsionais do mesmo. Refira-se ainda que, no caso especifico desta organizacao
aderente, os modelos estimados tém um coeficiente de determinagdo médio de
0.76, o que significa que 76% da variagdo associada a satisfagdo pode ser explica-
da pelas rela¢des do modelo.
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Tabela 1 - Comparagdo entre os ganhos anuais na satisfagao global alcancados
na pratica e os decorrentes das previsdes dos modelos (caso especifico de uma
organizagdo aderente ao ONRH).

Ganhos anuais esperados na
Dimensio Sat.isfag"éo decorrentzfodos
Ano n-2 Ano n-1 Anon

Contexto Organizacional 1,2 1,0 0,4
Posto de Trabalho 0,0 0,0 0,1
Reconhecimento e Recompensa 0,9 0,1 0,8
Cooperacdo e Comunicacdo 0,0 0,0 0,1
Mudancga e Inovacado 09 0,3 04
Qualidade 0,0 0,0 0,2
Relagdes com as Chefias 0,3 0,1 0,1
Expectativas -0,1 -0,6 0,4

4) Principais Resultados Agregados de 2011

Com periodicidade anual, o ONRH efetua o apuramento dos resultados
agregados decorrentes da aplicacdo do questionario em diversas organizagdes
portuguesas publicas e privadas. Os resultados abrangem um universo de 22
organizagoes e 30.461 respondentes.

A recolha de dados nas organiza¢des aderentes é, em geral, feita por re-
censeamento e a taxa de resposta €, em média, igual a 71,6%. Na tabela 2 apre-
sentam-se os valores para a taxa de adesdo e na tabela 3 a sua distribuicdo de
frequéncias. Conforme se pode observar, em metade das entidades aderentes a
taxa de adesdo é superior a 75%.
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Tabela 2 - Taxas de adesdo dos colaboradores.

Taxa de resposta dos
colaboradores.

Valor Minimo

Valor Médio

Valor Méaximo

20,2%

71,6%

96,9%

Tabela 3 — Distribuicdo de Frequéncia das Taxas de adesao

Tx* de Adesiao % Entidades
75%-100% 50%
50%-75% 32%
25%-50% 14%
<25% 5%

Das organizagdes incluidas nos agregados de 2011, 50% sdo de natureza
privada e 50% pertencem ao setor puiblico. Especificando a analise por setor de
atividade, constata-se que 50,0% das organizacdes operam no dominio da pres-
tacdo de servicos, 13,6% se dedicam a atividades de distribuicao, 18,2% operam
no setor dos transportes e também 18,2% sdo organizagdes ligadas ao setor far-
macéutico.

No que concerne as respostas obtidas, 64,7% provém de colaboradores de
organizagdes publicas e 35,3% de colaboradores de organiza¢des privadas. Ao
nivel setorial, a maioria das respostas € proveniente do setor dos servigos com
65,8%.

Da anadlise dos principais indicadores agregados verifica-se que no ranking
dos indices por dimensdo, apresentado na figura 3, o valor dos indices médios
de oito das doze dimensdes de anélise se situa na chamada zona neutral de satis-
facdo (entre 40 e 60 na escala de 0 a 100), sendo que seis destas dimensdes obtém
resultados acima dos 50 pontos e duas, a Mudanca e Inovagdo (46,8) e o Reco-
nhecimento e Recompensa (46,1), se situam abaixo dos 50 pontos. As dimens&es
Envolvimento, Lealdade, Politica e Estratégia e Qualidade, todas com pontua-
¢Oes compreendidas entre os 60 e os 80 pontos, situam-se na zona de satisfacdo
positiva (acima de 80 considera-se um colaborador muito satisfeito).
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Figura 3 - Indices Nacionais de 2011, por dimensao

Em 2011, onze das doze dimensdes estudadas registaram um decréscimo
comparativamente a 2010, sendo essa diminui¢do mais acentuada na dimensao
Mudanga e Inovagdo (-2,8 pontos). A média da variagdo anual foi de -1,4 pontos.

No que respeita a dispersado de resultados associada a cada dimensé&o (figura
4) constata-se que a dimensdo Envolvimento é aquela que apresenta uma menor
distancia entre o0 minimo e o méximo (24,8 pontos). Por outro lado, a dimensao
Lealdade é aquela que regista a maior diferenca entre o médximo e o minimo (41,0
pontos), seguida da satisfagdo com 36 pontos de diferenga.

'\/\»\ﬁ——%\‘\‘

—-— —— —-—

Figura 4 - Valores médios, maximos e minimos, por dimensao, dos indices na-
cionais de 2011.

Analisando agora uma das dimensdes centrais do modelo ONRH, a Satis-
facao, verifica-se que o indice registou um decréscimo de 1,5 pontos percentuais
relativamente a 2010, assinalando o segundo ano consecutivo de descida. Para
encontrarmos valores inferiores aos verificados em 2011 é necessario recuar até
2005 (figura 5).
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Figura 5 - Evolugao da dimenséao Satisfa¢do (2002-2011).

A analise estratificada da Satisfagdo permite concluir que os colaboradores
mais jovens (18 a 25 anos) sdo aqueles que apresentam um valor médio de satis-
fagdo mais elevado.

Na comparagdo por género a diferenca é de 1 ponto, sendo o valor mais
elevado para o sexo masculino.

Centrando a andlise ao nivel das habilitacdes literarias, constata-se que os
colaboradores com niveis de escolarizagido até ao 1° e 2° ciclo do ensino basico re-
gistam o valor médio de satisfacdo mais elevado, por oposigdo aos colaboradores
com qualificacdo superior, que registam o valor médio mais baixo.

Relativamente a antiguidade na empresa, os colaboradores com “menos
tempo de casa” sdo os mais satisfeitos, enquanto os colaboradores que trabalham
entre 6 a 10 anos e hd mais de 20 anos na organizagdo apresentam os mais baixos
niveis médios de satisfagao.

Finalmente, no que respeita a posigdo hierarquica, os colaboradores que
ocupam cargos de chefia apresentam valores médios mais elevados do que aque-
les que ndo desempenham qualquer funcao de chefia, sendo a diferenca de 10,3
pontos

Refira-se que esta andlise foi realizada com base apenas nas organizacdes
que apresentam classes comparaveis.

O Modelo Estrutural estimado para a Satisfacdo do Colaborador é apresen-
tado na figura 6. Os impactos absolutos, correspondentes aos coeficientes de im-
pacto, medem o efeito sobre uma variavel latente endégena decorrente de uma
variagdo unitdria numa outra variavel. Os impactos relativos ddo a percentagem
do impacto de cada varidvel relativamente a soma dos efeitos de todas as varia-
veis.

A partir dos resultados do modelo conclui-se que as dimensdes com maior
impacto na Satisfacdo sdo as Expectativas (com um impacto relativo de 36%) e
o Contexto Organizacional (com um impacto relativo de 30%). Num segundo
nivel surgem as dimensdes Reconhecimento e Recompensa (14%) e Mudanga e
Inovacao (8%).
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Impactos absolutos

Impactos relativos

Impactos mais elevados

Contexto Organizacional Politica e Estratégia
538 [ 043 [ 30% 61,8 | 001 | 1%
Posto de Trabalho Mudanga e Inovagdo
51,8 | 004 | 3% 468 | 012 | 8%
Reconhecimento e Recompensa q = Qualidade
P Satisfagao
461 02000 14% 600 | 005 | 3%

Cooperagdo e Comunicagao Relagdes com Chefias

514 | 001 | 1% 554 | 007 | 5%

Expectativas

566 | 052 | 36%

Figura 6 - Modelo Estrutural: impactos dos antecedentes na Satisfagao.

No que respeita ao indice de Lealdade verifica-se uma evolugdo semelhante
a da Satisfagdao: em 2011 o indice desce face a 2010 (-1,6 pontos) e também neste
caso € necessario recuar a 2005 para encontrar valores inferiores aos registados
em 2011.

A Satisfacdo é a dimensdo com maior impacto na Lealdade, podendo con-
cluir-se que aumentando a satisfagdo os colaboradores serdo mais leais as organi-
zagdes onde trabalham (um aumento de um ponto na Satisfacdo devera produzir
um aumento de 0,61 pontos na Lealdade). As Expectativas e o Contexto Orga-
nizacional sdo as outras duas dimensdes com um impacto mais significativo na
Lealdade.

Ao nivel do Envolvimento, as Expectativas, a Lealdade e a Satisfacdo afi-
guram-se como as dimensdes com maior impacto no Envolvimento, podendo-se
assim concluir que colaboradores com melhores expectativas em relagdo as suas
organizagdes, mais satisfeitos e mais leais as mesmas, estdo mais envolvidos e
dedicados a sua organizagao.

Comparando os valores registados nas varias dimensdes entre Setor Ptiblico

e Setor Privado (figura 7) constata-se que o Setor Privado regista os valores mé-
dios mais elevados em todas as dimensdes.
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Figura 7 - Comparacado dos valores médios das dimensdes entre setor ptiblico e
setor privado (agregados 2011).

5) Conclusoes

O Observatério Nacional de Recursos Humanos (ONRH), fundado em
2002, tem como principal missdo medir, compreender e explicar a satisfacao, le-
aldade e envolvimento dos colaboradores das organizac¢des ptblicas e privadas
aderentes a este projeto.

O modelo ONRH assenta numa abordagem de Modelacdo com Equacoes
Estruturais (SEM), e constitui uma via de elevado potencial na modelagao do
comportamento humano, distinguindo-se das metodologias tradicionais para o
estudo do clima organizacional e da satisfagdo dos colaboradores. Este modelo
inclui diversos fatores explicativos considerados relevantes da satisfacdo, lealda-
de e envolvimento dos colaboradores.

A partir dos principais resultados agregados de 2011 é possivel apresentar
as seguintes conclusoes gerais:

e O indice médio de Satisfacdo, com 54,4 pontos, regista o valor mais baixo
desde 2005. A Lealdade e o Envolvimento apresentam também os valores
médios mais baixos desde 2005.

¢ A dimensdo Envolvimento é a que regista um valor médio mais elevado
(72,5). Por oposicdo, a dimensdo Reconhecimento e Recompensa (46,1) é a
que regista um valor médio mais baixo.

e O Indice de Satisfacdo dos colaboradores desceu 1,5 pontos percentuais
comparativamente a 2010.

¢ O modelo estrutural estimado para o agregado nacional comprova o im-
pacto da Satisfagdo na Lealdade e destas duas dimensdes no Envolvimen-
to.

¢ Os colaboradores mais satisfeitos sao: por idade, os que tém entre 18 e 25
anos; por antiguidade, os que estdo ha menos de um ano na organizacao;
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por género, os do sexo masculino e por posigdo hierarquica, os que ocu-
pam posi¢des de chefia.

e Da analise setorial, salientam-se os melhores resultados médios obtidos
no setor privado comparativamente ao setor ptblico.
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