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RESUMO

O contexto actual condiciona a actuacao das instituicdes de ensino superior (IES), exi-
gindo a adopc¢do das novas préaticas de gestdo de recursos humanos (NPGRH) para a motivagao
e 0 comprometimento dos docentes universitarios (DU). Partindo do problema: em que medida
as IES adoptam as NPGRH para a motivacdo e o0 comprometimento dos DU, como mecanismo
da sua adequacdo ao contexto de actuacdo das universidades no século XXI e como centros de
conhecimento? Aplicou-se 0 método misto, para analisar quatro IES publicas e privadas, com
uma mostra de 683 docentes e gestores académicos e do ensino superior.

A andlise quantitativa atraves do SPSS 25 (AF e AFE: ACP e AFC), a qualitativa (ana-
lise de conteudo temética e documental), revelou que: (i) a escassez de recursos financeiros,
especialmente nas IES publicas, limita o investimento e desempenho como centros de conheci-
mento; (ii) as NPGRH estimulam a motivacdo intrinseca e a extrinseca (regulacdo inte-
grada/identificada e introjectada, ndo estimulam a regulacdo econdmica externa e sdo incon-
clusivas na regulacdo social externa ; (iii) ndo estimulam o comprometimento, todavia, incen-
tivam mais a lealdade e responsabilidade moral dos DU das IES privadas; (iv) sdo relevantes

para as IES e para o trabalho dos DU.

Conclui-se que as IES néo séo reconhecidas como centros de conhecimento. O impacto
das NPGRH é€ positivo na motivacdo, excepto nas equipas de trabalho autogeridas- mas nao no
comprometimento. Este estudo oferece um quadro interpretaivo sobre os limites e potenciali-
dades das NPGRH em contextos organizacionais com restri¢fes estruturais. Recomenda-se a
adopcdo das NPGRH para reter os DU, equilibrando assim os objectivos institucionais e indi-
viduais, além de investir na formacdo continua, capacitacdo financeira, inovacéo nos recursos
humanos e a monitoria sistematica da motivacdo e do comprometimento, baseado nos cinco
factores retidos.

Palavras- chave: InstituicBes de Ensino Superior, Novas Préticas de Gestdo de Recur-
sos Humanos, Docente Universitario, Motivacdo, Comprometimento, Mocambique.
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ABSTRACT

The current context affects the performance of higher education institutions (HEIS) be-
cause they depend on the work of qualified lecturers, which requires the adoption of new human
resource management practices (NHRMPs). Thus, the following problem arises: to what extent
do HEIs adopt NHRMPs to motivate and commit university lecturers (ULS), as a mechanism
for self-adaptation to the context in which universities operate in the 21st century and as
knowledge centers? It was aplied the mixed method, to examine the context of HEIs and the
importance and influence of NHRMPs on motivation and commitment of ULs in four public
and private HEIs, within a sample size of 683 ULs and 8 academic managers and from the
higher education sector. The quantitative analysis was based on SPSS 25 (FA, EFA: PCA and
CFA), while qualitative analysis was based on thematic content analysis. It emerged that: (i) the
lack of financial resources, particularly in public HEISs, restricts their access to essential re-
sources, limits their ability to invest, and hinders their performance as knowledge centers; (ii)
NHRMPs stimulate intrinsic and extrinsic motivation (integrated/identified and introjected reg-
ulation, but do not affect external economic regulation and on external social regulation the
impact was inconclusive; (iiil) NHRMPs do not stimulate commitment, but encourage more
loyalty and moral responsibility of ULs from private HEIs; (iv) NHRMPs are relevant both for
HEIs and to the work of ULSs.

It is concluded that the HEIs in this study are not recognized as knowledge centers. The
impact of NHRMPs is positive on motivation, except for self-managed work teams, but it is not
positive on commitment. This study offers an interpretive framework regarding the limits and
potential of the NHRMPs in organizational contexts with structural constraints. It is recom-
mended to adopt NHRMPs to retain ULs, thus balancing institutional and individual objectives,
in addition to investing in continuous training, financial capacity building , innovation in human
resources, and systematic monitoring of motivation and commitment, based on the five retained
factors.

Keywords: Higher Education Institutions, New Human Resource Management Prac-

tices, University Lecturer, Motivation, Commitment, Mozambique.
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CAPITULO | - INTRODUCAO

O presente capitulo contextualiza o ambiente de actuacdo das organizagcdes no século
XXI, destacando o debate da importancia das Novas Praticas de Gestdo de Recursos Huma-
nos (NPGRH) tanto no sector publico quanto no privado. Além disso, apresenta a motivacéo,
o0 objectivo geral e especificos da pesquisa, assim como as suas contribui¢des tedricas, me-
todolodgicas e para a pratica da gestdo. Por fim, aborda o problema, as hipéteses e a estrutura

desta investigacéo.
1.1.Contextualizacédo

O contexto do século XXI é caracterizado por transformagdes na prestacéo do trabalho,
decorrentes da expansao das tecnologias de informacao e comunicagdo (TIC’s). Essas trans-
formagdes promovem os modelos de gestdo descentralizados, que influenciam a vida labo-
ral, social e do relacionamento com os trabalhadores (Leg, et al., 2018). Aliado a isso, a pan-
demia da COVID-19 impulsionou a adopc¢éo intensiva do trabalho remoto e outras aborda-
gens flexiveis nas organizacfes, em substituicdo das estruturas tradicionais (Waizenegger,
McKenna, Cai & Bendz, 2020).

Este contexto desestimula o uso de abordagens rigidas e padronizadas, em favor das
mais flexiveis que mobilizam os recursos humanos (RH) (Henard & McFadyen, 2008). As
abordagens flexiveis provém do sector privado, e estimulam o uso das melhores praticas
viradas para a reinvencdo continua (Delbridge & Keenoy, 2010; Schiuma, 2017). Além
disso, as abordagens flexiveis racionalizam os RH e, quando alinhadas com a capacidade de
investimentos no capital humano (CH) ajustam as organizac¢Ges as mudancas (Autor, 2015).

A aplicacdo das praticas adequadas na gestdo do CH, influencia positivamente na
motivacao e no comprometimento organizacional (CO) dos trabalhadores (Rowley, 1996).
Os docentes universitarios (DU) também considerados trabalhadores do conhecimento (TC)
representam o CH das IES porque séo profissionais de elevado grau académico, pericia e
experiéncia na criacéo, distribuicdo e aplicagdo do conhecimento (Davenport, 2005). Dai
que, a sobrevivéncia das IES depende da adop¢do de mecanismos adequados na gestéo des-
tes profissionais (Tarique & Schuler, 2010).

Para tal, pressupOe-se a adopc¢ao de modelos de gestdo do sector privado, denomi-
nados novas praticas de gestdo (NPG) (Miotto, Del-Castillo-Feito & Blanco-Gonzélez,
2020; Perello-Marin, & Giner, 2014). As NPG estimulam o uso de abordagens associadas a

elevados padrdes de desempenho na prestacdo de servigos (Gould-Williams & Davies,



2005; Miotto, et al., 2020). Todavia, a adop¢do das NPG requere o seu ajustamento as vari-
aveis do macro ambiente organizacional (Delbridge & Keenoy, 2010).

Essas variaveis exigem o reconhecimento do CH, como factor chave da sustentabili-
dade organizacional, e para a adopc¢do das NPGRH (Laursen & Foss, 2013). Esse reconhe-
cimento foi notdrio na década de 1990, quando surgiu a preocupacdo da identificacdo de
abordagens favoraveis a organizacéo e seus trabalhadores (Capelli & Neumark, 2001). Den-
tre as praticas, apontam-se 0s sistemas de incentivo, equipas, seguranca, formacéo e aborda-
gens do trabalho flexivel (Ichniowski, Shaw & Prennushi, 1997).

Face ao seu cardcter participativo e flexivel, existem vérias denominagdes para as
NPGRH (Godard, 2009), salientando-se: as praticas de gestdo de alto comprometimento
(PGAC) (Wood & Menezes, 1998), praticas de gestdo de alto desempenho (PGAD) (Taplin,
2006), praticas alternativas de trabalho (PAT) (Godard, 2010) e praticas sustentaveis na ges-
tdo de RH (PSGRH) (Jerénimo, Lacerda & Henriques, 2020).

Neste trabalho, as NPGRH referem-se as mudangas contemporaneas nas relagdes la-
borais, caracterizadas pela organizagdo das equipas de aprendizagem continua, descentrali-
zacdo dos direitos, decisdes, e incentivos para a disseminacdo do conhecimento (Laursen &
Foss, 2003). Referem-se também ao conjunto de abordagens que incentivam a selec¢do ba-
seada nos valores e habilidades interpessoais para o trabalho em equipa e avaliagéo regular
do desempenho, visando o desenvolvimento, o planeamento na carreira, a aprendizagem e a
distingdo minima do status hierarquico entre os membros da organizacdo (Godard, 2010).

A capitalizacéo dos beneficios das NPGRH ocorre quando é estabelecida uma cultura
organizacional favoravel a descentralizacdo, ao fluxo da comunicacéo lateral e vertical, e
dos sistemas de recompensa adequados (Laursen & Foss, 2014). Dai associar-se as NPGRH
a ferramenta minimizadora das barreiras hierarquicas e burocraticas, favoraveis as decisoes
individuais, a produtividade e a inovacdo organizacional (Santangelo & Pini, 2011). Mais
ainda, o seu caracter descentralizado, é positivamente relacionado com o desempenho orga-
nizacional (DO) e a motivacdo dos trabalhadores (Hosain, 2015; Waheed, Miao, Waheed,
Ahmad & Majeed, 2019).

No geral, as NPGRH estimulam a reducéo e o controlo da rotatividade, assim como
a retencdo dos trabalhadores (Huselid, 1995). Contribuem também para a prevaléncia de
padrdes comportamentais desejaveis e associados ao comprometimento e a competitividade
organizacional (Jain, Mathew, & Bedi, 2012). Além disso, o bem-estar gerado pelas
NPGRH, é um factor positivamente relacionado com a motivacéo e o comprometimento dos

trabalhadores (Waheed et al., 2019). Por isso, as NPGRH transformaram-se na alternativa
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de trabalho que paralelamente gera ganhos ao nivel organizacional e individual (Cafibano,
2013).

As NPGRH podem ajustar-se aos propositos das IES, porgue privilegiam a formacéo
e 0 desenvolvimento do CH. Para Cervantes (2017); Laursen & Foss (2003), o desenvolvi-
mento do CH e a formagé&o relacionam-se positivamente com a inovagéo, o capital e o tra-
balho. Por sua vez, a inovagdo no ambito da modernizacao e globalizacéo do ensino superior
(ES), é um pressuposto fundamental da actuacao das IES (Lysiuk, 2014).

Porém, as Nac6es Unidas reconhecem os desafios impostos pela globalizacédo, no
desempenho e sustentabilidade das IES (Barnard & Van der Merwe, 2016). Dentre os desa-
fios, apontam-se: a responsabilidade das IES em assegurar a competitividade e sustenta-
bilidade das nacges; a necessidade da uniformizacéo das praticas de gestdo ; a internacio-
nalizacdo e competicao nos rankings nacionais e internacionais; e a mudanca da competicao
académica tradicional, para as mais flexiveis (Deem 1998; Haan, 2015; Johari, Tan & Zul-
karnain, 2018; Kalimullin, Youngblood & Khodyreva, 2016; Mol & Birkinshaw, 2009;
Smith, Oczkowski, Noble & Macklin, 2003; Vaira, 2004; Voloshina, 2014). O reconheci-
mento desses desafios estimulou a identificacdo de mecanismos e reformas, concorrentes a
sustentabilidade das IES (Tarique & Schuler, 2010).

Em funcdo disso, as IES passaram a adoptar modelos de gestéo inspirados no sector
privado, alinhando-se a tendéncia global do ES, com foco na comercializacdo e internacio-
nalizacdo dos seus servicos (Reda, 2017; Power, Millington & Bengtsson, 2015).

Olhando o ES africano ao contexto das universidades modernas, espera-se que as
suas IES contribuam para a criagdo e disseminagdo do conhecimento (Chissale, 2012; Cruz
e Silva, 2008). Para tal, é imperativo que as IES africanas se ajustem as praticas adequadas
ao contexto actual (Cruz e Silva, 2008; Sawyerr, 2004). Tal impBe, 0 acesso aos recursos
financeiros que sdo escassos para a maioria das IES africanas (Teferra & Altbach, 2004;
Sawyerr, 2004). A complexidade e imprevisibilidade da actuagéo das IES africanas, anali-
sadas pela teoria do CH e da viséo baseada nos recursos (VBR), destacam o CH como factor-
chave para sua sustentabilidade e competitividade (Gamerschlag, 2013; Laursen & Foss,
2013; Mankidy, 2001). Dai que, a escassez do CH em Africa é um dos factores que inibe o
desempenho adequado das IES, junto aos padrdes internacionais exigidos (Teferra &
Altbach, 2004).

Ainda no contexto africano, 0 ES em Mogambique é relativamente jovem, liberali-

zado em 1995 e caracterizado pela escassez de docentes altamente qualificados (Cardoso,



2005; MINED, 2012b; Mario, Fry, Levey, & Chilundo, 2005). Aqui, a incapacidade finan-
ceira do Governo de Mocambique (GdM) para financiar o ES, sobretudo as IES publicas,
estimula-as a enveredar pelo auto empoderamento, autorregulacédo e cultura do manageria-
lismo (Chissale, 2012). Essa liberalizacao, resultou no aumento exponencial do nimero de
IES e na inobservancia dos padrbes de qualidade exigidos, situagcdo que forcou o GdM a
interromper em 2010 o licenciamento de mais instituicbes (MINED, 2012b). Este cenério é
realgcado no Plano Estratégico do Ensino Superior — (PEES 2012-2020), onde se identificam
as fraquezas, as areas estratégicas, ac¢Oes prioritarias, reformas e mecanismos para a gestao
dos DU (MINED, 2012a; Mosca, 2009).

1.2.Motivagéo

A autora desta pesquisa busca aprimorar as suas habilidades como investigadora nas
areas do ES, gestdo de recursos humanos (GRH) e comportamento organizacional. Como
docente universitaria e consultora na area da gestdo e fortalecimento institucional, com ex-
periéncia em cargos de administracdo nas IES publicas e privadas, escolheu este tema pela
relevancia dos assuntos aqui abordados para a sua carreira académica e profissional.

Espera igualmente fortalecer as suas habilidades na conducdo de pesquisas, funda-
mentadas nos principios positivistas e construtivistas, que estimulam a compreensdo da pa-
dronizacdo e regulacdo do comportamento humano no contexto das IES (Antwi & Hamza,
2015; Tuli, 2010).

1.2.1. Contribuicdes da tese

Este estudo é actual e inovador, pois ndo ha registros na literatura de pesquisas que
combinem a actuacgéo das IES como centros de conhecimento e a influéncia das NPGRH na
motivacao e no comprometimento dos DU.

Buscando preencher essa lacuna, esta pesquisa evidencia empiricamente o contexto
de actuacgdo das IES como centros de conhecimento e o impacto das NPGRH nas IES publi-
cas e privadas de Mocambique em linha com as recomendagdes de (Aladwan, Bhanugopan,
& D'Netto, 2015; Al-Hawary & Alajmi, 2017; Amin & Wan Ismail, 2014; Budhwar, Varma
& Patel, 2016; Cafiibano, 2013; Ehnert & Harry, 2012; Godard, 2004; Goyal & Patwardhan,
2021; Hulpia, Devos, & Van Keer, 2010; Johari et al., 2018; Kamoche, Chizema, Mellahi,
& Newenham-Kahindi, 2012; Kezar, 2001; Langa, 2014; Markoulli, Lee, Byington, & Felps,



2017; Mostafa, Bottomley, Gould-Williams, Abouarghoub & Lythreatis, 2019; Perello-Ma-
rin, & Giner, 2014; Rasheed, Humayon, Awan, & Ahmed, 2016; Truss, Shantz, Soane, Al-
fes, & Delbridge, 2013; Waheed et al., 2019).

A principal contribuicdo deste estudo é a analise do contexto de actuacdo das IES
mogambicanas como centros de conhecimento e do impacto das NPGRH na motivacao e no
comprometimento dos DU. Uma anélise fundamentada em diversas teorias, incluindo a da
Troca Social, Contingencial ou de Ajustamento Organizacional, Melhores Praticas de GRH,
VBR, CH, Comportamental e 0 modelo AMO (Aptiddes, Motivacdo e Oportunidades). Além
disso, 0 estudo contribui para a literatura sobre 0 ES em Mogambique e na Africa, bem como
para a gestdo de recursos humanos, comportamento organizacional e sobre os trabalhadores
do conhecimento. De forma particular este estudo traz contribuicfes em trés dimensoes: teo-

rica, metodoldgica e para a gestao:

a. Contribuicdo tedrica

Este estudo traz sete principais contribuicdes tedricas que incluem: (i) analise do pa-
pel das IES como centros de conhecimento e os factores para a sua sustentabilidade; (ii)
identificacdo de quatro praticas representativas das NPGRH consideradas adequadas aos DU
(teletrabalho, equipas de trabalho, equipas de trabalho autogeridas e a formag&o); (iii) des-
cricdo das caracteristicas e especificidades dos DU como TC, incluindo a teoria para a sua
gestdo nas IES; (iv) recomendacdes para fortalecer a sustentabilidade das IES publicas e
privadas; (v) medidas para alcancar a motivacdo e o comprometimento dos DU através das
NPGRH; (vi) estratégias para retencdo dos DU e realizacdo da missdo das IES, através do
tratamento dos DU como TC; e (vii) identificacdo de cinco factores lactentes que influen-

ciam a motivacdo e o comprometimento dos DU.

b. Contribuicdo metodoldgica

Por um lado, este estudo adopta 0 método misto, triangulando os dados qualitati-
V0s, quantitativos e da pesquisa documental para identificar os factores de influéncia na
sustentabilidade das IES, diferenciando-se de estudos anteriores focados em um Unico
método. Nos dados quantitativos faz-se a analise da estatistica descritiva das variaveis,
atraveés de ferramentas estatisticas, Box Plot (Tukey, 1977) e o teste de Mann-Whitney
(Mann & Whitney, 1947), com desagregacdo dos resultados entre as IES publicas e pri-
vadas e de medidas de controlo para mitigar o viés de mono método (Common Method

Variance-CMV) na pesquisa. Nos dados qualitativos aplica-se a Anélise de Conteudo



Tematica e na analise documental os documentos primarios relevantes foram transfor-
mados em secundarios (Bardin, 1977). Para alinhar a actuagdo das IES mogcambicanas
como centros de conhecimento ao nivel nacional e internacional, adoptam-se duas abor-
dagens tedricas: a Teoria da Contingéncia, e a VBR.

Por outro lado, utiliza o método quantitativo para avaliar o impacto das NPGRH na
motivacdo e no comprometimento dos DU, analisando quatro praticas: teletrabalho, equipas
de trabalho, equipas de trabalho autogeridas e formacao, além do tratamento dos DU como
trabalhadores do conhecimento considerada variavel de controlo, abordagem nédo encontrada
em pesquisas anteriores. Diferente dos estudos anteriores, esta pesquisa avalia o impacto
dessas préaticas em todas as dimensdes da motivacao intrinseca e extrinseca, bem como nas
trés dimensdes do comprometimento dos DU. Para explorar essas relacoes, aplica-se a ana-
lise e estatistica descritiva, a analise de adequacao da base de dados, analise factorial, analise
factorial exploratoria: Analise de Componentes Principais (ACP) e Analise de Factor Co-
mum (AFC), Box Plot (Tukey,1977) e o teste de Mann-Whitney (1947), desagregando 0s
resultados entre IES publicas e privadas, incluindo as medidas de controlo para mitigar o
CMV. Além disso, a analise é fundamentada paralelamente na Teoria da Troca Social (TTS)
e na Teoria Comportamental.

A aplicagdo das técnicas mencionadas permitiu relacionar os resultados da pesquisa
quantitativa, qualitativa e documental, e comparar a tendéncia da sua congruéncia com 0s

propdsitos deste estudo.

c. Contribuicéo para a gestao

Esta pesquisa contribui para a gestdo das IES ao esclarecer e estimular a sensibilidade
do GdM, das instituicdes de tutela e dos gestores de topo das IES (GTIES). Ela elucida o
modus operandi e os imperativos do ambiente organizacional que estimulam a adequacao
das IES mogambicanas, objecto desta pesquisa, ao contexto de actuacdo das universidades
modernas do século XXI. Esta pesquisa contribui para a gestdo porque:

Primeiro: (i) evidencia que as IES publicas e privadas objecto desta pesquisa adoptam
as NPGRH em um nivel regular; (ii) esclarece a importancia das NPGRH e justifica as pra-
ticas recomendadas para a realizacdo da misséo das IES; (iii) clarifica a relagdo entre as
NPGRH na motivagdo e no comprometimento dos DU; (iv) confirma que a formacéo € a
pratica basilar das NPGRH, essencial para o desenvolvimento do CH nas IES; (v) estimula
a sensibilidade dos GTIES sobre a necessidade de se tratar os DU como TC, dotados de

necessidades e especificidades Unicas. Assim, 0s gestores das IES podem apropriar-se desta



ferramenta para equilibrar os interesses organizacionais com os dos DU, factor favoravel a
realizacdo da sua missdo e sustentabilidade a longo prazo.

Segundo: além de identificar e esclarecer os factores favoraveis, realca os desfavo-
raveis a adopc¢do das NPGRH e a actuacédo das IES como centros de conhecimento. S&o eles:
(i) a escassez de recursos financeiros do GdM, que condiciona o orgamento atribuido as IES
publicas e a dependéncia das privadas junto das propinas dos estudantes e das doagdes de
seus parceiros. (ii) a falta de conhecimento sobre as variaveis de influéncia positiva na mo-
tivacdo e no comprometimento dos DU.

Terceiro: identifica e agrupa os cinco factores latentes & motivagdo e ao comprome-
timento dos DU, que merecem aten¢do continua na gestao desses profissionais: necessidades
de auto-estima do docente (NAD); custo de oportunidade do docente (COD); necessidades
econdmicas e sociais do docente (NESD); o amor do docente pela IES (ADIES); e a fideli-
dade do docente perante a IES (FDIES).

1.3.0bjectivos
Objectivo geral

Nesta pesquisa pretende-se analisar as dindmicas da adopcdo das NPGRH, focaliza-
das na motivacdo e no comprometimento dos docentes universitarios, como ferramenta de

gestdo das IES modernas.
Objectivos especificos

Esta pesquisa guia-se pelos seguintes objectivos especificos:

1. Identificar as condi¢des de funcionamento das IES, aliado ao desafio de se esta-
belecerem como centros de conhecimento;

2. Determinar de que forma a adopcéo das NPGRH estimula a motivagédo dos DU nas
IES;

3. Determinar de que forma a adopcdo das NPGRH estimula o comprometimento

dos DU nas IES; e

4. Compreender como as NPGRH sao percebidas pelos gestores do topo das IES.



1.4.Problema da investigacdo

A globalizacéo, a sociedade do conhecimento, os rankings universitarios e a reducéo do
financiamento puablico tornaram o ES altamente competitivo (Miotto, et al., 2020). Esse ce-
nario impulsiona o uso das TICs, a mobilidade estudantil e a qualificacdo dos RH (Altbach,
2004), exigindo novas dindmicas de colaboragéo, competicéo e hierarquia entre as IES (Mar-
ginson, 2007). Além disso, destaca 0 CH como essencial para a sustentabilidade organizaci-
onal, favorecendo a adop¢do das NPGRH com impacto no equilibrio entre os objectivos
institucionais e individuais (Capelli & Neumark, 2001; Laursen & Foss, 2013).

No contexto mogambicano, o ES, apesar de recente, tem evoluido e desempenha um
papel fundamental no desenvolvimento do pais (Chissale, 2012; Muianga et al., 2013). No
entanto, enfrenta desafios como a escassez de docentes qualificados e oportunidades limita-
das para a sua formacéo (Cardoso, 2005; Guiliche, 2022; Mério et al., 2005), gerando intensa
competicdo por esses profissionais (Langa, 2011). As IES, tanto publicas quanto privadas,
lidam com a dependéncia de financiamento externo (Langa, 2011; Omar, 2017), baixos sa-
larios, sobretudo nas publicas (Hunguana, Gillard, José, Monteiro & Dimande, 2014), e res-
tricGes orcamentarias que afectam o uso das TIC’s (Pempe & Nuvunga, 2017).

Ainda assim, 0 GdM busca melhorar o posicionamento das IES nos rankings universita-
rios (MINED, 2012a).

Considera-se que a actuacdo das IES como centros de conhecimento, aliada a adopcéo
das NPGRH visando a motivacdo e o0 comprometimento dos DU, pode ser considerada uma
estratégia adequada para o cumprimento da sua missdo. Dessa forma, surge a questao: sera
que as IES mocambicanas que adoptam as NPGRH apresentam caracteristicas ajustadas ao
contexto de actuacdo das universidades modernas do século XXI? Com isso, formula-se o
problema da pesquisa: Em que medida as IES adoptam as NPGRH para a motivacao e o
comprometimento dos DU, como mecanismo da sua adequacao ao contexto de actuacdo das

universidades no século XXI e como centros de conhecimento?
1.5.Hipoteses da pesquisa

As hipdteses desta pesquisa fundamentam-se dos objectivos especificos e referencial
tedrico do fendmeno em investigacdo. Para tal, foram desenvolvidas as seguintes hipoteses
centrais e secundarias:

Hi: A existéncia de recursos essenciais impacta positivamente no desempenho das

IES mogambicanas como centros de conhecimento.



H>: As NPGRH adoptadas nas IES, impactam positivamente na motivagéo dos do-
centes universitarios:
H2a: O teletrabalho impacta positivamente na motivacéo dos DU;
H2g: As equipas de trabalho impactam positivamente na motivacéo dos DU;
Hoc: As equipas de trabalho autogeridas impactam positivamente na motiva-
¢do dos DU;
H2p: A formagéo impacta positivamente na motivacéo dos DU.
Hz: As NPGRH adoptadas nas IES impactam positivamente no comprometimento
dos docentes universitarios:
Hsa: O Teletrabalho impacta positivamente no comprometimento dos DU;
Hsg: As equipas de trabalho impactam positivamente no comprometimento
dos DU;
Hac: As equipas de trabalho autogeridas impactam positivamente no compro-
metimento dos DU;
Hsp: A formagéo impacta positivamente no comprometimento dos DU.
Ha: Os docentes das IES que adoptam as NPGRH, séo tratados como trabalhadores

do conhecimento.
1.6.Estrutura da investigacéo

Este trabalho esta dividido em seis capitulos: o primeiro é a introducdo, o segundo é
a revisdo da literatura que enquadra teoricamente o contexto de actuacdo das IES modernas
no século XXI (a nivel global, africano e mogambicano), a identificacdo, esséncia, dindmica
e interligacdo entre as NPGRH, a motivagdo e o comprometimento dos DU como TC. O
terceiro capitulo refere-se a fundamentacdo teoérica, culminando com a apresentacao do mo-
delo conceptual (MC) da investigacdo, onde se interligam as variaveis a questao, problema,
objectivos e hipoteses da pesquisa. O quarto capitulo é dedicado a metodologia e procedi-
mentos da investigacdo, descrevendo os elementos e principios orientadores da pesquisa. No
quinto capitulo, apresentam-se os resultados e discussao, incluindo a interligacdo entre os
dados da pesquisa quantitativa, qualitativa e documental. Finalmente, no sexto capitulo,

apresentam-se as conclusdes, recomendacdes e sugestdes para pesquisas futuros.



CAPITULO 11 - REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo apresenta o referencial tedrico da pesquisa, abordando a contextualizagdo
das IES frente as demandas do século XXI e das sociedades do conhecimento, com foco em
Africa e Mocambique. Explora a evolucdo da GRH, suas teorias, praticas e o conceito das
NPGRH, analisando a sua relagdo com a motivacdo e o comprometimento dos RH. Também
discute os DU como TC, suas especificidades e modelos de gestdo. Por fim, examina os factores
de influéncia na motivacao e no comprometimento dos DU, concluindo com uma revisao critica

de estudos empiricos sobre o tema desta pesquisa.

2.1. A actuacdo das IES contextualizadas as exigéncias do seculo XXI

O contexto actual exige que as instituicdes estejam preparadas para identificar, valorizar
e desenvolver o conhecimento (Rowley, 2000). Como agentes activos no ensino, pesquisa e
desenvolvimento das nacgdes (Petrova, Smokotin, Kornienko, Ershova & Kachalov, 2015), as
IES desempenham um papel essencial na formacdo da massa critica das sociedades, promo-
vendo a aquisicdo, transformacéo e desenvolvimento do capital humano (Crook, Todd, Combs,
Woehr & Ketchen, 2011). Para isso, é fundamental contar com profissionais altamente qualifi-
cados (Tabiu, 2019).

As IES assumem a lideranca como fontes de conhecimento na definicdo do futuro das
nagdes (Demirgiines, 2017). Consequentemente, o crescimento econdémico, desenvolvimento e
desempenho das nacgdes passam a estar associados ao papel das IES na formacéo do CH (Pillay,
2010).

Para realizar esse papel, as IES precisam de se transformar em centros de conhecimento,
capacitando graduados qualificados na gestdo do conhecimento (GC) e dos RH (Brewer &
Brewer, 2010). Além disso, é necessario que as IES direcionem as suas aten¢des para a criacao,
manutenc&o, acesso e valorizagdo do conhecimento (Rowley, 2000).

Por isso, a formagéo de graduados altamente qualificados tornou-se uma prioridade para
as IES (Brewer & Brewer, 2010). Além disso, os modelos de actuagédo das IES passaram a ser
inspecionados regularmente (Lasakova, Bajzikova & Dedze, 2017). Em fun¢ao disso, Cervan-
tes (2017, p.29) aponta que as IES se concentraram na realizacdo de quatro fungdes principais:
(i) formacdo de graduados qualificados; (ii) pesquisas publicas para melhoria do stock de co-
nhecimento e progresso tecnologico; (iii) investigagdo e extensdo; e (iv) desenvolvimento do

conhecimento local e sua difusdo a nivel global.
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Na realizacdo da investigacao e extensdo, pressupde-se que o dialogo entre as IES e seus

parceiros incentive discussoes sobre a inovagdo na sociedade (Lasakova et al., 2017). Esses

didlogos aumentam a sensibilidade desses parceiros sobre os desafios enfrentados pelas IES no

desempenho do seu papel (Brewer & Brewer, 2010). Consequentemente, esse cenario colocou

as IES na lideranca dos processos inovadores nas sociedades (Cervantes, 2017). Como resul-

tado, o enfoque virou-se para:

Os sistemas do ES no contexto da inovagao (Lasakova et al., 2017);

O papel das IES na criagédo (pesquisa), disseminacdo (publicacéo) e transferéncia (par-
cerias para o ensino e pesquisa) do conhecimento (Fullwood, Rowley & Delbridge,
2013; Hasani & Sheikhesmaeili, 2016);

A actuacéo das IES como centros de conhecimento (Barnard & Van der Merwe, 2016);
O desempenho das IES na partilha do conhecimento (Veer- Ramjeawon & Rowley,
2017);

O papel das IES na aprendizagem, criacdo e disseminacdo do conhecimento para o de-
senvolvimento e fomento do pensamento critico nas sociedades (Rowley, 2000; Zeelen,
2012);

A actuacdo das IES na resolucdo de problemas e preocupacdes sociais (Barth, Gode-

mann, Rieckmann & Stoltenberg, 2007).

A materializacdo dos pontos acima pressupde a formacéao de graduados com habili-

dades para a tomada de decisGes racionais, baseadas na ética e na responsabilidade indivi-

dual e colectiva (Barth et al., 2007), bem como no desenvolvimento do CH para as socie-

dades (Vijaya Sunder, 2016). Sobre esta matéria, € imperativo abordar a questao de género

no ambiente das IES. Shauka, Siddiquah & Pell (2014) afirmam que a disparidade de género

é um fendmeno global e real nas IES, evidenciado por ambientes de trabalho dominados

por homens. Por isso, O’Connor (2020) caracteriza as IES como um mundo dominado pelos

homens, o que desfavorece as mulheres tanto nos paises da Unido Europeia quanto no oci-

dente.

No ambito do desenvolvimento das sociedades, as IES enfrentam varios desafios,

incluindo:

A pressdo dos parceiros para adoptar as praticas de gestdo que avaliem o seu desempe-
nho na criacdo do conhecimento (Rowley, 2000).

As expectativas sociais, politicas e tecnoldgicas que desafiam a gestdo do seu desempe-
nho (Voloshina, 2014).
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e Os indicadores de desempenho das IES se tornaram um bardmetro da prosperidade, in-
tegridade, desenvolvimento e sustentabilidade das nacGes (Barnard & Van der Merwe,
2016).

e A pressdo para o uso de ferramentas de gestdo modernas estimula o desenvolvimento
dos RH, a massificacdo do ensino e a competitividade nacional e internacional
(Lasakova et al., 2017).

e AsIES puablicas enfrentam uma crise institucional, limitando a sua autonomia cientifica
e pedagbgica devido a dependéncia de fundos governamentais (Santos, 2005). Além
disso, tém o desafio de se manter competitivas globalmente, captar recursos, atrair es-
tudantes, estabelecer parcerias produtivas e engajar seus Alumni (Miotto, et al., 2020).
Consequentemente, as IES passaram a privilegiar a GC, como estratégia para fortalecer

a sua capacidade institucional (Brewer & Brewer, 2010). Essa capacidade, reflecte o trabalho
do conhecimento realizado pelos TC (Tammelin, Koivunen & Saari, 2017).

O fortalecimento da capacidade institucional das IES ocorre quando sdo lideradas
por gestores comprometidos com a GC (Barnard & Van der Merwe, 2016). Para alinhar a
inovacéo e a sustentabilidade, as seguintes medidas sdo recomendadas para as IES (Barnard &
Van der Merwe , 2016, pp. 210-211):

(i)  Estabelecer um espirito empreendedor e inovador na relagdo com os parceiros in-
ternos para criar novos conhecimentos e melhoria das condigdes de vida;

(if)  Padronizar curriculos, ensino e aprendizagem para fortalecer as habilidades, conhe-
cimentos e competéncias dos graduados;

(iii) Capacitar institucionalmente no uso, conservacao e renovacgdo continua dos recur-
sos humanaos, financeiros e materiais.

Portanto, é fundamental estabelecer uma cultura organizacional flexivel, baseada em
praticas descentralizadas que empoderem os trabalhadores e incentivem a inovacdo organizaci-
onal (Lasakové et al., 2017).

A seguir, apresenta-se o enquadramento das IES nas economias e sociedades do conhe-

cimento.
2.1.1. As IES contextualizadas a economia e sociedades do conhecimento

O século XXI é marcado pelas economias do conhecimento, onde as IES assumem um
papel central (Szelaggowska-Rudzka, 2018). Nesse contexto, a globalizacdo, os rankings uni-

versitarios e a reducdo do financiamento publico criam um ambiente altamente competitivo
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para as IES publicas (Miotto, et al., 2020). Assim sendo, “pressupde-se que 0s sistemas acade-
micos andem lado a lado com a ciéncia, através do acesso e uso intensivo das TIC’s, fluxo de
estudantes além-fronteiras e disposicdo de RH altamente qualificados” (Altbach, 2004, p. 24).
Esse ambiente, portanto, exige mudancas para a adopcéo de novos formatos nas relacées de cola-

boracdo, competicéo e hierarquia entre as IES (Marginson, 2007).

Sendo assim, essas mudangas exigem parcerias para expandir o ensino no campo das
ciéncias e artes, enquanto a avaliacdo das IES depende de sua contribuicdo para a pesquisa, 0
avango econdmico, a ciéncia e a formacao de graduados qualificados (Qureshi, 2019).

Este cenério despertou a atencdo dos Governos para investir no ES, devido a relagéo
positiva entre a qualidade do ensino e a competitividade das na¢cdes (Chen, Wang & Yang,
2009). Como resultado, os Governos comegaram a investir no ES para evoluir e internaciona-
lizar as suas IES (Isaxanli, 2010). Além disso, as IES passaram a actuar de forma semelhante a
indUstria de servicos, priorizando a satisfacdo dos parceiros e adoptando estratégias globais
(Temizer & Turkyilmaz, 2012).

Inicialmente, as IES focavam-se no desenvolvimento do CH, no uso de novas tecnolo-
gias e solucdes inovadoras para o crescimento e sustentabilidade das nagdes (Muianga et al.,
2013). Todavia, a globalizacéo e o desenvolvimento tecnoldgico redefiniram os modelos organiza-
cionais, culturais e os objectivos das IES (Hanna & Latchem, 2002). A globalizacdo refere-se a
“convergéncia econdmica, tecnolodgica, politica, cultural e cientifica, marcada pelo uso inten-
sivo das TIC’s, linguagem cientifica comum e massificacdo das necessidades sociais do ES "
(Altbach, 2004, p.5). Contudo, a imprevisibilidade do impacto da globalizagdo desafia o funciona-
mento das IES (Scott, 2000). Além da globalizagdo, as IES enfrentam os seguintes desafios:

e Ardpida transformacdo e competicdao no ES, juntamente com a dependéncia das IES no

financiamento governamental (Son, Ha & Khuyen, 2018);

e A escassez de recursos financeiros (Hanna & Latchem, 2002; Wangenge-Ouma &

Langa, 2010);

e A falta de RH qualificados devido a emigracdo, aposentadoria antecipada, deterioragao

das condigoes de trabalho e baixos salarios (Govender, Perumal & Perumal, 2018);

e A necessidade de promover relacdes académicas equitativas entre as IES (Altbach,

2004; Kahn & Agnew, 2017; Scott, 2006);

e A importancia da internacionalizag¢ao (Altbach, 2004).
A internacionalizagio é definida como “um mecanismo voluntario e criativo, reflectido

nas politicas e programas de gestdo, que exploram a globalizacdo na optica dos Governos, sis-
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temas, instituicdes académicas e entidades singulares” (Altbach, 2004, p. 6). Entretanto, os be-
neficios da internacionaliza¢do, como a mobilidade de estudantes e docentes, classificagdes nos
rankings universitarios e a colaboracdo em pesquisas internacionais, favorecem as IES dos pa-
ises desenvolvidos (Power et al., 2015). Isso ocorre porque 0s gestores dessas IES compreen-
dem a importancia da internacionalizacao para a sua missao (Kahn & Agnew, 2017) e operam
em contextos de politicas publicas que incentivam a adop¢do das melhores praticas na pesquisa,
ensino e inovacao (Cervantes, 2017).

O contexto das sociedades modernas transformou as IES em centros de conhecimento,
impulsionadas pelo desenvolvimento tecnologico, pela prestacdo de servicos e estruturas de
ensino (Scott, 2006). Como centros de conhecimento, as IES asseguram a GC, por meio de
ferramentas, estratégias e politicas inovadoras (Veer- Ramjeawon & Rowley, 2017). Portanto,
as IES sdo incentivadas a adoptar processos flexiveis para atender as demandas sociais decor-
rentes da evolucdo tecnolodgica e do realinhamento econdmico (Scott, 2006). Para isso, é neces-
sério que as IES possuam capacidade institucional para desenvolver estruturas de relaciona-
mento flexiveis com seus parceiros e entidades avaliadoras (Gibbons, 1998).

A literatura tedrica e empirica sobre 0s centros de conhecimento € bastante limitada e carece
de consenso quanto a sua defini¢do (Hertlein, Smolnik & Riempp, 2010; Juntermanns, Smolnik, Her-
tlein & Riempp, 2009). No entanto, eles séo associados a:

e Umlocal onde os especialistas recolhem e compartilham o conhecimento Util para a sociedade

(Juntermanns et al., 2009);

e Umarede de partilha de conhecimento nas reas de competéncia organizacional (McDermott

& O’dell, 2001);

e Um local onde os sistemas das TIC’s garantem a conexao, sintese e partilha do conhecimento

organizacional (Sarvary, 1999).

Como unidades de servicos, os centros de conhecimento:

e Exigem a presenca de gestores comprometidos com a realiza¢do de investimentos para a GC

(Hertlein et al., 2010).

e Sdo organizados em areas funcionais com profissionais altamente qualificados que produzem

documentos para a resolucéo de problemas (Olivera, 2000).

e Sustentam-se por sistemas, ferramentas e métodos codificados e actualizados continuamente

(Moore & Birkinshaw, 1998).

e Conectam especialistas em diferentes locais geograficos por meio de tecnologias como tele-

fone e correio electronico (Hertlein et al., 2010; Moore & Birkinshaw, 1998).
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o Utilizam bases de dados internas e externas para apoiar os seus beneficiarios (Juntermanns et

al., 2009).

Segundo Olivera (2000, pp. 822-823), os centros de conhecimento funcionam como
equipas virtuais, baseando-se em trés fontes de conhecimento:(i) experiéncia dos membros; (ii)
participacdo individual dos membros; e (iii) contacto activo e aprendizado por meio da intera-
¢do com outros especialistas.

Os centros de conhecimento facilitam a conex&o e a partilha de conhecimento entre es-
pecialistas, além de apoiar a integracdo em equipas para o desenvolvimento de projectos, pro-
movendo o pensamento visionario nas organizacdes (Moore & Birkinshaw, 1998; Sarvary,
1999). No entanto, enfrentam desvantagens como altos custos de estabelecimento e estrutura-
cao; dificuldades na medicdo dos seus beneficios, e a necessidade de sistemas centralizados
para sua gestdo e monitoramento (Sarvary, 1999).

Para actuarem como centros de conhecimento, é essencial que as IES possuam recursos
essenciais, como estudantes, financiamento, docentes altamente qualificados, pesquisadores e
prestigio institucional (Hanna & Latchem, 2002; Wangenge-Ouma & Langa, 2010). Além
disso, devem realizar pesquisas, e serem eficazes na aquisicao, criacdo e transferéncia de co-
nhecimento (Mabaso & Dlamini, 2018). Por isso, 0s parceiros académicos, introduziram o ben-
chmarking entre as IES, associando-0 aos rankings das universidades (Dehon, McCathie &
Verardi, 2010).

«Os rankings das universidades reflectem a l6gica da competicao global e do benchmar-
king continuo» (Docampo, 2011, p. 77). Por um lado, os rankings avaliam as IES como unida-
des capazes de tomar decisfes racionais sobre 0s recursos necessarios para cumprir com a sua
missao (Agasisti & Bonomi, 2014). Por outro lado, a avaliacéo atraves do benchmarking incide
sobre a disponibilidade de recursos (humanos, financeiros, materiais) e infra-estruturas relevan-
tes (Asif, 2015). Hazelkorn (2009) destaca que os rankings, por um lado, revolucionaram a
forma de interaccdo e colaboragéo entre as IES, enquanto o benchmarking, por outro lado, es-
timulou o estabelecimento de consércios entre instituicdes congéneres de diferentes paises. A
seguir, descreve-se cada um desses instrumentos.

O benchmarking é um instrumento de comparacéo e analise dos processos institucionais
que identifica as melhores praticas adaptaveis ao ambiente das organiza¢fes congéneres (Asif,
2015; Epper, 1999). O benchmarking é relevante para as IES, pois activa a busca incessante
pelas melhores praticas a nivel local, regional e global (Turner, 2005). Segundo Epper (1999,
p.31), o benchmarking estimula a aprendizagem colectiva nas IES porque: (i) fortalece o uso
das melhores praticas; (ii) vai além da simples recolha de dados; (iii) distingue a inovacao da

reputacgdo institucional; (iv) estimula a criatividade na adequacéo das boas praticas; (v) promove
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a aprendizagem nos processos de mudanca; (vi) aprofunda o conhecimento dos processos or-
ganizacionais e de colaboracdo entre instituicdes congéneres.

No contexto do benchmarking, Asif (2015, p. 71) identifica trés praticas adoptadas pelas
IES: (i) criacdo de conhecimento, que envolve as infra-estruturas para a pesquisa e inovacgao;
(i) exceléncia operacional, que fortalece os programas, a gestdo da informacéo e indicadores
de desempenho; e (iii) satisfacdo dos parceiros, que favorece a inovagéo e colaboracédo entre a
academia e os sectores da sociedade.

A aplicacdo do benchmarking nas IES enfrenta desafios por causa das diferencas inter-
nas provenientes da sua governanca e eficacia institucional (Agasisti & Bonomi, 2014). Dentre
os desafios destaca-se: (i) A dependéncia no comprometimento dos gestores para agregar e
implementar as li¢des aprendidas das instituicbes congéneres (Epper, 1999); (ii) A falta de cla-
reza sobre os mecanismos para identificar as necessidades de melhoria do desempenho organi-
zacional (Asif, 2015); e (iii) O desalinhamento entre os principios do benchmarking e as prio-
ridades estratégicas de cada instituicdo (Asif, 2015).

Os argumentos acima, aliado as diferencas heterogéneas, desencorajam o uso do ben-
chmarking como método de comparacdo do desempenho das IES, favorecendo a preferéncia
pelos rankings das universidades (Agasisti & Bonomi, 2014).

Os rankings séo preferidos devido a sua simplicidade e visibilidade, posicionando as
IES na competi¢do e impondo disciplina no ES a nivel global (Marginson, 2007). Além disso,
avaliam a participacdo das IES nas elites cientificas globais e orientam 0s processos, servigos e
0 desempenho aos critérios de competitividade internacional (Hazelkorn, 2009; Kondratieva,
Muravlev & Ekareva, 2015). Esses factores impulsionaram os rankings como uma ferramenta
privilegiada no ES (Marginson, 2007), transformando-se em um fenémeno global devido a
crescente demanda por informacdes confiaveis sobre a qualidade e servigos das IES (Marginson
& Van der Wende, 2007). A demanda por essas informacdes incentivou a competicdo e a ade-
quacdo das IES aos critérios de competitividade internacional, visando atrair estudantes e fi-
nanciadores (Dehon et al., 2010). Além disso, estimulou os Governos e as institui¢fes de tutela
do ES a desenvolverem politicas e sistemas para fortalecer as suas IES (Hazelkorn, 2009; Pouris
& Pouris, 2010).

Quanto ao conceito, o ranking & uma ferramenta que classifica e compara o desempenho
das IES (Docampo & Cram, 2014), posicionando-as hierarquicamente com base em indicadores
de qualidade e desempenho na prestacdo dos servigos (Lindblad, 2008). Essas defini¢bes des-
tacam a importancia dos rankings e incentivam a busca de informac6es sobre a qualidade, sis-

temas de ensino e servigos oferecidos pelas IES (Docampo, 2013).
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Os resultados dos rankings satisfazem as necessidades de informacéo sobre a gestao das
IES entre os estudantes, pesquisadores e académicos (Pouris & Pouris, 2010). Aliado a isso, a
qualidade dos servicos de uma IES tem um impacto significativo nos seus gestores, tanto a nivel
institucional quanto o pessoal, influenciando os estudantes, governantes e a sociedade em geral
(Docampo, 2011).

Consequentemente, os gestores das IES passaram a esforgar-se em melhorar o posicio-
namento e a reputacéo institucional, influenciados pela informacao dos rankings que orienta 0s
estudantes na escolha do local de formacéo e os parceiros na decisdo de financiamento e recru-
tamento de graduados qualificados (Hazelkorn, 2008). Essa dindmica levou os parceiros do ES
a se associarem-se as IES melhor classificadas nos rankings (Pouris & Pouris, 2010), motivando
0s Governos a priorizarem 0s investimentos necessarios para posicionar as suas instituicdes
entre as 100 melhores do mundo (Yudkevich, Altbach, & Rumbley, 2015).

Os rankings das universidades indicam que para se estar entre as 100 melhores do
mundo, uma IES precisa de um investimento anual de aproximadamente 1 a 1.5 bilhdes de
délares americanos, com um adicional de 500 milhGes para areas como as ciéncias médicas
(Hazelkorn, 2008). Esses montantes séo destinados a instalacoes, laboratorios, TIC’s, internet
de alta qualidade, actualizacdo das bibliotecas e bases de dados (Hazelkorn, 2008). Além disso,
uma classificacdo destacada nos rankings requer a disponibilidade de sistemas administrativos
adequados e docentes altamente motivados (Kondratieva et al., 2015). I1sso mostra como 0s
rankings influenciam as estratégias das IES para garantir uma competitividade global e nacional
(Hazelkorn, 2009). No entanto, os Governos com restri¢des financeiras dificilmente conseguem
posicionar as suas IES no topo dos rankings (Altbach, 2004).

Os rankings, tanto a nivel nacional quanto global, desempenham um papel crucial como
ferramenta de marketing e avaliacdo para as IES, influenciando significativamente na atrac¢do
de estudantes, docentes e pesquisadores qualificados (Marginson, 2007; Pouris & Pouris, 2010).
Entre eles, os rankings globais s&o amplamente reconhecidos e importantes para 0s parceiros
do ES (Hazelkorn, 2008), destacando-se pela énfase no desempenho e na reputacao institucio-
nal no campo da pesquisa e investigagdo (Marginson, 2007).

Os rankings nacionais baseiam-se na tradicdo historica do pais, utilizando indicadores
para avaliar a pesquisa e a reputagdo institucional, além de seleccionar estudantes das zonas
urbanas (Marginson, 2007). Ja os rankings globais fundamentam-se no historico das IES com
altos padrdes de desempenho, qualidade, competitividade internacional, formacdo especiali-
zada, uso de equipas multifacetadas, estratégias Unicas de competitividade, e equipamentos e
instalacOes de Gltima geragdo (Yudkevich et al., 2015).

As criticas sobre os rankings incluem:
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O favorecimento dos pesquisadores de paises onde o inglés é a lingua materna
(Yudkevich et al., 2015);
e As davidas sobre o processo de agregacao de informagdes e os critérios metodolégicos

dos seus resultados (Dehon et al., 2010);

e As dificuldades na orientacdo dos gestores das IES e seus Governos na melhoria de

politicas e estratégias eficazes (Pouris & Pouris, 2010);

e Osdesafios naidentificacdo de indicadores de qualidade e factores internos que influenciam

0 desempenho e classificagdo das IES (Agasisti & Bonomi, 2014);

e A limitagdo do critério unico de agregacdo que ndo captura a diversidade das IES

(Docampo, 2011);

e A falta de objectividade e rigor nos dados, afectando a reproducdo dos resultados

(Docampo, 2013).

Os rankings sdo Uteis para as sociedades, pois reflectem o estagio dos sistemas do ES
das nacdes (Marginson & Van der Wende, 2007), apesar dos debates sobre a sua validacdo e
eficacia.

Os rankings mais populares e prestigiados, apesar de diferentes, adoptam a mesma me-
tafora e instrumentos para o posicionamento das IES ao nivel global (Lindblad, 2008). Dentre
0s rankings destacam-se o Academic Rankings of World Universities (ARWU), conhecido
como Shanghai Rankings, o Times Higher Education World University Rankings e o0 QS Rank-
ings (Yudkevich et al., 2015). Cada um adopta critérios especificos para atender as suas audi-
éncias e areas de interesse (Agasisti & Bonomi, 2014). Note-se que embora diferentes, estes
rankings utilizam métodos semelhantes para posicionar as IES globalmente (Lindblad, 2008).

Dentre os rankings, o ARWU ¢é amplamente reconhecido como o mais destacado
(Docampo & Cram, 2014). Por isso, Marginson (2007, p.134) realca que apesar de o “Times
Higher Education World University e 0 QS Rankings representarem o guido das elites univer-
sitarias com uma abordagem mais abrangente para além da pesquisa, ndo superam a robustez
do ranking de Shanghai”.

O ARWU foi desenvolvido na década de 2000 pela Universidade de Shanghai Jiao Tong
como uma ferramenta académica para avaliar o desempenho das IES na pesquisa (Docampo,
2011; Docampo, 2013). Ele se tornou na principal fonte publica de informacdo sobre o ES
global (Docampo & Cram, 2014), ganhando popularidade anualmente devido a sua metodolo-
gia transparente, objectiva e directa (Dehon et al., 2010). Os critérios do ARWU destacam as
caracteristicas, qualidades e sistemas que influenciam o desempenho das IES na pesquisa

(Docampo & Cram, 2014). Como resultado, "o uso agregado do ARWU transformou-se no
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instrumento de monitoria do desempenho dos sistemas universitarios na area da pesquisa”
(Docampo, 2011, p.91).

O ARWU segundo, Dehon et al. (2010, pp. 516-517), é composto por seis indicadores,
categorizados numa classificacdo de referéncia maxima de 100 pontos, que medem o desempe-
nho das IES anualmente: (i)«Alumni»: nimero de prémios nobel, recebido pelos seus gradua-
dos; (ii) «prémio»: quantidade de medalhas recebidas, na area de actuagcdo dos quadros das
IES;(iii) HiCi»: nimero de pesquisadores das IES mais citados no dmbito da ciéncia; (iv)
«N&S»: nimero de artigos publicados nos jornais de referéncia, nas areas das ciéncias e natu-
reza; (v) «<PUB»: nimero de artigos indexados na lista da citacdo cientifica - expandida e das
ciéncias sociais; e (vi) «PCP»: média ponderada das cinco variaveis anteriores, dividida pelo
namero actual de docentes a tempo inteiro (TI) na IES.

Os indicadores (i) e (ii), referem-se a qualidade da educacao; o (iii) a qualidade do qua-
dro docente; o (iv) e (v) a qualidade na producéo da pesquisa; e (vi) a qualidade do desempenho
per capita das IES (Academic Rankings of World Universities, 2019). Realga-se que os indica-
dores (iii), (iv) e (v) fundamentam-se na qualidade da pesquisa nas IES (Dehon et al., 2010).

Quanto a robustez, "a precisdo das pontuacdes computadas (compute scores) do ARWU
permite reproduzir os seus resultados, através dos seis indicadores que o compdem™ (Docampo,
2013, p. 585). Além disso, as evidéncias indicam que os critérios do ARWU ndo se limitam a
pesquisa (Docampo, 2011).

Apesar dessa robustez, Dehon et al., (2010), indicam que os critérios de avaliacdo atra-
vés da pesquisa, limitam a captacdo das caracteristicas e objectivos institucionais do ensino.
Além disso, aponta-se que a distribuicdo dos seus critérios é desproporcional, evidenciada na
alocacdo de 30% do peso total aos alumni e docentes galardoados com um prémio nobel e/ou me-
dalhas no seu campo de estudo (Pouris & Pouris, 2010).

Os estudos sobre os rankings e benchmarking realcam a sua importancia como ferra-
mentas de avaliacdo por varias razdes:

e S&o relevantes para os Governos ao fornecerem dados essenciais para a formulacao de
politicas e sistemas do ES (Hazelkorn, 2009);

e Asimplicidade dos rankings guia a formulacéo de politicas do ES e promove a competi¢éo
internacional entre as IES (Pouris & Pouris, 2010);

e O uso simultaneo dos indicadores dos rankings pode influenciar negativamente na efi-
ciéncia global de uma IES, o que favorece a adopg¢do do benchmarking, como ferra-
menta complementar da avaliagéo institucional (Agasisti & Bonomi, 2014).

Essas constatagdes exigem uma cultura organizacional flexivel nas IES, ajustada ao con-

texto de actuacdo das universidades modernas (Kahn & Agnew, 2017). Para tal, é necessario
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que as IES desenvolvam estratégias para enfrentar a escassez de RH qualificados e do stock de
capital nas sociedades (Govender et al., 2018). As principais estratégias incluem:
e Adopcdo de mecanismos pedagdgicos que privilegiam a colaboracéo, pluralidade, in-
terconexao, uso de redes e actuacao global (Kahn & Agnew, 2017);
e Estabelecimento de culturas favoraveis a colaboracdo entre os membros da IES (Gib-
bons, 1998);
e O envolvimento dos parceiros das IES na valorizacdo do conhecimento como um re-
curso valioso para os estudantes, gestores e a sociedade (Kahn & Agnew, 2017);
e Fortalecimento da capacidade das IES através da reinvencdo, reengenharia e prestigio
institucional (Scott, 2000);
e Reducdo do tamanho das IES (numeros maximos e minimos de docentes a Tl e TP),
optimizacdo do acesso e uso do conhecimento e habilidades dos especialistas em dife-
rentes locais geograficos (Gibbons, 1998).

Para continuar, segue-se o tema sobre o contexto de actuacéo das IES africanas.
2.1.2. O contexto das IES no século XXI em Africa

No século XXI, a globalizacdo criou um ambiente favoravel para o desenvolvimento
das instituicGes africanas (Chissale, 2012). Esse contexto fortalece a africanizacdo do conheci-
mento, por causa do papel das IES na criacéo, reproducéo e disseminacdo do saber (Chissale,
2012). As IES africanas, portanto, tornaram-se estratégicas para a reorganizacdo do capital e
das sociedades no continente (Cruz e Silva, 2008).

Apesar do cenario encorajador, o século XXI trouxe mudancas significativas para o ES
africano, com novas formas de prestacdo de servi¢os e 0 surgimento de novos parceiros
(Sawyerr, 2004). As IES africanas enfrentam um relacionamento complexo e imprevisivel com
0s Seus parceiros, levando-as a adoptar modelos de gestdo alinhados as exigéncias do ES (Cruz
e Silva, 2008). Segundo Teferra & Altbach (2004), essas institui¢cbes sdo vistas como a fonte
da modernizagéo e desenvolvimento para o continente.

No entanto, as IES africanas enfrentam a escassez de financiamento governamental,
operando em condic¢des complexas e incertas (Teferra & Altbach, 2004; Sawyerr, 2004). Ainda
assim, continuam a desempenhar um papel vital e inovador no estimulo ao desenvolvimento do
continente (Cruz e Silva, 2008).

No universo das IES em Africa, menos da metade atinge os padrdes internacionais de-

finidos para as universidades, facto que as posiciona entre as menos desenvolvidas do mundo
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(Teferra & Altbach, 2004). Exemplificando, em 2019 o Academic Rankings of World Univer-
sities mostrou que apenas duas universidades africanas estavam entre as primeiras 300; seis até
a posicdo 500, e nove entre as 501 a 1000.

Esta situacdo € mais evidente nas IES publicas, onde os gestores sao nomeados pelo
Governo, levando-as a cumprir apenas com as normas e procedimentos da funcédo publica (Te-
ferra & Altbach, 2004). Além disso, essas instituicfes oferecem salérios e incentivos ndo com-
petitivos e adoptam sistemas de gestdo ineficientes e burocréticos (Teferra & Altbach, 2004).
Nessa senda, Cardoso (2005) concluiu que, nos paises lus6fonos da Africa, os Governos perde-
ram o monopolio e o controlo sobre a prestacao de servi¢os no ES. Aqui, Cardoso (2005) argu-
menta que isso ocorre porque as reformas no ES estéo desalinhadas com os resultados deseja-
dos, e a governanca das IES é orientada pela l6gica do mercado local, em vez de estratégias de
desenvolvimento global.

Quanto as IES privadas, estas ganharam espaco e tém-se expandido no mercado afri-
cano, superando muitas vezes as publicas, que enfrentam restri¢des financeiras e ndo conse-
guem atender a demanda (Teferra & Altbach, 2004). Estes autores acrescentam que as IES
privadas incluem as instituicGes seculares e religiosas, estas ultimas dependentes do financia-
mento de organizacdes baseadas na fé, tanto locais quanto estrangeiras. Adiantam ainda que as
seculares sobrevivem através das mensalidades dos estudantes e ndo recebem financiamento
governamental directo. Para enfrentar esses desafios, as IES privadas contratam os DU das IES
publicas em regime de TP, oferecendo-lhes uma fonte adicional de renda (Teferra & Altbach,
2004).

2.1.3. O contexto das IES no século XXI em Mogcambique

"O ES em Mocambique € caracterizado por mudangas vibrantes e continuas" (Langa,
2011, p. 95). Tal acontece porque, desde a sua criacdo até o presente momento, o sector tem
passado por significativas transformacdes estruturais (Langa, Cumaio & Rafael, 2014). Mesmo
assim, o ES continua em franco crescimento (Muianga et al., 2013; Wangenge-Ouma & Langa,
2010).

O ES mogambicano € ligeiramente novo, visto que a sua primeira IES publica foi esta-
belecida em 1962 e segundo MINED (2012b); Langa et al. (2014), s6 em 1985 é que o GdM
estabeleceu a segunda da mesma natureza. E "como corolario da revisao constitucional de 1990,
e orientacdo do Estado aos principios da economia de mercado, foi iniciada a liberalizacéo da
educacéo e do ES em particular” (Langa et al., 2014, p.1).
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A liberalizacdo surgiu da preocupacdo do GdM e Reitores das IES com a necessidade
da realizagéo de reformas no ES, sobretudo com a promulgacéo da Lei 1/93 (Beverwijk, Goe-
degebuure, & Huisman, 2008; Langa, 2011). " A Lei 1/93 foi a primeira focalizada para o ES e
designada para o estabelecimento e regulamentacéo das IES privadas em Mogambique™ (Langa
& Zavale, 2015, p. 91). Esta lei, por um lado, definiu a autonomia das IES e reduziu a influéncia do
GdM no sector e, por outro, estabeleceu o Conselho Nacional para o Ensino Superior — CNES
(Beverwijk et al., 2008, p. 367).

A aprovacao dessa lei, segundo Langa et al. (2014), foi um marco histérico na legislacao
do ES, permitindo a criacdo e funcionamento das IES privadas. Consequentemente, em 1995
surgiram as primeiras IES privadas, que desde entdo tém oferecido os seus servicos a nivel
nacional (Langa & Zavale, 2015).

Os esforcos do GdM para expandir e garantir 0 acesso e a qualidade no ES resultaram
em reformas, incluindo a alteracdo da Lei 1/93 para a Lei 5/2003 de 21 de Janeiro, e posterior-
mente para a Lei 27/2009, de 29 de Setembro (Langa et al., 2014; Langa & Zavale, 2015). A
Lei 27/2009 reconhece como IES as universidades, institutos superiores, escolas superiores,
institutos superiores politécnicos e academias (Langa & Zavale, 2015). Com isso, surgiram va-
rias IES publicas e privadas, sendo as Ultimas em maior nimero e fortalecidas para atender a
crescente demanda de candidatos ao ES (Beverwijk et al., 2008; Langa, 2011).

O ES mogambicano evoluiu reconhecendo as IES como fontes de inovagdo, conheci-
mento e desenvolvimento da capacidade humana do pais (Muianga et al., 2013). Desde o regime
socialista até a actualidade, o0 ES mogambicano tornou-se uma base crucial para o desenvolvi-
mento do pais (Chissale, 2012).

ApoOs 16 anos da liberalizacdo do ES, em 2011 o pais ja contava com 44 IES formaliza-
das, sendo 18 publicas e 26 privadas (MINED, 2012b). Porém, em 2010, o GdM suspendeu o
licenciamento de novas IES devido ao ndo cumprimento dos padrdes de qualidade exigidos por
algumas destas instituicdes. O Plano Estratégico do Ensino Superior (PEES) 2012-2020 destaca
essas irregularidades, identifica as fraquezas, estabelece as areas estratégicas e acgdes priorita-
rias para o quadro docente (MINED, 2012a; Mosca, 2009). Além disso, o PEES 2012-2020
ressalta a falta de um pensamento critico, a necessidade de fortalecimento das competéncias e
habilidades no uso TIC’s para a resolucgdo dos problemas sociais nas IES (Muianga et al., 2013).
Segundo Cardoso (2005); Mario et al. (2005), essas limitacGes estdo associadas a escassez de
docentes altamente qualificados nas IES.

A escassez de docentes qualificados nas IES mogcambicanas estd associada a falta de

mecanismos e ac¢des concretas para a formacgéo desses profissionais, resultando em altos indi-
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ces de docentes necessitando de capacitacdo (Guiliche, 2022). A auséncia de formacao ade-
quada do corpo docente na maioria das IES do pais evidencia o incumprimento da Lei do Sis-
tema Nacional de Educacdo (SNE) ( Lei 18/2018 de 28 de Dezembro) no seu Artigo 16. Nesse
ambito, Assane & Nascimento (2022) destacam que a maioria dos DU com os graus de Mes-
trado e Doutorado nas IES mogambicanas carece de formacao especifica para a docéncia.

Como resultado, surgiu uma intensa competicao entre as IES publicas e privadas pela con-
tratacio de docentes e gestores altamente qualificados (Langa, 2011). E nessa linha que Hun-
guana, et al. (2014) destacam que muitos docentes das IES privadas também trabalham a T1 nas
publicas, sendo este sector predominantemente masculino devido as questdes de género, que
inibem a participagdo das mulheres. Esta situacdo € evidenciada no INE (2020, p. 33), onde se
reporta que, em 2018, as IES publicas contrataram cerca de 74% homens e 26% mulheres,
enguanto as privadas contrataram 67% homens e 33% mulheres.

Resumindo, as IES mogambicanas enfrentam varios desafios na busca do cumprimento da
sua misséo:

1. Dependéncia das IES publicas nos recursos financeiros dos parceiros de cooperacao,

devido as restri¢des financeiras do GdM (Langa, 2011; Omar, 2017).

2. Baixo retorno dos esforcos de cooperacao internacional devido ao desalinhamento entre
as acgdes do GdM, a participacéo interna e a cooperacdo internacional no ES(Guiliche,

2022).

3. Restri¢bes financeiras do GdM que resultam em baixos salarios oferecidos pelas IES
publicas, dificultando a atraccdo de profissionais jovens e levando os docentes a traba-

Ihar em mdltiplas instituices privadas (Hunguana et al., 2014).

A escassez de recursos financeiros para o ES, especialmente para as IES publicas, é um
tema central no PEES 2012-2020 (MINED, 2012a). Este documento destaca que a expansao
das IES publicas, junto com o custo unitario anual de setenta e cinco mil Meticais, requer um
orcamento anual minimo entre sete a nove mil milhdes de Meticais para essas instituicdes.

Exemplificando, no exercicio fiscal de 2019, a UEM recebeu do Orcamento do Estado
(OE) aproximadamente 26% do valor recomendado no PEES 2012-2020 (até nove bilides de
Meticais), destinado as despesas operacionais e de investimentos, conforme relatado pela UEM-
GaPQEI (2019). Por outro lado, a UPM-DPDI (2020) reporta que a UPM recebeu no exercicio
fiscal de 2019, cerca de 5.1% do valor recomendado para as suas despesas operacionais no
mesmo periodo. Esses dados evidenciam a escassez de recursos financeiros nas IES publicas
mogambicanas.

Ainda nessa linha, Pempe & Nuvunga (2017, pp 16-17) destacam que a escassez de

recursos financeiros nas IES mogcambicanas limita severamente o uso das TIC’s, devido a varios
23



factores:(i) instabilidade da rede eléctrica que afecta o funcionamento e a vida util dos equipa-
mentos; (ii) altos custos e dificuldades no acesso a conectividade da internet de alta qualidade;
(iii) falta de treinamento e desenvolvimento de habilidades dos docentes, resultando na resis-
téncia a adopcao das novas tecnologias; (iv) incapacidade para a aquisi¢do de novas tecnologias
educacionais; e (v) auséncia de politicas especificas para a massificacao do uso das tecnologias
educativas nas IES.

Chissale (2012) argumenta que o ES em Mocambique reflecte a orientagdo para os prin-
cipios da economia de mercado livre, promovendo a racionalidade governativa, autossuficién-
cia e empreendedorismo. Este autor acrescenta que o0 GdM tem se concentrado na reducdo da
pobreza através da regulacdo, formulacdo de politicas, auto empoderamento, autorregulacéao e
cultura do managerialismo no ES. Como parte desses esfor¢os, 0 GAM tem envidado esforcos
para posicionar as suas IES nos rankings e garantir que pelo menos cinco delas estejam entre
as 100 melhores de Africa até 2020 (MINED, 2012a).

Ainda sobre 0 ES mogambicano, Langa & Zavale (2015) concluiram que a liberalizacao
para além de aumentar o nimero de IES, intensificou a competigdo no sector. E para garantir a
sobrevivéncia, cada IES comecou a estabelecer os seus campus e delegacGes em diferentes re-
gibes do pais, uma abordagem considerada insustentavel a longo prazo (Cardoso, 2005). Aliado
aisso, MINED (2012a, p.29), aponta que 0 GdM definiu acces prioritarias e responsabilidades
para as IES no ambito do PEES 2012-2020:

1. Desenvolvimento e implementacdo de planos de formacéo para a especializacdo técnica

e cientifica dos docentes;

2. Cumprimento obrigatério dos padrdes minimos de higiene e condi¢des de trabalho;

3. Desenvolvimento, disseminacdo e implementacdo de planos para a progressdo na car-
reira docente;

4. Promocao de intercambios e estabelecimento de redes de conhecimento entre os docen-
tes;

5. Estabelecimento de mecanismos para a identificacdo e qualificacdo das IES nacionais;

6. Reconhecimento das IES com as melhores préticas e processos de consolidacdo dos DU.

Relacionado as acgdes acima, pressupde-se que todas as IES sejam monitoradas e red-
nam evidéncias para mostrar o cumprimento dos padrdes minimos para 0 seu funcionamento
(Cambré, Kippers, Veldhoven & De Witte, 2012). Para tal segundo, MINED (2012a, pp. 9-10),
exige-se que as IES se ajustem aos principios e valores da inovagdo continua, especificamente:

exceléncia e cultura académica, liberdade de expressdo e pensamento critico, autonomia, inter-
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nacionalizacdo, humanismo e integridade, igualdade e equidade, desenvolvimento gradual, ac-
tuacdo integral e sustentavel, democraticidade e paz social, empregabilidade de qualidade, ci-
dadania reforcada pela consciéncia civica e ética, e participacdo activa na vida politica, econé-
mica, social, cultural, desportiva e artistica. Esses principios relacionam-se com a actuacdo das
IES como centros de conhecimento.

Porém, a Lei 27/2009 do ES, segundo Langa & Zavale (2015, p. 94), estabelece, por um
lado, que os estatutos, categorias, desenvolvimento profissional, remuneracéo e tarefas dos DU
nas IES publicas séo regidos pelo Estado. Por outro lado, referem que nas IES privadas essa
matéria é definida pelo regulamento interno de cada instituicéo e sujeita a legislacéo laboral do
pais, facto limitante da liberdade académica dos seus DU. Por isso, Guiliche (2022), real¢a que
o fortalecimento institucional das IES mogcambicanas, exige uma gestdo de dados do mercado,
interacdo com os diferentes actores da sociedade e o envolvimento das liderancgas representati-
vas na discussdo de questdes de interesse publico que demandam a intervencéo das IES.

Apresentadas as caracteristicas do ambiente das IES no século XXI a nivel global, de
Africa e de Mogambique, segue-se a contextualizagio da adopgio das NPGRH nas organiza-

coes.
2.2. A origem e contextualizacdo das novas praticas de gestdo de recursos humanos (NPGRH)

A globalizacéo e as sociedades do conhecimento demandam o uso de abordagens flexi-
veis na gestdo de pessoas como estratégia para a adaptacdo organizacional as mudangas estru-
turais e dos RH (Pihl-Thingvad, 2014). Esse contexto exige a adopcdo de mecanismos inova-
dores e praticas que promovem a autonomia, flexibilidade e descentraliza¢do para a valorizacéo
dos RH (Lytras, Castillo-Merino & Serradell-Lopez, 2010). Tais exigéncias surgem das lacunas
nas abordagens tradicionais, que sdo vistas como desalinhadas com os objectivos organizacio-
nais (Syed & Jamal, 2012). O desenvolvimento desta matéria requer a distin¢do entre a aborda-
gem tradicional e a contemporanea, pois elas se baseiam em paradigmas diferentes que evolui-
ram ao longo do tempo (Godard, 2009).

A abordagem tradicional na GRH ¢é unitaria, desfavorecendo 0s interesses e necessida-
des das pessoas, e € caracterizada por um ambiente de trabalho coercivo e tenso (Godard, 2010).
Embora privilegie a contratagdo de RH altamente qualificados, essa abordagem leva & desmo-
tivacéo, alta rotatividade, absentismo, sabotagem e movimentos grevistas (Godard, 2009). A
sua natureza reactiva e o foco nos trabalhadores dos niveis hierarquicos mais baixos resultam
na sua ineficiéncia (Syed & Jamal, 2012), além de uma burocracia excessiva que promove 0S

padrbes comportamentais adversos (Godard, 2010).
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Em contraste, a abordagem contemporanea é multifacetada, focada no empoderamento
e proteccéo dos trabalhadores, promovendo a seguranga e a qualidade de vida no trabalho (Go-
dard, 2010). Esta abordagem valoriza o planeamento na carreira, a selec¢do baseada em valores,
o fortalecimento das habilidades sociais e de trabalho em equipa, a avalia¢do regular do desem-
penho, a aprendizagem continua e politicas que minimizam a distin¢éo de status entre os traba-
Ihadores (Godard,2009).

Essas duas abordagens influenciam a GRH, por relacionarem-se com a eficiéncia e 0s
padrdes comportamentais aceitaveis no seio dos trabalhadores (Armstrong & Taylor, 2014).

Nesse ambito, a GRH pode ser analisada através de duas abordagens: a abordagem tra-
dicional (visdo hard) e a contemporanea (visdo soft), cada uma com uma perspectiva diferente
sobre o envolvimento do trabalhador (Baptiste, 2008). O envolvimento refere-se a conexao
emocional do trabalhador com a sua organizacdo (Naidoo, Abarantyne & Rugimbana, 2019) e
¢ um indicador da satisfacdo, comprometimento e desempenho individual (Goyal & Pa-
twardhan, 2021). Assim, 0 envolvimento tornou-se um indicador importante da identificacdo
organizacional do trabalhador (Jerénimo et al., 2020).

Um trabalhador se envolve emocionalmente quando se sente valorizado, Util e trabalha
em um ambiente com boas relagdes de trabalho (Naidoo et al., 2019). O envolvimento cognitivo
ocorre quando o trabalhador percebe que os objectivos da organizagao, favorecem o seu cres-
cimento e progressédo na carreira (Naidoo et al., 2019). Por isso, 0s mecanismos que estimulam
esse envolvimento contribuem para que os trabalhadores colaborem positivamente para 0s ob-
jectivos organizacionais (Goyal & Patwardhan, 2021).

A abordagem tradicional foca-se no controlo rigoroso dos trabalhadores, baseando-se
na teoria X de McGregor, que vé o trabalhador como um homem econdmico (Machado, 2018).
Nesta, o controlo é usado para maximizar a eficiéncia e minimizar os custos, por meio da im-
posicdo de regras rigidas e recompensas baseadas nos resultados (Giaugue, Resenterra &
Siggen, 2010; Gould-Williams & Davies, 2005). Além disso, os trabalhadores s&o frequente-
mente tratados como simples factores de producdo, passiveis de aquisicao e descarte conforme
a conveniéncia organizacional (Wilkinson, Redman & Dundon, 2017). Resumindo, esta abor-
dagem busca alcancar a vantagem competitiva organizacional através do esfor¢o dos trabalha-
dores (Jenkins & Delbridge, 2013).

A perspectiva contemporanea, associada a abordagem soft, vé o controlo como um meio
de estimular o envolvimento dos trabalhadores (Machado, 2018). Baseada na teoria Y de
McGregor, considera o trabalhador um ser social, por isso, oferece um tratamento mais huma-

nizado aos trabalhadores (Wilkinson et al., 2017). Um tratamento humanizado alinha as condi-
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cOes de trabalho para estimular a identificacéo do trabalhador, junto dos objectivos organizaci-
onais (Giauque et al., 2010). Por isso, esta abordagem adopta praticas que promovem o bem-
estar dos trabalhadores (Jenkins & Delbridge, 2013). Consequentemente € associada a aborda-
gem de alto comprometimento, porque ambas estimulam o desempenho dos trabalhadores, atra-
veés do empoderamento, desenvolvimento, colaboracéo e confianca nos objectivos organizaci-
onais (Gould-Williams & Davies, 2005).

Aqui, o desempenho refere-se aos resultados alcangados pelo trabalhador, resultantes
das suas habilidades, disposicéo e esfor¢o no trabalho (Noor & Nursalam, 2020). Segundo Noor
& Nursalam (2020), o desempenho é composto por trés elementos: (i) objectivos: padrdes com-
portamentais do trabalhador; (ii) medidas:meios de verificacdo do alcance dos objectivos pre-
definidos; e (iii) avaliagdes: medidas de acompanhamento e monitoria desses padrdes.

A importéncia do desempenho estimulou o uso intensivo das TIC’s nas organizagoes
modernas, devido a sua ligacdo com a competitividade e sobrevivéncia institucional (Mankidy,
2001). Além disso, as organizacdes passaram a adoptar préaticas flexiveis para equilibrar a vida
laboral e social dos trabalhadores (Baptiste, 2008). Essas préaticas se tornaram essenciais, por-
que exploram a comunicacao digital e permitem a adop¢éo de novos formatos na estruturacdo
do trabalho (Wilkinson et al., 2017).

As préticas flexiveis ganharam destaque nas Ultimas décadas, quando as organizagoes
comecaram a utiliza-las como estratégia de adequacdo a complexidade do ambiente organiza-
cional (Kabalina, Zelenova & Reshetnikova, 2019). Além de promover a reaprendizagem con-
tinua, essas praticas asseguram a atrac¢do e retencdo de profissionais altamente qualificados,
motivados e focados na inovagédo (Cohen, Dickens & Posen, 2001).

Salienta-se que as préticas flexiveis se baseiam em duas vertentes principais: (i) a ori-
entacdo para a satisfacdo das necessidades organizacionais e (ii) o estimulo dos trabalhadores
por meio da descentralizacdo da autoridade sobre a agenda e o local de trabalho (Zeytinoglu,
Cooke & Mann, 2009). Além disso, segundo Wilkinson et al.(2017), essas praticas podem ser
analisadas de duas maneiras: (i) a flexibilidade dos trabalhadores (flexibilizagdo organizacional)
e (ii) a flexibilidade para os trabalhadores (equilibrio entre as obrigaces laborais e sociais). Sendo
assim:

(i) Segundo Wilkinson et al.(2017, p.516), a flexibilidade do trabalhador atende as neces-
sidades de maleabilidade organizacional, porque o trabalhador ganha autonomia para
escolher o local e horério para realizar as suas tarefas.

(if) A flexibilidade para o trabalhador, conforme Wilkinson et al.(2017, p.52), permite que
o trabalhador decida sobre 0 momento e o esforco a serem dedicados as suas tarefas,
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possibilitando a reducdo ou alteracdo do horario de trabalho, bem como a opcao pelo

trabalho remoto, em tempo integral ou parcial).

Os beneficios das préticas flexiveis sdo capitalizados quando acompanhadas por meca-
nismos adequados de feedback, empoderamento, participacao e partilha de informacdes em to-
dos os niveis (Chow, 2012). Assim, a satisfacdo dos trabalhadores associa-se a um ambiente de
trabalho que equilibra a vida laboral e social (Baptiste, 2008). Consequentemente, as NPGRH
como praticas flexiveis, tornaram-se essenciais para a competitividade das organiza¢cGes modernas
(Waheed et al., 2019).

Feita a contextualizacdo das NPGRH, segue-se 0 historial e as teorias da GRH.
2.2.1. Historial da Gestéo de Recursos Humanos (GRH): breves notas

A GRH surgiu nos Estados Unidos da América no inicio do século XX, inicialmente
como gestdo de pessoal, visando mitigar conflitos entre empregadores e sindicatos (DeNisi,
Wilson & Biteman, 2014).

O movimento das relagdes humanas destacou a importancia do bem-estar no trabalho,
levando, na década de 1980, a valorizagdo da GRH como ferramenta essencial para a sobrevi-
véncia organizacional (DeNisi et al., 2014; Zhao & Du, 2012).

A GRH passou a fortalecer a capacidade institucional, alinhando objectivos individuais
e organizacionais (Al-Hawary & Alajmi, 2017). Tornou-se um instrumento para medir o es-
forco dos trabalhadores e fortalecer a sua motivacgdo, desempenho e comprometimento (Ali &
Anwar, 2021; Wilkinson et al., 2017).

No entanto, a implementacéo eficaz da GRH enfrenta desafios que exigem praticas ino-
vadoras e flexiveis para a mudanca organizacional, impactando nos objectivos, estratégias e
estrutura das organizac6es (Mollahajlou, Rostami & Parvar, 2015; Schuler & Jackson, 2014).

Para prosseguir, apresenta-se a seguir a relacdo entre a GRH e as PGRH.
2.2.2. As Praticas de Gestdo de Recursos Humanos (PGRH)

As PGRH, apesar de complexas, enfrentam desafios que dificultam a compreensao do
seu impacto na motivacdo e no comprometimento dos trabalhadores (Baptiste, 2008; Kayode
& Yarie, 2016). Apesar dos desafios na avaliacdo do seu impacto, as PGRH sdo reconhecidas
por valorizar o CH, estimular a motivagdo, comprometimento e a inovagéo, reforcar os padroes
comportamentais de cidadania organizacional (PCCQ), promover a contratacdo e desenvolvi-
mento de talentos, além de equilibrar a vida laboral e social (Al-Hawary & Alajmi, 2017; Bap-
tiste, 2008; Bui, Liu & Footner, 2016; Huselid, 1995; Waheed et al., 2019).
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As PGRH estdo ligadas aos processos de planeamento, recrutamento e seleccéo, incen-
tivos e recompensas, formacédo e desenvolvimento, e avaliagdo de desempenho dos RH (Al-
Hawary & Alajmi, 2017). Detalha-se cada um desses processos a seguit.

O planeamento de RH promove o sucesso, eficiéncia e competitividade organizacional
(Al-Hawary & Alajmi, 2017). Essa pratica orienta a realizacdo de investimentos direccionados
aos RH, especificando as necessidades que contribuem para a melhoria da sua alocacgdo e uso
eficiente (Aladwan et al. 2015; Al-Hawary & Alajmi, 2017; Al-Hawary & Nusair, 2017).

O recrutamento foca-se na atraccdo e seleccdo de profissionais qualificados, e envolve
a escolha de candidatos ajustados ao perfil exigido em cada vaga (Al-Hawary & Alajmi, 2017;
Si & Li, 2012). Processos de recrutamento competitivos, confidveis e validos garantem a contrata-
cao de profissionais altamente qualificados (Huselid, 1995). Esses profissionais, por sua vez, sen-
tem-se satisfeitos e identificados com as suas responsabilidades e cargo na organizacdo (Hosain,
2015).

A formacéo foca-se nos processos que fortalecem as habilidades cognitivas dos traba-
Ihadores (Al-Hawary & Nusair, 2017; Lamba & Choudhary, 2013). Ou seja, refere-se a um
esforco planeado para capacitar os trabalhadores (Al-Hawary & Nusair, 2017). Por isso, 0s
retornos da formacao estdo positivamente relacionados ao desempenho individual e organiza-
cional (Snell & Dean Jr., 1992). Dai que, os investimentos na formag&o resultam em ganhos,
ao fortalecer os padrGes comportamentais positivos entre os trabalhadores (Machado, 2018; Si
& Li, 2012).

O impacto da formacao nos padrées comportamentais segundo Machado (2018), ocorre
por meio de: (i) fortalecimento do conhecimento, habilidades e desempenho individual; (ii)
consolidacdo das competéncias necessarias para o trabalho; e (iii) melhoria das atitudes e dos
PCCO.

Os incentivos ou recompensas sao mecanismos que estimulam a atraccao, retencdo e motiva-
cao de profissionais qualificados (Lamba & Choudhary, 2013). Ou seja, referem-se ao conjunto de
beneficios directos e indirectos (financeiros e nao financeiros) atribuidos ao trabalhador, influ-
enciando o seu status e padréo de vida social (Omotayo, Pavithra & Adenike, 2014). As recom-
pensas, directas (salarios, bonus) e indiretas (beneficios e subsidios), influenciam o status e a
motivacao dos trabalhadores (Omotayo et al., 2014). Além do salario, o reconhecimento actua
como uma compensacdo intangivel que fortalece a moral, satisfacdo e desempenho (Ali &
Anwar, 2021; Shah, Rehman, Akhtar, Zafar & Riaz, 2012). A gestdo eficaz da compensacao,
com incentivos competitivos e equitativos, impacta positivamente na motivagéo e retencdo dos
DU(Mabaso & Dlamini, 2018), assim como no comprometimento e retencéo dos trabalhadores

(Ali & Anwar, 2021).
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A avaliacéo de desempenho é um processo formal de gestéo que define critérios, deve-
res e responsabilidades dos trabalhadores, além de recolher informagdes sobre o cumprimento
de padr@es (Fletcher, 2001; DeNisi & Pritchard, 2006). Estudos indicam que esta préatica tem
uma relacdo positiva com a motivacdo e o DO no sector pablico (Giauque, Anderfuhren-Biget
& Varone, 2013), com 0 CO (Lamba & Choudhary, 2013) e e com o desempenho individual e
organizacional nas IES (Amin & Wan Ismail, 2014).

Abordados os aspectos introdutérios das PGRH, apresentam-se a seguir algumas teorias

relevantes para a conducéo desta pesquisa.
2.2.3. As teorias das praticas de gestdo de recursos humanos (PGRH)

Existem varias teorias que sustentam as PGRH nas organizacGes, porém para 0s objec-
tivos desta pesquisa foram selecionadas seis principais: Troca Social, Contigéncia, Melhores
Préaticas de Gestdo, Visdo Baseada em Recursos, Capital Humano e Comportamental, descritas

a sequir.
Teoria da troca social (TTS)

A Teoria da Troca Social (TTS) explica as relaces organizacionais com base na confi-
anca, lealdade e comprometimento. Quando a organizacdo oferece beneficios econdmicos e
sociais, recebe em troca maior dedicacgéo e senso de obrigacdo dos trabalhadores (Cropanzano
& Mitchell, 2005; Razak et al., 2016; Thompson & Heron, 2005).

A TTS baseia-se na reciprocidade mutua, (Alfes, et al., 2013), onde a confian¢a, o com-
prometimento e o envolvimento resultam da percepcdo dos beneficios reciprocos (Giauque et
al, 2013). Portanto, a adopcao de praticas adequadas pode reforcar ou inibir a prevaléncia de
PCCO (Bui et al., 2016;Gould-Williams & Davies, 2005).

Quando os trabalhadores percebem que as suas metas sdo valorizadas, exibem compor-
tamentos positivos. Caso contrario, podem reagir negativamente (Bui et al., 2016). A orientacdo
para a promogéo gera o envolvimento e a motivagdo no trabalho, enquanto o estado emocional
influencia as atitudes dos trabalhadores (Bui et al., 2016; Meyer, Becker & Vandenberghe, 2004,
2004).

A TTS aplica-se as NPGRH, porque quando os trabalhadores percebem nelas um inves-
timento em seu beneficio, demonstram comportamentos positivos no trabalho (Mostafa, Gould-
Williams, & Bottomley, 2015).
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Teoria da contingéncia ou ajustamento organizacional

A teoria da contingéncia reconhece o impacto dos factores situacionais na gestéo, des-
tacando a necessidade da adaptagao organizacional ao ambiente para garantir a sobrevivéncia a
curto, médio e longo prazo (Luthans & Stewart, 1977; Thomas, 1991). Esta teoria explica o
ajuste organizacional ao ambiente, destacando a importancia do alinhamento entre as estraté-
gias de RH e os factores contextuais para a sustentabilidade (Sousa & Voss, 2008; Leede &
Looise, 2005). Apesar das criticas sobre as suas limitacdes tedricas e empiricas (Drazin & Van
de Ven, 1985), ela continua relevante para a compreensédo da relacdo entre o contexto, a gestdo
e 0 desempenho organizacional (Luthans & Stewart, 1977).

O desempenho organizacional é resultado do alinhamento entre o contexto, a estrutura
e 0S processos, baseado no conceito de "ajustamento ou fit" (Drazin & Van de Ven, 1985).
Quanto maior a adequacdo entre estratégia e estrutura, maior o desempenho organizacional
(Storey & Hull, 2010). Esse conceito é fundamental em varias areas de gestdo e destaca a im-
portancia de adaptar a estrutura e processos ao contexto cultural, ambiental, tecnoldgico e de
tarefas para garantir a eficécia e sobrevivéncia organizacional (Drazin & Van de Ven, 1985;
Volberda, Weerdt, Verwaal, Stienstra & Verdu, 2012).

Na abordagem contingencial, as variaveis incluem o contexto nacional, cultural, estra-
tégico e da dimensdo organizacional (Sousa & Voss, 2008). Os gestores devem ser capacitados
para analisar os factores do ambiente interno e ajusta-los as praticas organizacionais, identifi-
cando e agrupando as variaveis que influenciam a sua estrutura organizacional (Sousa & V0ss,
2008; Volberda et al., 2012).

Teoria das melhores praticas de gestao de recursos humanos

A teoria das melhores préticas de GRH surge para complementar a teoria contingencial,
enfatizando a necessidade de adoptar praticas alinhadas ao ambiente organizacional (Leede &
Looise, 2005). Baseada no universalismo, a teoria defende que a implementacao de um conjunto
de préaticas melhora o desempenho organizacional (Majovski, 2008). Isso implica colocar os
RH no centro das prioridades e adoptar multiplas praticas simultaneamente para fortalecer a
capacidade, desempenho e competitividade organizacional (Beh & Loo, 2013; Marchington &
Grugulis, 2000).

Porém, “ ndo existe um conjunto de melhores préaticas de RH universalmente adequadas
para todas as organizag0es, nem para todos os trabalhadores”(Lepak & Snell, 1999, p.45). Essa

indefinicdo gera duvidas sobre as praticas ideais e 0 ajuste organizacional contextualizado a
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GRH (Paauwe & Boselie, 2005), além de ndo esclarecer os critérios para a escolha das melhores
praticas (Gould-Williams & Mohamed, 2010).

Apesar disso, esta teoria é utilizada para estimular a motivacéo, as habilidades, atitudes
e os padrbes comportamentais favoraveis ao DO (Kuvaas & Dysvik, 2010), e a falta da com-
preensdo sobre a relacdo entre essa teoria e 0 desempenho organizacional continua a ser um

desafio para as organizacgdes (Gould-Williams & Mohamed, 2010).
Teoria da visao baseada nos recursos (VBR)

A teoria VBR explica como as organizacdes utilizam os seus recursos para garantir uma
vantagem competitiva, destacando que o CH disponivel no mercado de trabalho é um factor
determinante para as diferencas de desempenho entre as organizagdes (Crook et al., 2011; Par-
ker, Parsons & lIsharyanto, 2015). O CH é considerado valioso e raro devido as habilidades
individuais, como a formacao, experiéncia, capacidade analitica, inteligéncia e qualidade das
relacBes interpessoais (Coff & Kryscynski, 2011; Barney, 1991). Nesta teoria, 0s recursos in-
cluem os activos tangiveis, intangiveis e humanos que, quando bem geridos, estimulam a pro-
dutividade, minimizam custos e maximizam lucros (Teece, 2014).

Através da VBR, os académicos buscam entender como explorar o potencial do CH nas
organizagoes (Nyberg, Moliterno, Hale & Lepak, 2012). E desde a década de 1990, os traba-
Ihadores passaram a ser destacados como recursos essenciais para a sustentabilidade organiza-
cional, tornando o CH uma fonte crucial da competitividade (Boxall, 1996; Coff & Kryscynski,
2011; Jackson, Schuler & Jiang, 2014; Leede & Looise, 2005; Messersmith, Patel, Lepak, &
Gould-Williams, 2011; Tabiu, 2019).

A competitividade organizacional depende de recursos valiosos, raros, dificeis de imitar
e insubstituiveis (VRIN), que conferem vantagem sustentavel (Armstrong & Taylor, 2014; Jen-
kins, Ambrosini & Collier (2016). Proteger esses recursos internamente é essencial para evitar
0 acesso aos concorrentes (Coff & Kryscynski, 2011). As especificidades e complexidade de
cada organizagdo influenciam como o CH se torna uma vantagem competitiva (Coff &
Kryscynski, 2011). A escassez de recursos exige a implementacdo de mecanismos adequados
para gestao e controlo, além de monitoria continua dos padr6es comportamentais e competén-
cias dos trabalhadores (Lado & Wilson, 1994; Parker et al., 2015;). Consequentemente, as or-
ganizagBes com vantagem competitiva sustentavel colocam os RH no centro dos seus activos
valiosos (Pfeffer, 1998).
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Teoria do Capital Humano

A teoria do CH examina como as habilidades, experiéncias e conhecimentos individuais
se tornam activos organizacionais (Jackson et al., 2014). Ela destaca que a motivagéo, capaci-
dades e aptiddes humanas séo propriedades individuais (Pfeffer, 2007). Quando um trabalhador
se desvincula, ha perdas na memdria organizacional, que € o conhecimento tacito e complexo
dificil de imitar, representando um risco a estabilidade institucional (Kong & Thomson, 2009;
Henriques & Curado, 2009).

A teoria do CH destaca que o desenvolvimento das nacGes depende do acesso ao seu
capital fisico e humano (Olaniyan & Okemakinde, 2008). Composto por habilidades, experién-
cias e conhecimentos individuais, o0 CH aumenta o valor econémico organizacional (Snell &
Dean Jr., 1992). Investimentos na formacdo e capacitacdo impulsionam a produtividade e a
eficiéncia (Olaniyan & Okemakinde, 2008), tornando o CH essencial para a competitividade,
qualidade, inovacdo e renovacgdo estratégica das organizacbes (Bontis, 1998; Gamerschlag,
2013; Jiang, Lepak, Hu & Baer, 2012).

A transformacao dos RH em CH requer investimentos estratégicos para 0 sucesso orga-
nizacional e desenvolvimento profissional (Lepak & Snell, 1999; Olaniyan & Okemakinde,
2008; Si & Li, 2012). Por isso, o CH gera valor quando fortalece a colaboracéo, apresenta re-
torno superior ao custo e contribui para a vantagem competitiva (Snell & Dean Jr., 1992).

A teoria do capital humano fundamenta as decisGes na GRH e se integra a VBR, ao
reconhecer que profissionais com forte CH mantém vinculos sélidos com suas organizacgdes
(Tarique & Schuler, 2010; Jiang et al., 2012). Assim, recomenda-se cultivar uma cultura orga-

nizacional que promova o desenvolvimento do CH (Kong & Thomson, 2009).
Teoria comportamental

A teoria comportamental sustenta que a frequéncia de um comportamento depende de
suas consequéncias (Nord, 1969) e pode ser compreendida por diferentes abordagens (Ajzen,
1991). Ela questiona o impacto das praticas de gestdo na produtividade, desempenho individual
e percepcao das politicas de RH (Pfeffer, 2007), destacando que os sistemas de GRH séo fun-
damentais para estimular os PCCO (Jackson et al., 2014). Dessa forma, a teoria fundamenta-se
na explicagdo dos processos psicolégicos em niveis individual e organizacional (Ajzen, 1991).

Pfeffer (2007) recomenda a analise da teoria comportamental a partir de trés componen-
tes: o foco nas pessoas influenciadas pelas relagdes sociais, a busca pela igualdade e justica na
distribuicéo dos resultados, e a visdo das organizagfes como sistemas sociais abertos, moldadas

pelo ambiente. Ja Jackson et al. (2014) sugerem um modelo de quatro tarefas para essa analise,
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que consiste em identificar os padrées comportamentais positivos, seleccionar mecanismos para
fortalecer as competéncias e o desempenho, realcar factores que estimulam esses comporta-
mentos e avaliar oportunidades para o desenvolvimento dos RH.

A teoria comportamental pode também ser analisada pelo modelo das Aptiddes, Moti-
vacdo e Oportunidades (AMO), semelhante ao das quatro tarefas, mas exclui a analise dos pa-
drdes comportamentais positivos ajustados aos sistemas da GRH e eficicia organizacional
(Jackson et al., 2014).

Finalmente, a teoria comportamental pode ser analisada através da abordagem do com-
portamento planeado (TPB) focada na gestdo dos padrdes comportamentais dos trabalhadores,
diferenciando as suas reacgdes psicoldgicas durante mudancas organizacionais (Ajzen, 1991;
Straatmann, Nolte & Seggewiss, 2018).Ela destaca que os estimulos que determinam esses pa-
drdes tém intensidade directamente relacionada a probabilidade da sua ocorréncia, tornando a
TPB uma ferramenta essencial para explorar os processos psicolégicos do comportamento or-
ganizacional em periodos de mudanca.(Ajzen, 1991; Straatmann et al., 2018).

Apresentadas as teorias que guiam a presente pesquisa, vao a seguir os diferentes for-
matos das NPGRH.

2.2.3. As denominac6es e formatos das NPGRH no presente estudo

Desde o inicio do século XXI, os recursos humanos (RH) tém se destacado como uma
fonte priméria da competitividade organizacional (Zhao & Du, 2012). Neste século, a forca de
trabalho é composta por quatro geracgdes distintas (tradicionalistas, baby boomers, geracédo Xers
e millennials),cada uma com expectativas Unicas (Plaskoff, 2017). Por isso, desde a década de
1990 essa diversidade geracional impulsionou a realizacdo de pesquisas sobre os diferentes for-
matos de organizacao do trabalho (Capelli & Neumark, 2001).

As mudancas na divisdo social do trabalho, impulsionaram a adopc¢do de praticas de
trabalho flexiveis (Pyorid, 2009). Essas praticas, associam-se 85 NPGRH, porque promovem a
inovacéo, descentralizacdo e a delegagéo da autoridade para a resolucdo de problemas no tra-
balho (Laursen & Foss, 2003).

As NPGRH néo possuem uma definicéo unica (Siyal, Xin, Peng, Siyal, & Ahmed, 2020), mas
podem ser compreendidas como:
o Ferramentas que impulsionam incentivos, flexibilidade no trabalho em equipa, segu-

ranga contratual e capacitacdo organizacional (Ichniowski et al., 1997);

e Mecanismos participativos na estruturagdo do trabalho, como grupos de resolucéo de

problemas e partilha de informagdes (Godard, 2009);
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e Modelos flexiveis que promovem equipas autonomas ou semiauténomas (Godard,

2009);

« Estruturas que incentivam a aprendizagem continua, descentralizacdo e partilha do co-

nhecimento (Laursen & Foss, 2003);

« Sistemas que estimulam os trabalhadores e adoptam compensagdes competitivas (Mes-

sersmith et al., 2011; Laursen & Foss, 2014);

 Préticas voltadas para a selec¢do de RH com base em valores, habilidades sociais, ava-
liacdo continua, planeamento de carreira e reducdo das diferencas hierarquicas (Godard,

2010).

Estes conceitos sugerem que as NPGRH promovem a descentralizagdo da autoridade
para a resolucdo de problemas em todos os niveis hierarquicos (Santangelo & Pini, 2011). Elas
sdo vistas como o instrumento essencial para o desenvolvimento de politicas e estratégias de
GRH em organizag6es de uso intensivo do conhecimento (Waheed et al., 2019). Por isso, 0 seu
caracter descentralizado associa-se positivamente com o DO (Hosain, 2015).

Embora as NPGRH né&o se adequem a todas as configuracdes organizacionais, elas séo
reconhecidas por fortalecerem o bem-estar, reduzirem o absentismo e melhorarem o desempe-
nho individual e organizacional (Baptiste, 2008). Isso ocorre porque as NPGRH incentivam a
realizacdo do trabalho em domicilio ou em locais convenientes para os trabalhadores (Bealan-
ger, 1999).

Desse contexto, as NPGRH recebem diversas denominacdes, incluindo: (i) praticas de
gestdo de alto comprometimento; (ii) praticas de gestdo de alto desempenho; e (iii) praticas

alternativas de trabalho; e (iv) préaticas sustentaveis de gestdo dos recursos humanos.

a. Aspraticas de gestao de alto comprometimento (PGAC) se concentram na disseminacgao
de informacdes, formacdo de grupos para resolucdo de problemas, reducdo da diferen-
ciacdo de status entre os trabalhadores e flexibilidade no trabalho (Wood & Menezes,
1998). Estas préaticas sdo implementadas por meio de politicas, abordagens e procedi-
mentos de GRH que visam aumentar a motivacdo e o0 comprometimento dos trabalha-
dores (Whitener, 2001). Segundo Godard (2004, p. 351), as PGAC sdo caracterizadas
por sete abordagens principais:

Seleccgéo e formacéao baseadas em valores, conhecimentos e habilidades interpessoais.
Avaliacéo de padr6es comportamentais e critérios de desenvolvimento individual.
Estabelecimento de politicas neutras em relacdo ao status dos profissionais.

Atribuicdo de béonus e lucros com base no conhecimento individual.

o~ w0 D

Uso de mecanismos para fortalecer a seguranga no emprego.
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6. Atribuicdo de recompensas acima da média.

7. Institucionalizacéo de sistemas para resolucdo de contenciosos internos.

Note-se que as primeiras quatro abordagens sdo as mais representativas das NPGRH (Go-
dard, 2004).

b. As préticas de gestao de alto desempenho estdo focadas para a eficiéncia dos RH por
meio da descentralizacdo da autoridade e no fortalecimento das habilidades, capacidade

e criatividade para a resolucdo de problemas (Taplin, 2006).

De acordo com Chow (2012), essas praticas incluem: (i) a formacéo e seleccao especi-
alizada dos RH; (ii) os incentivos a criatividade individual;(iii) a atribuicdo de recompensas
acima da média;(iv) a aprendizagem continua; os contratos seguros; e (v) a partilha do conhe-
cimento organizacional. A essa lista, Mostafa et al.(2019) acrescentam: (vi) a promogo e o
desenvolvimento na carreira; (vii) a autonomia no trabalho; (vii) a cultura de comunicacéo e

retroalimentacao; e (viii) avaliacdo continua do desempenho.

c. As préticas alternativas de trabalho, focam-se na estruturagdo do trabalho com base em
ferramentas participativas para fortalecer as habilidades de trabalho em grupo, resolucéo
de problemas e partilha de informacéo (Godard, 2010).
A partilha de informacdo, caracteristica das NPGRH, incentiva o uso intensivo das
TIC’s para disseminacdo de documentos, participagcdo em eventos virtuais e conexao remota de

profissionais em diferentes locais geograficos (Cafiibano, 2013).

d. As praticas sustentaveis de gestdo dos recursos humanos, sdo multifacetadas, focando-
se no bem-estar individual e organizacional (Mishra & Sarkar, 2020; Kramar, 2014). Elas
relacionam-se com os resultados sociais e humanos do sucesso, sobrevivéncia e susten-
tabilidade organizacional (Kramar, 2014).

De acordo com Jerénimo et al. (2020), essas praticas incluem: o envolvimento e desem-
penho, salde e seguranca no trabalho, formacdo continua; motivacdo, minimizacédo do status e
a partilha de informac&o. Alem disso, englobam o equilibrio entre a vida social e laboral, diver-
sidade e inclusdo, igualdade de género, justica nos sistemas de recompensa, aprendizagem e
crescimento no trabalho, flexibilidade, sistemas de comunicacdo e dialogo eficientes (Mishra
& Sarkar, 2020).

Os beneficios da adopcao dessas praticas sdo maximizados quando: (i) a organizagao

investe nas pessoas, garantindo assim a disponibilidade de profissionais qualificados a longo
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prazo (Mishra & Sarkar, 2020); (ii) os gestores reconhecem a necessidade de regeneragdo con-
tinua através dos trabalhadores (Kramar, 2014); (iii) é estabelecida uma cultura que promove
o0s padrdes comportamentais favoraveis a inovagdo organizacional (Waheed et al., 2019); e (iv)
duas ou mais praticas sdo adoptadas simultaneamente (Laursen & Foss, 2003).

Ainda nesse contexto, Wood & Menezes (1998, p.488) acrescentam que os beneficios
das NPGRH s&o maximizados quando a organizagéo: (i) valoriza a formacéao, o desenvolvi-
mento na carreira e 0 comprometimento dos trabalhadores; (ii) descreve os cargos de forma
flexivel e funcional; (iii) minimiza o status hierarquico entre os trabalhadores; e (iv) estabelece
equipas baseadas na confianca para disseminacdo de informacdes, trabalho colaborativo e re-
solucgéo de problemas.

As quatro denominacdes aqui apresentadas sustentam a ampliagéo do trabalho, fortale-
cendo as habilidades dos trabalhadores (Cohen et al., 2001). Por isso, Godard (2004) divide-as
em dois grupos: (i) praticas alternativas no esboco do trabalho, que incluem as equipas de
trabalho (auténomas e ndo auténomas), enriquecimento, rotatividade e reformas no trabalho; e
(i) formalizag@o das préticas participativas, que incluem circulos de qualidade, trabalho re-
moto, equipas de discussdo e comités de direccionamento conjunto.

Apesar da sua popularidade, apontam-se as seguintes lacunas:

e Falta de clareza sobre os procedimentos metodoldgicos e qualitativos para a sua
mensuracao (Capelli & Neumark, 2001).

e Auséncia de elementos que sustentem a relacdo entre as NPGRH e a inovagéo
organizacional (Waheed et al., 2019).

e Insuficiéncia de evidéncias sobre as medidas que captam o seu impacto no DO
(Capelli & Neumark, 2001).

Estas lacunas geram conflitos entre a capitalizacdo dos ganhos da adopcéo das NPGRH
e a amplificacdo da eficiéncia por meio de mecanismos participativos (Taplin, 2006). Apesar
disso, as NPGRH sdo reconhecidas como ferramentas que promovem a inovacao organizacio-
nal (Laursen & Foss, 2003) e fortalecem o desempenho, o desenvolvimento profissional, a par-
tilha e aplicagéo do conhecimento e das habilidades nas organizagdes (Godard, 2004).
De acordo com a literatura a adopgédo das NPGRH requer:
o Profissionais altamente qualificados, habilidosos e flexiveis (Taplin, 2006);
o O reconhecimento dos trabalhadores face a preocupagéo organizacional em con-
cordancia com os seus interesses (Mostafa et al., 2019);
o O comprometimento dos gestores e supervisores com essa abordagem (Bonache
& Trullen, 2015).
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Para continuar e por associar-se as NPGRH apresenta-se a esséncia e as caracteristicas
da inovagéo. A inovacao refere-se a mudancgas nos processos ou produtos que contribuem para
a vantagem e sustentabilidade organizacional (Leede & Looise, 2005). Suas caracteristicas in-
cluem:

e A introducdo de novidades nos processos produtivos.

e A formulacéo de objectivos no desenho, implementacgéo e avaliacdo dos forma-
tos de trabalho.

e As mudancas radicais para a continuidade ou descontinuidade dos processos ou
produtos.

e O uso de mecanismo visando alcancar a vantagem competitiva organizacional.

Lembra-se que as IES desempenham um papel mediador crucial na inovacao, desenvol-
vimento do capital humano e crescimento econémico das na¢des (Cervantes, 2017). Tal acon-
tece por causa da relacdo positiva entre o desempenho das IES e o nivel de inovacdo na socie-
dade (Laursen & Foss, 2003).

Nesta seccdo, foram apresentados os aspectos essenciais das NPGRH. A seguir, desta-
cam-se quatro praticas representativas adoptadas nesta pesquisa. Embora a literatura mencione
diversas préaticas que compdem as NPGRH, este estudo seleccionou aquelas que melhor se ade-
quam as IES e a execucdo das tarefas dos DU: teletrabalho, equipas de trabalho, equipas de

trabalho autogeridas e formacéo.
O teletrabalho

No contexto das sociedades do conhecimento, ndo ha uma definicéo clara do local ideal
para a realizacdo das tarefas, o que impulsionou o surgimento das organizagdes virtuais (Pyorié,
2009). Essas organizacdes virtuais sao compostas por membros situados em diferentes locais,
mas conectados por meio de TIC’s (Ahuja & Carley, 1999). Os seus membros permanecem
sincronizados para cumprir com as tarefas relacionadas aos objectivos organizacionais (Hunton
& Norman, 2010; Mahler, 2012; Pangil & Chan, 2014; Wilkinson et al. 2017). Embora as tare-
fas sejam realizadas fora do ambiente convencional de trabalho, o espaco virtual apresenta ca-
racteristicas similares as das estruturas organizacionais tradicionais (Mahler, 2012).

O teletrabalho surgiu na década de 1970, durante a crise do petrdleo, quando a preocu-
pacdo com o custo do combustivel se intensificou (Bailey & Kurland, 2002; Pérez, Sanchez, &
de Luis Carnicer, 2002). Além disso, os gestores do sector privado, visando aumentar a produ-
tividade e reduzir os custos operacionais, também impulsionaram essa pratica (Mahler, 2012).
Na época, acreditava-se que o teletrabalho poderia minimizar os problemas urbanos como os
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elevados custos de combustivel, congestionamentos e longas distancias de deslocamento
(Pyoria, 2011), assim como de promover um melhor equilibrio entre a vida laboral e social dos
trabalhadores (Bailey & Kurland, 2002).

Na década de 1990, o teletrabalho passou a ser visto como um formato de trabalho fle-
xivel, sustentado pelas TIC’s (Ye, 2012; Cafiibano, 2013). Acreditava-se que essa flexibilidade
fortaleceria a capacidade da resolugéo criativa de problemas, resultando em um melhor desem-
penho individual (Pyorid, 2011). Nessa época, as organizagdes virtuais coordenavam as suas
accoes principalmente por meio de correio electronico. No entanto, o0 avango tecnoldgico levou
ao uso sincronizado de diversos mecanismos de conexdo (Ahuja & Carley, 1999; Mahler,
2012).

O teletrabalho se caracteriza pela comunicagédo informal e pelo uso de ferramentas tec-
noldgicas que facilitam a interacdo entre pessoas e grupos (Ahuja & Carley, 1999). Essas fer-
ramentas aumentam a capacidade individual na tomada de decisdes sobre o trabalho (Chen &
McDonald, 2015). Como resultado, o teletrabalho tem recebido uma crescente atengao dos aca-
démicos e pesquisadores (Shin, Sheng & Higa, 2000; Wilkinson et al., 2017).

Apesar da sua popularidade entre os gestores e trabalhadores do conhecimento, a inte-
gracao no teletrabalho exige uma pré-negociacao entre o superior hierarquico e o subordinado
(Bedlanger,1999). Essa pré-negociagdo é necesséria para:

e Definir o periodo e o local adequados para a realizacdo das tarefas (Caillier, 2016;
Pyorid, 2011).

e Colher informagdes individuais sobre conhecimentos e habilidades no uso das TICs,
capacidade de equilibrar a vida social e laboral, confiabilidade, auto-suficiéncia, con-
centracdo e independéncia na resolucdo de problemas (Beélanger, 1999).

O desempenho dos trabalhadores no teletrabalho é aprimorado quando eles recebem
uma capacitacdo em metodologias de jogos, que estimula a autonomia, o trabalho em equipa, a
motivacdo intrinseca e reducgdo do isolamento social (Venkatesh, 2000). Como resultado, esses
profissionais capacitados tendem a manifestar maior bem-estar no teletrabalho (Cafiibano,
2013). O bem-estar no teletrabalho provém da autonomia para decidir sobre o tipo, momento e
local para a realizacdo das tarefas (Kanellopoulos, 2011; Wilkinson et al., 2017). Essa autono-
mia, que envolve a liberdade de tomar decisdes no trabalho, é especialmente prevalente em
organizagOes que utilizam intensivamente o conhecimento (Cafiibano, 2013). Embora o teletra-
balho dependa de tecnologias, é fundamental que o profissional esteja em um ambiente isolado
e silencioso para activar a sua criatividade, autonomia e flexibilidade na resolucgéo de problemas
(Pyorid, 2011).
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N&o ha uma definicdo exacta do teletrabalho, mas ele € comumente associado ao traba-

Iho remoto ou domiciliar, a troca de dados electronicos e ao trabalho em equipa (Pérez et al.,

2002). O teletrabalho refere-se a prética de realizar as tarefas na casa do profissional ou em um

local flexivel e conveniente para o trabalho virtual (Kowalski & Ann, 2005). A literatura define

o teletrabalho como:

Uma estrutura de organizacao do trabalho sustentada pelas TIC’s, comunicacdo e GRH
(Pérez et al., 2002).

A realizacgdo de tarefas em um local remoto e conveniente para o trabalhador (Mahler,
2012; Ye, 2012).

As definigdes do teletrabalho convergem na realizagédo de tarefas coordenadas e susten-

tadas pelas TIC’s, gestdo da inovacdo e do conhecimento (Pérez et al., 2002).

Segundo Pérez et al. (2002, p. 775), o local do teletrabalho pode ser:

1. Na casa do trabalhador: onde ele se conecta a organizacdo usando dispositivos tecno-

I6gicos (telefone, correio electronico ou computador portatil).

No escritério satélite: local preparado com uma estrutura administrativa e dispositivos
tecnoldgicos.

Em locais publicos: espacos ndo definidos (automdvel, avido, hotel, entre outros) que
garantem a conexdo entre o profissional e a organizacao.

Em qualquer um desses trés locais, é essencial que haja apoio, comunicacédo e confianca

tanto a nivel organizacional quanto individual (Kowalski & Ann, 2005, p. 240; Solis, 2016b):

1. Apoio organizacional: envolvimento dos gestores na provisdo de recursos, ferramentas

tecnoldgicas, formacdo e suporte familiar para os profissionais.

Comunicagéo: fortalecimento das habilidades comunicativas e interactivas dos gesto-
res.

Confianca: promocdo de uma cultura organizacional que favoreca os sistemas adequa-
dos da gestdo do desempenho.

Aqui, a confianca fortalece a colaboracao e o apoio muatuo entre os membros (Pangil &

Chan, 2014), porém, é necessario que o profissional tenha um espaco isolado para concentrar-

se e equilibrar as suas responsabilidades laborais e sociais (Solis, 2016a).

O teletrabalho oferece véarias vantagens, incluindo a redugdo de custos com escrito-

rios, pessoal e deslocacgdes, além de estimular e fortalecer:

As habilidades de autogestdo, resiliéncia, autonomia e equilibrio entre a vida laboral e
social (Basile & Beauregard, 2016; Mahler, 2012; Pérez et al., 2002; Pyorid, 2011; Ye,
2012).
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e A produtividade e a competitividade organizacional, facilitando a atraccédo, recruta-
mento e retencdo de profissionais qualificados (Kowalski & Ann, 2005; Shin et al.,
2000).

e A lealdade, sentido de pertenca, e satisfacdo no trabalho, contribuindo para a atraccdo de
profissionais qualificados (Bailey & Kurland, 2002; Pérez et al., 2002).

e O comprometimento e o DO (Hunton & Norman, 2010).

e A concentracdo e o desempenho no trabalho (Basile & Beauregard, 2016).

e Aimagem corporativa e a modernizagéo organizacional (Pyoria, 2011).

Essas vantagens sdo maximizadas quando ha uma cultura organizacional que promove a
gestdo do tempo, confianga e respeito matuo entre trabalhador e empregador (Py6rid, 2011).
Aqui, a confianga organizacional e a colaborag&o na partilha do conhecimento s&o fundamentais
para o sucesso do teletrabalho (Pangil & Chan, 2014).

Contrariamente as vantagens apontadas, o teletrabalho apresenta algumas desvantagens
destacadas na literatura:

e Dependéncia excessiva nas TIC’s e variacdo nos niveis de satisfacdo e desempenho

(Mahler, 2012; Pérez et al., 2002).
e Emergéncia de sentimentos como culpa, isolamento, estagnacéo na carreira e tensao
social (Ojala, Natti & Anttila, 2014).

No entanto, essas desvantagens podem ser mitigadas por meio de encontros formais e
informais, treinamento continuo e sistemas de feedback (Pyorid, 2011; Ye, 2012). A capacita-
¢cdo em autogestdo também é crucial para o trabalho autobnomo (Basile & Beauregard, 2016).

Pelas razdes apresentadas, a TTS é considerada a abordagem adequada para analisar a rela-
¢do entre o teletrabalho e a motivacao dos trabalhadores (Caillier, 2016; Mahler, 2012). Isso
ocorre porgue o teletrabalho é uma préatica que pode ter diversos impactos na dindmica organiza-
cional (Caillier, 2016; Mahler, 2012).

As equipas de trabalho

As equipas de trabalho fortalecem as habilidades dos seus membros e, quando bem adopta-
das contribuem para o sucesso organizacional (Sanyal & Hisam, 2018). Essa pratica esta relacio-
nada com as NPGRH, porque explora o conhecimento local e promove a sinergia para a inova-
cao organizacional (Laursen & Foss, 2003). Os beneficios das equipes de trabalho sdo maximi-
zados quando ha:

e Coordenacéo eficaz entre os membros (Machado, 2018).

e Autonomia dos seus membros (Sundstrom, Mcintyre, Halfhill & Richards, 2000).
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Assim, o sucesso da adopgéo das equipas de trabalho depende da eficacia na partilha de

informacdes entre 0s seus integrantes (Baptiste, 2008). As equipes de trabalho se referem a:

e Uma estrutura moderna de trabalho que promove as praticas distributivas (Pyorié,

2009).

e Grupo de profissionais interdependentes que partilham responsabilidades em direccédo

a determinado objectivo organizacional (Sanyal & Hisam, 2018; Sundstrom, De Meuse

& Futrell, 1990; Sundstrom et al., 2000).

e Conjunto de profissionais interdependentes que formam uma entidade social onde o de-

sempenho individual se interliga ao colectivo (Guzzo & Dickson, 1996).

As equipas de trabalho podem ter estruturas multifuncionais ou especializadas, tempo-
rérias ou permanentes, com lideranca gestora ou auto-geridas, dependendo da sua funcionali-
dade e objectivos (Edmondson, 1999). Elas séo frequentemente inovadoras em comparagédo
com as estruturas simples de trabalho (Shipton, West, Dawson, Birdi & Patterson, 2006).

A literatura destaca algumas lacunas sobre as equipas de trabalho. Guzzo & Dickson
(1996) apontam a auséncia de um mecanismo especifico para medir o seu desempenho, sendo
frequentemente avaliadas apenas pelo nimero de membros e o seu nivel de autonomia (Smith
et.al., 2003). Esses indicadores podem limitar a eficiéncia, eficacia e motivacdo dos seus mem-
bros (Tasa, Sears & Schat, 2011). A eficiéncia das equipas de trabalho depende da seleccao
criteriosa dos membros, considerando os tracos, formacéo, habilidades interpessoais e de tra-
balho conjunto, bem como a qualidade dos mecanismos de compensacéo adoptados (Lopez-
Cabrales, Pérez-Lufio & Cabrera, 2009).

Sendo assim, o sucesso das equipas de trabalho depende do estabelecimento de uma
cultura que favoreca a partilha de valores, visdo e objectivos institucionais, e que desincentive
as estruturas rigidas de controlo e comando (Pihl-Thingvad, 2014). Isso demonstra a preocupa-
cdo da organizacdo com as necessidades dos trabalhadores, estimulando neles os sentimentos
de compromisso social e troca reciproca com a instituicdo (Mossholder, Richardson & Settoon,
2011).

Associando os argumentos acima ao contexto das IES realca a partilha de conhecimento,
como um factor vital para a sua sustentabilidade (Norulkamar & Hatamleh, 2014).

Pesquisas passadas mostram que as equipas de trabalho impactam positivamente nos
objectivos organizacionais e individuais:

e Fortalecem a ideologia do comprometimento e flexibilidade dos trabalhadores (Taplin,

2006).
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Correlacionam-se positivamente com o estilo de lideranca, responsabilidades, politicas
de RH, estrutura social e empoderamento dos membros (Kirkman & Rosen, 1999).
Relacionam-se positivamente com o comprometimento e os PCCO (Bishop, Scott &
Burroughs, 2000).

Sdo influenciadas pelo CA, afectando a percepgéo da cultura da equipa, sucesso dos
estudantes e absentismo voluntario dos professores, enquanto a intencéo de saida é me-
diada pelo comprometimento normativo (CN) dos professores (Shapira-Lischshinsky &
Aziel, 2010).

O empoderamento dos membros fortalece a produtividade, proactividade, satisfacéo e
0 comprometimento organizacional (Kirkman & Rosen, 1999).

Contribuem para alcancar os objectivos organizacionais e bem-estar dos membros, de-
pendendo da qualidade da coordenacao (Wilkinson et al., 2017).

Correlacionam-se positivamente com a criatividade e a motivacao intrinseca, mediadas
pela ME dos membros (Zhu, Gardner & Chen, 2018).

As equipas de trabalho autogeridas

As equipes de trabalho autogeridas originaram-se dos sistemas sociotécnicos e das abor-

dagens da qualidade de vida no trabalho, que introduziram diversas ideias sobre a sua aplicabi-

lidade nas organizacdes (Polley & Ribbens, 1998). Essas equipas ganharam destaque ha mais de

40 anos como uma ferramenta para enfrentar os desafios organizacionais do final do século XX
(Cohen & Ledford Jr., 1994; Polley & Ribbens, 1998).

Desde entdo, essa prética tem sido fundamental nos valores, viséo e objectivos organi-

zacionais (Pihl-Thingvad, 2014). A popularidade das equipas de trabalho autogeridas se deve

ao facto de elas:

Estimularem a produtividade e a competitividade organizacional por meio do empode-
ramento e comprometimento dos membros (Barker, 1993).

Encorajarem a tomada répida e inovadora de decisdes (Thibodeaux & Faden,1994).
Ajustarem-se aos sistemas técnico-sociais, promovendo a qualidade de vida no tra-
balho e a eficiéncia organizacional (Polley & Ribbens, 1998).

Melhorarem a qualidade de vida e motivacdo dos membros por meio da autorregu-
lacdo (Cohen & Ledford Jr, 1994).

Priorizarem a eficiéncia e eficacia organizacional (Roper & Phillips, 2007; Sexton,
1994).
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Resumindo, as equipas de trabalho autogeridas “melhoram a qualidade de vida no tra-
balho, fortalecem a eficiéncia e produtividade organizacional e quilibram os objectivos organi-
zacionais e dos trabalhadores” (Roper & Phillips, 2007, p. 24; Sexton, 1994, p.46). Sua eficacia
esta associada a autonomia na tomada de decisdes sobre o planeamento, organizacdo, con-
trolo, seleccdo, monitoria, espirito de equipa e colaboracdo (Yang & Guy, 2011). Conse-
guentemente, elas se tornaram na préatica adequada para as organiza¢des modernas (Neck &
Manz, 1994). Concretamente, uma equipa de trabalho autogerida representa:

e Uma estrutura de trabalho que descentraliza a autoridade, empodera e estimula a gestao

participativa dos membros, (Lee & Edmondson, 2017).

e Um mecanismo que atribui responsabilidades individuais para organizar, regular e con-

trolar os factores e condicdes para a realizacdo das tarefas (Roper & Phillips, 2007).

e Uma estrutura autbnoma e democratica, onde cada membro é responsavel pela organi-

zacao e controlo das tarefas alinhadas aos objectivos individuais e organizacionais (Sex-

ton, 1994).

e Um “grupo interdependente de profissionais que auto-regulam os seus padrdes comporta-

mentais para realizar as tarefas do grupo”(Spreitzer, Cohen & Ledford, 1999, p.340).

As equipas de trabalho autogeridas, compostas por seis a quinze membros, sdo responsaveis
pela sua propria gestdo, incluindo a seleccdo, planeamento, execucdo e avaliacdo da lideranca.
A sua eficiéncia é maior quando compostas por dez integrantes (Barker, 1993; Elloy, 2005;
Kulisch & Banner, 1993; Roper & Phillips, 2007). As caracteristicas de uma equipa de trabalho
autogerida incluem:

e A autonomia, auto-regulacéo e auto-gestdo (Sexton, 1994).

e Auséncia de uma supervisdo formal (Markova & Perry, 2014).

e Autoridade e responsabilidade dos membros para gerir o seu funcionamento (Solansky,

2008).

e Responsabilidade de cada membro em controlar o seu trabalho, o desempenho da equipa

e as habilidades de lideranca do coordenador informal (Elloy, 2005).

Apesar de ndo terem uma lideranca formal, as equipas de trabalho autogeridas sé&o ori-
entadas pela visdo e objectivos organizacionais (Barker, 1993). Os desafios dessa prética in-
cluem: (i) necessidade de liderancas informais com habilidades para orientar profissionais alta-
mente qualificados (Neck & Manz, 1994); e (ii) estabelecimento de uma cultura organizacional
que promova a partilha de conhecimento entre 0s membros (Zarraga & Bonache, 2005). Assim,

0 Seu sucesso ocorre quando:
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e Consideram-se 0s pontos de vista, as relacdes e os resultados de cada membro (Mar-
kova & Perry, 2014);

e A execucdo das tarefas, discussdes interpessoais e coordenagdo sdo responsabilidades
mutuas (Neck & Manz, 1994);

e Cada membro reconhece a sua interdependéncia e responsabilidade nos objectivos ins-
titucionais (Polley & Ribbens, 1998);

e Existe uma cultura organizacional favoravel a coesdo e bem-estar dos membros (Mar-
kova & Perry, 2014).
Segundo Kulisch & Banner (1993, pp.26-27), é importante compreender as trés fases

estratégicas no desenvolvimento das equipas de trabalho autogeridas:

(i)  Seleccdo criteriosa dos integrantes: Baseada em habilidades técnicas e inter-
pessoais.

(i)  Desenvolvimento da equipa: Consolidacao através da autoconsciéncia, comu-
nicacao e decisfes consensuais.

(iii) Mecanismos adequados de compensacao: Sistemas de incentivo que promo-
vem o controlo, responsabilidade e oportunidades para o uso da criatividade
individual.

No contexto das NPGRH, as equipas de trabalho autogeridas sé&o recomendadas para as
organizacbes que enfrentam problemas de motivacdo, absentismo e rotatividade do pessoal
(Kulisch & Banner, 1993). As pesquisas sobre esta pratica evidenciam que elas estdo associadas

aos objectivos organizacionais e individuais porque:

e O estilo de lideranca do coordenador correlaciona-se positivamente com a motivacgao e
o0 equilibrio social e cognitivo dos membros (Solansky, 2008).
e As qualificacGes e caracteristicas do coordenador influenciam positivamente o compro-
metimento, a satisfacdo e a auto-estima dos membros (Elloy, 2005).
e Os mecanismos de retroalimentacdo adequados esclarecem as dividas e fortalecem a
motivacao, satisfagcdo e produtividade dos membros (Pearson, 1991).
¢ Quando funcionais, as equipas de trabalho autogeridas impactam positivamente na sa-
tisfacdo e no desempenho dos membros (Yang & Guy, 2011).
e O empoderamento dos membros fortalece a sua produtividade, proactividade, satisfacdo
e CO (Kirkman & Rosen, 1999).
Para finalizar, salienta-se que a adopcao desta pratica exige uma compreensao prévia
das caracteristicas individuais dos membros, incluindo as atitudes, padroes comportamentais e
habilidades profissionais (Kulisch & Banner, 1993).
45



A formacao

A formacao esté ligada a aquisicdo de novos conhecimentos, estimulando a inovagéo na

producdo e prestacao de servicos. Sua eficacia depende do tipo, qualidade e frequéncia (Laursen
& Foss, 2003).

No contexto das NPGRH, a formacéo é altamente recomendada por promover a apren-

dizagem, inovacdo e fortalecimento do conhecimento organizacional (Shipton et al., 2006). A

formacéo influencia o desempenho individual ao fortalecer as competéncias, habilidades na

realizacdo das tarefas e satisfacao no trabalho (Syed & Jamal, 2012).

A formacéo é essencial para minimizar a desactualizacdo, estimular o comprometi-

mento, desenvolver as competéncias, aumentar a flexibilidade, promover a hospitalidade e in-

tegrar o trabalhador (Machado, 2018). Conceptualmente, a formacao é definida como:

Um mecanismo que fortalece a eficiéncia, habilidades, competéncias e relacdes inter-
pessoais no local de trabalho, (Al Karim,2019);

Um processo de curto prazo que estimula o desenvolvimento de habilidades, competén-
cias e capacidades do trabalhador (Machado, 2018);

A capacitacdo, integracdo e socializacdo do trabalhador em relacéo a padrdes, procedi-
mentos e politicas organizacionais (Hosain, 2015);

O conjunto de ac¢des planeadas e sistematicas que promovem a aquisicao de novos conheci-
mentos, habilidades e atitudes (Salas, Tannenbaum, Kraiger & Smith-Jentsch, 2012).

A eficiéncia organizacional é alcancada quando a formacdo é focada no desenvolvi-

mento de RH (Absar & Mahmood, 2011). Estudos mostram que a formacao tem vérias influ-

éncias no nivel organizacional e individual:

Esta positivamente relacionada com 0 CA e o CN (Kwon, 2002);

Correlaciona-se positivamente com o CO (Meyer & Smith, 2000);

Relaciona-se positivamente com o desempenho e motivacdo dos trabalhadores (Khan,
2012; Ozkeser, 2019);

Estimula positivamente a percepcao e a M1 dos trabalhadores (Dysvik & Kuvaas, 2008);
Né&o se correlaciona com o CO, mesmo que a organizacao ofereca oportunidades de
desenvolvimento (Thanacoody & Hui, 2011);

Correlaciona-se positivamente com a satisfacdo, gestdo de recompensas, motivacao e o
CO dos trabalhadores (Hussain, Rizwan, Nawaz & Hameed, 2013).

Feita a apresentacdo da esséncia, dindmica e formatos das NPGRH, segue-se a exposi-

¢do do seu alinhamento com a motivagdo e 0 comprometimento dos recursos humanos.
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2.3.  Alinhando as NPGRH com a motivacdo e com o comprometimento dos recursos

humanos

Apesar de serem conceitos distintos, a pratica mostra que a motivacdo e o0 comprometi-
mento estdo inter-relacionados, onde o ultimo € componente do primeiro (Meyer et al., 2004).
O comprometimento refere-se a processos decisorios de longo prazo, enquanto a motivacao
impulsiona acgdes rotineiras ou triviais de curto prazo (Meyer et al., 2004).

Os trabalhadores com altos niveis de motivacdo e de comprometimento sdo impulsio-
nados pela satisfacdo no trabalho (Salleh, Zahari, Said & Ali, 2016). Assim, a relacdo entre
esses dois conceitos baseia-se nas forgcas que impulsionam os comportamentos de cidadania
organizacional (Meyer, et al., 2004).

Logo, “o fortalecimento dos niveis de motivacdo, comprometimento e envolvimento
dos recursos humanos é crucial para a sobrevivéncia organizacional” (Ali & Anwar, 2021,
p.22). Por isso, “¢ impossivel que os profissionais estejam comprometidos sem estarem sufici-
entemente motivados” (Islam & Ismail, 2008, p.345). Portanto, a adop¢do das NPGRH é uma
estratégia fundamental para garantir a existéncia de profissionais altamente comprometidos e
motivados nas organizac¢6es (Lamba & Choudhary, 2013).

Embora frequentemente analisados separadamente, 0 comprometimento e a motivacdo
devem ser compreendidos em suas semelhangas, diferencas e impacto no comportamento dos
trabalhadores (Meyer et al., 2004). E imperativo entender os mecanismos que estimulam a par-
tilha de conhecimento e o envolvimento no trabalho através da motivacéo e do CO (Razak et
al., 2016). Profissionais motivados e comprometidos contribuem para que a organizacdo en-
frente seus desafios de forma eficaz (Hosain, 2015), se sintam valorizados como activos estra-
tégicos (Absar & Mahmood, 2011), e envidem esforgos adicionais em prol da organizacédo
(Macduffie,1995).

Existe uma correlacdo positiva entre a motivacdo e o CO (Salleh et al., 2016), funda-
mentada nas abordagens hard (focadas na produtividade e desempenho) e soft (priorizagdo do
envolvimento do trabalhador como objectivo organizacional) (Jenkins & Delbridge, 2013). A
partir desse contexto, segue-se a esséncia, dinamica e teorias que elucidam os fendmenos da

motivacdo e do CO dos recursos humanos.
2.3.1. A motivacéo

A motivacdo deriva da palavra Latina movere, que significa mover ou ser movido (Ryan,
Lynch, Vansteenkiste, & Deci, 2010). «Desde o inicio do século XX, os estudiosos tém utili-

zado este conceito para analisar e explicar os padrbes comportamentais» (Lee, 2007, p. 788).
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Esses padrdes comportamentais sdo influenciados por motivos primarios e secundarios, que
reflectem as condicdes psicoldgicas e orientam as acg¢@es individuais (Ozsoy, 2019).

Portanto, o sucesso e a felicidade na vida social e laboral sdo positivamente relacionados
aos mecanismos que promovem a motivacédo dos trabalhadores (Ozsoy, 2019). Assim, a moti-
vacdo € vista como o impulso que estimula os trabalhadores a realizarem as suas tarefas com
dedicacéo e zelo (Paais & Pattiruhu, 2020).

Portanto, a falta de mecanismos adequados para motivar os RH pode levar as organiza-
cOes a enfrentarem perdas financeiras, culturais, psicologicas, emocionais, fisicas e espirituais
(Taylor, 2015). A literatura associa a motivagéo:

e Ao impulso que influencia os padrées comportamentais, abrangendo os aspectos biolé-

gicos, cognitivos e de regulacédo social (Ryan & Deci, 2000).

e Ao esforgo extra que os trabalhadores dedicam para alcangar 0s objectivos organizaci-

onais (De Sousa Sabbagha, Ledimo & Martins, 2018; Franco, Bennett & Kanfer, 2002).

e Ao conjunto de préaticas adoptadas pelas organizacdes para reconhecer e valorizar o de-

sempenho e talento dos seus colaboradores (Al-Hawary & Banat, 2017).

Os beneficios da adopc¢do de mecanismos para a motivacao sao perceptiveis quando os
trabalhadores experimentam um ambiente de bem-estar e autonomia (Paais & Pattiruhu, 2020).
Nesse contexto, a motivacao e a autonomia se entrelacam, pois os trabalhadores percebem que
as suas necessidades, interesses e objectivos sdo atendidos através do trabalho (De Sousa
Sabbagha et al., 2018). Compreender os factores que despertam a motivacao dos trabalhadores
é crucial (Guga, 2012), especialmente ao estabelecer os mecanismos motivacionais que promo-
vam a utilizacdo do conhecimento organizacional (Islam & Ismail, 2008).

Essas razdes alertaram os gestores sobre a importancia dos mecanismos motivacionais
para os retornos financeiros e a qualidade de vida na organizacao (Taylor, 2015). Isso inclui a
busca por ferramentas e estratégias eficazes para motivar os trabalhadores (Ryan & Deci, 2000;
Vaslavskaya, Bilyalova, Ziganshina, & Murtazina, 2020).

As organizagdes bem-sucedidas ajustam 0s seus mecanismos motivacionais para: (i) al-
cancar o desempenho e 0s objectivos organizacionais (Achim, Dragolea, & Balan, 2013; Al-
Hawary & Banat, 2017); (ii) apoiar a retencdo de talentos e a competitividade (De Sousa
Sabbagha et al., 2018); e (iii) estimular o desenvolvimento de capacidades, a disponibilizagéo
de recursos e processos que melhoram o desempenho (Franco et al., 2002).

A motivacao impacta o desempenho, ao incentivar os padrées comportamentais no am-

biente de trabalho (Taylor, 2015). Assim ela esta ligada ao desempenho, eficiéncia e eficacia
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organizacional (Hosain, 2015). No entanto, isso pressupde uma lideranca e um clima organiza-
cional favoravel ao profissionalismo dos trabalhadores (Paais & Pattiruhu, 2020). Esses factores
destacam a motivacdo como um fendmeno central na GRH (Ertas, 2015).

A motivacéo destaca-se na GRH ao alinhar os objectivos organizacionais (desempenho)
com as expectativas individuais (recompensas) (Franco et al., 2002). Devido a complexidade
da motivagdo e seu impacto na sobrevivéncia organizacional (Conrad, Ghosh & lIsaacson,
2015), séo consideradas as caracteristicas individuais Unicas, tragos e aspiracdes dos membros
(Zvavahera, 2015). A relacdo entre as necessidades individuais e os padrées comportamentais
dos trabalhadores também é crucial (Aly & Anwar, 2021). Essa complexidade na motivacéo
gerou diversos pontos de vista sobre a sua definicdo (Al-Hawary & Banat, 2017; Yeheyis, Reza,
Hewage, Ruwanpura & Sadiq, 2016).

A falta de consenso sobre a definicdo da motivacdo leva a uma abordagem ambigua
(Harris, Murphy, DiPietro & Line, 2017; Vaslavskaya et al., 2020). No entanto, a motivacao é
geralmente entendida como:

e Asemocdes e crengas que orientam, estimulam e regulam as accdes individuais (Ford, 1992;

Ryan et al., 2010).

e Um estado de caréncia que impulsiona a tomada de decisdes visando a satisfacdo

(Achim et al., 2013).

e Os desejos, necessidades, objectivos, metas, motivos e incentivos que guiam 0s com-

portamentos individuais (Rahman & Nurullah, 2014).

e O estado psicoldgico que alicia, controla e sustenta os comportamentos relacionados ao

proposito individual (Kayode & Yarie, 2016; Popa, 2016).

Essas defini¢es consideram a motivacdo como a forca que energiza e induz accdes que
influenciam a forma, direccdo, intensidade e duracdo dos comportamentos (Meyer et al., 2004).
Além disso, «identificam trés aspectos comuns: factores ou eventos que estimulam, canalizam
e sustentam o comportamento humano ao longo do tempo» (Steers, Mowday & Shapiro, 2004,
p.379). Pressupbem, ainda, que os profissionais estejam suficientemente estimulados para per-
seguir 0s seus objectivos a curto, médio e longo prazo (Islam & Ismail, 2008).

Para prosseguir seguem as fontes e adinamica da motivacdo dos recursos humanos.
2.3.1.1. Fontes da motivacgao

A teoria da autodeterminagdo associa a motivacao a factores situacionais, contextuais e

globais, reflectindo assim a sua complexidade (Taylor, 2015). As diferencas entre as nagoes
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podem ser explicadas pelo desenvolvimento econdémico, contexto cultural e estado motivacio-
nal dos trabalhadores (Ozsoy, 2019).

A teoria da autodeterminacgéo analisa a motivacéo considerando as condic¢des socio-con-
textuais, auto motivacionais e comportamentais dos trabalhadores (Ryan & Deci, 2000). Se-
gundo Taylor (2015), esta teoria aborda a motivacao sob trés perspectivas (i) global: factores
individuais como a personalidade, percepc¢éo, autonomia, competéncia, relacionamentos e po-
der; (ii) contextual: interpretagfes cognitivas individuais relacionadas ao ambiente de trabalho,
cultura organizacional, interac¢bes grupais e individuais; e (iii) situacional: tarefas, retroali-
mentacdo e respostas contextualizadas ao mundo em tempo real.

A teoria da autodeterminag&o investiga os motivos por tras dos padrdes comportamen-
tais e questiona as razfes que impulsionam as accdes (Taylor, 2015). Assim como, avalia o
nivel e a conceptualizacdo da motivacdo, de forma multidimensional (Lafreniere, Verner-Filion
& Vallerand, 2012). Consequentemente, a compreensao dos padrdes comportamentais autode-
terminados, é um desafio para as organizacGes (Taylor, 2015).

A literatura identifica duas principais fontes de motivacao: motivacao intrinseca (Ml) e
motivacao extrinseca(ME) (Aly& Anwar, 2021; Rasheed et al., 2016; Yeheyis et al., 2016).

1. Motivacdo intrinseca (Ml):
o Refere-se a satisfacdo psicoldgica derivada dos elogios recebidos pelo desempenho ou

tarefa realizada pelo trabalhador (Kayode & Yarie, 2016).

e Ocorre quando o trabalhador é psicologicamente estimulado a realizar uma tarefa vi-
sando o prazer individual (Aly & Anwar, 2021; Fernet, Gagné, & Austin, 2010; Guay,

Ratell, Roy & Litalien, 2010; Lohmann et al., 2017).

e Associada a paixao e sentimentos positivos, derivados do cargo, natureza e ambiente de

trabalho (Gov, 2015; Rasheed et al., 2016).

e Resulta da satisfacdo individual pelas conquistas, reconhecimento, expansao, responsa-

bilidades e crescimento no trabalho (Paais & Pattiruhu, 2020).

¢ Relacionada ao crescimento profissional: responsabilidade, liberdade de actuacdo, de-

senvolvimento individual e realizacdo de tarefas prazerosas (Aly & Anwar, 2021).

e Estimulada por recompensas internas que promovem a criatividade, habilidades para
realizar tarefas desafiadoras, reconhecimento dos pares e superiores, e um tratamento

digno e justo (Gov, 2015; Kayode & Yarie, 2016; Rasheed et al., 2016).

A MI é fundamentada na satisfacdo derivada das oportunidades que favorecem o desen-
volvimento do trabalhador (Ryan & Deci, 2000; Gov, 2015; Houston, 2011; Ryan et al., 2010).
Assim, presume-se que «todos os padrdes comportamentais sdo baseados na MI» (Guay et al.,

2010, p. 645).
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A andlise dos padrdes comportamentais da M1 baseia-se na teoria da autodeterminacao
“Self Determination Theory-SDT” (Gov, 2015; Oostlander, Gintert & Wehner, 2014). Esta te-
oria pressupde que os individuos séo proactivos e envolvidos ou passivos em relacdo as condi-
¢Oes do seu ambiente social (Ryan & Deci, 2000). Ela focaliza-se exclusivamente na motivagédo
para o trabalho (Lohmann et al., 2017), que é influenciada por forgas institucionais, ambientais,
aspiracdes e necessidades individuais (Perry, Hondeghem & Wise, 2010). A motivagao para o
trabalho esté relacionada com a MI do trabalhador e pode levar a viciagao pelo trabalho, afec-
tando as fronteiras entre a vida laboral e social (Taylor, 2015).

Em concluséo, embora a maioria dos trabalhadores nunca tenha manifestado a Ml, eles per-
manecem positivos no trabalho para satisfazer as suas necessidades individuais (Taylor, 2015).

2. A motivagéo extrinseca (ME):
o Refere-se a forca externa que incentiva o envolvimento do trabalhador no trabalho (Tay-

lor, 2015).

e Representa o esfor¢co dos gestores para estimular os RH (Aly & Anwar, 2021).
e Ocorre quando o trabalhador realiza as suas tarefas visando alcangar os objectivos pes-

soais (Guay et al., 2010).

As organizacdes incentivam a ME dos trabalhadores por meio de mecanismos como o
salario, beneficios sociais, promocg6es e outros incentivos financeiros (Aly & Anwar, 2021;
Kayode & Yarie, 2016; Rasheed et al., 2016). Esses mecanismos encorajam os trabalhadores a
realizar as suas tarefas enquanto atendem as suas necessidades individuais (Houston, 2011). No
entanto, esses incentivos sdo mais comuns em organizacdes tradicionais, que privilegiam as
abordagens de trabalho mais rigidas e burocraticas (Gov, 2015).

A ME pode ser compreendida pela teoria da autodeterminacéo, que analisa a sua inter-
nalizacdo de forma multidimensional (Lafreniere et al., 2012). Segundo essa teoria, as ac¢des
motivadas pela ME séo de curto prazo e tornam-se autodeterminadas a medida que o individuo as
identifica e assimila (Ryan & Deci, 2000). Assim, os padrdes comportamentais da ME variam
entre a desmotivagdo e a MI, dependendo do grau de autonomia da regulagédo (Ryan & Deci,
2000; Taylor, 2015). Como resultado, a ME se manifesta quando o trabalhador aceita e valoriza
determinado padrédo comportamental (Ryan & Deci, 2000).

A ME comeca com a regulagéo externa (RE), que pode ser regulacdo social externa
(RSE) ou regulacdo economica externa(REE), e progride para a regulacdo introjectada até a
regulacdo identificada e integrada (RI/I) (Guay et al., 2010; Lafreniere et al., 2012; Taylor,
2015). Nesse percurso, o envolvimento do trabalhador € influenciado pela: RE- recompensas

economicas ou sociais; regulacao introjectada- sentimentos negativos pela falta de empenho;
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regulacao identificada- relevancia pessoal da accéo; e regulagao integrada- apropriacao e iden-
tificacdo pessoal com a tarefa (\Van den Broeck, Carpini, & Diefendorff, 2019).

A RE é a base da ME, pois esté ligada a comportamentos ndo auto determinados, moti-
vados por recompensas ou punicdes externas (Guay et al., 2010; Lafreniere et al., 2012). Con-
sequentemente, um padrdo comportamental da RE, orienta-se para a satisfacdo de um pedido
externo ou recompensa situacional (Meyer et al., 2004). Além disso, a RE esta associada a
comportamentos negativos, como insatisfacdo, baixo esforgo e dificuldades na realizagéo das
tarefas (Meyer, et al., 2004).

A regulacdo introjectada ndo é totalmente autodeterminada, porque, ao perceber a exis-
téncia de recompensas ou punic¢des associadas a uma tarefa, o trabalhador pode manifestar falta
de autonomia e motivacdo (Taylor, 2015). Assim, o trabalhador adopta comportamentos dese-
javeis para evitar a culpa, ansiedade e para obter apoio dos pares (Lafreniére et al., 2012; Meyer
et al., 2004; Ryan & Deci, 2000). Dessa forma, o trabalhador internaliza parcialmente os seus
comportamentos que ainda ndo se alinham completamente aos principios da autodeterminacao
(Guay et al., 2010).

A regulacdo identificada ocorre quando o trabalhador reconhece a importancia e as con-
sequéncias de seguir determinado padrdao comportamental (Meyer et al., 2004; Taylor, 2015).
Nesse caso, o trabalhador realiza uma tarefa porque ela tem um significado pessoal (Lafreniére
et al., 2012), o que esta associado a comportamentos escolhidos individualmente (Guay et al.,
2010).

Finalmente, a regulacdo integrada refere-se ao envolvimento voluntério no trabalho, li-
gado ao autoconceito individual (Taylor, 2015). Aqui, 0 autoconceito actua como um vector
das energias para a realizagdo de determinado padrdo comportamental (Canrinus, Helms-Lo-
renz, Beijaard, Buitink & Hofman, 2012). Isso significa que os comportamentos surgem de uma
vontade livre e espontanea, baseando-se nos valores que satisfazem as necessidades individuais
(Meyer et al., 2004). Ou seja, quando as tarefas estdo alinhadas com os objectivos e valores
pessoais do trabalhador, ocorre uma associacdo mais forte (Lafreniere et al., 2012). Consequen-
temente, os padr6es comportamentais da regulacao integrada estdo intimamente relacionados
aos valores e necessidades individuais (Guay et al., 2010).

Nos quatro niveis hierarquicos da ME, a RE e a introjectada tendem a néo ser plena-
mente internalizadas pelo trabalhador, porque podem gerar sentimentos de pressdo e controlo
(Broeck et al., 2019). Em contraste, a regulacdo identificada e a integrada (RI1/1) sdo internali-
zadas, especialmente quando complementadas pela Ml, reflectindo um alto nivel de autodeter-

minacdo associado aos comportamentos de bem-estar (Broeck et al., 2019). Assim, a Ml e a
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regulacao integrada estdo alinhadas com as necessidades individuais de competéncia, autono-
mia e afiliacdo organizacional (Ryan & Deci, 2000).

Para continuar, vao a seguir algumas teorias e abordagens relevantes da motivacao.
2.3.1.2. Teorias e modelos de motivagdo

As teorias sobre a motivacdo tém suas raizes nos filésofos gregos, inicialmente explo-
rando o hedonismo para entender os padrfes comportamentais humanos, buscando maximizar
0 prazer e minimizar a dor (Steers et al., 2004). A partir do século XX, as pesquisas evoluiram
com influéncias do Taylorismo e do Hawthorne. Enquanto o Taylorismo via 0 Homem como
naturalmente preguicoso e dependente de estimulos externos, o0 Hawthorne considerava-o in-
trinsecamente motivado e ndo t&o dependente desses estimulos (Bassett-Jones & Lloyd, 2005).
Desde entéo, as teorias como as de Maslow (1954), Herbert et al. (1959), Vroom (1964), Al-
derfer (1972), McClelland (1961) e Locke et al. (1981) tém sido fundamentais, fornecendo abor-
dagens tanto de contetdo quanto de processo para entender as necessidades, reforcos e dindmicas
de trabalho (Ali & Anwar, 2021; Bassett-Jones & Lloyd, 2005; Rahman & Nurullah, 2014).

A diversidade de teorias sobre a motivagéo torna desafiadora a identificacdo da aborda-
gem mais adequada para analisar este fenémeno (Ozsoy, 2019). Essas teorias abrangem uma
complexidade que ultrapassa os limites individuais, organizacionais e ambientais (Rahman &
Nurullah, 2014). Embora essa ambiguidade possa limitar a universalidade do conhecimento
sobre a motivacao, o fendmeno ainda é amplamente associado ao esfor¢o e a qualidade do de-
sempenho dos trabalhadores (Harris et al., 2017; Ozsoy, 2019). Na verdade, as diferentes teorias
ndo se contradizem, mas sim, se complementam (Vaslavskaya et al., 2020).

No campo da motivacgdo, destacam-se quatro modelos principais: racional-econémico,
social, da auto-realizacdo e complexo (Rowley, 1996). Os modelos racional-econémico, social
e da auto-realizacdo, sdo referéncias importantes na gestdo e integram as teorias de contetido
do trabalho (Rowley,1996), que abordam os factores ou necessidades motivacionais especificas
(Rahman & Nurullah, 2014). Em contraste, 0 modelo complexo e o de Vroon fazem parte das
teorias de processo do trabalho, que exploram como os processos motivacionais influenciam o
comportamento (Bassett-Jones & Lloyd, 2005; Rowley,1996). A seguir, se descreve cada um
dos modelos.

O modelo racional-econémico vé os trabalhadores como naturalmente preguicosos e
avessos a responsabilidades, sugerindo que devem ser motivados e controlados através de re-
compensas financeiras (Rowley, 1996). Nesse contexto, o oportunismo dos trabalhadores de-
manda a implementacdo de mecanismos de controlo, como sanc¢des ou incentivos (Donaldson,

1990).
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O modelo social da motivagdo baseia-se em quatro pressupostos: (i) a motivagéo é im-
pulsionada por necessidades sociais como amizade, aceitagdo e senso de identidade; (ii) busca
constante de significado nas relagdes sociais; (ii) maior influéncia da pressédo dos pares do que
dos incentivos e controlo gerencial; e (iv) percepcdo positiva das praticas de gestdo quando
estas atendem as necessidades de pertenca, aceitacdo e senso de identidade (Rowley, 1996, p.
13).

O modelo da auto-realizacdo ¢ composto por duas teorias: (i) a hierarquia das necessidades
de Maslow e (ii) dois factores de Herzberg (Rowley, 1996). Essas teorias propdem que ha uma inte-
raccao complexa entre os factores internos e externos que, quando estimulados produzem respostas
em diferentes niveis (Bassett-Jones & Lloyd, 2005).

A teoria da hierarquia das necessidades de Maslow propde que os individuos possuem
autonomia e independéncia natural para desenvolver as suas aptiddes e se sentem satisfeitos
guando os objectivos organizacionais sdo alinhados aos pessoais (Guga, 2012; Maslow,1943;
Rahman & Nurullah, 2014; Rowley, 1996). Isso ocorre quando as necessidades de auto-expres-
sdo se conectam com as fisioldgicas e de seguranca, incentivando o trabalhador a realizar tarefas
com significado e desafio pessoal (Rowley, 1996; Bassett-Jones & Lloyd, 2005). Desse modo,
o desempenho e o potencial individual sdo fortalecidos por incentivos emocionais (Vaslavskaya
et al., 2020).

Na teoria de Maslow, a auto-realizacdo é a necessidade que impulsiona as acg¢des Vi-
sando a concretizacdo das capacidades e o potencial de crescimento individual (Guga, 2012;
Maslow, 1943; Rahman & Nurullah,2014; Rowley, 1996). Nesta teoria as necessidades huma-
nas sdo organizadas em cinco niveis: fisioldgicas, de seguranca, sociais, de estima e de auto-
realizacdo. A satisfacdo das necessidades de baixa ordem (fisiol6gicas, de seguranca e sociais)
consome mais energia até que se atinjam as necessidades de alta ordem (estima e auto-realiza-
¢do) (Guga, 2012; Maslow, 1943; Rahman & Nurullah,2014; Rowley, 1996).

A teoria dos dois factores de Herzberg propde que o desempenho do trabalhador é im-
pulsionado quando os incentivos motivacionais da organizagdo atendem as suas necessidades
individuais (Vaslavskaya et al., 2020). Esta teoria destaca os factores contextuais e a satisfacéo
no trabalho, dividindo-os em: (i) motivacionais: factores intrinsecos de foro individual, relaci-
onados ao trabalho; e (ii) higiénicos: factores que causam a desmotivacdo quando ausentes ou
inadequados (Bassett-Jones & Lloyd, 2005; Ozsoy, 2019; Rowley, 1996).

Os factores motivacionais estdo relacionados a esséncia e natureza do trabalho, en-
quanto os factores higiénicos dizem respeito as condi¢des de trabalho, salario e ambiente ajus-
tado as necessidades psicoldgicas individuais (Vaslavskaya et al., 2020). Ou seja, os factores

motivacionais incluem a realizacdo, reconhecimento, natureza do trabalho, responsabilidades e
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oportunidades de desenvolvimento individual (Bassett-Jones & Lloyd, 2005; Ozsoy, 2019;
Rowley, 1996. Ja os factores higiénicos envolvem as politicas organizacionais, qualidade da
supervisdo, recompensas salariais e condicdes de trabalho (Bassett-Jones & Lloyd, 2005;
Ozsoy, 2019; Rowley, 1996). Os factores higiénicos estdo associados as necessidades de auto-
expressao no ambiente de trabalho (Vaslavskaya et al., 2020). Embora ndo causem a motivacgéo
directamente, a sua auséncia pode levar & desmotivacéo (Bassett-Jones & Lloyd, 2005; Ozsoy,
2019; Rowley, 1996; Vaslavskaya et al., 2020).

Finalmente o modelo complexo, considera que os individuos veem o trabalho como um
meio para satisfazer as suas necessidades de seguranca, motivando-os a realizar tarefas desafi-
adoras que correspondem as suas capacidades e habilidades (Rowley, 1996). A complexidade
da motivacdo esta ligada aos diversos factores pessoais, organizacionais e contextuais que in-
fluenciam o individuo (Ozsoy, 2019). Além disso, a sua analise exige uma fundamentacao,
interdisciplinar, abrangendo a economia, psicologia, desenvolvimento organizacional, GRH,
sociologia, entre outras areas (Franco et al., 2002). Uma das teorias que fundamenta o modelo
complexo € a da expectativa de Vroom, que integra os conhecimentos da psicologia vocacional
e motivacional (Lee, 2007). Nesta teoria, a expectativa incentiva a avalia¢do individual na rea-
lizacdo de determinado comportamento (Vaslavskaya et al., 2020). Esta teoria € amplamente
utilizada em pesquisas sobre o esforco, desempenho e satisfacdo no trabalho (Nebeker &
Mitchell, 1974). A teoria de Vroom investiga os mecanismos individuais que determinam o0s
padrdes comportamentais (Lee, 2007). Seus questionamentos elucidam a dindmica do esforco
visando a maximizacdao do retorno individual esperado (valor esperado- EV) (Nebeker &
Mitchell, 1974). Assim, a teoria de Vroom tornou-se um instrumento para prever os os padroes
comportamentais no local de trabalho (Nebeker & Mitchell, 1974).

Resumindo, as teorias de motivacdo destacam diferentes factores, mas todas reconhe-
cem os trés niveis de impacto individual: (i) objectivos, motivos e valores; (ii) autoconceito e
variaveis pessoais como a auto-estima e a auto-eficécia; e (iii) expectativas cognitivas sobre as
accoes e suas consequéncias (Franco et al., 2002).

Ap0s a anélise dos aspectos considerados essenciais da motivagdo, o proximo tema é o
comprometimento organizacional. Serdo abordados os elementos que o definem, elucidando

sua esséncia, conceito, dindmica e teorias associadas.
2.3.2. O comprometimento organizacional (CO)

O comprometimento organizacional refere-se a afinidade entre um membro e sua orga-
nizacdo, influenciando a decisdo de permanecer vinculado a ela (Noor & Nursalam, 2020,

p.236). Essa “afinidade ¢ impulsionada por trés factores principais: forte crenca e aceitacdo dos
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valores organizacionais, disposicao para realizar esforgcos adicionais no trabalho e o desejo de
manter os lacos vinculativos” (Giauqgue et al., 2010, p.189). Esses factores tornaram o compro-
metimento organizacional um tema atraente para os pesquisadores da GRH (Cohen, 1992). O
CO é relevante porque:

e Estimula a implementacdo de praticas adequadas de GRH (Halbesleben, 2011).

e Fomenta a lealdade e o desempenho organizacional através dos RH (Buchanan, 1974;

Al-Hawary & Alajmi, 2017).

e Permite identificar os factores que impactam os padrdes comportamentais relacionados

a partilha do conhecimento organizacional (Gupta, Agarwal, Samaria, Sarda & Bucha,

2012; Mowday, Steers & Porter,1979).

e Facilita a compreensao dos factores relacionados a retencgdo, rotatividade, lealdade e
controlo dos trabalhadores (Mowday et al., 1979; Mosadeghrad, Ferlie, & Rosenberg,

2008).

Assim, 0 «CO passou a assumir um papel relevante, no esclarecimento das diferentes
relacBes laborais, contextualizadas ao trabalho» (Nascimento, Lopes & Salgueiro, 2008, pp.
115-116). No entanto, ndo ha consenso sobre os mecanismos apropriados para medir o com-
prometimento (Allen & Meyer, 1990; Buchanan, 1974; Khan et al., 2010; Mowday et al., 1979;
Meyer & Allen 1991; Gark & Ramjee, 2013; Al-Hawary & Alajmi, 2017), nem a melhor forma
de interpretar os seus resultados (Mowday et al. 1979; Meyer & Allen 1991). Por isso, 0s pes-
quisadores consideram relevante analisar o CO através das variaveis sociodemogréaficas, como
idade, género, estilo de lideranca e confianga na organizacdo (Gark & Ramjee, 2013). Além
disso, as qualificacdes académicas e o estado civil também sdo apontados como factores influ-
enciadores do CO (Saha, 2016).

Nesse contexto, Saha (2016, p. 45) destaca trés factores associados ao CO: (i) satisfacdo
no trabalho, abrangendo o ambiente, condic¢des e seguranca no trabalho, compensagdes, opor-
tunidades de promocao, relacionamento com o supervisor e praticas de gestdo; (ii) estilo de
lideranca; e (iii) clima organizacional, incluindo a formacao e desenvolvimento, satisfacdo, ava-
liagdo de desempenho, empoderamento, participa¢do nos processos decisorios, motivacéo, trabalho
em equipa, confianca entre supervisor e subordinado, bem-estar e reputagdo organizacional. E im-
portante destacar a relagédo entre o CO e o envolvimento do trabalhador, porque ambos reflec-
tem o apego emocional, o desejo de manter vinculos e comportamentos positivos no trabalho
(Bakker, Albrecht & Leiter, 2011; Wiener & Gechman, 1977). Esses conceitos sao positiva-
mente relacionados (Baptiste, 2008) e incentivam os trabalhadores a expressar publicamente os
seus sentimentos (Wiener & Gechman, 1977).
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As atitudes do CO reflectem-se no esforco fisico, cognitivo, emocional, bem como nas
posturas relacionadas ao desempenho individual (Christian, Garza & Slaughter, 2011). Um tra-
balhador comprometido demonstra posturas vinculadas aos seis atributos organizacionais: va-
lores, caracteristicas do trabalho, apoio, relagdes sociais, liberdade de expresséo e integridade
(Jenkins & Delbridge, 2013). Nessa conjuntura, o CO é associado ao estilo de gestao organiza-
cional, & interaccdo entre os trabalhadores, a situacdo na carreira profissional e ao poder dos
grupos informais (Baptiste, 2008). Assim, ha uma relacdo positiva entre os determinantes do
CO e as caracteristicas do ambiente organizacional (Noor & Nursalam, 2020). Consequente-
mente, o CO passou a ser descrito de forma multidimensional (Gark & Ramjee, 2013; Meyer
& Allen, 1997). Na abordagem multidimensional, o0 CO é visto como um vector de equilibrio
entre 0s interesses externos e a participacdo do trabalhador na organizacao (Becker,1960). Isso
porque, o estado psicologico do trabalhador leva a um engajamento em prol da organizacao
(Gardner, Wright & Moynihan, 2011). Assim, o CO tornou-se um indicador de eficécia orga-
nizacional, baseado nos padrdes comportamentais dos trabalhadores (Gark & Ramjee, 2013;
Johnson, Chang & Yang, 2010).

Na sociologia, 0 CO ¢ utilizado para analisar padrbes comportamentais individuais e
grupais (Becker, 1960). Na gestdo o CO descreve 0 apego e a orientacdo afectiva do trabalhador
em relacdo a organizacdo (Meyer & Allen, 1991).

O conceito do CO evoluiu ao longo do tempo, passando por diferentes fases de desen-
volvimento:

Primeira fase:

e Kanter (1968): Vinculagio dos interesses organizacionais aos padrdes comportamentais
aceites socialmente, alinhando-se as necessidades individuais.

e Porter, Steers & Boulian (1973): Forca de identificacdo e envolvimento do trabalhador
com os valores e objectivos organizacionais.

e Buchanan (1974): Apego afectivo que transcende o valor experimental dos objectivos e
valores organizacionais.

e Meyer & Allen (1991): Estado psicologico que reflecte o desejo, necessidade e obriga-
¢do de manter o vinculo com a organizagao.

Segunda Fase (a partir de 2000):

e Joo (2010): Conjunto de sentimentos do trabalhador em relagéo a organizagé&o.
e Klein, Molloy & Brinsfield (2012): Vinculo psicologico expresso pela dedicacdo e res-

ponsabilidade face aos objectivos organizacionais.
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e Alniacgk, Alniacik, Erat, & Akcin (2013): Identificacéo e expressdo do apego, por meio
da aceitacdo, internalizacéo e disposicéo para esforcos adicionais em favor da organiza-
céo.

e Lamba & Choudhary (2013): Apego psicoldgico que intensifica a vinculagdo afectiva
do trabalhador.

e Fu & Deshpande (2014): Lago afectivo de identificacdo do trabalhador com a organiza-
céo.

e Khan et al. (2014): Padrdes comportamentais que impulsionam o envolvimento do tra-
balhador.

Ultimos anos:

e Celebi & Korumaz (2016): Impulso que leva o trabalhador a dedicar mais tempo e ener-
gia aos objectivos organizacionais.

e Al-Hawary & Alajmi (2017): Ajustamento psicoldgico do trabalhador para manter-se
vinculado a organizacdo.

¢ Noor & Nursalam (2020): Nivel de confianca e aceitacdo que incentiva o trabalhador a
equilibrar os objectivos organizacionais com a manutencao da sua vinculagéo.

As definicdes do CO convergem em trés aspectos principais: o0 apego afectivo, a per-
cepcao dos custos associados a desvinculacdo e a obrigacdo de manter o vinculo com a organi-
zagéo (Al-Hawary & Alajmi, 2017; Meyer & Allen, 1991). Assim, o foco do CO tem se voltado
para: (i) a percepc¢ao e sentimentos do trabalhador em relacdo aos objectivos e valores da orga-
nizacdo (Baptiste, 2008); e (ii) a identificacdo dos contextos e factores que podem gerar confli-
tos nas relagdes laborais (George, 2011).

Portanto, a analise do CO do ponto de vista do trabalhador abrange tanto as recompensas
extrinsecas, como o salario e beneficios sociais, quanto as recompensas intrinsecas, como o
sentido de pertenca e satisfacdo no trabalho (Baptiste, 2008). Sob a perspectiva comportamen-
tal, o CO foca-se no vinculo gerado pela consciéncia dos custos associados a desvinculacdo
(Khan et al., 2014).

Esses argumentos tornam o CO um fendmeno complexo, fundamentado em factores
valorizados tanto a nivel individual quanto grupal (Becker, 1960). Entre esses factores, desta-
cam-se:

e As atitudes e padrées comportamentais (Sabir, Sohail, & Khan, 2011).

e Aspectos valorizados pelos trabalhadores e o contexto cultural, incluindo a etnicidade,
género, classe social e faixa etaria (Becker, 1960).

e O estilo de lideranca e a qualidade da superviséo no trabalho (Joo, 2010).
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Como resultado, um trabalhador com baixos niveis de comprometimento tende a per-
manecer na organizacdo enquanto busca por outras alternativas de emprego (Joo, 2010). Em
contraste, um trabalhador com altos niveis de comprometimento demonstra valores comparti-
Ihados e uma forte identificacdo com a organizacdo (Fu & Deshpande, 2014).

A analise do CO baseia-se em trés variaveis principais: identificacdo (internalizacdo dos
objectivos e valores organizacionais), envolvimento (assimilacdo psicoldgica e lealdade ao tra-
balho) e sentimento (afecto e apego a organizacao) (Buchanan, 1974). Essas varidveis explicam
0s antecedentes que incentivam o trabalhador a manter a sua vincula¢do a organizacao, por
meio de trés tipos de comprometimento: desejo- afectivo (CA), necessidade- calculativo (CC)
e obrigacéo- normativo (CN) (Meyer & Allen, 1991). Consequentemente, as trés componentes
que fundamentam a analise do CO sdo: afectiva (apego psicoldgico e senso de identidade orga-
nizacional), calculativa (reconhecimento dos custos da desvinculacdo) e normativa:sentimento
de obrigacdo e lealdade com a organizagdo (Allen & Meyer, 1990; Fu & Deshpande, 2014;
Meyer & Allen, 1991; Mosadeghrad et al., 2008; Sabir et al., 2011; Schusterschitz, Geser,
Nohammer & Stummer, 2011). Essas componentes reflectem a natureza afectiva, calculativa e
normativa do CO (Al-Hawary & Alajmi, 2017; Fu & Deshpande, 2014; Meyer & Allen, 1991).

2.3.2.1. O Comprometimento Afectivo (CA)

O comprometimento afectivo (CA) é a dimensdo mais adequada para medir o compro-
metimento organizacional (CO) dos recursos humanos (RH) (Alniack et al., 2013). Isso se deve
ao facto de o CA:

e Relacionar-se diretamente e significativamente com o desenvolvimento organizacional
(DO) (Lamba & Choudhary (2013);

e Associar-se positivamente aos padrdes comportamentais de identidade e cidadania or-
ganizacional (Meyer, et al., 2004);

e Estimular sentimentos da regulacdo autonoma: intrinseca, integrada e identificada
(Meyer et al., 2004; Verkhohlyad & McLean, 2012);

e Fortalecer a motivagdo e o alto desempenho (Alniagk et al., 2013);

¢ Relacionar-se positivamente com 0os mecanismos que incentivam os RH (Verkhohlyad
& McLean, 2012).

e Reforcar a vinculagdo por meio do desejo individual, e ndo por necessidade ou obriga-
cao moral (Mostafa et al., 2015).
O conceito de comprometimento afectivo refere-se a identificagdo, apego e envolvi-

mento emocional do trabalhador com a sua organizacgéo (Casimir, Lee & Loon, 2012; Joo, 2010;
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Khan et al., 2014). Ele também diz respeito ao desejo de manter a vinculacéo, fruto das experi-
éncias de trabalho que proporcionam conforto e competéncia ao trabalhador (Meyer & Al-
len,1991).

O desenvolvimento do CA ocorre em trés estagios: (i) formacédo das emocdes, (ii) iden-
tificacdo e ajuste das emogdes em relacdo as metas organizacionais, e (iii) preservacao das emo-
¢Oes desenvolvidas nos dois primeiros estagios (Alniagk et al., 2013; Sabir et al., 2011).

No CA, o trabalhador se sente motivado a manter o seu vinculo com a organizagéo por
vontade propria (Schusterschitz et al., 2011), realizando o seu trabalho de forma voluntaria e
leal (Khan et al., 2014). O CA ¢ associado tanto a caracteristicas pessoais como idade, género
e ocupacao, quanto a caracteristicas organizacionais, como satisfacdo no trabalho, rotatividade,
cidadania organizacional e desempenho (Meyer & Smith, 2000; Sabir et al.,2011; Schus-
terschitz et al., 2011).

2.3.2.2. O Comprometimento Calculativo (CC)

Apesar de a palavra “continuance ” significar instrumental na traducdo directa para o
Portugués, a expressdo “comprometimento de continuidade” ou “comprometimento calcula-
tivo” reflecte melhor o seu caracter avaliativo (Nascimento et al. 2008, p. 117). Assim, neste
trabalho, aplica-se o termo “comprometimento calculativo” (CC), que se refere a:

e A escolha racional do trabalhador para evitar os custos pessoais associados a sua des-

vinculacdo (Gark & Ramjee, 2013; Khan et al., 2014; Meyer & Allen, 1991).

e A necessidade do trabalhador de manter-se vinculado devido aos investimentos reali-
zados e aos ganhos futuros na organizagdo (Nascimento et al., 2008).

Note-se que o comprometimento calculativo (CC) resulta das necessidades individuais
e dos potenciais custos a incorrer (Meyer & Allen, 1991). Por um lado, o trabalhador avalia os
custos de oportunidade entre os investimentos feitos (habilidades adquiridas, afinidades com os
colegas, direito a reforma) e o custo de encontrar um novo emprego (Sabir et al., 2011). Por
outro, o numero de apostas paralelas realizadas pelo trabalhador influencia na sua deciséo de
permanecer ou sair da organizagéo (Bibi & Ali, 2017).

Assim, o trabalhador pesa os custos e 0s beneficios da sua desvinculagéo, considerando
a estabilidade financeira e social que usufrui na organizagédo (Khan et al., 2014; Seyal & Afzaal,
2013; Taing, Granger, Groff, Jackson & Johnson, 2011). Aqui, o sentimento de recluséo inten-
sifica-se quando os custos financeiros e sociais da falta de alternativas de emprego superam 0s
beneficios auferidos na organizagdo (Schusterschitz et al., 2011).

As pesquisas sobre o CC mostram que as trocas economicas estdo positivamente re-

lacionadas com o desempenho das tarefas e os comportamentos de cidadania organizacional
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(Taing et al., 2011). Assim, os gestores sdo incentivados a divulgar oportunidades de emprego

quando identificam trabalhadores com altos niveis de CC (Meyer & Allen, 1991).
2.3.2.3. O Comprometimento Normativo (CN)

O comprometimento normativo (CN) ocorre quando o trabalhador mantém a sua vinculacéo
a organizacdo devido a internalizagdo das normas, lealdade e expectativas de ganhos futuros (Meyer
& Allen, 1991). E impulsionado por uma obrigacdo moral e uma responsabilidade de retribuir os
investimentos recebidos da organizagdo (Khan et al., 2014; Meyer & Allen, 1991; Nascimento
et al., 2008; Sabir et al., 2011).

O CN surge quando o trabalhador reconhece os investimentos recebidos da organizacéo,
incentivando-o a demonstrar um compromisso moral (Sabir et al.,2011). Inicialmente, o traba-
Ihador fortalece a sua lealdade através dos modelos de recompensas e puni¢des da organizacdo
(Meyer & Allen, 1991). Por isso, 0 CN esta associado a expectativa de recompensas e, uma vez
que o trabalhador sente ter compensado a organizacao, ele tende a reduzir o seu esforco ou
considerar a desvinculacdo (Meyer & Smith, 2000). Portanto, trabalhadores com elevados ni-
veis de CN manifestam uma regulagéo controlada, introjectada ou externa (Meyer et al., 2004),
sentindo-se obrigados a manter a sua vinculacéo a longo prazo (Meyer & Allen, 1991). Segue-

se a apresentacdo do modelo da dindmica do CO.
2.3.2.4. O modelo das trés componentes de Meyer & Allen

O modelo das trés componentes detalha a dindmica do comprometimento organizacio-
nal (CO) ao analisar como as variaveis influenciam os estados psicologicos distintos (Meyer &
Allen, 1991) e como 0s recursos pessoais e do trabalho prevéem os padrdes comportamentais
(Bakker, 2011). E desse contexto que a literatura recomenda a analise do CO, através do modelo
das trés componentes de Meyer & Allen (Sabir et al., 2011).

Este modelo considera o0 CO como um estado psicolégico que conecta o trabalhador a
organizacdo e afecta a sua decisdo de manter a vinculacdo (Meyer & Allen, 1991). Os trés ele-
mentos do modelo reflectem a intensidade do desejo (CA), necessidade (CC) e obrigacdo (CN) do
trabalhador em se manter vinculado (Meyer & Allen (1991).

Este modelo sugere que o apego do trabalhador pode variar conforme seus tracos indi-
viduais, manifestando altos niveis de CA e/ou CN, mesmo sem tracos significativos do CC
(Sabir et al., 2011). Por isso, os trabalhadores que exibem tanto o CN quanto o CC permanecem
na organizacgdo para obter recompensas futuras e evitar os custos da desvinculacdo (Gark &
Ramjee, 2013).
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Segundo Meyer & Allen (1991, p.83), 0 modelo das trés componentes é relevante para:

1. Clarificar a analise do CO: Define claramente a natureza e os aspectos do CO.

2. Usar medidas e indicadores validos: Facilita o uso de ferramentas apropriadas para a
anélise do CO.

3. Examinar os antecedentes do CO: Permite identificar e avaliar os factores que influen-
ciam o CO e como se ajustam aos padrdes comportamentais.

4. Analisar temporariamente o CO: Estuda as variagcdes no CO ao longo do tempo e como
0 CA se relaciona com os padrdes comportamentais.

5. Desenvolver e analisar as consequéncias do CO: Auxilia na compreensao dos impactos
do comprometimento nas organizagdes e no desenvolvimento de estratégias relaciona-
das.

As pesquisas sobre 0 modelo das trés componentes mostram que nem todas as dimen-
sbes se relacionam positivamente com os resultados organizacionais (Schusterschitz et al.,
2011). O CA relaciona-se positivamente com as variaveis individuais como a satisfagdo no
trabalho, rotatividade, cidadania organizacional e desempenho (Meyer & Allen, 1991; Taing et
al., 2011). Em contraste, o CC esta mais associado aos factores que influenciam os custos da
desvinculacéo, reflectindo as ac¢des reconhecidas e percebidas no ambiente do trabalho (Meyer
& Allen, 1991).

Nesta sec¢do, foram abordados os principais aspectos das NPGRH relacionados a mo-
tivacdo e ao CO dos trabalhadores. A seguir, serdo apresentados os fundamentos que associam

os docentes universitarios aos trabalhadores do conhecimento.
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2.4. Os docentes universitarios (DU) como trabalhadores do conhecimento (TC)

Nas economias do conhecimento, a escassez de profissionais altamente qualificados é
um fendmeno real que emergiu no século XX, levando as organizacdes a valorizar o papel dos
trabalhadores do conhecimento (TC) (Kinnear & Sutherland, 2000). Os TC tornaram-se uma
classe profissional predominante em diversas esferas econdémicas (Mladkova, Zouharova, &
Novy, 2015), devido ao impacto significativo que sua produtividade tem na inovacao, compe-
titividade e desenvolvimento sustentdvel das organizac@es (Kianto, Shujahat, Hussain, Nawaz
& Ali, 2019).

Este contexto valorizou o trabalho dos TC e intensificou a competicdo por sua contrata-
cao (Flood, Turner, Ramamoorthy & Pearson, 2001). Também desafiou as organizacfes a se
adaptarem melhor as mudancas do seu ambiente (Henriques & Curado, 2009). A pandemia da
COVID-19 exacerbou esses desafios ao introduzir o trabalho remoto, muitas vezes sem a devida
preparacdo dos profissionais (Waizenegger et al., 2020).

Apesar da significativa presenga dos TC nas economias, a literatura indica uma caréncia
de conhecimento sobre os melhores mecanismos para incentivar, motivar e reter esses profis-
sionais (Hvide & Kristiansen, 2012; Mladkova et al., 2015). O conhecimento, essencial para a
vantagem competitiva e gestdo complexa, é crucial porque afecta a produtividade, o desenvol-
vimento e a sobrevivéncia das organizagdes (Henard & McFadyen, 2008; Kane, 2010; Szirtes,
2012). Além disso, incentiva a documentacdo do saber individual nas bases de dados da organi-
zacao (Edvardsson, 2008).

O conhecimento, que pode ser encontrado em documentos, repositorios, experiéncia e
atitudes individuais (Gupta et al., 2012), é frequentemente confundido com a informacéo (Dur-
musoglu, Jacobs, Nayir, Khilji & Wang, 2014). A informacao ¢ definida como:

e Os dados desorganizados sobre determinado assunto (Durmusoglu et al., 2014).
e O conjunto de dados contextualizados sobre um tépico especifico (Sarvary, 1999).
e Dados organizados que tém um significado (Al-Alawi, Al-Marzoogi & Fraidoon, 2007,

Lee & Yang, 2000).

A informagdo se transforma em conhecimento por meio da leitura, compreensao e apli-
cagdo no trabalho (Lee & Yang, 2000), enquanto o conhecimento se enraiza e acumula psico-
logicamente ao longo do tempo (Al-Alawi et al., 2007; Gupta et al., 2012). Assim, 0 conheci-
mento é considerado um fendmeno singular e original (Prabhakar, Reddy, Savinkina, Gantasala
& Ankireddy, 2018).

O conhecimento pode ser armazenado em documentos ou em redes de contactos espe-

cializadas (Hertlein et al., 2010). Nesse contexto, a informagéo é uma ferramenta crucial nas
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economias modernas, enquanto o conhecimento representa um factor-chave para a vantagem
competitiva das organizacdes (Lee & Yang, 2000).

O conceito de trabalho do conhecimento, introduzido pela primeira vez em 1960, é con-
siderado um fendmeno complexo, ndo linear e imprevisivel do foro psicologico (Mladkova et
al., 2015). Sua mensuracédo é baseada na qualidade, resultado e custo (Ramirez & Nembhard,
2004). Na estrutura das sociedades modernas, todos os profissionais podem ser considerados
TC, porque o conhecimento é um factor fundamental (Petrova et al., 2015). Peter Drucker iden-
tifica como TC os médicos, advogados, cientistas e académicos (Greene, & Myerson, 2011;
Sutherland & Jordaan, 2004), além de gestores, engenheiros, contabilistas, analistas financei-
ros, de sistemas e programadores (Ramirez & Nembhard, 2004).

Os TC utilizam o seu conhecimento no ensino, aprendizagem, pesquisa e resolucédo de
problemas (Kelloway & Barling 2000). Eles vivem do conhecimento e sdo recursos vitais e
dindmicos para as organizacdes (Agarwal & Nagar, 2014). A principal ferramenta e recurso
para o0 seu desempenho é o conhecimento (Mladkova et al.,2015), possuindo competéncias,
conhecimentos e habilidades especificas (Lee & Yang, 2000). Em termos de conceito, os TC
sdo profissionais:

e Altamente qualificados que realizam pesquisas, aplicam, desenvolvem e assessoram

projectos para a criacdo de novos produtos e processos (Kinnear & Sutherland, 2000).

e Com elevado nivel académico, pericia e experiéncia em organizacdes que geram, dis-

tribuem e aplicam o conhecimento (Davenport, 2005).

e Que realizam trabalho intelectual, utilizando regularmente o conhecimento (Wilkinson

etal., 2017).

e Altamente qualificados em uma area do saber (Kianto et al., 2019).

Os TC sdo definidos conforme as necessidades e condi¢des do seu ambiente de trabalho.
Greene & Myerson (2011, pp. 25-27) classificam-nos em quatro categorias, baseadas na escala
de mobilidade:

1. Ancora: Desenvolve suas actividades no escritério e desempenha um papel vital na
transferéncia do conhecimento organizacional.

2. Conector: Actua em diferentes locais dentro da instituicdo, facilitando a circulagdo de
informagdes entre os pares.

3. Colector: Realiza suas actividades fora da institui¢do, recolhendo e partilhando infor-
mac0es com 0s seus colegas.

4. Navegador: Aparece esporadicamente no local de trabalho para resolver questdes pon-

tuais, geralmente sem um espaco fisico fixo e com pouca supervisao directa.
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A alta mobilidade é uma caracteristica distintiva dos TC em comparacdo com outras
classes profissionais, o que justifica a sua representatividade em todos os mercados de trabalho
(Hvide & Kiristiansen, 2012; Sutherland & Jordaan, 2004). No desempenho das suas funcdes,
0s TC sdo responsaveis por:

e Garantir o desempenho, sustentabilidade e vantagem competitiva organizacional (Kai-
ser, Kozica, Swart & Werr, 2015).

e Criar e desenvolver novos produtos e servicos (Davenport, 2005).

e Participar no planeamento, aquisi¢do, analise, organizacdo, armazenamento, programacao,
distribuicdo e marketing, transformando a informacéo em produtos ou servicos (Ramirez &
Nembhard, 2004).

Segundo Kianto et al.(2019), a produtividade dos TC é medida por trés dimens@es prin-
cipais:

1. Cumprimento de prazos: Refere-se a capacidade individual de realizar tarefas dentro do
periodo estipulado (Kianto et al., 2019; Ramirez & Nembhard, 2004).

2. Eficiéncia na execugéo das tarefas: Envolve realizar o trabalho dentro dos prazos e com
padrdes de qualidade pré-definidos (Ramirez & Nembhard, 2004).

3. Autonomia no trabalho: Relaciona-se ao grau de independéncia e capacidade individual

para realizar multiplas tarefas (Ramirez & Nembhard, 2004).

Segundo Kianto et al. (2019, p. 181), a produtividade dos TC, depende de dois factores
principais:

1. Factores organizacionais: Incluem a estratégia, estrutura e funcao organizacional, qua-
lidade dos RH, uso de ferramentas, processos e produtos que sistematizam o conheci-
mento, e um ambiente favoravel a inovacéo.

2. Factores individuais: Envolvem a motivacao intrinseca (M), confianga na misséo or-
ganizacional, gestdo do conhecimento (GC), envolvimento na monitoria das tarefas, ori-
entacdo para o trabalho, conhecimento teorico e analitico, formacéo académica, especi-
alizacdo, habilidades de comunicacao, promocdo da paz, estabilidade e atitudes empre-
endedoras.

A sustentabilidade das organizagdes de uso intensivo do conhecimento, é assegurada
por instrumentos que facilitam a acumulacéo, reviséo e troca de conhecimento (Juntermanns et
al., 2009). Esses instrumentos sdo sustentados pela GC (Brewer & Brewer, 2010). A GC per-
mite identificar e armazenar o conhecimento dos TC (Hasani & Sheikhesmaeili, 2016) e mini-

mizar 0s custos associados a rotatividade desses profissionais (Sutherland & Jordaan, 2004).
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Na década de 1990, a GC tornou-se uma estratégia crucial para alcangar os objectivos
organizacionais (Hertlein et al., 2010). No entanto, a sua aplicacdo no contexto das Institui¢oes
de Ensino Superior (IES) é complexa (Hasani & Sheikhesmaeili, 2016). Neste trabalho, a GC
é considerada como:

e Os processos de criacdo, disseminacao e utilizacdo do conhecimento, em beneficio or-

ganizacional (Lee & Yang, 2000).

e Um mecanismo que reconhece os RH como valiosos, para a sustentabilidade organiza-

cional (Hasani & Sheikhesmaeili, 2016).

e Um conjunto de principios, processos, estruturas e tecnologias que estimulam a

criatividade e habilidades dos TC (Lee & Yang, 2000).

A GC promove o crescimento e 0 DO, protegendo e aplicando o conhecimento gerado
pelos membros da organizagdo (Durmusoglu et al., 2014). Ao estimular a criatividade e a ino-
vacdo, a GC tornou-se popular entre os gestores (Henard & McFadyen, 2008). No entanto, a
criacdo do conhecimento exige que os TC trabalhem em ambientes com boas relacdes e favo-
raveis ao CO (Thompson & Heron, 2005). Para capitalizar os beneficios da GC, segundo Kianto
etal. (2019, p.182), é necessario complementa-la com mecanismos que favorecam a criacdo de
conhecimento, para: (i) estimular um ambiente de aprendizagem; (ii) garantir que a MI seja um
pré-requisito; (iii) estabelecer a capacidade institucional na criacdo do conhecimento; e (iv)

reconhecer os TC como vectores da inovagdo organizacional (Kianto et al., 2019).
2.4.1. As especificidades dos trabalhadores do conhecimento

O termo especificidades dos TC combina os conceitos de conhecimento e trabalho do
conhecimento (Mladkova et al., 2015). Ele destaca o papel essencial do conhecimento, na com-
petitividade e sustentabilidade das organizacGes (Razak et al., 2016). Os TC séo vistos como
agentes- chave na criacdo do conhecimento criativo, Gnico e complexo, cuja capacidade inova-
dora impulsiona o desenvolvimento e a inovacao organizacional (Henard & McFadyen, 2008).
Segundo Efimova (2005), a gestdo dos TC é complexa devido as seguintes caracteristicas:

e Busca constante por crescimento profissional: Os TC procuram o desenvolvimento con-
tinuo atraves da colaboracédo, auto-avaliacdo e inovagdo (Fontana, Milligan, Littlejohn

& Margaryan, 2015).

e Impacto na tomada de decisdo: Eles melhoram os processos de decisdo estratégica e

competitividade organizacional (Razak et al., 2016).

e Autonomia e motivacao: Sao auto-motivados e focados em atingir os objectivos pessoais

e profissionais (Edvardsson, 2008).
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Negociacdo do comprometimento: Negoceiam o proprio comprometimento com base
nas oportunidades oferecidas pela organizagédo (Giauque et al., 2010);

Flexibilidade e mobilidade: Sua flexibilidade e mobilidade néo afectam negativamente
as financas e a produtividade organizacional (Giauque et al., 2010).

Colaboracéo voluntaria e auto-determinada: Dependem de uma colaboracgdo voluntaria
e auto-determinada (Ehin, 2008).

Henard & McFadyen (2008, p.p. 41-42) classificam as capacidades individuais dos TC em trés

categorias:

1.

Conhecimento adquirido: Habilidades obtidas através da experiéncia e exposi¢do a in-
formacdes.

Conhecimento Unico: Capacidade avangada de processamento cognitivo complexo.
Conhecimento criativo: O estagio maximo da capacidade individual, marcado pela criati-
vidade e inovacéo.

Para gerir eficazmente os TC, € essencial adoptar mecanismos que atendam as suas expec-

tativas motivacionais e de desempenho, além de fortalecer as suas habilidades (Mladkova et al.,

2015; Henard & McFadyen, 2008). Pesquisas sobre a gestdo dos TC destacam a importancia de

considerar as suas especificidades e necessidades. Esses profissionais:

Demandam mecanismos que incentivem o individualismo, independéncia e desenvol-
vimento pessoal (Kinnear & Sutherland, 2000).

Sédo conscientes sobre 0 momento, forma e natureza do conhecimento a ser adquirido e
compartilhado (Ansari & Jantan, 2010).

Valorizam as oportunidades para o desenvolvimento profissional (Darchen & Trem-
blay, 2010).

Apreciam ambientes de trabalho que favorecam a concentracdo, privacidade e confi-
dencialidade (Ng, 2016).

Sao motivados pela criagéo e utilizagcdo do conhecimento (Kianto et al., 2019).
Activam a sua autonomia e motivacao através de um trabalho digno (Ferraro, Pais, Mo-
reira & Dos Santos, 2018).

Partilham o seu conhecimento em contextos de justica, apoio e comprometimento orga-
nizacional (Cugueré-Escofet, Ficapal-Cusi & Torrent-Sellens, 2019).

Satisfazem-se com a GC e o desempenho das IES (Sahibzada, Jianfeng, Latif & Sahi-
bzada, 2020).
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As evidéncias destacam a complexidade da gestdo dos TC, conforme Mladkova et al.
(2015, p.769), devido aos seguintes factores:
i.  Dificuldade de controlo, porque o seu trabalho é baseado no subconsciente indivi-
dual;
ii. O trabalho do conhecimento ndo ¢ linear, e envolve regras complexas e solucGes
grupais;
iii.  Os resultados do desempenho individual variam a curto, médio e longo prazo;
iv. O stress, a pressao e prazos curtos impactam negativamente na sua gestao.
Consequentemente, a gestdo e retencdo dos TC enfrenta varios desafios, como indicado
por Kinnear & Sutherland (2000). Nesse ambito, Mladkova et al. (2015, p.770) aponta que 0s
TC:
e Sdo altamente comprometidos com a criacdo, aplicacéo e distribuicdo do conhecimento;
e Estdo presentes em todo o mercado de laboral;
e Valorizam a autonomia, lideranca fluida e desenvolvimento profissional;
e Tém alta mobilidade e rotatividade no emprego;
e Sdo sensiveis as avaliacdes e reconhecimento dos seus pares;
e S&o0 motivados pela integracdo em redes com seus pares;
e Necessitam de aprendizagem continua;
e Tém uma produtividade e qualidade de trabalho dificeis de medir.
Portanto, é necessario adoptar mecanismos que mobilizem, comprometam e estimulem
a lealdade desses profissionais (Giauque et al., 2010).
Quando os gestores ignoram as especificidades e a complexidade da gestdo dos TC, a
organizacg&o corre o risco de operar com profissionais desmotivados e propensos a se desvincu-
lar (Giauque et al., 2010).

A seguir, apresenta-se a teoria adequada para a gestdo dos TC.
2.4.2. A teoria para a gestdo dos trabalhadores do conhecimento

De acordo com Haynes (2008, p.p.17-18), o modelo recomendado para a gestdo dos TC
é 0 dos oito P's, focado na produtividade e desempenho. Cada "P" representa um aspecto cru-
cial:
1. Posigdo: O posicionamento da organizacdo no seu ambiente de actuacéo.
2. Proposito: A missdo, visdo, objectivos e metas organizacionais.

3. Praca: Os componentes internos e externos da localizacdo e ambiente organizacional.
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4. Paradigma: A cultura organizacional, incluindo os valores, crencas e padrées compor-
tamentais dos membros.
5. Processos: A interaccao dos processos de trabalho entre os diferentes niveis hierarqui-

COs.

6. Pessoas: Um ambiente favoravel a alocacdo de profissionais, baseado nas caracteristicas
individuais e natureza do trabalho.

7. Produtividade: A avaliacdo da produtividade individual e grupal em relacéo aos indica-
dores de desenvolvimento organizacional.

8. Desempenho: A medicdo do valor das propriedades, instalacdes e negocios da organi-
zacao.

Este modelo se adequa as dimens@es de sustentabilidade, localizacdo, ambiente do sec-
tor, cultura organizacional, actividades realizadas e os factores individuais dos trabalhadores
(Hills & Levy, 2014). Nele, os RH e as infraestruturas sdo considerados activos valiosos da
organizagao, cuja produtividade depende do alinhamento entre esses recursos e 0 contexto de
actuacdo (Haynes, 2008).

A seguir, apresentam-se as caracteristicas dos DU como TC.

2.4.3. Caracteristicas dos docentes universitarios como trabalhadores do conheci-

mento

As organizagdes de servigos profissionais, como as IES, baseiam as suas actividades no
uso intensivo do conhecimento, devido a natureza do trabalho dos docentes universitarios (DU)
(Kaiser et al., 2015). O trabalho do conhecimento nas IES é fundamentado em padrGes com-
portamentais flexiveis, que favorecem a inovacao na resolucdo de problemas relacionados ao
ensino, aprendizagem e pesquisa (Kelloway & Barling, 2000).

As sociedades modernas processam, produzem e disseminam informac6es por meio dos
TC (Mankidy, 2001). A valorizacdo do conhecimento adquirido desafia as IES a aprimorarem
0S seus processos de gestdo (Govender et al., 2018), influenciados pelas agéncias internacionais
que definem as estratégias, instrucdes, modelos, politicas e estruturas curriculares no ES (Vaira,
2004). Alem disso, o avango das TIC’s impacta a dinamica dos processos de gestdo, armazena-
mento e disseminacdo do conhecimento no ES (Shabha, 2000).

Como resultado, as IES assumiram um papel central na conducéo de servigos e processos
para resolver questdes sociais, politicas, economicas e institucionais (Vaira, 2004). Elas passaram

a ser reconhecidas como fontes da verdade, ndo influenciadas por poderes politicos, financeiros ou
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ideologicos (Letizia, 2017). Por isso, a valorizacao do trabalho do conhecimento e de seus profis-
sionais passou a caracterizar as comunidades académicas, posicionando-as como organizagdes que
acolhem os DU (Brewer & Brewer, 2010).

A vantagem competitiva das IES estd nos DU (Hasani & Sheikhesmaeili, 2016). 1sso
porque o papel dos DU esta ligado as suas competéncias e a qualidade dos servigos das IES
(Barkhuizen, Mogwere & Schutte, 2014), refletida na formacao de graduados qualificados para
a sociedade (Khan et al., 2014).

A seguir apresentam-se as particularidades dos DU.
2.4.3.1.As caracteristicas particulares dos DU

Na carreira docente, os DU geralmente seguem cinco escaldes académicos: assistente esta-
giario, assistente, professor auxiliar, professor associado e professor catedratico (Carvalho & San-
tiago, 2010). No entanto, nas IES Politécnicas, esses escaldes sdo denominados de forma diferente,
como assistente (primeiro e segundo triénio), professor adjunto e professor coordenador com agre-
gacdo (nivel pés-PhD) (Carvalho & Santiago, 2010). Essa variagdo nas denominagdes representa
um desafio para a uniformidade nas IES (Ollila, Styhre & Werr, 2015). As caracteristicas essenci-
ais dos docentes universitarios (DU) incluem:

e Capital Principal: O conhecimento, armazenado no foro psicoldgico (Agarwal & Na-

gar, 2014).

¢ Tipo de Conhecimento: Utilizam o conhecimento adquirido, Unico e criativo para reali-

zar as suas tarefas (Henard & McFadyen, 2008).

e Qualificacdo: Possuem alto grau académico e habilidades profissionais (Petrova et al.,

2015).

e Autonomia e Ensino: Sdo autonomos e lecionam disciplinas relacionadas a sua area de

especializacdo (Edvardsson, 2008).

e Visdo e Aprendizagem: Demonstram visdo ampla, auto-organizacdo e necessidade de

aprendizagem continua (Henard & McFadyen, 2008; Petrova et al., 2015).

e Gestdo da Informacdo: Geram e transmitem informacéo especializada usando técnicas

especificas (Rao, 2016).

e Conhecimento Explicito e Tacito: Utilizam tanto o conhecimento explicito quanto o ta-

cito nas suas actividades (Nair & Vohra, 2010).

e Perfil de Navegador: Frequentam as IES esporadicamente, e normalmente sem gabinete

proprio (Greene & Myerson, 2011).
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Aquisicdo de Conhecimento: Adquirem conhecimento explicito por meio da educacéo
formal e conhecimento tacito através da interaccdo com os pares (Ehin, 2008; Razak et
al., 2016).

Exploragdo do Conhecimento Tacito: Compartilham o conhecimento tacito de forma
voluntaria (Flood et al., 2001).

Intangibilidade: O seu conhecimento € intangivel (MIladkov4 et al., 2015).

Significado Pessoal: Valorizam um trabalho com significado pessoal que estimula a sua
autoexpressdo (Nair & Vohra, 2010).

A seguir, apresentam-se 0s mecanismos que estimulam paralelamente a motivacéo e o com-

prometimento dos TC.

2.4.4. O comprometimento e a motivacdo dos trabalhadores do conhecimento

Poucos estudos abordam a motivacdo dos TC (Mladkova et al., 2015). No entanto, a

compreensdo da motivacdo e do comprometimento desses profissionais € crucial (Hvide &

Kristiansen, 2012). No contexto da motivacdo, as pesquisas anteriores mostram que:

Tratamento como Investidores: Encarar os TC como investidores aumenta a sua moti-
vacdo, porque o seu conhecimento gera valor para a organizacao (Efimova, 2005).
Ambiente de Trabalho: Um ambiente harmonioso e favoravel a criacdo do conheci-
mento eleva a motivacdo dos TC (Thompson & Heron, 2005).

Controlo Hierarquico: Mecanismos de controlo rigidos diminuem a motivagdo dos TC
(Ehin, 2008).

Funcdes Significativas: Cargos e funcdes que permitem a autoexpressdo aumentam a
motivacao dos TC (Nair & Vohra, 2010).

Uso do Conhecimento Técnico: Um ambiente que promove o uso do poder técnico para
criar e partilhar o conhecimento também influencia positivamente na motivacao dos TC

(Jayasingam, Ansari & Jantan, 2010).

No contexto do comprometimento, os estudos passados revelam que:

Contrato Psicologico e Justica: O comprometimento e a retengdo dos TC estdo associ-
ados ao contrato psicologico e a percepgdo da justica nos processos organizacionais
(Flood, et al., 2001).

Mediador do Comprometimento: O contrato psicoldgico medeia a gestdo organizacional
e a retencdo dos TC (Flood et al., 2001).

Horizonte Temporal: A duracdo da vinculacdo dos TC ndo depende directamente da

satisfagdo ou do contrato psicologico (Sutherland & Jordaan, 2004).
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Sistema de controlo e cultura organizacional: O desempenho das organizac¢des que em-
pregam os TC é influenciado pelos sistemas de controlo de RH e pela cultura organiza-
cional (Teo, Lakhani, Brown & Malmi, 2008).

Apoio e Justi¢a Processual: O comprometimento dos TC esta positivamente correlaci-
onado com o apoio, a justica processual e o prestigio organizacional, mas menos com
as praticas que incentivam o envolvimento (Giauque et al., 2010).

Praticas de Gestdo: O comprometimento dos TC resulta da aplicacdo de préaticas de
gestdo que fortalecem suas habilidades e motivacgéo (Jiang et al., 2012).

Motivacgdo Intrinseca: TC comprometidos trabalham em prol dos objectivos organiza-
cionais sem esperar por recompensas pessoais (Dhar, 2015).

Integracdo e adaptacdo: A integracdo interna e a adaptacdo externa estdo positivamente
associadas ao comprometimento dos TC (Lee, et al., 2018).

Atendimento as necessidades: Praticas que atendem as necessidades dos TC estéo posi-
tivamente relacionadas ao seu comprometimento (Mabaso & Dlamini, 2018).

Nesse contexto, Buchanan (1974); Hasani & Sheikhesmaeili (2016); Popa (2016), reco-

mendam a adopc¢éo de mecanismos que estimulem a percepc¢éo, crenga e valores individuais

dos TC para:

Fortalecer as habilidades com praticas adequadas de recrutamento, seleccdo, formacao
e desenvolvimento (Jiang et al., 2012).

Alcancar o subconsciente dos TC e estimular o seu comprometimento e autossuficiéncia
(Hasani & Sheikhesmaeili, 2016).

Promover comportamentos para que os TC percebam a preocupacdo organizacional
com o equilibrio entre objectivos institucionais e individuais (Meyer & Smith, 2000).

Essas evidéncias destacam o papel crucial dos gestores no fortalecimento do contrato

psicoldgico dos TC (O’Neill & Adya, 2007). Segundo Naidoo et al. (2019), o contrato psicolé-

gico possui duas dimensoes:

1.

Contrato transacional: Envolve padrdes comportamentais socialmente desejaveis em
troca de recompensas financeiras a curto prazo.

Contrato relacional: Oferece beneficios e oportunidades ao trabalhador em troca de
lealdade a longo prazo.

Assim, um relacionamento positivo entre superiores e subordinados fortalece o contrato
psicolégico dos TC (Guerber, Reychav & Anand, 2014).
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E importante estimular o contrato psicoldgico dos TC, porque, segundo Sutherland &
Jordaan (2004, p.p 62-63), a alta mobilidade dos TC esta associada as sociedades do conheci-
mento. Embora os custos da mobilidade e os beneficios das estratégias de retencéo fortalecam
0 CO dos TC, eles ndo garantem a sua lealdade a longo prazo. Sutherland & Jordaan (2004, p.p
62-63) destacam ainda que:

1. As teorias tradicionais ndo se adequam ao contexto actual.

2. A satisfacdo no trabalho e o CO no geral ndo asseguram a lealdade dos TC.

3. As caracteristicas dos TC exigem a realizacdo de pesquisas para desenvolver teorias
ajustadas as suas especificidades.

Ao nivel individual, Sutherland & Jordaan (2004) recomendam a realizacéo de investi-
mentos continuos na gestao da carreira dos TC devido a necessidade constante de adquirir novas
habilidades. “A motivacdo e o comprometimento dos TC sdo alcangados por meio de mecanis-
mos que incentivem a partilha de conhecimento sem prejudicar o seu status na organizacao”
(Hasani & Sheikhesmaeili, 2016, p.350). Para isso, 0s autores sugerem:

1. O estabelecimento de oportunidades para a troca de experiéncias entre TC.

2. A criacdo de grupos para partilha de conhecimento.

3. O estabelecimento de um clima de confianca.

4. O fortalecimento da interac¢do entre os gestores de todos os niveis hierarquicos.

5. Um ambiente favoravel ao acesso de dados entre os TC.

6. A institucionalizacdo da confianca entre os membros.

A seguir, apresentam-se 0s mecanismos que estimulam a motivacdo e o comprometimento
dos DU.

2.4.5. Como alcangar a motivacéo e 0 comprometimento dos DU

“Tratar os docentes como TC impacta significativamente na forma como a sociedade
valoriza a sua profissdo” (Price & Weatherby, 2018, p.41). A globalizacao influencia a actuagédo
das IES e os mecanismos de motivacdo dos docentes universitarios (DU) (Rao,2016). Para
cumprir a sua misséo, as IES precisam de docentes qualificados, motivados e comprometidos
(Rasheed et al., 2016), adoptando praticas que estimulem a motivacéo, factor essencial para o
desempenho individual e organizacional (Shah et al., 2012).

As IES sdo consideradas organizacdes complexas devido aos interesses conflituantes
entre seus diversos parceiros (Chinta, Kebritchi, & Elias, 2016). Elas envolvem-se em disputas
para atrair e reter docentes qualificados (Ehin, 2008; Imran, Allil & Mahmoud, 2017; Oztiirk,

2016), reconhecendo o papel dos DU como agentes da sua sustentabilidade (Mir, Sharif, &
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Naqvi, 2017). No entanto, a escassez de DU altamente qualificados demanda gestores de RH
especializados na gestéo desses profissionais (Rao, 2016).

Consequentemente, a eficiéncia, eficcia e prosperidade das IES dependem da adop-
cdo de mecanismos favoraveis a motivacgao e satisfacdo das necessidades dos DU (Khan et
al., 2014). Essa prosperidade, depende também da disponibilidade de DU altamente qualifica-
dos, motivados e comprometidos (Szelagowska- Rudzka, 2018).

Pesquisas mostram que as praticas de gestdo influenciam positivamente na produtivi-
dade e no desempenho das IES, relacionando-se com uma cultura organizacional favoravel a
motivacao e ao comprometimento dos DU (Aladwan et al., 2015). Uma cultura organizacional
que valoriza as especificidades dos DU estimula a aprendizagem e o alto desempenho (Rasheed
et al., 2016).

As praticas de gestdo também promovem o comprometimento e a reten¢do dos DU,
activando a percepcdo de preocupacdo organizacional com o seu bem-estar (Kinnear & Suther-
land, 2000; Al-Hawary & Banat, 2017; Kwon, Bae & Lawler, 2010). A participacdo dos DU
nos processos decisorios esta positivamente relacionada com o seu comprometimento, motiva-
cdo, satisfacao e autoeficacia (Canrinus et al., 2012). Adicionalmente, as boas préaticas de gestdo
de recursos humanos (PGRH) nas IES influenciam positivamente na motivacdo e no compro-
metimento dos DU (Imran et al., 2017).

O bem-estar dos DU depende das condicdes de trabalho, descentralizagdo do poder e
reconhecimento do seu papel nas IES (Price & Weatherby, 2018). As praticas de gestdo que
favorecem a autonomia e o equilibrio entre a vida laboral e social estdo positivamente relacio-
nadas com a motivacdo e o comprometimento dos DU (Johari et al., 2018). As estratégias de
compensacao e gestdo de desempenho nas IES estimulam a atraccdo, retencdo, motivacao e o
comprometimento dos DU (Mabaso & Dlamini, 2018). A desmotiva¢do dos DU ocorre quando
suas expectativas financeiras e de reconhecimento no trabalho sdo negligenciadas (Ndungu,
2017).

A motivacdo e o comprometimento dos DU ndo dependem exclusivamente do salario,
pelos seguintes motivos:

e A falta de salério adequado gera desmotivacdo, embora ndo seja a Unica condi¢do para

a motivagdo (Mahmood, Igbal & Sahu, 2014).

e O salario é um antecedente do comprometimento e um factor de reten¢do, mas sozinho

néo estimula a motivacdo e o comprometimento dos DU (Chew & Chan, 2008).

e E apenas um incentivo indiretamente relacionado com a decisdo de manter ou cessar o

vinculo dos DU (Khan et al., 2014).
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Por si s0, ndo atende as necessidades psicoldgicas e contextuais dos DU (Franco et al.,
2002).
A autonomia, liberdade e flexibilidade s&o mais valorizados pelos DU em comparagao

ao saldrio, status ou politicas da IES (Ozsoy, 2019).

A motivacdo dos DU é tanto material quanto intangivel, composta por remuneragdo base

e outros beneficios, como bonus e condecoracfes (Szelagowska-Rudzka, 2018). Para comple-

mentar esses mecanismos, recomenda-se:

Desenhar cargos flexiveis, promover a participacdo em equipas, oferecer formacao, me-
Ihorar a comunicacdo e estabelecer contratos de longo prazo (Ichniowski et al.,1997);
Fortalecer as habilidades, atitudes, e promover a formagdo continua (Shipton et al.,
2006).

Adoptar mecanismos que incentivem a cooperacao e a partilha do conhecimento (Bibi
& Ali, 2017; Laursen & Foss, 2003).

Estabelecer estratégias para estimular o CA, porque os profissionais com baixa motiva-
cdo intrinseca (MI) tendem a deixar a IES (Khan et al., 2014).

Ajustar as PGRH aos factores valorizados pelos DU, como trabalho significativo, auto-
nomia, desafios, criatividade e oportunidades de auto-expressao (Latta & Fait, 2016; Nair
& Vohra, 2010).

Realizar avaliagdes continuas da motivacdo dos DU (Conrad et al., 2015).

Equilibrar as ansiedades individuais com os objectivos das IES (Achim et al., 2013;
Conrad et al., 2015).

Contratar gestores de GRH especializados e sensiveis as necessidades e especificidades
dos DU (Mowday et al., 1979; Mosadeghrad et al., 2008).

Portanto, para alcancar a motivacdo e o comprometimento dos DU, recomenda-se as

seguintes medidas:

Implementacdo de préaticas adaptadas ao esforco e expectativas dos DU (Popa, 2016).
Criacdo de uma cultura organizacional que equilibre o desempenho e o comprometi-
mento (Shah et al., 2012).

Adopcéo de processos de selecgéo, avaliacdo de desempenho, planeamento na carreira
e sistemas de recompensa ajustados as expectativas e necessidades dos DU (Amin &
Wan Ismail, 2014).

Utilizagéo das TIC’s para avaliar a formacgédo, comunicacdo, regras e procedimentos das
IES (Ye, 2012).
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e Oferta de oportunidades para o desenvolvimento do conhecimento, motivacao, criatividade
e habilidades, aléem da promocéo de troca de experiéncias a nivel nacional e internacional
(Henard & McFadyen, 2008).
e Promocéo de férias sabéticas e uso de boas praticas e metodologias inovadoras nas
IES (Wilkesmann & Schmid, 2014).
e Inclusdo dos DU nos processos decisorios (Shah et al., 2012; Schwochau, Delaney,
Jarley & Fiorito, 1997).
e Criacdo de mecanismos que atendam as necessidades psicoldgicas dos DU, além de
suas responsabilidades de ensino ou pesquisa (Johnston, 2016).
Rasheed et al. (2016, p.102) resumem as medidas para a motivacéo e comprometimento
dos DU da seguinte forma:
1. Estabelecimento de pacotes de compensacdo competitivos e ajustados as qualifica-
cOes, habilidades e experiéncia individual.
2. Conjugacdo entre a atribuicdo de tarefas, ambiente de aprendizagem e um trata-
mento ndo discriminatorio.
3. Aplicacao de sistemas de avaliacdo de desempenho modernos e favoraveis a retro-
alimentacéo.
4. Formacéo e desenvolvimento, visando melhorar as qualificacdes e 0 progresso na
carreira.
As Ultimas quatro medidas apoiam o estudo de Lamba & Choudhary (2013), onde con-
cluem que as PGRH que privilegiam o desenvolvimento na carreira e a satisfagdo no trabalho
correlacionam-se positivamente com o CO dos DU. Nessa linha, Ehin (2008, p.338) sugere

complementa-las com outras oito medidas:

1. Uso limitado de abordagens tradicionais na GC e dos DU.

2. Reconhecimento dos DU como sistemas auto-organizados.

3. Consideracdo dos padrées comportamentais dos DU como sistemas genéticos mutaveis
ao longo da vida.

4. Equiparacdo do capital social ao financeiro pela sua relevancia nas organizagdes do co-
nhecimento.

5. Diferenciacdo do conhecimento explicito do tacito, porque cada um exige abordagens
especificas de gestéo.

6. Estabelecimento e manutencéo de relacionamentos voluntérios e interdependentes entre
os DU.

7. Reconhecimento da hierarquia social como fenémeno artificial na convivéncia humana.
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8. Estimulo da auto-organizagéo através da inovacao, empreendedorismo e CO.
Para estimular a auto-organizacao dos DU, recomenda-se:

e Arealizacdo de investimentos em préaticas que fortalecam a confianga, motivacéo, com-
prometimento e conhecimento individual (Kelloway & Barling, 2000; Teo et al., 2008).

e A aplicacdo de praticas que estimulem o status, auto-desenvolvimento e actualizacao
continua dos DU (Agarwal & Nagar, 2014; Rasheed et al., 2016);

e Adopcédo das NPGRH visando a motivagdo e o comprometimento dos DU, inicialmente

implementadas como um projecto-piloto (Mahler, 2012).

Este capitulo contextualizou a actuacéo das universidades contemporaneas no mundo,
em Africa e em Mocambique, destacando o alinhamento entre as NPGRH com a motivacéo e
0 comprometimento dos DU como TC.

A seguir apresentam-se os estudos empiricos sobre o tema desta pesquisa e respectiva a

avaliacdo critica.
2.5.Estudos Empiricos

Esta seccdo apresenta os estudos empiricos que exploram, por um lado, o contexto das uni-
versidades no século XXI como centros de conhecimento, com o objectivo de identificar as
condicdes necessarias para o seu funcionamento e sustentabilidade, e, por outro, o impacto das

NPGRH no contexto da motivacdo e do comprometimento dos trabalhadores.
2.5.1. O contexto das universidades no século XXI como centros de conhecimento

Estudos empiricos sobre o papel das universidades como centros de conhecimento destacam
os factores que caracterizam o ES e influenciam o seu desempenho. Utilizando abordagens
guantitativas e qualitativas, esses estudos fundamentam-se em teorias como a socioldgica de
Bourdieu, e das contribuices de Gloet, Terziovski e Pleisiss, para a gestdo do conhecimento.
Destes estudos destacam-se os realizados por Hazelkorn (2008), Wangenge-Ouma & Langa
(2010), Ngoc-Tan & Gregar (2018), Miotto, et al. (2020), e Alfawaire & Atan (2021).

Hazelkorn (2008), em um estudo quantitativo com as liderancas e gestores seniores de IES
de 41 paises, investigou as reac¢des dessas instituicdes as tabelas de classificacéo e rankings,
avaliando o seu impacto positivo ou negativo. O estudo considerou como variavel independente
os resultados dos rankings, e como variaveis dependentes o impacto sobre as decisGes dos es-
tudantes e outros stakeholders, comportamento institucional, estratégias, organizacéo, praticas
de gestdo, recrutamento, marketing, reputacéo e o sector do ES no geral. O estudo concluiu que

as liderancas e gestores das IES preocupam-se com o impacto dos rankings, reagindo de forma
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significativa aos seus resultados. Esses rankings influenciam as decisdes dos stakeholders-
chave, como a escolha da universidade pelos estudantes, alocagdo de financiamento, patrocinios
e recrutamento de graduados. Além disso, os rankings transformaram-se no instrumento de po-
litica que impulsiona e acelera as reformas no ES. O autor recomenda a realizacdo de estudos
que analisem como é que os rankings influenciam as acc¢des e decisdes no sector do ES.

Wangenge-Ouma & Langa (2010), em um estudo qualitativo realizado em quatro IES no
Quénia e seis em Mogambique, investigaram como estas usam as suas reivindicagdes de exce-
Iéncia para alcancar a vantagem competitiva. Baseado na abordagem socioldgica de Bourdieu,
0 estudo considerou como variaveis independentes: autopromocao, imagem de provedor de ser-
vicos de alta qualidade, formac&o de graduados empregaveis, producdo de pesquisa de alta qua-
lidade e contratacdo de académicos de exceléncia. Como variaveis dependentes, destacou a ex-
celéncia em diferentes formas de capital: cultural (académicos altamente qualificados), econo-
mico (financiamento) e politico-simbdlico (prestigio e poder). Concluiu-se que as alegacGes de
exceléncia dessas IES carecem de evidéncias, representando uma distorcdo da realidade para
atrair recursos, explorando a natureza experiencial dos servicos e a assimetria de informac6es
no sector. Recomendaram a realizacdo de pesquisas que analisem o uso estratégico dessas ale-
gacdes, bem como as responsabilidades e implicacGes éticas desse discurso perante os diferen-
tes stakeholders.

Ngoc-Tan & Gregar (2018), em um estudo quantitativo com base em um modelo de equa-
¢Oes estruturais envolvendo 531 gestores de nivel intermediario e de topo de 30 IES publicas
no Vietnam, analisaram o impacto da gestdo do conhecimento na inovacao institucional. Base-
ado na abordagem de Gloet, Terziovski e Pleisiss, o estudo definiu como varidvel independente
a gestdo do conhecimento (aquisi¢do, disseminacdo e utilizacdo) e como variavel dependente a
inovacao técnica e administractiva nas IES. Concluiu-se que a gestdao do conhecimento impacta
positivamente na inovacao técnica, embora nem todos 0s seus componentes estejam directa-
mente associados a inovacgao administractiva.

Miotto, et al. (2020), em um estudo quantitativo baseado na abordagem multidimensional,
analisaram a influéncia da reputacdo na legitimidade das IES, com a participacéo de 509 aca-
démicos de 47 instituicbes espanholas. A reputacdo, definida por factores como o desempenho,
inovacdo, PCCO, servicos e clima de trabalho, foi considerada a variavel independente, en-
quanto a legitimidade (pragmatica, moral e cognitiva) foi a variavel dependente. Concluiu-se
que a reputacdo tem uma relacdo positiva e significativa com os trés tipos de legitimidade nas
IES. Recomendaram a realizacdo de pesquisas envolvendo docentes de diferentes faculdades e

stakeholders externos, utilizando abordagens metodoldgicas variadas.
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Alfawaire & Atan (2021), em um estudo quantitativo com 400 academicos e profissio-
nais administrativos de universidades publicas e privadas da Jordénia, investigaram o impacto
da inovacao organizacional, gestdo do conhecimento e gestdo estratégica de RH na vantagem
competitiva sustentavel. As variaveis independentes foram a inovagdo organizacional, gestao
do conhecimento e gestdo estratégica de RH, enquanto a variavel dependente foi a vantagem
competitiva sustentavel. O estudo revelou rela¢fes positivas e significativas entre essas varia-
veis, destacando que a inovagdo organizacional exerce um papel mediador parcial indirecto
entre a gestdo do conhecimento, a gestdo estratégica de RH e a conquista da vantagem compe-
titiva sustentavel. Recomendam a realizacdo de pesquisas que explorem os factores determi-
nantes para alcancar a vantagem competitiva sustentavel nas IES, combinando variaveis como

a inovacao, tecnologia, comprometimento, desenvolvimento de RH e financeiros.

2.5.2. O Impacto das NPGRH na motivagéo dos trabalhadores

Estudos empiricos sobre o impacto das NPGRH nos objectivos individuais destacaram
préticas que promovem a motivagdo dos trabalhadores. A maioria dessas pesquisas utilizou
métodos qualitativos e quantitativos, incluindo o NVIVO, analise de componentes principais
(ACP), regressdo, Modelagem de Equacdes Estruturais por Minimos Quadrados Parciais (PLS-
SEM), estatistica descritiva e analise de diferencas inferenciais. Esses estudos foram fundamen-
tados em abordagens tedricas como o da Sinalizacdo, Apoio Organizacional, Baseada nos Re-
cursos, Conservacdo de Recursos e Atracdo-Seleccdo-Atribuicdo (ASA). Embora fragmenta-
dos, esses estudos se interligam pela incluséo de variaveis sobre as NPGRH, como o teletraba-
Iho, formacdo, participacdo nos processos decisorios, resultados no nivel do trabalhador, inclu-
indo motivacgdo, bem-estar, engajamento, PCCO, satisfacdo no trabalho, Ml e apoio organiza-
cional. Entre os trabalhos relevantes estdo os de Cafiibano (2013), Boxall, Hutchison & Was-
senaar (2015), Garcia-Chas, Neira-Fontela & Varela-Neira (2016), Kataria, Garg & Rastogi
(2019) e Siyal, et al. (2020).

Cafiibano (2013), em um estudo qualitativo com quatro gestores de RH e 46 funciona-
rios de uma multinacional de consultoria espanhola, analisou através do NVIVO o impacto das
NPGRH no bem-estar individual em trés dimensdes: fisica, psicoldgica e social, além do papel
mediador do bem-estar na relagcdo entre as NPGRH e o desempenho organizacional. As
NPGRH, representadas pelo teletrabalho, comunicacéo e participagdo nos processos decisorios,
foram as variaveis independentes, enquanto o bem-estar nas dimensoes fisica, psicoldgica e
social foi a variavel dependente. O estudo revelou que as NPGRH influenciam o bem-estar dos
trabalhadores de maneira tanto positiva quanto negativa, dependendo do contexto e das praticas

aplicadas. Recomenda-se a realizag@o de pesquisas que explorem as NPGRH com abordagens
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contextuais e direcionadas a grupos especificos, além de investigar o seu impacto em outras
dimensdes do bem-estar dos trabalhadores.

Boxall, et al. (2015), em um estudo quantitativo com 285 trabalhadores do sector de
distribuicdo de servigcos na Nova Zelandia, investigaram o papel da utilizacdo de competéncias
e da MI como variaveis mediadoras entre as NPGRH e as atitudes dos trabalhadores, incluindo
os vinculos directos. Utilizando a Modelagem de Equacdes Estruturais (SEM), o estudo definiu
como variavel independente as NPGRH (autonomia, acesso a informag&o, recompensa, forma-
cdo e desenvolvimento). As variaveis mediadoras foram a utilizacdo de competéncias e a Ml,
enquanto os resultados ao nivel do trabalhador (variaveis dependentes) incluiram a satisfacdo
intrinseca no trabalho, CA e o estresse laboral. As varidveis de controlo foram a idade, género
e funcdo. O estudo concluiu que as NPGRH geram beneficios directos e indirectos para 0s
trabalhadores. (i) A satisfacdo no trabalho é maior quando os trabalhadores possuem altos niveis
de autonomia; (ii) o CA aumenta quando as recompensas estdo alinhadas ao desempenho; (iii)
a MI medeia a relacdo entre a autonomia e o CA,; (iv) o papel mediador da MI confirma a
importancia da autonomia como factor motivacional. Assim, a utilizacdo das habilidades e a
MI transformam as NPGRH em resultados valiosos para os trabalhadores. Contudo, a sua efi-
cacia depende do nivel de motivacdo dos trabalhadores e da forma como utilizam e desenvol-
vem as suas competéncias.

Garcia-Chas, et al. (2016), em um estudo quantitativo com 180 gestores de RH e enge-
nheiros de 25 empresas espanholas de diversos sectores (excepto o ES), analisaram o papel
mediador da satisfacdo no trabalho entre as NPGRH e o bem-estar dos trabalhadores, além do
papel moderador da MI na relagdo entre a percepgéo de apoio organizacional e a satisfagdo no
trabalho. O estudo utilizou a Modelagem de Equagdes Estruturais, fundamentado nas teorias da
Sinalizacao, Apoio Organizacional e Conservacao de Recursos. As varidveis independentes in-
cluiram as NPGRH (seguranca no emprego, descri¢do clara de funcbes, avaliacdo orientada
para resultados, recompensas e incentivos, selecdo criteriosa, formacgéo extensiva, mobilidade
interna e participacdo nos processos decisorios) e a percepcao do apoio organizacional. As va-
ridveis dependentes foram a satisfacdo no trabalho e a MI, enquanto as mediadoras foram a
percepcdo do apoio organizacional e a MI, com varidveis de controlo como a idade, género,
funcgéo e sector. Concluiu-se que as NPGRH influenciam positivamente a satisfagdo no traba-
Iho, mediadas pela percepcéo do apoio organizacional. Para os engenheiros com baixa M, essa
percepcdo exerceu um papel mais significativo na relacdo entre as NPGRH e a satisfagéo no
trabalho, enquanto os com alta MI compensam parcialmente os niveis baixos de apoio organi-

zacional percebido. Além disso, a variacdo na Ml é crucial para entender as interacfes entre as
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NPGRH, percepc¢do do apoio organizacional e satisfacdo no trabalho. Recomendam expandir
estudos sobre o impacto das NPGRH no bem-estar, incluindo novas varidveis de analise.

Kataria, et al. (2019), em um estudo quantitativo com 464 trabalhadores de 29 empresas
indianas de TIC’s, investigaram a relacdo entre a percepcdo das NPGRH e os PCCO, conside-
rando a mediacdo do clima psicoldgico e do engajamento no trabalho. Utilizando a Modelagem
de Equac0es Estruturais por Minimos Quadrados Parciais (PLS-SEM), fundamentado na Visao
Baseada nos Recursos, a variavel independente foi constituida pelas NPGRH: oportunidades de
carreira internas, formacéo extensiva, seguranca no emprego, participacdo e comunicacao, se-
leccdo criteriosa e incentivos compensatorios e o clima psicoldgico. A variavel dependente foi
0 engajamento no trabalho e a varidvel moderadora o clima psicoldgico. O estudo concluiu que
as NPGRH influenciam directa e indirectamente o engajamento dos trabalhadores. A percepgéo
de um clima psicolégico positivo amplifica esse impacto, e 0 engajamento, por sua vez, actua
como mediador entre as NPGRH e o clima psicoldgico, promovendo assim, os PCCO. Reco-
mendam a realizag&o de estudos que analisem os factores individuais e organizacionais especi-
ficos que regulam o engajamento e a motivagéo para os PCCO.

Siyal, et al. (2020), em um estudo quantitativo com 380 académicos, investigadores e
funcionarios de uma IES publica no Paquistao, analisaram como as NPGRH influenciam os
efeitos negativos da exaustdo emocional e da intencéo de saida dos trabalhadores. Utilizando a
Modelagem de Equaces Estruturais e com fundamento na teoria da atracgéo-seleccao-atribui-
cdo (ASA), os autores definiram como variavel independente as NPGRH (formacéo e desen-
volvimento, seguranca no trabalho, promocdo, autonomia no trabalho e comunicacao). As va-
ridveis dependentes foram o ajuste Pessoa-Organizacao (P-O fit), a exaustdo emocional e a
intencdo de saida. Concluiu-se que a percepcao das NPGRH esta positivamente e significativa-
mente associada ao (P-O fit). Isso sugere que, por meio das NPGRH, os trabalhadores compre-
endem os valores, objectivos, metas e expectativas da organizacao, o que fortalece a sua iden-
tificacdo com ela. No que diz respeito aos efeitos indirectos, o (P-O fit) mostrou-se um media-
dor essencial na relacdo entre as NPGRH e os resultados dos trabalhadores. No contexto das
IES publicas no Paquistdo, as NPGRH desempenham um papel central na definicéo e alinha-
mento dos valores e objectivos dos trabalhadores com os da organizagdo. Recomendam a rea-
lizacdo de pesquisas futuras para explorar a influéncia das NPGRH em outras variaveis relaci-

onadas aos resultados dos trabalhadores, como o comprometimento, satisfagcdo e motivagéo.
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2.5.3. O Impacto das NPGRH no comprometimento dos trabalhadores

Estudos empiricos sobre o impacto das NPGRH nos objectivos individuais evidenciam
praticas que fortalecem o comprometimento dos trabalhadores. Essas pesquisas adoptaram mé-
todos qualitativos e quantitativos, como a analise factorial confirmatoria, regressao hierarquica,
anélise de mediacdo CWC(M), estatisticas descritivas e multinivel, além de Modelagem de
Equacdes Estruturais. As investigacdes foram embasadas em teorias como a do investimento
mutuo, atribuicdo na GRH, troca social, percepcdo de apoio organizacional, integracdo de re-
cursos humanos e conservagéo de recursos. Embora fragmentados, esses estudos se interligam
pela inclusdo de varidveis sobre as NPGRH, como a formacao e participacdo nos processos
decisorios, e os resultados no nivel do trabalhador, incluindo comprometimento, bem-estar, en-
gajamento, PCCO, esfor¢co no trabalho e o CA. Aqui, destacam-se 0s estudos de Agarwala
(2003), Kwon, et al. (2010), Kehoe & Wright (2013), Boon & Kalshoven (2014) e Van De
Voorde & Beijer (2015).

Agarwala (2003), em um estudo misto com 19 especialistas em recursos humanos e 422
gestores e executivos de sete organizagdes indianas, analisou a percepc¢édo sobre o nivel de im-
plementacdo, a importancia atribuida e a satisfacdo com as NPGRH no alcance dos objectivos
organizacionais. Além disso, investigou a relacdo entre a percep¢do das NPGRH e o CO como
indicador dos resultados de RH. Com base na abordagem do investimento mutuo e utilizando a
analise factorial confirmatdria, o estudo definiu como variavel independente trés dimensdes das
NPGRH: nivel de implementacédo, importancia para o alcance dos objectivos organizacionais e
nivel de satisfacdo. As variaveis dependentes foram o CA e o esforgo no trabalho, enquanto as
variaveis de controlo incluiram a idade, qualificacGes, nivel de gestdo, experiéncia profissional,
cargo/funcdo e mudancas no trabalho. Concluiu-se que a dimensdo da introducdo das NPGRH
é a principal predictora do comprometimento dos trabalhadores, destacando a sua importancia
para o fortalecimento desse vinculo. Recomenda a realizagdo de pesquisas multidisciplinares
que investiguem a adopg¢do das NPGRH com foco no comprometimento organizacional.

Kwon, et al. (2010), em um estudo quantitativo com 589 cientistas e gestores de nivel
intermédio de multinacionais asiaticas dos sectores de seguros, eletrénica, produtos industriais,
publicidade e pesquisa e desenvolvimento, analisaram o impacto das NPGRH no CA, conside-
rado um predictor da rotatividade dos profissionais, independentemente do seu desempenho.
Com base nas teorias da troca social, percepgdo de apoio organizacional e integracao de recur-
sos humanos, e utilizando a regressao hierarquica, os autores definiram as NPGRH como vari-
avel independente, incluindo o desenho do cargo, participacdo nas decisdes, formacao e desen-

volvimento, remuneracdo baseada no desempenho, remuneracdo acima da média e avaliagcdo
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de desempenho. A variavel dependente foi o CA, enquanto as variaveis de controlo incluiram
a idade, nivel académico, cargo, profissao, grau de apoio do supervisor e factores organizacio-
nais. Concluiu-se que as praticas das NPGRH analisadas influenciam positivamente o CA dos
trabalhadores. Recomenda-se aprofundar a investigacao sobre o impacto das NPGRH no com-
prometimento de profissionais altamente qualificados em diferentes contextos organizacionais.

Kehoe & Wright (2013) conduziram um estudo quantitativo com trabalhadores de 56
unidades de uma multinacional do sector alimentar, analisando como a percepcéo das NPGRH
nos grupos de trabalho impacta as atitudes e os padrées comportamentais, incluindo o absen-
tismo, intencdo de manter o vinculo e cidadania organizacional. Baseados na TTS e utilizando
0 modelo de anélise de mediacdo CWC(M) e estatisticas descritivas, 0s autores consideraram
como variavel independente a percepcdo agregada das NPGRH, dividida em praticas que for-
talecem as habilidades, motivacdo e oportunidades. As variaveis dependentes analisadas foram
0 CA, 0s PCCO, o esforco no trabalho, a intencdo de permanéncia e o absentismo. As variaveis
de controlo incluiram a unidade de neg6cio e o trabalho em grupo. O estudo concluiu que a
percepcao das NPGRH nos grupos de trabalho estd positivamente associada ao CA, aos com-
portamentos de cidadania organizacional e a intencdo de permanéncia, enguanto apresenta uma
relacdo negativa com o absentismo. Além disso, 0 CA actua como mediador na relacéo entre a
percepcdo das NPGRH e os comportamentos de cidadania organizacional, bem como na inten-
cao de permanéncia. Recomenda-se a realizagdo de estudos empiricos que analisem a percepcao
das NPGRH em relacdo aos factores que influenciam os resultados dos trabalhadores.

Boon & Kalshoven (2014) realizaram um estudo quantitativo com 270 trabalhadores e
supervisores de multinacionais em diversos sectores, localizadas em paises como Holanda, Ale-
manha, Austria, Grécia, Suica, Reino Unido e EUA. O objectivo foi de analisar a relagéo entre
as NPGRH, a proficiéncia na tarefa, o envolvimento no trabalho e 0 comprometimento organi-
zacional. Com base na teoria da conservacao dos recursos, utilizaram a Modelagem de Equa-
cOes Estruturais (SEM) e analise estatistica multinivel. As NPGRH foram definidas como va-
ridvel independente, abrangendo a descri¢do do trabalho, recrutamento e seleccao, formacéo e
desenvolvimento, avaliacdo de desempenho e compensacgdo. As variaveis dependentes inclui-
ram a proficiéncia na tarefa, envolvimento no trabalho e CO, enquanto a idade, género,
cargo/funcéo, tempo de trabalho com o lider e na organizacao foram variaveis de controlo. Os
resultados mostraram que o envolvimento no trabalho medeia completamente a relagéo entre
as NPGRH e o0 CO. O estudo recomenda novas pesquisas sobre a percepgdo das NPGRH e o
seu impacto no comprometimento dos trabalhadores.

Van De Voorde & Beijer (2015), em um estudo quantitativo com 1.065 trabalhadores e

gestores de linha de sectores como servigos financeiros, saide, educacdo, Governo e industria
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manufactureira holandeses, analisaram o papel mediador das atribui¢cbes de RH (focadas no
bem-estar e desempenho) na relagé&o entre as NPGRH e os resultados dos trabalhadores. Base-
ados na teoria da atribuicdo na GRH e utilizando a andlise factorial confirmatdria, os autores
identificaram como variaveis independentes as NPGRH (selecgéo criteriosa, oportunidades de
carreira, recompensas, avaliacdo de desempenho, participacdo, formacao, seguranca no traba-
Iho, promogdo e autonomia). As varidveis dependentes foram o CA e o esforgo no trabalho,
enquanto as variaveis de controlo incluiram a idade, género, cargo, nivel académico e sector. O
estudo concluiu que as NPGRH estao positivamente associadas com o bem-estar e o desempe-
nho dos trabalhadores. As atribui¢6es voltadas para o bem-estar promovem elevados niveis de
comprometimento e reduzem a tens&o no trabalho, enquanto as atribui¢des voltadas para o de-

sempenho associam-se a niveis mais elevados de tensdo no trabalho.
2.6.Avaliacdo Critica da literatura revista

Nas proximas seccdes, apresenta-se a avaliacdo critica dos estudos empiricos abor-
dando: (i) o contexto de actuacdo das IES como centros de conhecimento; (ii) o impacto das
NPGRH na motivagéo dos trabalhadores; e (iii) o impacto das NPGRH no comprometimento

dos trabalhadores.
2.6.1. O contexto das universidades no século XXI como centros de conhecimento

O papel das IES como centros de conhecimento exige que elas desenvolvam competén-
cias em gestdo do conhecimento (GC) e de RH para formar graduados qualificados (Brewer &
Brewer, 2010). Elas devem submeter-se a inspecgdes e avaliagdes regulares (Lasakova, et al.,
2017) e cumprir quatro funcGes principais: formar graduados qualificados, realizar pesquisas,
promover a investigacdo e extensao, e desenvolver e difundir o conhecimento local ao nivel
global (Cervantes, 2017). Além disso, é essencial contar com gestores comprometidos com a
GC (Barnard & Van der Merwe, 2016), alinhar a inovacao a sustentabilidade institucional (Bar-
nard & Van der Merwe, 2016), e adoptar uma cultura organizacional flexivel que inclua préaticas
inovadoras na GRH, equiparadas as NPGRH (Lasakova et al., 2017).

Os estudos de Hazelkorn (2008), Wangenge-Ouma & Langa (2010), Ngoc-Tan & Gre-
gar (2018), Miotto et al. (2020) e Alfawaire & Atan (2021) exploram variaveis relevantes sobre
a actuacdo das IES como centros de conhecimento, mas apresentam limitagdes. A construgédo
do conhecimento nessa area é fragmentada, dificultando assim a sua sistematizacdo e compre-
ensdo, porque o seu foco é predominante para os paises desenvolvidos e o0s seus resultados

fazem pouca diferenciagédo entre as IES publicas e privadas. Além disso, hd uma caréncia de
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investigacOes sobre a percepcdo dos DU, fundamentais para a sustentabilidade e competitivi-
dade das IES. Como capital humano estratégico, os DU desempenham um papel crucial na
inovacéo e renovacdo estratégica das IES, contribuindo diretamente para a sua vantagem com-
petitiva (Bontis, 1998; Boxall, 1996; Coff & Kryscynski, 2011; Gamerschlag, 2013; Jiang et
al., 2012; Laursen & Foss, 2013; Mankidy, 2001; Messersmith et al., 2011; Tabiu, 2019).

A fragmentacdo deste tipo de estudos dificulta a defini¢do de variaveis, foco e compre-
ensdo desse contexto. E essencial incluir a percep¢do dos DU e stakeholders externos, além de
diferenciar os resultados entre as IES publicas e privadas. Esta pesquisa aborda variaveis pouco
exploradas, como recursos essenciais, capacidade de investimento e o papel das IES como cen-
tro de conhecimento, com base na percep¢do dos DU e informantes-chave do ES.

Esta pesquisa atende as recomendacdes de estudos futuros de diversos autores. Em con-
sonancia com Hazelkorn (2008), analisa a percepcdo dos DU sobre a satisfacdo com os resul-
tados dos rankings de suas IES. Aborda também os factores de exceléncia e reputagdo através
do prestigio, conforme Miotto, et al. (2020) e Wangenge-Ouma & Langa (2010), por meio da
percepcao de informantes-chave e docentes. Além disso, explora os factores determinantes para
a vantagem competitiva sustentavel, como inovacéo, tecnologia e recursos, seguindo Alfawaire
& Atan (2021). Por fim, atende a proposta de Langa (2014), que sugere estudos voltados aos
factores de influéncia na eficiéncia e eficacia das IES em Mogambique.

Os estudos analisados nesta matéria adoptam predominantemente abordagens quantita-
tivas ou qualitativas, com variaveis independentes, dependentes e de controlo devidamente
identificadas. No entanto, algumas limitacGes metodoldgicas sdo observadas. Na pesquisa qua-
litativa de Wangenge-Ouma & Langa (2010), ndo esté claramente especificado o instrumento
utilizado para a analise dos dados. Para superar lacunas como essa, Bardin (1977) recomenda a
aplicacdo da anélise de contelido, uma abordagem adoptada nesta pesquisa através da analise
tematica de contetido, permitindo explorar o significado das narrativas dos informantes-chave
do ES. Esses dados qualitativos sdo posteriormente triangulados com os resultados quantitati-
VOS para maior consisténcia.

Por outro lado, o estudo quantitativo de Hazelkorn (2008) também apresenta fragilida-
des metodoldgicas, uma vez que o instrumento de analise de dados ndo é claramente especifi-
cado. Além disso, a analise estatistica utilizada € meramente descritiva e ndo contempla instru-
mentos que assegurem a fiabilidade ou que controlem o0 CMV na medicédo dos resultados, com-
prometendo, assim, a robustez dos achados quantitativos. Para contornar essas limitagoes, a
analise estatistica descritiva desta pesquisa caracteriza as variaveis e elabora resumos utilizando
medidas estatisticas, Box Plot (Tukey,1977) e o teste de Mann-Whitney (1947). Os resultados
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sdo desagregados entre as IES publicas e privadas, e sdo aplicadas as medidas de controlo para
mitigar o CMV.

Os estudos empiricos sobre o papel das IES como centros de conhecimento baseiam-se
em diferentes abordagens tedricas. Wangenge-Ouma e Langa (2010) utilizam a Abordagem
Socioldgica de Bourdieu, com os conceitos de campo (espaco social de conflito e competicéo)
e capital (recursos actuais e futuros). Ngoc-Tan e Gregar (2018) seguem a abordagem de Gloet,
Terziovski e Pleisiss para a gestdo do conhecimento, enquanto Miotto, et al. (2020) adoptam
uma abordagem multidimensional. Embora vélidas, recomenda-se o uso de abordagens adequa-
das para o alinhamento das IES aos contextos nacional e internacional do ES. Neste sentido,
esta pesquisa adopta duas abordagens tedricas complementares: a Teoria da Contingéncia, para
explicar como as IES se ajustam ao ambiente para alcancar a sua sustentabilidade organizacio-
nal (Drazin & Van de Ven, 1985; Storey & Hull, 2010; Sousa & Voss, 2008; Leede & Looise,
2005), e a VBR, que destaca a importancia e a disponibilidade de recursos tangiveis, intangiveis
e humanos para o desenvolvimento e sustentabilidade das IES (Jackson, et al., 2014; Leede &
Looise,2005; Teece, 2014).

2.6.2. O impacto das NPGRH na motivacao dos trabalhadores

Os estudos sobre as NPGRH no contexto dos objectivos individuais concentram-se na mo-
tivacdo e no comprometimento dos trabalhadores. Embora favorecam a identificacéo, o envol-
vimento e o desempenho dos RH (Jer6nimo et al., 2020), ha poucas evidéncias sobre o seu
impacto directo nesses factores, devido a limitada exploracdo de aspectos como a qualidade de
vida, factores sociais, psicolégicos, salariais e de seguranca no trabalho (Godard, 2004).

Os estudos de Cafiibano (2013), Boxall et al. (2015), Garcia-Chas et al. (2016), Kataria et
al. (2019) e Siyal et al. (2020) investigam o impacto das NPGRH na motivacdo dos trabalhado-
res, mas apresentam limitacdes. A construcdo do conhecimento nesta area é fragmentada, com
foco predominante nos continentes asiatico, europeu e americano, negligenciando o contexto
africano. Além disso, os resultados pouco abordam o impacto das NPGRH nas diferentes fontes
da motivacéo, especialmente a distingéo entre a Ml e a ME.

A fragmentagdo dos estudos sobre o impacto das NPGRH na motivacgao dos trabalhadores
dificulta a definicdo de variaveis e a compreenséo do tema. E fundamental identificar praticas
representativas das NPGRH que influenciem as diferentes dimensdes da motivacao, distin-
guindo os seus efeitos entre os trabalhadores em geral e os trabalhadores do conhecimento em
contextos publicos e privados. Esta pesquisa inclui praticas representativas das NPGRH, como

o teletrabalho, equipas de trabalho, equipas de trabalho autogeridas e a formacao, para avaliar
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0 seu impacto na Ml e ME (regulacdo integrada, identificada, introjetada, social externa e eco-
noémica externa) dos DU.

Esta pesquisa atende as recomendacdes de autores como Cafiibano (2013), Garcia-Chas et
al. (2016), Kataria et al. (2019), Siyal et al. (2020) e Goyal e Patwardhan (2021). Por isso,
examina o impacto das NPGRH (teletrabalho, equipas de trabalho, equipas autogeridas e for-
macdo) na Ml e ME (regulacdo integrada, identificada, introjetada, social externa e econémica
externa) dos DU, considerando o contexto das IES publicas e privadas em Mocambique. Adi-
cionalmente, trata 0 DU como trabalhador do conhecimento, utilizando essa caracteristica como
variavel de controlo. A pesquisa também responde ao apelo de Lasakova et al. (2017) para
estudos interdisciplinares que integrem abordagens teoricas e contextuais do ES.

Os estudos analisados adoptam abordagens quantitativas ou qualitativas, com varidveis bem
definidas, mas apresentam limitacdes metodologicas. Pesquisas como as de Boxall et al. (2015),
Garcia-Chas et al. (2016), Kataria et al. (2019) e Siyal et al. (2020) utilizam a Modelagem de
Equacdes Estruturais (SEM), o que limita a anélise de inferéncias causais entre as NPGRH e as
variaveis como o bem-estar, engajamento, satisfagdo no trabalho e (P-O fit). Para superar essas
lacunas, esta pesquisa adopta a Analise Factorial Exploratéria (AFE), utilizando Analise de
Componentes Principais (ACP) e Analise de Factor Comum (AFC) para explorar as relaces
entre variaveis, especialmente as latentes na percepcdo dos DU. Esta pesquisa utiliza a anélise
estatistica descritiva para caracterizar as variaveis, elaborar resumos com medidas estatisticas,
Box Plot (Tukey,1977) e o teste de Mann-Whitney (1947). Os resultados sdo desagregados
entre IES publicas e privadas, com aplicacdo de medidas de controlo, desde a concep¢do do
questionario até a analise, para mitigar o CMV.

Os estudos sobre o impacto das NPGRH na motivacéo dos trabalhadores utilizam diversas
abordagens teoricas, como a Teoria da Sinalizacdo, Apoio Organizacional e Conservacao de
Recursos (Garcia-Chas et al., 2016), a Visdo Baseada nos Recursos (Kataria et al., 2019) e a
Teoria da Atraccdo-Seleccdo-Atribuicdo (ASA) (Siyal et al., 2020). Para investigar as NPGRH
na motivacdo dos DU, esta pesquisa adopta a TTS e a teoria comportamental com base nos
estudos de (Bui et al., 2016; Cropanzano & Mitchell, 2005; Giauque et al., 2013; Mostafa et al.,
2019; Razak et al., 2016).

2.6.3. O impacto das NPGRH no comprometimento dos trabalhadores

A literatura sugere que as NPGRH influenciam positivamente a percepg¢éo do apoio or-
ganizacional e dos PCCO, fortalecendo o CA. No entanto, as evidéncias ainda sdo limitadas,
destacando a necessidade de identificar praticas mais eficazes para promover o comprometi-

mento e a sustentabilidade organizacional (Waheed et al., 2019; Al-Hawary & Alajmi, 2017;
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Aladwan et al., 2015) e compreender os factores que influenciam esses comportamentos (Hul-
pia et al., 2010).

Estudos como os de Agarwala (2003), Kwon, et al. (2010), Kehoe & Wright (2013),
Boon & Kalshoven (2014) e Van De Voorde & Beijer (2015) analisam o impacto das NPGRH
no comprometimento dos trabalhadores, mas enfrentam limitacGes. A pesquisa nesta area é
fragmentada, concentrando-se nos contextos asiatico, europeu e americano, com pouca atengdo
ao cenario africano e ao impacto das NPGRH nas dimensdes afectiva, calculativa e normativa
do comprometimento. Essa fragmentacao dificulta a definicdo de variaveis e a compreensdo
deste tema. Torna-se essencial identificar praticas representativas das NPGRH que influenciem
as diferentes dimensdes do comprometimento, considerando diferengas entre os trabalhadores
no geral e trabalhadores do conhecimento em contextos publico e privado. Esta pesquisa inclui
praticas como o teletrabalho, equipas de trabalho, equipas de trabalho autogeridas e a formacéo
para avaliar o seu impacto no comprometimento dos DU.

Esta pesquisa segue as recomendacdes de Agarwala (2003), Kwon et al. (2010), Kehoe
& Wright (2013), Truss et al. (2013), Boon & Kalshoven (2014) e Budhwar et al. (2016), ao
investigar o impacto das NPGRH (teletrabalho, equipas de trabalho, equipas autogeridas e for-
macao) no CA, CC e CN dos DU. Foca-se no contexto das IES publicas e privadas em Mocam-
bique, tratando o DU como trabalhador do conhecimento e utilizando essa caracteristica como
variavel de controlo.

Os estudos analisados adoptam abordagens quantitativas ou qualitativas com variaveis
bem definidas, mas enfrentam limitacdes metodologicas. Por exemplo, Kwon et al. (2010) uti-
lizam a Andlise de Regressdo Hierdrquica, Kehoe & Wright (2013) aplicam o modelo de me-
diacdo CWC(M), e Boon & Kalshoven (2014) usam a Modelagem de EquacGes Estruturais
(SEM), restringindo a andlise de inferéncias causais entre as NPGRH e variaveis como o com-
prometimento, esforco, envolvimento no trabalho e proficiéncia na tarefa.

Para essas limitagdes metodoldgicas, esta pesquisa adopta a Analise Factorial Explora-
toria (AFE), com a ACP e AFC, para explorar as relacGes entre varidveis latentes na percepcéo
dos DU. Inclui a analise estatistica descritiva, Box Plot (Tukey,1977) e teste de Mann-Whitney
(1947), desagregando os resultados entre IES publicas e privadas. Medidas de controlo séo
aplicadas desde a concepg¢éo do questionario até a analise, mitigando o CMV.

Os estudos sobre o impacto das NPGRH no comprometimento dos trabalhadores utili-
zam diversas abordagens tedricas, como a teoria do investimento mutuo (Agarwala, 2003),
TTS, percepcdo do apoio organizacional e integracdo de RH (Kwon, et al., 2010), TTS (Kehoe

& Wright, 2013), teoria da conservacgéo dos recursos (Boon & Kalshoven, 2014), teoria da atri-
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buicdo na GRH (Van De Voorde & Beijer, 2015). Para investigar as NPGRH no comprometi-
mento dos DU, esta pesquisa aplica a TTS e a teoria comportamental, com base nos estudos de
(Bui et al., 2016; Cropanzano & Mitchell, 2005; Giauque et al., 2013; Mostafa et al., 2019;
Razak et al., 2016).
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CAPITULO Il - FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo sintetiza teoricamente os achados das pesquisas que fundamentam as prin-
cipais variaveis deste estudo. Também detalha as teorias que embasam a sua analise e alinha os
objectivos, hipdteses, varidveis e procedimentos metodoldgicos. Por fim, apresenta o0 Modelo
Conceptual da pesquisa.

3.1. Resumo da actuacéo das IES ajustadas ao contexto vivido no século XXI

O contexto de actuagdo das universidades no século XXI € marcado por uma elevada
incerteza, impulsionada pela reducdo do financiamento publico, intensificacdo da competicédo
por recursos essenciais e os impactos profundos da globalizacdo (Hanna & Latchem, 2002).
Assim sendo, a competitividade das IES no cenario actual exige o cumprimento de determina-
dos pré-requisitos, como:
e Alocacdo e disponibilidade de recursos essenciais (Hanna & Latchem, 2002; Wan-
genge-Ouma & Langa, 2010).

e Disponibilidade de recursos comparavel as IES da elite nos rankings mundiais
(Hazelkorn, 2008).

e Recursos suficientes para 0s investimentos necessarios ao cumprimento da sua mis-
séo (Altbach, 2004).

O cumprimento desses pré-requisitos distingue as IES que compdem a elite dos rankings
mundiais (Yudkevich et al., 2015), posicionando-as como centros de conhecimento (Gibbons,
1998). Além disso, espera-se que as IES desempenhem, prioritariamente, esse papel no cum-
primento da sua missdo (Juntermanns et al., 2009).

3.2. Resumo do alinhamento entre as NPGRH com a motivagdo e 0 comprometimento dos
DU

Estudos anteriores reconhecem as NPGRH como uma ferramenta que fortalece o bem-
estar ao equilibrar os objectivos organizacionais e individuais (Cafiibano, 2013). Além disso,
as NPGRH promovem a moral, adaptabilidade e a redugdo de desperdicios nas organizages
(Capelli & Neumark, 2001). No entanto, a maioria das pesquisas sobre as NPGRH ¢ focada
no desempenho organizacional, especialmente devido a sua relagdo com a inovacdo (Chow
2012; Laursen & Foss, 2003).

As NPGRH tém um impacto que vai além do desempenho organizacional. Elas influen-

ciam os padrGes comportamentais e a vantagem competitiva das organizagdes (Chow, 2012;
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Jain et al., 2012), fazendo com que os trabalhadores se vejam como activos valiosos (Wood &
Menezes, 1998; Taylor et al., 2008). As NPGRH afectam o CA e os padrGes comportamentais
dos trabalhadores (Kehoe & Wright, 2013), incentivam o desempenho individual e organizaci-
onal (Laursen & Foss, 2003; Waheed et al., 2019), reduzem a rotatividade e fortalecem a vin-
culacdo dos trabalhadores (Huselid, 1995). Além disso, fortalecem o bem-estar fisico, psicolo-
gico e social, embora esses efeitos possam ser positivos ou negativos, dependendo das caracte-
risticas individuais (Cafiibano, 2013). As NPGRH também activam a motivacao e a inovacdo
organizacional (Waheed et al., 2019). No entanto, apesar de impactarem na motivacdo e no com-
prometimento, as evidéncias sobre esse impacto ainda séo limitadas (Waheed et al., 2019).

As pesquisas sobre as NPGRH identificam duas categorias principais (i) préaticas alter-
nativas (flexiveis) de trabalho e (ii) praticas participativas (Godard, 2004). Foram seleccionadas
quatro praticas especificas por serem flexiveis, participativas e adequadas ao contexto das IES
e ao trabalho dos DU: teletrabalho, equipas de trabalho, equipas de trabalho autogeridas e for-

macao.

3.2.1. Resumo do impacto do teletrabalho na motivagéo e no comprometimento dos
DU

Estudos anteriores mostram que o teletrabalho, uma prética flexivel manifestada através
do trabalho virtual (Pérez et al., 2002; Kowalski & Ann, 2005; Mahler, 2012; Ye, 2012), tem
varios beneficios.

Por um lado, o teletrabalho estimula a motivacao (Caillier, 2016; Mahler, 2012), me-
Ihora a imagem corporativa, favorecendo o recrutamento e a motivagao (Pyorig, 2011), e au-
menta a concentracdo e o desempenho individual (Basile & Beauregard, 2016). Por outro lado,
o teletrabalho esta positivamente relacionado com o CA e os padrdes comportamentais de ci-
dadania organizacional (Kehoe & Wright, 2013), além de fortalecer o CO e o desempenho
(Hunton & Norman, 2010). Isso ocorre porque o0 empoderamento dos trabalhadores no teletra-

balho impacta positivamente na sua produtividade, satisfagdo e CO (Kirkman & Rosen (1999).

3.2.2. Resumo do impacto das equipas de trabalho na motivagdo e no comprome-

timento dos DU

Estudos anteriores sustentam que as equipas de trabalho sdo uma pratica participativa,
flexivel e distributiva na restruturacao do trabalho (Pyo6ri, 2009).
Por um lado, esta pratica estd positivamente relacionada com a criatividade e a MI, em-

bora moderada pela ME dos membros (Zhu et al., 2018). Também fortalece o equilibrio entre
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0s objectivos organizacionais e individuais (Wilkinson et al., 2017). Por outro lado, as equipas
de trabalho promovem a participacao dos trabalhadores, o CO e a flexibilidade organizacional
(Taplin, 2006); aumentam a satisfacdo e o0 CO (Kirkman & Rosen, 1999); e ttm uma relacdo
positiva com o CO (Bishop et al., 2000). Além disso, 0 CA medeia a cultura das equipas de
trabalho e o CN influencia a percepcdo da intencdo de saida dos membros (Shapira-Lisch-
shinsky & Aziel, 2010).

3.2.3. Resumo do impacto das equipas de trabalho autogeridas na motivagéo e no

comprometimento dos DU

Estudos anteriores sustentam que as equipas de trabalho autogeridas representam uma
pratica participativa e autbnoma que estimula os processos de tomada de decisdes e solugdes ino-
vadoras (Thibodeaux & Faden,1994). Essa pratica esta associada aos sistemas técnico-sociais, a
qualidade de vida no trabalho e a melhoria da eficiéncia organizacional (Polley & Ribbens, 1998).

As pesquisas mostram por um lado que essa pratica correlaciona-se positivamente com
a motivacdo, equilibrio social e cognitivo dos integrantes (Solansky, 2008). Ela estimula a sa-
tisfacdo no trabalho e a produtividade dos membros (Pearson, 1991), bem como a satisfacéo e
0 desempenho da equipa (Yang & Guy, 2011). Por outro lado, fortalece o CO, a satisfacdo no
trabalho e a auto-estima dos membros (Elloy, 2005), além de estar positivamente relacionada

com a produtividade, proactividade, satisfacdo e 0 CO dos membros (Kirkman & Rosen, 1999).

3.2.4. Resumo do impacto da formacgéo na motivagdo e no comprometimento dos
DU

Pesquisas passadas evidenciam que a formacdo € uma pratica alternativa de trabalho que
estimula a aquisic¢éo de conhecimentos e o desenvolvimento de habilidades, promovendo a ino-
vacdo organizacional (Laursen & Foss, 2003). Assim, a formacéo é considerada uma prética
essencial nas NPGRH (Shipton et al., 2006).

Essas pesquisas mostram por um lado que a formacdo impacta positivamente na MI
(Dysvik & Kuvaas, 2008), na motivacdo e no CO (Hussain et al., 2013), alem de fortalecer o
desempenho e a motivagédo dos trabalhadores (Khan, 2012; Ozkeser, 2019). Por outro lado, a
formacdo também se correlaciona positivamente com o CO (Machado, 2018; Meyer & Smith
2000; Syed & Jama, 2012;), com o0 CA e o CN (Kwon, 2002), e com o fortalecimento da efici-
éncia organizacional (Absar & Mahmood, 2011). No entanto, as evidéncias sobre o impacto da
formacéo no CO séo escassas (Newman, Thanacoody & Hui, 2011).
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3.3. Resumo do tratamento dos DU como trabalhadores do conhecimento

A literatura identifica os DU como TC (Greene & Myerson, 2011; Sutherland & Jor-
daan, 2004). H& uma escassez de DU altamente qualificados (Flood et al., 2001), o que exige a
sua valorizagdo nas IES (Price & Weatherby, 2018; Kinnear & Sutherland, 2000).

Os DU valorizam oportunidades de carreira (Darchen & Tremblay, 2010) e preferem
ambientes de trabalho que proporcionem a concentracdo, privacidade e confidencialidade (Ng,
2016). Eles se satisfazem em ambientes com uma GC adequada (Shujahat, Ali, Nawaz, Durst
& Kianto, 2018) e sdo produtivos na criacdo e utilizacdo do conhecimento (Kianto et al., 2019).
Valorizam ambientes de trabalho dignos (Ferraro et al., 2018) e cooperam e partilham o seu
conhecimento quando se sentem valorizados (Cugueré-Escofet et al., 2019). Além dissoalori-
zam a justica, boa supervisdo e o0 seu CO medeia a GC e 0 desempenho das IES (Sahibzada et
al., 2020).

3.4. O Modelo conceptual da pesquisa

Para iniciar, apresentam-se as teorias que fundamentam os conceitos, variaveis e hipo-
teses que sustentam a dindmica do modelo conceptual (MC) desta pesquisa, conforme detalhado

no Quadro 1.
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Quadro 1:Teorias que sustentam o relacionamento e a dindmica entre as variaveis da pesquisa

Teoria Varifvel Fundamento Fonte

Teoria da troca | Motivagio e | Analise dos padrdes | Buietal (2016); Cropanzano

social comprometimento comportamentais baseada nas | & Mitchell (2005); Giauque
organizacional dos DU trocas reciprocas et al (2013); Mostafa et al.

(2019); Razak et al. (2016)

Teoria da | Desempenho das IES como | Capacidade de adequagio ao | Drazin & Van de Ven

contingéncia ou | centros de conhecimento, | ambiente de actuagdo (1985); Sousa & Voss (2008);

ajustamento contextualizado as Storey & Hull (2010)

organizacional universidades do século XXI;

Teoria das melhores

As NPGRH contextualizadas

Adopcéo de duas ou mais praticas,

Beh & Loo (2013); Majovski

PGRH as universidades do século | visando o  desempenho e | (2008)
X1 competitividade organizacional
Teoria VBR Desempenho das IES como | Dispontbilidade  de  activos | Jackson, Schuler & Jiang
centros do conhecimento tangiveis, intangiveis e humanos, | (2014); Leede & Looise

potencialmente produtivos (2005); Teece (2014)

Teoria VBR DU como TC valorizagdo do capital humano e | Bamney  (1991); Boxall
fonte da vantagem competitiva (1996); Coff & Kryscynski

(2011); Pfeffer (1998)

Teoria VBR DU como TC Capacidade institucional para | Coff & Kryscynski (2011);
atraccdo, contratagdo, motivagio e | Jiang, Lepak, Hu & Baer
retengdo (2012)

Teoria do CH DU como TC Recurso chave das TES Gamerschlag (2013)

Teoria NPGRH na motivagdo e no | Padrdes comportamentais dos DU | Ajzen (1991); Jackson et al.

comportamental comprometimento dos DU (2014); Straatmann, Nolte &

Seggewiss (2018)

Aptiddes, Motivagio | NPGRH e o papel das IES | Alinhamento das NPGRH e o | Tabiu (2019)

e Oportunidade | como centros de | papel das IES como centros de

(AMO); conhecimento conhecimento

Teoria VBR;

Teoria do CH

Fonte: Elaboracéo propria, baseada no referencial tedrico.

O Quadro 1 justifica a escolha das teorias aplicadas nesta pesquisa, complementado pela
informacdo ilustrada no Apéndice 1:Alinhamento entre os objectivos especificos e 0 modelo
conceptual da investigacdo. Este MC baseia-se no raciocinio indutivo, reunindo conceitos, de-
finindo variaveis e operando por meio de hipéteses centrais e secundéarias. Além disso, o MC
guia-se do seguinte problema de pesquisa: em que medida as IES adoptam as NPGRH para a

motivacdo e comprometimento dos DU, como mecanismo da sua adequacéo ao contexto de

actuacao das universidades no século XXI e como centros de conhecimento?

Este problema relaciona-se a seguinte questdo de pesquisa: sera que as IES mogambicanas
que adoptam as NPGRH apresentam caracteristicas ajustadas ao contexto de actuacdo das uni-

versidades modernas do século XXI?

Como resultado, o objectivo geral deste estudo € o de analisar as dindmicas da adopgéo
das NPGRH, focalizadas na motivacdo e no comprometimento dos DU, como ferramenta de

gestdo nas IES. Para alcancar esse objectivo, foram definidos os seguintes objectivos especifi-

COsS:

1. Identificar as condic¢des de funcionamento das IES, aliado ao desafio de se estabe-

lecerem como centros de conhecimento;
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2. Determinar de que forma a adopcéo das NPGRH estimula a motivagdo dos DU nas IES;

3. Determinar de que forma a adopc¢do das NPGRH estimula o comprometimento dos
DU nas IES; e
4. Compreender como as NPGRH sao percebidas pelos gestores do topo das IES.

Com base nos objectivos especificos e no referencial tedrico, foram formuladas as se-
guintes hipoteses centrais e secundarias:
Hi: A existéncia de recursos essenciais impacta positivamente no desempenho
das IES mogambicanas, como centros de conhecimento.
H>: As NPGRH adoptadas nas IES impactam positivamente na motivacdo dos
docentes universitarios:
H2a: O teletrabalho impacta positivamente na motivagdo dos docentes
universitarios;
Hog: As equipas de trabalho impactam positivamente na motivacdo dos
docentes universitarios;
Hac: As equipas de trabalho autogeridas impactam positivamente na mo-
tivacdo dos docentes universitarios;
H2p: A formag&o impacta positivamente na motivacgdo dos docentes uni-
Versitarios.
Hz: As NPGRH adoptadas nas IES impactam positivamente no comprometi-
mento dos docentes universitarios.
Hsa: O teletrabalho impacta positivamente no comprometimento dos do-
centes universitarios;
Hsg: As equipas de trabalho impactam positivamente no comprometi-
mento dos docentes universitarios;
Hac: As equipas de trabalho autogeridas impactam positivamente no
comprometimento dos docentes universitarios;
Hsp: A formacgdo impacta positivamente no comprometimento dos do-
centes universitarios;
Ha4: Os docentes das IES que adoptam as NPGRH, sdo tratados como trabalha-
dores do conhecimento.
Em resumo, o Quadro 2 a seguir apresenta a combinacdo dos objectivos especificos,
hipdteses, variaveis explicativas e de resposta, e 0s procedimentos metodoldgicos desta inves-

tigacéo.
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Quadro 2:Alinhamento entre os objectivos especificos, as hipdteses, variaveis explicativas e de resposta e os procedimentos metodoldgicos da investigacdo

Objective especifico Hipotese Variavel Explicativa Variavel Resposta Procedimentos
metodologicos

1 Identificar as | i A existéncia de recursos essenciais impacta | Existéncia de recursos esséncias na | Posicionamento das  [ES | Método Misto:

condicdes de | positivamente no  desempenho  das  IES | IES; capacidade de investir em metos | selecionadas como: (1) | - Questionarios aos DU

funcionamento das | mogambicanas como centros de conhecimento. e condigbes de trabalho na IES; | centros de conhecimento; (if) | - Entrevistas aos (ICES) e

IES, aliado ao desafio factores que caracterizam uma IES | contextualizadas as | (GTIES)

de se estabelecerem como cenfro de conhecimento. universidades do  seéculo | -Analise documental

como  cenftros  de I

conhecimento.

2 Determinar  de  que
forma a adopgio das
NPGRH estimula a
mottvacio dos DU nas
IES.

H;: As NPGRH adoptadas nas IES impactam
positivamente na motivagio dos DU:

H:y: O teletrabalho impacta positivamente na
motivagio dos DU

Hye: As equipas de trabalho impactam positivamente
na motivagio dos DU.

Hzc: As equipas de trabalho autogeridas impactam
positivamente na motivagio dos DU

H:;p: A formagio impacta positivamente na
motivagio dos DU

Alinhamento individual entre cada
V1 das WPGERH: (1) teletrabalho; (if)
equipas de trabalho; (i) equipas de
trabalho autogeridas; (1v) formacio,
a2 VD motivagio: (1) MI; e (if)
ME:RIT; regulacio introjectada;
RSE e REE.

Impacto de cada uma das
praticas a nivel das atitudes,
sentimentos e padres
comportamentais
relacionados com a MI efou
ME.

Metodo quantitativo:
- Questionarios aos DU

3 Determinar de que

Hi: As NPGRH adoptadas nas IES impactam

Alinhamento individual entre cada

Impacto de cada uma das

Método Quantitativo:

a relagio entre as diferentes varidveis
no modelo conceptual.

forma a adopcio das positivamente no comprometimento dos DT W1 das NPGRH: (i) teletrabalho; (ii) | praticas aonivel das atitudes, | - Questiondrios aos DU
NPGERH estimula o H:a: O teletrabalho impacta positivamente no | equipas de trabalho; (iif) equipas de sentimentos e  padrdes
comprometimento dos | comprometimento dos DU trabalho autogeridas; (iv) formacio, e | comportamentais
DU nas [ES. H:ig: As equipas de trabalho impactam positivamente | 2 VD comprometimento: (1) CA; (ii) | relacionados com o CA, CC,

no comprometimento dos DU CC; e (iif) CIN. CN.

Hac: As equipas de trabalho autogeridas impactam

positivamente no comprometimento dos DU

Hip: A formacio impacta positivamente no

comprometimento dos DU
4 Compreender como as Considera-se que a percepcio que um | Percepgio sobre: o | Metodo Misto:
NPGEH sdo percebidas | Hy: Os docentes das IES que adoptam as NPGRH, | docente tem do tratamento que recebe | tratamento recebido como | - Questionarios aos DU.
pelos gestores do topo | s3o tratados como trabalhadores do conhecimento. na IES como TC, pode representar | TC; e a utilidade das | - Enfrevistas aos (ICES)
das IES. uma V. NPGEH como ferramenta de | e (GTIES).

Supde-se que 2 VC pode influenciar | gestionas [ES. -Analize documental.

Fonte: Elaboragéo prdpria, baseada no referencial tedrico
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O Quadro 2 detalha a interac¢do das variaveis no MC, alinhando o problema, questéo,
referencial tedrico, objectivos e as hipoteses. Neste MC, as varidveis sdo organizadas da se-
guinte forma:

e Variaveis Dependentes (VD):
o Motivacdo: Avaliada por cinco indicadores:
1. Motivacdo intrinseca.
2. Motivagéo extrinseca:
» Regulacéo integrada e a identificada (RI/I).
» Regulacéo Introjectada.
» Regulacdo Social Externa (RSE).
= Regulagdo Econémica Externa (REE).
o Comprometimento: Avaliado por trés indicadores:
1. Comprometimento Afectivo (CA).
2. Comprometimento Calculativo (CC).
3. Comprometimento Normativo (CN).
e Varidveis Independentes (VI):
o Contexto das Universidades no Século XXI: Avaliado por trés indicadores:
1. Recursos essenciais na IES.
2. Capacidade para investir.
3. A IES como centro de conhecimento.
o NPGRH: Avaliada por quatro indicadores:
1. Teletrabalho.
2. Equipas de trabalho.
3. Equipas de trabalho autogeridas.
4. Formacéo.
e Variével de Controlo (VC):
o Tratamento dos DU como TC: Avaliado por dois indicadores:
1. Efeito percebido do tratamento na motivagéo.
2. Efeito percebido do tratamento no comprometimento.
No MC, as NPGRH sdo medidas individualmente, considerando que cada indicador
pode ter impactos distintos nas variaveis dependentes.
O Diagrama 1 a seguir, ilustra a interconexao entre as variaveis, objectivos especificos e hipo-
teses da pesquisa. Neste MC, as varidveis independentes (VI) estdo posicionadas a esquerda,
enquanto as variaveis dependentes (VD) impactadas por estas variaveis a direita, com a influ-

éncia mediada pela varidvel de controlo (VC) situada na parte inferior do diagrama.
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Diagrama 1:Modelo conceptual: O contexto das universidades no século XXI: o impacto das NPGRH na motivacéo e no comprometimento dos DU nas IES mo-
cambicanas

Variaveis sociodemograficas (VI):
Sexo; estado civil; faixa etana; tempo de trabalho; 4l- — ) —
timo grau académico completado; categoria profissio- ‘ | o E
nal; nome da IES, (vi1.b) faculdade a que pertence; na- — |
tureza contratual; escala salarial; qualificacio do ren- Teletrabalho \ Ha —
dimento auferido.
ﬂ P Motivacdo (VD) Percepcdo

Equipas de trabalho Hae A dos gestores

O contexto das uni- El 1) El S he A\ de topo sobre
verslldades no Sé- 4> | > a utilidade
% = y
culo XXI (VI) NPGRH - — Pz // Ha das NPGRH
Equipas de Fla alho / \ nas IES
autogeridas A L |
Obj. Esp. 1 ’ ST o Comprometimento(VD)
.
/
/ S
- Y\ —— Hx
Formacao ,|_,
Obj. Exp.3
He
Tratamento dos DU como TC (VC) -
Iegenda:
VC: Variavel de Controlo; VI: Variavel Independente; VD: Variavel Dependente

Fonte: Elaboracédo propria, baseada no referencial tedrico.
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No Diagrama 1 entende-se que:

O objectivo especifico (i) visa identificar as condi¢des de funcionamento das IES, ali-
ado ao desafio de se estabelecerem como centros de conhecimento, abordado pela V1 “contexto
de actuacdo das universidades no seculo XXI”). Esta variavel € avaliada através de trés indica-
dores:

1. Recursos essenciais: Inclui estudantes, recursos financeiros, docentes qualificados, in-
vestigadores e prestigio institucional. Avalia de esses recursos atendem as necessidades
das IES e os padrdes do ES nacional e internacional.

2. Capacidade de investir: Avalia a satisfacdo dos DU com os investimentos das IES em
meios e condigdes de trabalho, reflectindo o seu posicionamento no ranking mundial.

3. Papel das IES como centros de conhecimento: Examina as parcerias, factores-chave
para o cumprimento do seu papel e adaptacdo a mudancas sociais, tecnoldgicas e eco-
nomicas.

O objectivo especifico (ii) busca determinar de que forma a adopgao das NPGRH esti-
mula a motivac¢éo dos DU nas IES, analisando a relacdo entre a VI “NPGRH” e a VD “motiva-
¢do”. A VI é composta por quatro indicadores:

1. Teletrabalho.

2. Equipas de trabalho.

3. Equipas de trabalho autogeridas.

4. Formacao.

Cada indicador é avaliado quanto ao alinhamento com os factores da motivacao intrin-
seca (MI) e motivacdo extrinseca (ME), respectivamente:

e Motivagdo Intrinseca.

e Motivacdo Extrinseca: Regulacdo integrada e identificada, regulacéo introjectada, re-
gulacdo social externa e regulacdo econdémica externa.

Aqui, o objectivo é de compreender como cada prética influencia os indicadores da moti-

vacédo dos DU.

O objectivo especifico (iii) busca determinar como a adopg¢éo das NPGRH estimula o com-
prometimento dos DU nas IES, analisando a relacdo entre a variavel independente (V1)
"NPGRH" e a variavel dependente (VD) "comprometimento™. A VI é composta por quatro in-
dicadores:

1. Teletrabalho.

2. Equipas de trabalho.

3. Equipas de trabalho autogeridas.

4

Formacao.
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Cada um desses indicadores € avaliado para verificar o seu alinhamento com os indica-
dores do comprometimento:
e Comprometimento Afectivo (CA).
e Comprometimento de Continuidade (CC).
e Comprometimento Normativo (CN).
Aqui, o objectivo é compreender como cada pratica representativa das NPGRH influencia

essas dimensdes do comprometimento dos DU.

O objectivo especifico (iv) visa compreender como as NPGRH séo percebidas pelos gestores
do topo das IES e sua utilidade como ferramenta de gestdo Esse objectivo é sustentado pela visdo
dos tomadores de decisao sobre a eficacia das NPGRH e pela percepc¢do dos DU sobre o trata-
mento que recebem como TC. A premissa é que um tratamento adequado dos DU como TC
promove os padrbes comportamentais favoraveis a motivacdo e ao comprometimento. Além
disso, o tratamento dos DU como TC é considerado uma variavel de controlo (VC) que medeia
a relacdo entre as varidveis e ajuda a explicar os resultados da investigacdo (Spector & Bran-
nick, 2011).

A VC é complementada pela VI dos (dados sociodemograficos). Esses dados sdo com-
postos por nove indicadores: sexo; estado civil; faixa etaria; tempo de trabalho; ultimo grau
académico completado; categoria profissional na carreira docente; nome da IES; faculdade a
que pertence; natureza contratual; escala salarial na IES; e qualificacdo do rendimento auferido.

A seguir apresenta-se o capitulo da metodologia desta pesquisa
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CAPITULO IV - METODOLOGIA E PROCEDIMENTOS DA INVESTIGACAO

Este capitulo descreve a metodologia desta pesquisa, abordando a estratégia adoptada,
o0 paradigma de anélise, a natureza do estudo, a recolha de dados, a definicdo da amostra, além

da andlise, interpretacdo e a validacdo dos dados.

4.1. Opc¢édo Metodologica

Esta pesquisa € exploratdria, porque conforme Forza (2002), visa explicar e justificar a
informacdo descritiva, esclarecendo a unidade de analise (UA) representada pelas IES e ali-
nhando-a as hipdteses do referencial tedrico apresentado no capitulo 2. Utilizando questdes do
tipo “porqué e como?” buscou-se testar, verificar e/ou criar novas teorias , desvendando o con-
texto da adopcdo das NPGRH na motivacdo e no comprometimento dos DU (Punch, 2006).
Essa abordagem foi adequada ao paradigma da investigacdo (Antwi & Hamza, 2015; Tuli,
2010).

Os pressupostos e questionamentos levantados permitiram visualizar o tema e 0 con-
texto da pesquisa, sustentados pela epistemologia, teoria, filosofia e métodos especificos
(Punch, 2006). A partir do referencial tedrico, construiu-se um conjunto de hipoteses explicati-
vas dos dados com base na deducgéo (Punch, 2006).

A deducdo iniciou com a identificacdo da teoria no referencial tedrico, apoiada por es-
tudos anteriores que destacaram a relevancia do problema desta pesquisa (Imenda, 2014). A
verificacdo e teste das hipdteses permitiram modificar ou gerar novas teorias, nas suposicdes

ndo confirmadas (Punch, 2006).
4.1.1. Corrente filosofica

Nesta pesquisa, a discussao filosofica abrangeu as consideracdes sobre a ontologia e
epistemologia (Singh, 2015).Também incluiu uma abordagem teérica que demonstra a consis-
téncia dos métodos escolhidos na investigacdo, livre de criticas que possam surgir da comuni-
dade académica (Marsh & Furlong, 2002).

4.1.1.1. Opcéo epistemoldgica

Nesta pesquisa, a aplicagdo dos principios epistemoldgicos guiou a formulagdo de su-
posicdes sobre o tema investigado. Esse processo exigiu paciéncia, honestidade, persisténcia,

imaginacéo, simpatia e autodisciplina (Ryan, 2006). O dialogo foi orientado pelas abordagens
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positivistas e construtivistas, que destacam a padronizacao e regulacdo do comportamento hu-
mano (Antwi & Hamza, 2015; Tuli, 2010).

Ao aplicar a abordagem positivista, conforme Antwi & Hamza (2015); Tuli (2010), foi
possivel: (i) medir os dados sobre as atitudes, comportamentos e percep¢do dos inquiridos e
analisar a dindmica das variaveis; (ii) desenvolver e testar as explanac6es usando a analise mul-
tivariada e técnicas estatisticas de predicgdo; e (iii) garantir a validade, confiabilidade e objec-
tividade no método. O positivismo incentivou a pesquisadora a manter uma postura indepen-
dente em relacdo aos factos, enquanto o construtivismo assegurou a clareza e honestidade ao

evitar situacdes que pudessem comprometer a credibilidade.
4.1.1.2. Viséo filosofica

Nesta pesquisa, foram aplicadas as posturas dominantes na comunidade cientifica reco-
mendadas por Thomas (2003), e reflectidas nos quatro principais CUDOS: comunismo, univer-
salismo, imparcialidade e cepticismo organizado. Thomas (2003, p.41) descreve cada principio
da seguinte forma:

i.  Comunismo: A ciéncia é vista como uma iniciativa colectiva, onde os seus resultados
sdo divulgados publicamente.
ii.  Universalismo: Os resultados cientificos devem ser impessoais e aplicaveis a todos.
iii.  Imparcialidade: O conhecimento deve ser desenvolvido independentemente dos ganhos
ou perdas para o pesquisador.
iv.  Cepticismo organizado: A pesquisa deve incorporar 0 questionamento e a analise cri-
tica, sem considerar qualquer tépico como sagrado.

A aplicacdo destes CUDOS foi complementada pelas dez suposicdes filoséficas reco-
mendadas por Graetz & Smith (2010, p.p 140-148), que contextualizam o ambiente das IES
para mapear e revelar o seu sucesso ou fracasso:

i.  Filosofia biolégica: Observa-se a evolucdo e adaptabilidade das IES ao longo do seu
ciclo de vida.
ii.  Filosofia racional: As mudancas nas IES sdo impulsionadas pela vontade dos seus di-
rigentes.
iii.  Filosofia institucional: O crescimento das IES é homogéneo e moldado ao longo do
tempo.
iv.  Filosofia dos recursos: A competicéo entre as IES depende da gestéo eficaz dos recursos

e da capacidade interna para garantir a sustentabilidade.

v.  Perspectiva contingencial: O sucesso na gestdo de mudancas requer um equilibrio entre

a estabilidade e o controlo organizacional.
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vi.  Filosofia psicologica: A experiéncia pessoal € vista como fundamental da mudanca nas

IES.
vii.  Filosofia politica: As mudangas resultam da colisdo de for¢as opostas dentro das IES.
viii.  Filosofia cultural: A mudanca é considerada um fendmeno natural nas IES.

ix.  Filosofia dos sistemas: A mudanca é um processo rapido e de grande escala que estimula
alteracdes nas IES.
X.  Filosofia p6s-moderna: O relacionamento entre o poder e o conhecimento é influenci-

ado pela natureza multifacetada e contraditoria da realidade.
4.1.1.3. Opcéao ontologica

Nesta pesquisa, aplicaram-se os principios ontolégicos para compreender a existéncia e
as formas adequadas de adquirir o conhecimento sobre o tema investigado (Moon & Blackman
(2014). Assumiu-se a existéncia de uma hierarquia entre os diferentes parceiros do ES. Para
avaliar a percepcdo dos DU, utilizou-se um questionario, enquanto para captar a percep¢do dos

ICES e GTIES, aplicou-se uma entrevista semiestruturada.
4.1.1.4. Tipologia da pesquisa

Esta pesquisa baseia-se na teoria de que as NPGRH: (i) estimulam a motivacéao e o com-
prometimento organizacional (Jain et al. 2012; Waheed et al.,2019); (ii) incentivam o equilibrio
entre 0s objectivos organizacionais e individuais (Caiiibano, 2013); e (iii) impactam no DO
(Hosain, 2015).

Por meio do método dedutivo, buscou-se confirmar se as NPGRH exercem um impacto
positivo na motivacdo e no comprometimento dos DU. Utilizou-se a abordagem de estudo de
casos multiplos, considerando que as NPGRH representam um fenémeno social complexo e
actual na gestdo publica. Esta técnica permitiu:

e Explorar as situac@es vividas pelas IES e pelos DU, auxiliando na descricéo e explica-

cdo das varidveis causais da investigacao (Gil, 2008).

e Compreender a percepg¢éo individual, grupal, organizacional e social, que explica a

ocorréncia de padrdes comportamentais e processos de gestao nas IES (Yin, 2010).

e Ampliar e aprofundar o conhecimento sobre o tema investigado através do método misto

(Thomas, 2003).

A aplicacdo de estudo de casos maltiplos enriqueceu o entendimento sobre o contexto
de actuacéo das IES e a dindmica da adopcao das NPGRH, especialmente a luz da Lei do ES
Ne 27/2009, de 29 de Setembro. Esta lei estabelece que “todas as IES estdo sob a supervisao do
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Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior (MCTES), devendo para tal cumprir com
as normas que lhes forem aplicaveis” (MINED, 2012c, p.34). Embora o MCTES exerca influ-
éncia nas decisdes das IES, os mecanismos de gestdo sdo independentes de cada instituigéo,

resultando em heterogeneidade nos seus processos e resultados.
4.1.1.4.1. Pesquisa quantitativa

Na pesquisa quantitativa aplicou-se um questionario dirigido aos DU das IES e faculda-
des selecionadas. Este questionario continha um conjunto de perguntas fixas e padronizadas,
permitindo a analise do desempenho das IES mogcambicanas no contexto das universidades
contemporaneas do século XXI. O estudo examinou a influéncia das NPGRH na motivacéo e
no comprometimento dos DU, bem como a percepg¢éo desses profissionais sobre o tratamento
recebido como TC.

O questionario aplicado foi elaborado para captar a percepcdo, conhecimentos, crencas,
sentimentos, valores, interesses, expectativas, aspiracoes, temores e 0s padrées comportamen-
tais dos DU (Gil, 2008). Através dos dados quantitativos obtidos, buscou-se testar a teoria de
que as NPGRH tém um impacto positivo na motivagao e no comprometimento dos DU, consi-
derando a VC (o tratamento dos DU como TC). A abordagem dedutiva permitiu confirmar ou

refutar essa teoria com base nos resultados da pesquisa (Creswell, 2014).
4.1.1.4.2. Pesquisa qualitativa

Na pesquisa qualitativa, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com os informan-
tes-chave do ES (representantes das instituicGes de tutela) e gestores do topo das IES, como
Reitores, Vice-Reitores, assessores, Directores e Directores adjuntos das faculdades/escolas.
Essas entrevistas visaram captar a percepcao desses lideres sobre o papel das IES como centros
de conhecimento e a importancia das NPGRH na gestéo institucional.

4.1.1.4.3. Pesquisa mista

A abordagem mista utilizada na pesquisa permitiu uma analise abrangente das IES mo-
cambicanas como centros de conhecimento, explorando a relagéo entre as NPGRH, a motivacgéo
e 0 comprometimento dos DU. Ao integrar os dados quantitativos (recolhidos dos DU ) e qua-
litativos (recolhidos dos ICES e GTIES), foi possivel superar as limitagcdes da utilizacdo de
apenas um método. Essa convergéncia de dados fortaleceu a credibilidade e a confiabilidade da

metodologia empregada na investigacao.
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Nesta pesquisa, adoptou-se a estratégia do método misto paralelo convergente, sugerido
por Creswell (2014). Tanto a recolha quanto a andlise dos dados quantitativos e qualitativos
ocorreram simultaneamente. Os resultados de cada conjunto de dados foram interpretados se-
paradamente e, em seguida, comparados para verificar a congruéncia ou incongruéncia em re-
lacdo a questdo da pesquisa. Essa abordagem permitiu uma analise abrangente e integrada, ofe-

recendo uma visao mais completa e robusta dos fenémenos estudados.
4.2. Paradigma de anélise na pesquisa

Para o estudo das IES, foi escolhido o paradigma funcionalista, conforme Burrell &
Morgan (2019). Este paradigma é apropriado para analisar as relac6es sociais dos DU e situar
a actuagdo das IES no contexto da cultura do ES global, africano e mogambicano (Gil, 2008).
Utilizando o conceito de organismo como metéafora para as IES, este estudo pressupde que:

e Os padrbes comportamentais dos DU resultam de relacionamentos sociais concretos e

tangiveis (Morgan, 2005);

e O ES mocambicano é concreto e real, gerando um sistema social ordenado e regula-
mentado (Morgan, 1980; Morgan, 2005);

e As entidades supervisoras do ES buscam solucgdes para os desafios do sector por meio
de mecanismos regulatérios e de controlo apropriados (Burrell & Morgan, 2019).

As IES, entendidas como organismos, processam informacgdes de maneira sequencial e
sem o suporte de algoritmos, o que demonstra a sua capacidade de compreender a linguagem e
os codigos do ambiente organizacional (Witzany & Baluska, 2012). Portanto, para garantir a
sua sobrevivéncia, as IES interagem com o ambiente organizacional por meio da adopc¢édo de

boas préaticas de gestdo (Morgan, 1980).
4.3. Método de recolha de dados

A aplicagdo do método misto, estruturado como estudo de casos maltiplos, possibilitou
0 uso de uma abordagem multi- metodoldgica, integrando a pesquisa (quantitativa, qualitativa
e documental). Assim, a recolha de dados baseou-se em fontes primarias e secundarias, con-

forme descrito a seguir.
4.3.1. Dados primarios (questionarios e entrevistas)

Os dados primarios foram recolhidos por meio de questionarios e entrevistas semiestru-

turadas. O questionario foi direccionado para 0os DU e seguidamente adaptado para os chefes/di-
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rectores de RH das IES/unidades organicas apenas para fins de triangulagédo. O guiéo de entre-
vista semiestruturada foi aplicado aos informantes chave do ES (ICES e GTIES). A triangula-
cao desses dados foi fundamental para validar os resultados da pesquisa, comparando os dife-

rentes pontos de vista dos respondentes (Torrance, 2012).
4.3.1.1. Questionario: construcao, caracterizacdo e mensuracao das variaveis

A construcdo do questionario nesta pesquisa seguiu as diretrizes de Gil (2008); Vieira

(2009), incluindo:
1. Eficacia na verificacdo dos objectivos: Assegurando que as perguntas abordassem cla-
ramente 0s objectivos da pesquisa.
2. Determinacao da forma e conteddo das questdes: Garantindo que as questdes fossem
claras e precisas.
3. Quantidade e ordenacdo das questdes: Definindo o nimero adequado de perguntas e
sua sequéncia logica.
4. Construcdo das alternativas: Criando op¢Oes de respostas claras e pertinentes.
5. Apresentacdo do questionario: Organizando o questionario de forma acessivel e profis-
sional.
6. Aplicacdo do pré-teste: Realizando testes preliminares para ajustar e validar o instru-
mento.
Além disso, incluiu-se uma seccao para captar os dados sociodemograficos dos inquiridos. De-
vido a complexidade do tema investigado, foram utilizadas escalas especificas para mensura-
lo.
A formulacgéo das questfes seguiu as recomendacdes de Gil (2008) e Vieira (2009):
1. Clareza e precisdo: As perguntas foram formuladas para serem claras e precisas.
2. Ajustamento ao contexto: As questdes foram adaptadas ao contexto de trabalho dos DU.
3. Interpretacdo Unica: Cada pergunta foi projectada para ter uma Unica interpretagéo.
4. Auséncia de sugestdo implicita: Evitou-se qualquer sugestdo implicita de resposta nas
questdes.
5. Foco em uma Unica ideia: Cada pergunta abordou uma ideia especifica.

A versdo preliminar do questionario foi testada em 20 DU e um gestor administrativo
de uma IES em Maputo. O feedback recebido revelou falhas e inconsisténcias, além de termi-
nologias complexas e imprecisas. Os respondentes sugeriram a remocao das questdes abertas
para tornar o questionario mais conciso e estimular a participacéo.

Os comentérios dos respondentes conduziram ao refinamento do instrumento, ali-

nhando-se assim as recomendacfes de Creswell (2014), para a congruéncia entre a questao,
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objectivos, hipoteses e variaveis da pesquisa, conforme delineado no capitulo 3. O questionario
finalizou com 85 itens distribuidos em 14 questdes, sendo 9 de carécter geral e divididas em 4
partes.

O questionario foi estruturado com itens maioritariamente mensurados por escalas ordi-
nais, conforme detalhado no Apéndice 2: Caracterizacao e codificacdo dos elementos de ana-
lise, que apresenta a caracterizacao e codificacdo dos elementos de anélise. O apéndice 2, des-
creve as seguintes sec¢des do questionario:

1. Introducédo: apresentacdo e escopo da pesquisa.
2. Dados sociodemograficos: incluem o sexo, estado civil, faixa etaria, grau académico
completado, tempo de trabalho na IES, categoria profissional, nome da IES, faculdade

a que pertence, natureza contractual, escala salarial em Meticais e qualificacdo do ren-

dimento auferido.

Para 0 objectivo especifico 1 e a hipdtese Hi, foi desenvolvido um questionario com base
nas definicbes de recursos essenciais nas IES de Hanna & Latchem (2002); Wangenge-Ouma
& Langa (2010). Este questionério avaliou a disponibilidade de recursos nas IES e comparou-
a com as universidades da elite dos rankings mundiais (Hazelkorn, 2008, p. 221). Também
considerou a satisfacdo com a capacidade de investir em meios e condic¢des de trabalho nas IES
(Altbach, 2004, p. 8), visando posicioné-las entre as elites mundiais (Yudkevich et al., 2015,
p.413). Por fim, incluiu afirmagdes sobre o papel da IES como centro de conhecimento (Gib-
bons, 1998, p. 69; Juntermanns et al., 2009, p.167). Os detalhes desta sec¢do estdo no Apéndice
3: Medic¢ao do constructo, as universidades no século XXI, que aborda: a disponibilidade de
recursos essenciais; capacidade de investimento e a actuacdo da IES como centro de conheci-
mento.

Para identificar as praticas adoptadas nas IES, foram adaptadas questdes afirmativas
sobre as quatro praticas selecionadas, com base nas defini¢cdes de:

e Teletrabalho: Pérez et al. (2002), Kowalski & Ann (2005), Mahler (2012), e Ye (2012).
e Equipas de Trabalho: Guzzo & Dickson (1996), Py6ria (2009), Sundstrom et al. (1990),

e Sundstrom et al. (2000).

e Equipas de Trabalho Autogeridas: Lee & Edmondson (2017), Roper & Phillips (2007),

Sexton (1994), e Spreitzer et al. (1999).

e Formacéao: Al Karim (2019), Hosain (2015), Machado (2018), Salas et al. (2012), e

Laursen & Foss (2003).
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Essas questdes visavam avaliar o grau da adopcdo das NPGRH nas IES, conforme de-

talhado no Apéndice 4: Medicédo do constructo, o formato das NPGRH adoptado na IES e 0
Apéndice 4A: Estratificador da adopgéo das NPGRH na IES.

Para o objectivo especifico 2, alinhado a hipotese central Hz e as hipdteses secundarias

(H2a; H2g; Haoc; Hop), foram considerados os seguintes resultados:

H> (Hipotese Central): Baseada nos resultados de Waheed et al. (2019).

H2a (Hipdtese Secundaria A): Alinhada com Caillier (2016), Mahler (2012), e Pyoria
(2011).

H2g (Hipdtese Secundaria B): Suportada por Gardner & Chen (2018) e Wilkinson et al.
(2017).

Hac (Hipdtese Secundaria C): Referenciada por Solansky (2008) e Pearson (1991).
H2p (Hipdtese Secundéria D): Fundamentada por Hussain et al. (2013), Khan (2012),
Ozkeser (2019), e Dysvik & Kuvaas (2008).

Ainda no contexto do objectivo especifico 2, foram adaptadas afirmacGes para avaliar a

percepcao, atitudes e padrdes comportamentais da motivacdo dos DU, com base no questionario

de Lohmann et al. (2017, p.5). Estas afirmacdes abordam a Ml e a ME, com as seguintes cate-

gorias de regulacéo:

Regulagéo integrada.
Regulacao identificada.
Regulacéo introjectada.
Regulacao social externa (RSE).

Regulagdo econdémica externa (REE).

As respostas foram recolhidas usando uma escala Likert de 7 pontos: (1= discordo total-

mente; 2= discordo em grande parte; 3= discordo em parte; 4= indiferente; 5= concordo em

parte; 6= concordo em grande parte; 7= concordo totalmente). Nesse questionario, Lohmann

etal. (2017, p.8), reportaram o0s seguintes coeficientes Alpha de Cronbach: M1 (0.64), ME (re-
gulacdo integrada/ identificada (0.66), regulacéo introjectada (0.58), RSE (0.58) e REE (0.75).
Os detalhes deste processo estdo no Apéndice 5: Medigdo do impacto das NPGRH na motiva-

¢éo dos DU.

Para o objectivo especifico 3, alinhado a hipétese central Hz e as hipdteses secundarias

(Hza; Hsg; Hac; Hap), foram considerados os seguintes resultados:

Hs (Hipotese Central): Baseado nos resultados de Chow (2012), Jain et al. (2012), Wood
& Menezes (1998), Taylor et al. (2008), Kehoe & Wright (2013).
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e Hsa (Hipotese Secundéaria A): Alinhada com Kehoe & Wright (2013), Hunton & Nor-

man (2010), Kirkman & Rosen (1999).

e Hsg (Hipotese Secundaria B): Suportada por Bishop et al. (2000), Kirkman & Rosen

(1999), Taplin (2006).

e Hsc (Hipdtese Secundéria C): Referenciada por Elloy (2005), Kirkman & Rosen (1999).
e Hsp (Hipotese Secundéaria D): Fundamentada por Hussain et al. (2013), Kwon (2002),

Newman et al. (2011), Machado (2018), Meyer & Smith (2000), Syed & Jama (2012).

Ainda no contexto do objectivo especifico 3, foram adaptadas afirmagdes para avaliar a
percepcéo, atitudes e padrbes comportamentais do comprometimento dos DU, com base no
questionario de Nascimento et al. (2008). Estas afirmacdes abordam o comprometimento nas
trés dimensdes definidas por Meyer & Allen (1991):

e Comprometimento afectivo (CA).
e Comprometimento calculativo (CC).
e Comprometimento normativo (CN).

As respostas foram recolhidas usando uma escala Likert de 7 pontos: (1= discordo to-
talmente; 2= discordo moderadamente; 3= discordo ligeiramente; 4= ndo concordo e nem dis-
cordo; 5= concordo ligeiramente; 6= concordo moderadamente; 7= concordo totalmente).
Nesse questionario Nascimento et al. (2008 pp. 123-124), reportaram o0s seguintes coeficientes
Alpha de Cronbach: CA (0.91); CC (0.91); e CN (0.84). Os detalhes deste processo estdo no
Apéndice 6: Medicdo do impacto das NPGRH no comprometimento dos DU.

Para o objectivo especifico 4 e a hipotese Ha, foi desenvolvido um questionario com
base nas definicdes de Petrova et al. (2015) e Edvardsson (2008), que elucidam as especifici-
dades dos TC. Essas defini¢cdes foram complementadas com os resultados de Dhar (2015), Jiang
et al. (2012) para explorar a dinamica da motivacdo dos TC. Adicionalmente foram usados 0s
resultados de Flood et al. (2001), Efimova (2005), Thompson & Heron (2005), Mabaso & Dla-
mini (2018), Teo et al.(2008), Ehin (2008), Nair & Vohra (2010), Jayasingam et al. (2010),
Giauque et al. (2010) e Lee, Chiang, Van Esch & Cai (2018), que discutem a dindmica do
comprometimento dos TC. O questionario avalia a percepcdo dos DU sobre o tratamento que
recebem nas IES na qualidade de TC. As suas respostas foram recolhidas usando uma escala
Likert de 5 pontos: (1= discordo plenamente; 2= discordo; 3= indeciso; 4= concordo; 5= con-
cordo plenamente). Detalhes adicionais estdo no Apéndice 7: Medi¢ao do tratamento dos DU

como TC.
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4.3.1.2. Entrevista: construcao caracterizacao e estratégia da recolha de dados

O roteiro da pesquisa qualitativa seguiu as seis etapas recomendadas por Rabionet
(2011, p.563): (i) selecgdo do tipo de entrevista (ii); definicdo dos procedimentos éticos; (iii)
elaboracdo do protocolo da entrevista; (iv) conducdo e gravacao da entrevista; (v) analise e
sumario das entrevistas; (vi) relatorio dos resultados.

1. Nesta pesquisa aplicou-se a entrevista semiestruturada, que permitiu delinear um
roteiro para os entrevistado e obter uma visdo abrangente do tema, além de aprofun-
dar o conhecimento a partir das suas percepcfes (Antwi & Hamza, 2015; Barrett &
Twycross, 2018; Gil, 2008; Gill, Stewart, Treasure & Chadwick, 2008).

2. Os procedimentos éticos e morais basearam-se nas recomendacBes de Rabionet
(2011, p.564). O instrumento de consentimento dos entrevistado seguiu as recomen-
dacdes de Kvale (2007), Ribeiro (2002) e Yow (1994), conforme detalhado no
Apéndice 8: Declaracéo de consentimento informado para os ICES e GTIES.

3. O protocolo da entrevista seguiu as recomendacdes de Barrett & Twycross (2018),
Gil (2008), Gill et al. (2008), Rabionet (2011) e Troncoso-Pantoja & Amaya-Pla-
cencia (2017). O guido da entrevista esta detalhado no Apéndice 9: Guido de entre-
vista para os ICES e GTIES. As informacdes relevantes sobre a pesquisa foram es-
clarecidas aos entrevistados através do protocolo da pesquisa, conforme detalhado
no Apéndice 10: indice da informagéo contida no protocolo da pesquisa.

A validacdo do roteiro da entrevista seguiu as recomendac@es de Barrett & Twycross
(2018). O processo incluiu: (a) consulta a especialistas na area, como supervisores e colegas do
Doutoramento em gestdo, e (b) aplicacdo de um pré- teste com um gestor de uma IES em Ma-
puto. O pré-teste permitiu refinar o instrumento quanto a clareza, objectividade, linguagem e
sensibilidade cultural.

4. As entrevistas foram conduzidas e gravadas via Zoom, apds obtencdo do consenti-
mento dos participantes. Posteriormente, os dados foram codificados e armazenados
em um arquivo especifico.

5. As narrativas de cada entrevistado foram ouvidas atentamente e transcritas com pre-
ciséo.

6. O resumo das narrativas enfatizou as medidas éticas e morais, garantindo a preser-
vagéo da confidencialidade e do anonimato dos participantes.

Os detalhes sobre esse processo estdo disponiveis no Apéndice 9A: Construcao do

guido da entrevista semiestruturada.
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Salienta-se que para aumentar a credibilidade da pesquisa qualitativa, as transcrigdes

foram enviadas aos entrevistados por e-mail para validag&o.
4.3.2. Dados secundarios (pesquisa documental)

A recolha de dados secundarios envolveu a pesquisa bibliografica e documental, fo-
cando o documento como o objecto de investigacdo (Sa-Silva, Almeida, & Guindani, 2009).
Na pesquisa bibliografica foram utilizados materiais elaborados por diferentes autores, como
livros e artigos cientificos, enquanto a pesquisa documental se baseou em materiais nao traba-
Ihados analiticamente (Bardin, 1977; Gil 2008).

O uso do documento permitiu ampliar o conhecimento da pesquisa, fornecendo o con-
texto histdrico e sociocultural (S&-Silva, et al., 2009). Apenas os documentos escritos e rele-
vantes ao tema foram utilizados. A pesquisa bibliografica focou-se nos artigos cientificos e
livros pertinentes, enquanto a pesquisa documental explorou os documentos oficiais, como o
PESS 2012-2020, leis e decretos do ES mogcambicano, bases de dados dos DU das IES e facul-
dades seleccionadas e outros materiais relevantes.

A andlise documental permitiu “transformar os documentos primarios em secundarios,
por meio da sua condensacdo” (Bardin, 1977, p.46). O processo seguido esta ilustrado na Figura
1.
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Figura 1: Etapas e procedimentos da analise documental
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um processo divergente) ]

@. ‘ Aplicagdo das téenicas
Novo julgamento das categorias de anilise

Fonte: Adaptado de Sa-Silva et al. (2009)

Foram seleccionados apenas os documentos relevantes para os objectivos e hipoteses da
pesquisa. Esses documentos foram agrupados conforme a categoria, autenticidade, confiabili-
dade, conceitos-chave e logica interna na abordagem do ES e DU. Priorizou-se a escolha de

documentos que fornecessem informacg6es sobre o histérico e contexto das IES mogambicanas

para garantir maior autenticidade, confiabilidade e I6gica na analise (Sa-Silva, 2009).

A fim de compreender o fenémeno investigado, adoptou-se uma abordagem metodolé-

gica explanatdria. Além da anéalise documental do periodo entre 2009-2020, foram utilizados

guestionarios e entrevistas semiestruturadas.

4.3.3. Populacéo

A populacédo deste estudo é composta pelos DU de quatro IES mogambicanas: UEM e
UPM (publicas) e UCM e USTM (privadas). A selecgdo dessas IES baseou-se no seu bom
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posicionamento no ranking africano de 2019%. Inicialmente, a A Politécnica também foi sele-
cionada, mas recusou participar da pesquisa, conforme o Anexo 1: Despacho de indeferimento
da A Politécnica. Por isso, a USTM, outra instituicdo bem posicionada entre as privadas, foi
incluida. A seguir, apresenta-se um breve histérico das IES participantes.

A UEM? é uma instituicdo publica de &mbito nacional, e a IES mais antiga em Mogam-
bique. Foi fundada em 1962, através do Decreto-Lei n°. 44530, sob a designacao de Estudos
Gerais Universitarios de Mogcambique. Em 1968, ascendeu a categoria de Universidade, sendo
entdo designada Universidade de Lourenco Marques. Em 1976, o Presidente Samora Moisés
Machel atribuiu- a 0 nome actual em homenagem ao papel historico representado pelo Doutor
Eduardo Chivambo Mondlane. Actualmente a UEM tem as suas unidades organicas/escolas nas
provincias de Maputo, Gaza, Inhambane, Zambézia, e, através do ensino a distancia, em todo o
Pais.

A Universidade Pedagégica de Maputo (UPM)2 é uma instituicdo publica, fundada em
1985 como Instituto Superior Pedagdgico (ISP), através do diploma ministerial n® 73/85, de 4
de Dezembro, vocacionada para a formacao de professores de todos os niveis do SNE e quadros
da educacdo. Em 1995, o ISP passa a Universidade Pedagogica com a aprovacdo dos Estatutos,
ao abrigo do Decreto 13/95, de 25 de Abril. Nos finais dos anos 90 ela redefine a sua visdo e
objectivos estratégicos para garantir um ambiente de formagdo superior consentaneo com o
ambiente dessa fase, caracterizado pela reorganizacdo do sistema de ES no pais, que incluiu a
criagdo do MCTES. Em 2001 expandiu-se através das suas delegac6es e em 2009, ja se encon-
trava estabelecida em todas as provincias mogambicanas. Porém, o Decreto n°® 5/2019 de 4 de
Marco, restruturou-a e passou a designar-se UPM operando apenas no seu campus principal em
Maputo. Como UPM, ela prossegue promovendo o ensino vocacional visando a formacao de
técnicos superiores com qualidade, que contribuam de forma criativa no desenvolvimento eco-
noémico e sociocultural do pais.

A UCM?*, foi fundada em 1995 (cfr. Decreto n.° 43/95 de 14 de Setembro). E uma insti-
tuicdo da Conferéncia Episcopal de Mocambique (CEM) sediada cidade da Beira- Sofala. E das
primeiras universidades privadas do pais e a primeira com sede fora da cidade de Maputo, es-
tando a ministrar cursos superiores sem fins lucrativos. Iniciou as suas actividades em 1996,

com a Faculdade de Economia e Gestéo (FEG), na Beira, e Faculdade de Direito (FADIR), em

1 (https://www.4icu.org/top-universities-africa/) acessado em Dezembro de 2019.
2 (https://www.uem.mz/index.php/sobre-a-uem/historial) acessado em 16 de Fevereiro
de 2023,
3 (https://www.up.ac.mz/sobre/up-maputo/informacao-institucional/151-historia) aces-
sado em 16 de Fevereiro de 2023.
4 (http://www.ucm.ac.mz/?page id=465) acessado em 16 de Fevereiro de 2023.
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Nampula. Ao longo do tempo estabeleceu varias faculdades na Beira, Nampula, Niassa-
Cuamba, Pemba e Manica-Chimoio. Nos Gltimos anos estabeleceu delegacbes: Tete (2008);
Quelimane (2009) e a faculdade de Informatica na Beira (2010).

A USTM, de acordo com a sua direc¢do pedagdgica, é uma instituicdo privada com mais
de 13 anos de existéncia, fundada por Sua Eminéncia Cardeal Dom Alexandre José Maria dos
Santos. Esta sediada na cidade de Maputo e possui uma delegacdo em Xai-Xai e uma sub-
delegacdo na Macia. Em Maputo, ela oferece diversos cursos a partir das suas diferentes facul-
dades (agricultura, turismo; ciéncias econdémicas e empresariais; ética e ciéncias humanas; di-
reito; ciéncias e tecnologias de informacao).

Em suma, as quatro IES objecto desta pesquisa, excepto a UCM, tém as suas sedes na
cidade de Maputo. Todas elas possuem delegacdes provinciais, excepto a UPM resultado da

sua recente restruturacao.
4.3.4. Unidade de anélise (UA)

A UA nesta pesquisa faz-se representar pelas 14 faculdades pertencentes as quatro IES,
respectivamente, (i) UEM: FC; FLCS; FAEF; FEd; FE; (ii) UPM: FCNM; FEP; FCSF; FET,;
(iii) UCM: FGRNM,; e (iv) USTM: FD; FECH; FCEE; FCTI.

4.3.5. Respondente

Os respondentes incluem os DU das faculdades seleccionadas. Inicialmente, foi criada
uma lista representativa dos DU de cada faculdade, usando o critério de amostragem probabi-
listica estratificada proporcional. Neste critério, Perdigdo, Herlinger & White (2012) conside-
ram a categoria profissional como o elemento representativo de todos os estratos da carreira
docente. O estrato da amostra foi definido com base na faculdade, selecionando aquelas com
maior nimero de cursos e de DU.

Os elementos seleccionados foram subdivididos com base no curso leccionado e cate-
goria na carreira docente, assegurando (i) a representatividade de cada faculdade na amostra; e
(i1) a quantificagdo dos elementos selecionaveis em cada estrato. No entanto, a maioria dos DU
seleccionados néo participou, comprometendo o cronograma estabelecido. Devido a essa per-
sistente falta de participacdo além do prazo previsto, foi adoptada a amostragem nao probabi-
listica por conveniéncia e acessibilidade, tornando todos os docentes das 14 faculdades partici-

pantes elegiveis. O quadro a seguir detalha a amostra estimada em cada IES.
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Quadro 3:Amostra estimada em cada IES

IES e faculdades participantes Universo dos DU nas | Total de DU nas | Amostra estimada
IES publicas e priva- | faculdades selec-
das cionadas
UEM: FC; FLCS; FAEF; FEd; | IES publicas = 1.508 1.249 294
FE
UPM: FCNM; FEP; FCSF; FET 259 155
UCM: FGRNM IES privadas = 485 33 31
USTM: FD; FECH; FCEE; 452 210
FCTI

Fonte: Departamento de recursos humanos/ académico/ pedagdgico das IES e faculdades seleccionadas

O tamanho da amostra foi calculado através de uma estimativa confiavel da proporcéo
populacional (p) sugerida por Cochran (1977), através da seguinte férmula

72 Y=
pg+ (N -1E" ]

Onde: n= Numero de docentes na amostra; N=nUmero total de docentes na IES;

2(1_3) =Valor critico (grau de confianca desejado);
2

p= Proporcéo populacional dos docentes na carreira docente;

g= Proporcéo populacional de docentes que ndo pertencem a carreira de docente univer-
sitario (g=1-p);

E= Margem de erro.

Além dos docentes, foram entrevistados os gestores de RH das IES, tanto ao nivel cen-
tral quanto das unidades organicas, para obter informac6es adicionais e enriquecer a discussao
dos resultados. Esses gestores de RH foram seleccionados pelo critério de conveniéncia. O
questionario auto-administrado para os DU foi inicialmente aplicado apenas online. Devido a
baixa resposta online, o questionario foi impresso e entregue pessoalmente aos docentes das 13
faculdades em Maputo, excepto na UCM, onde o preenchimento online continuou. A aborda-
gem presencial se mostrou eficaz, aumentando assim o nimero de respondentes.

Na pesquisa qualitativa, os respondentes incluiram os representantes das instituigdes de
tutela e subordinadas ao MCTES (ICES) e os gestores das IES (GTIES), como Reitores, Vice-
Reitores, assessores e directores de faculdades. Para garantir o anonimato e a confidencialidade,
as identidades dos participantes e as instituicdes que representam néo séo divulgadas. As entre-
vistas semiestruturadas foram conduzidas e gravadas na plataforma Zoom com esses respon-

dentes, seleccionados pelo critério de conveniéncia e acessibilidade.
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4.4. Andlise e Interpretacdo dos Dados

A andlise dos dados quantitativos foi realizada apds o término do trabalho de campo,
enquanto a analise dos dados qualitativos comegou durante e imediatamente ap0s as primeiras
entrevistas (Burnard, Gill, Stewart, Treasure & Chadwick, 2008; Pope, Ziebland & Mays,
2000). Os dados quantitativos foram analisados com o software estatistico SPSS, versao 25,
focando o alinhamento entre a questdo, os objectivos e as variaveis principais para testar as
hipGteses da pesquisa (Sun, 2009). Os dados qualitativos foram processados por meio da analise
de conteudo tematica, apesar de ndo haver uma abordagem pré-definida para isso.

Para garantir o rigor cientifico, foram aplicadas as ferramentas de validacdo de dados
no método misto. Os dados quantitativos foram validados quanto a fiabilidade e validade do
método, enquanto os dados qualitativos foram avaliados com base na credibilidade e utilidade

dos instrumentos de pesquisa.
4.4.1. Dados quantitativos

Os dados dos questionérios foram analisados usando as medidas univariadas, bivariadas
e multivariadas. Foram utilizados os seguintes softwares: (i) Microsoft Excel 2013, para arma-
zenar a base de dados do Google forms e criar calculos, tabelas e gréaficos; (ii) SPSS, versdo 25,
para limpeza, processamento e analise dos dados; e (iii) Microsoft Word 2013, para elaborar e
organizar o relatério. As técnicas aplicadas incluiram:

1. Anélise descritiva das variaveis sociodemograficas, das caracteristicas das IES como
centros de conhecimento, importancia das NPGRH e perfil dos DU como TC. Estatisticas des-
critivas, como média, mediana e moda, foram usadas para caracterizar o comportamento dessas
variaveis.

1.1. Analise descriminante para classificar os elementos da amostra (DU das IES
publicas e privadas)

1.2. Analise de agrupamentos para agregar os respondentes com caracteristicas es-
pecificas, utilizando o critério do coeficiente de variacdo (CV) de acordo com Gomes
(1985). A precisdo das respostas foi avaliada como alta (CV até 10%), média (10% - 20%),
baixa (20% - 30%) e muito baixa (acima de 30%). Um nivel de significancia de 5% foi
considerado, e as decisdes foram baseadas no valor de (p-valor) associado ao teste estatis-
tico.

1.2.1. Analise de agrupamentos para desagregacdo dos resultados entre as IES publicas
e privadas aplicando os testes de Box Plot (Tukey,1977) e o de Mann-Whitney (1947). Salienta-

se que as hipoteses no teste U de Mann — Whitney foram levantadas apenas para as variaveis
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que satisfizeram os critérios de coeficiente de variacdo (CV) e nivel de significancia de 5% do

valor de (p-valor) associado ao teste estatistico respectivo.

2. Anélise da adequacdo da base de dados: Incluiu a verificagdo do nivel de mensuragao
das variaveis, a associacdo entre as NPGRH, motivacdo e o comprometimento, a elaboracéo da
matriz de correlacdo, a confirmacdo do tamanho da amostra, além da aplicacdo do Teste de
Bartlett (BST) e do Teste de Kaiser-Meyer-Olkim (KMO).

3. Anélise Factorial (AF): Envolveu a determinagdo do nimero de factores, extrac¢do das
cargas factoriais, rotacéo e interpretacdo dos factores. Esta analise permitiu desenvolver a es-
trutura correlacional entre as NPGRH, motivacdo e comprometimento dos DU. Inicialmente,
foram identificadas as dimensdes separadamente para avaliar o grau de explicacdo da variavel
por meio da reducédo dos dados.

3.1. Analise factorial exploratoria (AFE) para explorar as relacdes entre as NPGRH,
motivacdo e comprometimento dos DU, e identificar os padrbes da sua correlacdo (Mardia,
Kent & Bibby, 1979; Matos & Rodrigues, 2019. Essa analise foi baseada em duas abordagens:
(i) Anélise de Componentes Principais (ACP), para a reducdo dos dados e (ii) Analise de Factor
Comum (AFC) para explicar a relacdo entre as variaveis, especialmente as latentes subjacentes
(Floyd & Widaman,1995). Portanto, a aplicacdo da AFE segundo Matos & Rodrigues (2019),
ajudou a identificar que variaveis compartilham a co-variancia ou variancia comum.

Este processo foi bem-sucedido porque atendeu aos pré requisitos recomendados, como ter
um numero de observacdes oito vezes maior que 0 numero das variaveis analisadas (Hair,
Black, Babin, Anderson & Tatham (2009), e a definicdo antecipada da rotacdo dos factores e a
aplicacdo dos factores comuns e das componentes principais (Ford, MacCallum & Tait, 1986).

4. Analise de componentes principais (ACP), de acordo com Matos & Rodrigues (2019),
permitiu resumir o grande nimero de variaveis (34) em um conjunto menor, além de determinar
0 numero de factores retidos.

5. Teste de Alpha de Cronbach para avaliar a consisténcia interna das variaveis representa-
tivas da motivacgdo e do comprometimento dos DU, bem como confirmar os cinco factores re-

tidos.
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4.4.1.1. Medidas para validacdo dos dados quantitativos e mitigacdo do impacto

do Common Method Variance (CMV) na investigacao

A analise e validacdo dos dados quantitativos seguiram uma abordagem objectiva e nu-
mérica, fundamentada em teorias e defini¢cdes ajustadas com a questdo da pesquisa, para asse-
gurar a validade e fiabilidade do método (Sun, 2009). Embora as técnicas como o pré-teste
tenham sido aplicadas para validar a eficicia dos instrumentos, elas ndo garantem sozinhas a
robustez do método quantitativo. Portanto, foram adoptadas medidas para controlar o CMV
nesta investigacao.

O CMV refere-se a distorcdo na correlacao entre variaveis medidas pelo mesmo método,
0 que pode levar a valores extremamente altos ou baixos e afectar a ocorréncia de erros do tipo
| e Il na pesquisa (Spector, 2006). O CMV é comum em questionarios organizacionais e com-
portamentais, como nesta pesquisa, e ocorre devido a relacdo entre uma variavel independente
e sua dependente (Podsakoff, MacKenzie, Lee & Podsakoff, 2003).

Identificaram-se as potenciais fontes de CMV e a sua mitigagdo seguiu as recomenda-
cOes de Podsakoff et al. (2003, p.882), detalhadas no Apéndice 11: Potenciais fontes do CMV
e medidas da sua mitigacdo no questionario. Alem disso, foram implementadas medidas de
controlo do CMV, conforme sugerido por Podsakoff et al. (2003, p.898), descritas no Apéndice
12:Procedimentos para o controlo do viés mono método na pesquisa. Adicionalmente, foram
usadas afirmacdes indirectas no questionario, como recomendado por Kwak, Holtkamp & Kim
(2019).

Ainda nesse ambito, o teste do factor Unico de Harman, utilizando a AFE para os indi-
cadores da motivagdo e do comprometimento dos DU ndo detectou a presenca do CMV nesta
pesquisa. Esta técnica detecta os sinais de CMV ao identificar os factores com uma co-variancia
acima de 50% antes da rotacdo (Podsakoff & Organ,1986). No entanto, apesar das precaucdes
tomadas, reconhece-se que nenhuma delas é completamente eficaz para eliminar os erros decor-
rentes do CMV (Podsakoff et al., 2003).

4.4.2. Dados qualitativos

Para responder a questdo e 0s objectivos da pesquisa, foi utilizada a Anélise de Contetdo
Tematica (ACT) para tratar os dados qualitativos. De acordo com Hsieh & Shannon (2005),
essa abordagem permite a interpretacdo subjectiva dos dados das entrevistas. Apds a gravagédo
das entrevistas via Zoom, o material foi transcrito e categorizado em temas e subtemas.

A ACT foi escolhida por sua simplicidade, acessibilidade e flexibilidade, permitindo a

identificacdo, analise e relato detalhado dos temas nos dados, de acordo com a teoria e a posi¢do
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epistemoldgica da pesquisa (Braun & Clarke, 2006; Javadi & Zarea, 2016; Souza, 2019). Esta
andlise baseou-se na epistemologia construcionista, que se foca na teorizagdo de contextos so-
cioculturais, e condicBes estruturais narradas pelos entrevistados, ajustando-se as abordagens
positivista e construtivista.

Esta ACT seguiu as seis fases recomendadas por Braun & Clarke (2006, p.87): (i) fami-
liarizacdo com os dados, (ii) criacdo dos cddigos iniciais, (iii) busca de temas, (iv) revisdo dos
temas, (v) definicdo e nomeacgdo dos temas e (vi) producdo do relatério. Este processo é deta-
Ihado no Apéndice 13: Passos da ACT recomendados por Braun & Clarke, 2006, p.87.

Para garantir o rigor cientifico, foram adoptadas as seguintes medidas adicionais:
Credibilidade do Método:

1. Reviséo de pares: Consulta aos supervisores, colegas do curso de doutoramento em ges-
tdo e trabalhos cientificos foram consultados para revisar o método.

2. Verificacdo de membros /member checking: As transcricdes foram validadas pelos en-
trevistados (ICES e GTIES). Adicionalmente, os resultados preliminares foram apre-
sentados e discutidos com os participantes (DU, ICES e GTIES) para enriquecer a pes-
quisa, eliminar vieses e validar os resultados. A pesquisadora manteve uma postura neu-
tra e seguiu o protocolo ético para preservar a honestidade da pesquisadora, a confiden-

cialidade das narrativas e 0 anonimato dos participantes.
Utilidade do estudo:

1. Credibilidade e rigor cientifico: Os principios da credibilidade do método e do pesqui-
sador foram seguidos rigorosamente no processo da recolha e analise dos dados (Tuli,
2010).

2. Validacdo do método: Houve um ajustamento entre os procedimentos da recolha e ana-

lise de dados e a perspectiva ontoldgica da pesquisa (Jackson, 2013).

As medidas acima, fundamentaram-se no alinhamento entre a ACT, a questdo e os ob-
jectivos da pesquisa.

Entre julho de 2022 e janeiro de 2023, foram realizadas oito entrevistas: trés com 0s
GTIES das IES publicas e privadas (E2, E4, E5) e cinco com os ICES (E1, E3, E6, E7, E8). Os
entrevistados foram seleccionados com base em critérios de acessibilidade e conveniéncia, e a
recolha de dados foi concluida quando se alcangou a saturacdo tematica. Este critério, alinhado
com a abordagem dedutiva, foi considerado satisfeito quando os temas pré-definidos foram

adequadamente representados nas narrativas dos entrevistados (Saunders et al.,2018).
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As entrevistas, com duracdo média de 50 a 90 minutos, foram gravadas na plataforma
Zoom com a autorizacdo dos entrevistados. Os dudios foram transcritos e codificados, respei-
tando o protocolo ético e garantindo o anonimato, sem incluir os dados sociodemograficos iden-
tificaveis. Apos a transcrigdo, foi criada uma tabela resumo das narrativas detalhada no Apén-
dice 14: Resumo da transcricdo das entrevistas. Os dados foram organizados em um mapa de
temas e categorias, conforme descrito no Apéndice 14A: Mapa da analise tematica com a ca-
tegorizacéo das narrativas dos entrevistados.

Foram definidos os seguintes temas para a analise: (A) as IES mogambicanas no con-
texto das universidades no século XXI e o seu papel como centros de conhecimento; (B) a
adopgdo das NPGRH nas IES mogambicanas; (C) o impacto das NPGRH na motivagdo dos
DU; (D) o Impacto das NPGRH no comprometimento dos DU; e (E) o tratamento do DU como
um TC.

4.4.3. Dados da pesquisa documental

A anélise documental foi sustentada por diversos recursos, incluindo artigos cientificos,
livros, relatérios, transcri¢des das entrevistas semiestruturadas, PEES (2012-2020), leis e de-
cretos reguladores do ES em Mocambique, bases de dados dos docentes das IES/faculdades
pesquisadas, além de materiais impressos, seleccionados e relacionados ao tema da investiga-

~

cao.
4.4.3.1. Documentos da pesquisa

O ES em Mocambique é regulamentado pela Lei n° 27/2009, de 29 de Setembro, que
estabelece os principios e regras que orientadoras das IES. Reconhecendo o papel crucial das
IES no desenvolvimento econémico, cientifico, social e cultural do pais e do mundo, a lei con-
cede autonomia administrativa, financeira, patrimonial e cientifico-pedagdgica as IES para o
cumprimento da sua misséo.

No contexto desta pesquisa, foram analisados os seguintes documentos:

1. Lein°®27/2009: Regulamenta o ES em Mogambique, definindo principios, regras, deve-
res, direitos e responsabilidades do GdM, instituigdes de tutela do ES e das (publicas e
privadas). Este instrumento contextualiza a actuagdo das IES mogambicanas ao ambito
das universidades modernas do século XXI e a adop¢ao das NPGRH.

2. Lei 18/2018 de 28 de Dezembro: Regulamenta o Sistema Nacional de Ensino (SNE), e
define a responsabilidade das IES na formagao de docentes e investigadores, conside-

rada a pratica basilar das NPGRH.
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3. Plano Estratégico do Ensino Superior (PEES) 2012-2020: Documento estratégico que
reflecte a ambi¢do do GdM no desenvolvimento do ES e das IES, alinhando-se com a
visdo das universidades modernas do século XXI e a adop¢ao das NPGRH.

4. Base de dados dos DU das 14 faculdades pesquisadas: Utilizada para determinar o ta-
manho da amostra em cada IES.

5. Estatisticas de desempenho da UEM e relatério anual da UPM (2019): Avaliam a ca-
pacidade financeira das IES publicas, posicionando-as no contexto das universidades
modernas do século XXI (recursos essenciais, capacidade de investir € a actuagdo como

centros de conhecimento). Estes critérios sao essenciais para a adop¢ao das NPGRH.

Estes documentos foram agrupados conforme a sua natureza, de modo a reflectir a sua
contribuicdo para esta pesquisa. Os detalhes que justificam este processo estdo descritos no
Apéndice 46: Procedimentos da analise documental.

A seguir apresenta-se o capitulo dos resultados e respectiva discussao.
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CAPITULO V- RESULTADOS E DISCUSSAO

Este capitulo apresenta as evidéncias da pesquisa, incluindo o contacto com as IES, o
contexto da realizacdo do estudo, a andlise e discussdo dos resultados quantitativos e qualitati-
vos e da anélise documental.

O contacto com as quatro IES inicialmente seleccionadas (UEM, UPM, A Politécnica e
UCM) comegou em Dezembro de 2019, por meio de cartas de credenciais emitidas pelo Direc-
tor da Faculdade de Economia (FACECO), conforme o Anexo 1: Credenciais emitidas Pelo
Exmo. Sr. Director da FACECO — UEM. Porém, ap6s um periodo prolongado, a A Politécnica
indeferiu o pedido, conforme registrado no Anexo 2: Despacho de indeferimento da A Politécnica,
e a UCM autorizou apenas a participacdo da FGRNM localizada em Tete.

Diante das dificuldades encontradas com estas IES privadas, decidiu-se aplicar o critério
de conveniéncia e acessibilidade, substituindo a A Politécnica pela USTM e inquirindo a UCM
apenas na FGRNM. A participagdo das quatro instituicGes foi autorizada, conforme indicado
no Anexo 3: Despachos de deferimento das IES/Faculdades selecionadas. Durante o processo
de autorizacdo, as IES solicitaram o protocolo da pesquisa, 0 questionario e a declaracdo de
consentimento informado para os DU. A autorizacdo para a participacdo da FGRNM nesta pes-

quisa foi concedida pela sua directora pedagdgica, por via de correio electrénico.

Entre abril e julho de 2022, foram realizados encontros com os directores, chefes de
departamentos académicos, responsaveis pelos RH e representantes do nivel central das IES e
das 14 faculdades. Posteriormente, uma lista de docentes selecionados via amostragem proba-
bilistica estratificada proporcional foi elaborada e, entre 13 e 20 de julho de 2022, comparti-
Ihada com as faculdades para reconfirmacdo e partilha dos seus contactos. A lista foi enviada
as faculdades junto com o protocolo da pesquisa, a declaracdo de consentimento informado
(Apéndice 10: Indice da informacdo contida no protocolo da pesquisa), 0 despacho de autori-
zacdo e o link do questionario no Google Forms. E desde esse periodo, os DU comegaram a
responder o questionario, estimulados pelo apelo dos seus gestores, conforme evidenciado no
e-mail com o seguinte teor: ““ Caros colegas, agradego encarecidamente que colaborem com o
pedido da colega Msc Carolina Pereira Ferrdo, da FACECO, preenchendo o questionario da
pesquisa que esta a ser implementada nas Unidades da...”

Diante da baixa adesdo dos docentes, apesar dos reforcos via telefone, e-mail e
WhatsApp, a estratégia mudou de amostragem estratificada proporcional para amostragem nédo

probabilistica por conveniéncia e acessibilidade.
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A mudanca na estratégia pode ser justificada com o teor do e-mail enviado por um dos
directores adjuntos de uma das faculdades: “...escrevo-lhes na vossa qualidade de investigado-
res. Vocés tém experiéncia das dificuldades que por vezes encontramos na busca de informagéao
para as nossas pesquisas. Ha mais de trés meses, a estudante Carolina Pereira Ferrao foi
autorizado a recolher dados junto aos docentes da.... De ld até ca, ela ndo conseguiu realizar
0 seu trabalho devido a falta de colaboragdo por parte dos colegas.... Perante este cendrio,
em nome da nossa posi¢do de investigadores assim como da missdo de transformar a ....numa
universidade de investigacdo, apelo aos colegas a colaborar com a estudante preenchendo o

questionario e encorajando os colegas a fazer o mesmo...”

Para garantir a recolha de dados, questionarios impressos foram distribuidos presenci-
almente em 13 faculdades localizadas em Maputo entre setembro e novembro de 2022, en-
qguanto na FGRNM a sensibilizagdo continuou para o preenchimento via Google Form. Esta
estratégia teve sucesso parcial em Maputo, mas ndo atingiu a amostra estimada na UCM.

A autora investigou os motivos da baixa taxa de resposta ao questionario online e iden-
tificou varias razdes, incluindo a falta de tempo, desconhecimento de que a pesquisadora era
também docente, excesso de questionarios preenchidos e sem retorno dos seus resultados, de-
sejo de conhecer a autora da pesquisa, questionario longo, dificuldades técnicas (internet insta-
vel ou falta de dispositivos), esquecimento e preferéncia dos docentes por questionarios em
papel.

Na pesquisa qualitativa (13/07/2022 a 11/01/2023), as credenciais do Director da FA-
CECO foram distribuidas, seguidas da marcacao e realizacdo de entrevistas com os ICES e
GTIES. A participacdo dos ICES exigiu autorizagdo da directora do gabinete do Ministro do
MCTES.

Os entrevistados foram contactados por e-mail e telefone para agendar as entrevistas via
Zoom. Apesar dos esfor¢cos, muitos ICES e GTIES optaram por ndo participar. Os resultados
focam-se nas quatro IES estudadas: UEM, UPM, UCM e USTM.

5.1. Resultados da pesquisa quantitativa (questionarios)

Esta seccdo descreve a anélise univariada, bivariada e multivariada dos dados recolhidos
por meio do questionario, conforme detalhado na seccdo 4.4.1 sobre a analise de dados quanti-

tativos.
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5.1.1. Caracterizacdo da amostra

A pesquisa abrangeu uma populacgéo de 1.493 docentes das IES estudadas (UEM, UPM,
UCM e USTM). A amostra estimada foi de 690 e responderam ao questionario 691 mas 8 ques-
tionarios incompletos foram invalidados, resultando em 683 observagdes validadas, conforme
se apresenta no Apéndice 16: Populacéo das IES nas 14 faculdades selecionadas.

O Quadro 4, detalha a amostra representativa recolhida em cada IES seleccionada.

Quadro 4:Distribuicdo dos inquiridos nas IES e faculdades seleccionadas

Amostra da UEM N %
Total UVEM 294 43
UEM- Faculdade de Ciéncias 08 143
UEM- Faculdade de Letras e Ciéncias Soctais 7 105
UEM- Faculdade de Engenharia 46 6.7
UEM- Faculdade de Agronomia ¢ Engenharia Florestal 4] 6.0
UEM- Faculdade de Educacéio 37 54

Amostra da USTM N %

Total USTM : W 307
USTM- Faculdade de Etica e Ciéncias Humanas 81 39
USTM- Faculdade de Ciéncias Econdmicas e Empresarias il 3
USTM- Faculdade de Ciéncias de Tecnologias de Informado 30 14
USTM-Faculdade de Direito 19 14

Amostrada UPM N %
Total UPM S 20
UPM- Faculdade de Educaclo e Psicologia 44 6.4
UPM- Faculdade de Ciéncias Naturais ¢ Matematica 41 6.0
UPM- Faculdade de Ciéncias Soctais e Filosoficas 35 51
UPM-Faculdade de Engenharia e Tecnologia 35 5.1

Amostra da UCM N %
Total UCM % 35
UCM- Faculdade de Gestio de Recursos Naturais e Mineralogia 14 35

Fonte: SPSS.
O Quadro 4 mostra que, cerca de (43%) dos inquiridos sdo da UEM; (23%) da UPM;

(4%) da UCM e (31%) da USTM. As IES publicas contribuiram em cerca de (66%) e as priva-
das com (34%).
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5.1.2. Caracterizacéo sociodemografica dos DU

O Quadro 5 detalha as caracteristicas sociodemogréaficas dos inquiridos.

Quadro 5:Caracterizagdo sociodemografica

Variavel M D
hasculing 4032 72
Sexo Feminino 101 3
Taotal 633 100
Soltairo 170 I3
Cazado 185 36
Divorcizdo Iz 3
Estado civil Winvo 15 2
Wive maritalmarite 24 13
Cnrtro 3 1
Total [k 100
25-35 amoz 111 16
3843 anos 08 44
Faita etaria 46-56 anos 182 27
=57 anos el 13
Total G833 100
0-3 amos 22 13
&-10 anos 184 27
11-13 amos 190 28
Tempo de trabalho na TES 1620 anoe T 15
=20 =nos 117 17
Total G833 100
Licenciatura 118 17
hiastrada 185 37
L Doutcramenta 172 I3
Gran academice completado Tis dowtoradn 5 1
Curro ¥ 0
Total G833 100
Azzistente Estazisrio 5o 10
Azzigtente 155 32
Professor Soxxiliar 111 14
Cafegoria Ba carreira docente Professor Associzdo 47 7
Professar Catadratico 1 1
A 100 15
Total [k 100
Diocents a TT 481 70
Docente a temygg parcisl 0z in
Total 633 100
<=2 2000000 hMeticaiz 115 17
21.000, 00-35.000.00 hieticsis 109 18
Nammreza contratual 36000 00 5000000 histicais I35 42
51000, 00-65.003,00 hi=ticais 101 15
&5.000-80.000.00 hieticzis 44 ]
21.000-1030.000,00 histiceis 21 3
1001000, 00 heticais 2 1
Total G633 100
O szlario que racebo panmite-me viver
confortavelmente 2 1
0 salario que racabo panmita-me satisfezer as
minhas necessidades biasicas 102 16
Qualificacio do salario do docente | E dificil viver apenas com o salario gua
receba 314 4G5
E mmito diffcil viver apeass com o salario qua
receba 153 a7
Total 683 100

Fonte: SPSS.
O Quadro 5 evidencia que:

A amostra é predominantemente masculina, com 72% de homens e 28% de mulheres,
padrdo observado tanto nas IES publicas quanto nas privadas.
A maioria dos inquiridos tem entre 36-45 anos (44%), enquanto a minoria, 13% tem

mais de 57 anos. Dentro da faixa dos 36-45 anos, a maioria possui entre 11 a 15 anos de
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vinculo com a instituicdo, enquanto os com mais de 57 anos tém mais de 20 anos de
vinculo.

e No que diz respeito ao grau académico, a maioria dos inquiridos possui mestrado (56%),
enquanto apenas 1% possui pés-doutorado, sendo essa distribuicdo semelhante nas IES
publicas e privadas.

e Quanto a carreira, a maioria dos inquiridos (52%) é composta pelos assistentes, en-
quanto a minoria (7%) por professores associados. Essa distribuicdo é consistente tanto
nas IES publicas quanto nas privadas, porem, em uma das privadas parte significativa
(14%) ndo tem uma categoria especifica na carreira docente, sendo caracterizados ape-
nas pelo seu grau académico.

e Em relacdo a natureza contratual e a escala salarial, aproximadamente (70%) trabalham
a Tl e 30% a TP. Nas IES publicas, a maioria (92%) estd a Tl e a minoria (8%) a TP.
Em contrapartida, nas IES privadas, maioria (71%) esta a TP e a minoria (29%) a TI.
Quanto a escala salarial, a maioria (42%) recebe entre 36.000 e 50.000 Meticais, e ape-
nas 1% ganhando 101.000 Meticais ou mais. Nas IES publicas, a maioria (52%) recebe
entre 36.000 e 50.000 Meticais, enquanto nas privadas, a maioria (43%) recebe menos
de 20.000 Meticais.

¢ Relativamente a qualificacdo do rendimento, a maioria (46%) considera ser "dificil vi-
ver apenas com o salario que recebe"”, enquanto a minoria (1%) acredita que "o salario
permite viver confortavelmente™. Nas IES publicas, a maioria (49%) considera ser "di-
ficil viver apenas com o salario que recebe", enquanto nas privadas, (44%) acha "muito

dificil viver apenas com o salério que recebe".

Os resultados acima indicam que: (i) A predominancia masculina na carreira docente, com-
parada a feminina, esta em linha com as observac6es de Hunguana et al. (2014), INE (2020),
O’Connor ( 2020) e Shauka et al.(2014). (ii) A baixa representatividade dos jovens (25-35 anos)
é atribuida aos baixos sal&rios na docéncia, com muitos docentes relatando dificuldades em
sobreviver apenas com o salério recebido, corroborando com Hunguana et al. (2014). (iii) A
disparidade na proporcgdo de docentes a Tl e TP entre as IES publicas e privadas reflecte as
conclusdes de DNES-MCTESTP, Mogambique (2016), e confirma o posicionamento de Te-
ferra & Altbach (2004), sobre a escassez de docentes qualificados e baixos salarios oferecido

nas IES publicas, além das medidas de contencdo de custos nas privadas.
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5.1.3. O contexto das universidades no século XXI como centros de conhecimento

Estes resultados respondem ao objectivo especifico (i) “identificar as condi¢des do fun-
cionamento das IES, alinhado ao desafio de se estabelecerem como centros de conhecimento”.
Para isso, apresentam-se as estatisticas descritivas dos indicadores nas seguintes dimensoes: (i)
recursos essenciais que a IES dispde; (ii) capacidade institucional para investir; e (iii) a IES

como centro de conhecimento.
5.1.3.1. Grau de concordancia sobre a disponibilidade de recursos essenciais na IES

As estatisticas descritivas dos itens que medem 0s recursos essenciais sdo apresentadas
no Apéndice 17: Tabela das estatisticas descritivas da dimensdo: recursos esséncias.

A tabela do Apéndice 17 mostra que a media das variaveis analisadas é em torno de
(3.17), indicando uma posicao de indiferenca entre os inquiridos. No entanto, algumas variaveis
tém médias superiores. Destaca-se a “os recursos financeiros de que esta IES dispde permitem
a realizacdo de actividades do dia- a- dia” que apresenta a menor média (2.47) e mediana (2),
demonstrando uma elevada discordancia entre os inquiridos. Além disso, essa variavel tem um
desvio padrdo (DP) de 1.189 e um coeficiente de variagdo (CV) igual ou superior a 30%, indi-
cando uma alta variabilidade nas respostas.

Seguidamente aferiu-se a percentagem das respostas que medem esta dimensdo, con-

forme ilustrado na Figura 2.

Figura 2:Recursos essenciais na IES

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 8§0% 90% 100%

Todas as vagas dos cursos que esta IES disponibiliza sdo 18% 21% 259 20% 16%
ocupadas por novos mgressos.

Os recursos financeiros de que esta [ES dispde permitem a 2504 30% 2204
realizacdo de actividades do dia- a- dia.

EstaIES dispoe de docentes qualificados para a actividade 504 gog, : 13%
do ensino e aprendizagem. B

O niunero de investigadores nesta IES é suficiente para a 18% 28% 230 220 004
realizacdo das accdes de investigacfo.

O prestigio desta [ES € reconhecido pelos estudantes, 504704
empregadores, Governo e parceiros de cooperagdo.

18%

Discordo plenamente Discordo  ®Indiferente ®Concordo ™ Concordo plenamente

Fonte: SPSS
A Figura 2 ilustra a distribuicdo das opinides dos inquiridos sobre 0s recursos essenciais

nas IES. Observa-se um perfil de discordancia variando de (12% a 55%), de indiferenca de

(13% a 25%) e de concordancia de (22% a 72%). Aqui, as variaveis (esta IES dispde de docen-
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tes qualificados para a actividade do ensino e aprendizagem; e o prestigio desta IES € reco-
nhecido pelos estudantes, empregadores, Governo e parceiros de cooperacéo), tém um perfil
de concordancia superior a 70%. Em contraste, a variavel (0s recursos financeiros de que esta
IES dispde permitem a realizacao de actividades do dia- a-dia), apresenta uma alta discordan-
cia de 55% e de indiferenca acima de 20%. As demais variaveis mostram uma distribuicéo
variada entre a discordancia, indiferenca e concordancia.

Ainda nesse contexto, foi elaborado um grafico Box Plot (Tukey,1977) para comparar
o perfil das respostas entre os inquiridos das IES publicas e privadas, conforme ilustrado na

Figura 3.

Figura 3:Box Plot-Dimens&o: Recursos Essenciais

500 o =]
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RECURSOS ESSENCIAIS
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2

Fonte: SPSS.

A Figura 3 revela que as medianas das respostas nas IES publicas e privadas se concen-
tram na escala (3), representando indiferenca. Isso indica a auséncia de diferencas significativas
na percepgao dos DU entre as institui¢oes.

Neste contexto, aplicou-se o teste de Mann-Whitney (1947) para verificar a presenca de
diferencas estatisticamente significativas entre as variaveis, conforme detalhado no Apéndice
17A: Teste de Mann-Whitney-Dimens&o: recursos essenciais.

Para testar a primeira variavel, levantou-se a seguinte hipétese nula (Ho) e alternativa
(H1) da seguinte forma:

Ho:Todas as vagas dos cursos que as IES publicas e as privadas disponibilizam s&o
ocupadas por novos ingressos.

Hi: Todas as vagas dos cursos que as IES publicas e as IES privadas disponibilizam
ndo sdo ocupadas por Novos ingressos.

O teste de Mann-Whitney (1947) revelou, a um nivel de significancia de 5% (0=0,05),
as seguintes diferencas significativas:
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1. A ocupacdo das vagas nas IES publicas e privadas € diferente (U = 41.828,50, P-value
< 0,05), sendo mais pronunciada nas publicas.

2. Os recursos financeiros de que as IES dispdem, ndo permitem a realizagdo de activida-
des do dia-a-dia (U = 31.174,00, P-value < 0,05), com maior impacto nas IES publicas.

3. A guantidade de docentes qualificados difere entre as IES publicas e privadas (U =
45.899,50, P-value = 0,004 < 0,05), com uma diferenca mais notavel nas publicas.

4. O prestigio e reconhecimento das IES pelos estudantes, empregadores, Governo e par-
ceiros de cooperagdo variam entre publicas e privadas (U = 42.475,50, P-value = 0,000

< 0,05), sendo mais destacado nas publicas.

Estes resultados destacam que a escassez de recursos financeiros é uma realidade nas
IES pesquisadas, corroborando com as observagdes de Hanna & Latchem (2002), Langa (2011),
Teferra & Altbach (2004), UEM- GaPQEI (2019, p.120), UPM-DPDI (2020, p.34) e Wan-
genge-Ouma & Langa (2010). Essa limitacdo compromete a sustentabilidade das IES, como
apontado pelo MINED (2012a). Além disso, a escassez de docentes qualificados, observada nas
IES, confirma as constatagdes de Govender et al. (2018) e Guiliche (2022). Contudo, a percep-
c¢do sobre a disponibilidade de investigadores nas IES publicas e privadas diverge da visdo des-
ses autores, ja que a pesquisa depende da presenca de docentes qualificados. Finalmente, o
prestigio e reconhecimento das IES publicas justificam-se pela maior demanda por suas vagas
em comparacdo com as privadas, Contudo, conforme Wangenge-Ouma & Langa (2010), faltam

evidéncias para considera-las instituicdes de exceléncia.
5.1.3.2. Grau de satisfacdo com a capacidade de investimento da IES

Os resultados das estatisticas descritivas dos itens para a dimensio “capacidade de in-
vestimento da IES” sdo detalhados no Apéndicel8: Tabela das estatisticas descritivas da di-
mensdo: capacidade de investimento da IES.

A tabela do Apéndice 18 mostra que a média das variaveis analisadas € de (2.17), indi-
cando uma insatisfagdo predominante. A variavel "instalagdes" apresenta uma média ligeira-
mente superior a essa, enquanto a variavel “desempenho institucional no ranking das universi-
dades ao nivel mundial “tem a menor média (1.98) e mediana (1), evidenciando uma insatisfa-
cao significativa. Esta varidvel também apresenta um DP de (1.20) e um CV acima de 30%,
reflectindo uma alta variabilidade nas respostas.

Seguidamente aferiu-se a percentagem das respostas que medem esta dimensao, con-

forme ilustrado na Figura 4.
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Figura 4:Capacidade de investimento da IES

0% 10% 20% 30% 40% 50% G60% 70% 80% 90% 100%
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Fonte: SPSS
A Figura 4 mostra um perfil de insatisfacdo entre os inquiridos para todas as variaveis,

com percentagens variando de (55% a 81%). A menor percentagem de insatisfeitos (55%) esta
associada as instalacOes, enquanto a maior percentagem (81%) refere-se ao desempenho insti-
tucional no ranking das universidades ao nivel mundial.

Ainda nesse contexto, foi elaborado um grafico Box Plot (Tukey,1977) para comparar

o perfil das respostas entre os inquiridos das IES publicas e privadas, conforme ilustrado na

Figura 5.
Figura 5:Box Plot-Dimensdo: capacidade de investimento da IES
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Fonte:SPSS
A Figura 5 revela que a mediana das respostas, tanto nas IES pablicas quanto nas priva-

das, estd em torno da escala de insatisfacdo (2), indicando uma falta de diferencas significativas
nas percepcdes dos inquiridos. Contudo, ha uma ligeira dispersdo nas respostas entre as IES

privadas.
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Para verificar a presenca de diferencas estatisticamente significativas, foi utilizado o
teste de Mann-Whitney (1947), conforme detalhado no Apéndice 18A: Teste de Mann-Whitney-
Dimenséo: capacidade de investimento. O teste de Mann-Whitney, identificou diferencas esta-
tisticamente significativas nas variaveis de instalacfes (U =35.900,00; P-value<0.05) e veloci-
dade de conexdo da internet (U= 47,479.00, P-value<0.05). A satisfacdo com a capacidade de
investimento em instalacdes é maior nas IES privadas (4), enquanto a insatisfacdo com a velo-
cidade da conexdo a internet € mais pronunciada nas IES publicas (2), e muito acentuada nas
IES privadas (1). Esses resultados sdo também justificados através do Apéndice 18Al: Medida
de tendéncia central Mediana para a questdo 10.1-IES publicas e privadas.

Estes resultados mostram que a insatisfacdo com a capacidade de investimento em in-
fraestruturas, ¢ um desafio enfrentado por todas as instituigdes pesquisadas, sendo esta mais
acentuada nas IES publicas. Esta situagdo corrobora as constatacdes do MINED (2012a). A
escassez de recursos financeiros, evidenciada por varios estudos (MINED, 2012a; UEM-
GaPQE, 2019, p.120 e UPM-DPDI, 2020, p.34), contrasta com o perfil de investimentos reali-
zado pelas 100 melhores universidades do mundo, conforme Hazelkorn (2008). Assim, a insu-
ficiéncia de financiamento do GdM néo apenas impede a realizacdo de investimentos essenciais
para 0 cumprimento da missdo das IES, mas também afecta negativamente a sua posi¢cdo nos
rankings das universidades (Altbach, 2004; Yudkevich et al., 2015).

5.1.3.3. Grau de concordancia sobre o papel da IES como um centro de conhecimento

Os resultados das estatisticas descritivas para a dimensédo a IES como um centro de co-
nhecimento sdo apresentados no Apéndicel9: Tabela das estatisticas descritivas da dimensao:
a IES como um centro de conhecimento.

A tabela do Apéndice 19 indica que a média das variaveis analisadas estd em torno de
(3.20), indicando uma predominéancia de indiferenca entre os inquiridos. A variavel "A produ-
cao e distribuicdo do conhecimento sustenta-se do relacionamento flexivel estabelecido com os
diferentes parceiros" tem a média mais alta (3.23) dentro da escala de indiferenca. No geral, as
variaveis exibem uma mediana de indiferenca (3) e um DP acima de (0.970), resultando em um
CV superior a 30%, o que aponta para uma consideravel variabilidade nas respostas.

Seguidamente aferiu-se a percentagem das respostas que medem esta dimenséo, con-

forme ilustrado na Figura 6.
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Figura 6:0 papel da IES como um centro de conhecimento

A producdo e distribuicdo do conhecimento sustenta-se do relacionamento
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Fonte: SPSS.

A Figura 6 indica que todas as variaveis apresentam um perfil de concordancia que varia

Para aprofundar esta anélise, foi elaborado um gréfico Box Plot (Tukey,1977) para com-

na Figura 7.

Figura 7:Box Plot-Dimensé&o: a IES como centro do conhecimento

entre (41% e 46%). Os niveis de indiferenca entre os inquiridos estdo entre (30% e 37%). As

tendéncias da discordancia, indiferenca e concordancia situam-se todas abaixo de 50%.

parar o perfil das respostas entre os inquiridos das IES publicas e privadas, conforme ilustrado
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Fonte:SPSS

A Figura 7 demonstra que a mediana das respostas dos inquiridos, tanto nas IES publi-

Para confirmar a existéncia ou ndo de diferencas estatisticamente significativas, foi apli-
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cas, quanto nas privadas se encontra proxima da escala de indiferenca (3). Apesar de uma leve
dispersdo nas respostas das IES privadas, ndo ha diferencas significativas nas percep¢des dos

inquiridos destes dois tipos de institui¢cdes, dado que todos tendem para a indiferenca.

cado o teste de Mann-Whitney (1947) em cada variavel, como detalhado no Apéndice 19A:




Teste de Mann-Whitney-Dimenséo: a IES como um centro de conhecimento. O teste de Mann-
Whitney mostrou que as respostas dos inquiridos ndo se associaram com a natureza da IES
(publica ou privada), porque todas as variaveis apresentam um (P-value>0.05).

Em resumo, a indiferenca e insatisfacdo expressas pelos inquiridos indicam que as IES
objecto desta pesquisa ndo sdo percebidas como centros de conhecimento, corroborando assim
com as constatacdes de Guiliche (2022) e Juntermanns et al.(2009). Além disso, a escassez de
recursos financeiros compromete a competitividade dessas IES, impedindo-as de atender aos
requisitos necessarios para funcionarem como centros de conhecimento, conforme destacado
por Gibbons (1998).

5.1.4. As Novas Préaticas de Gestdo de Recursos Humanos

Para aferir a relevancia das NPGRH, inicialmente foram extraidas as estatisticas descri-
tivas sobre o formato adoptado na IES. Seguidamente, analisou-se o impacto de cada préatica na

motivacao e no comprometimento dos DU.
5.1.4.1. O formato das NPGRH como ferramenta de trabalho dos DU

Os resultados das estatisticas descritivas para a dimensdo o formato das NPGRH s&o
ilustrados no Apéndice 20: Tabela das estatisticas descritivas da dimensao: o formato das
NPGRH adoptado na IES.

Os resultados da tabela do Apéndice 20 mostram que, em geral, os inquiridos conside-
ram as NPGRH importantes para o seu trabalho, com uma média de (1.73). A mediana (1)
indica que metade dos inquiridos considera essas praticas muito importantes, enquanto a outra
metade se divide nas escalas acima. A formacédo é a préatica vista como a mais importante, com
a menor média (1.67), enquanto as equipas de trabalho autogeridas tém a maior média (1.76).
Todas as variaveis apresentam um DP acima de (0.996) e um CV muito alto, acima de 30%,
indicando uma consideravel variabilidade nas respostas.

Seguidamente aferiu-se a percentagem das respostas que medem esta dimensao, con-

forme ilustrado na Figura 8.
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Figura 8:0 formato das NPGRH adoptado na IES
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responsabilidades visa melhorar o desempenho individual e colectivo
(equipas de trabalho).

Integracdo de docentes nas equipas em que cada um € responsabilizado
e organizar ¢ controlar o decwrso das tarefas, face aos objectivos da
IES (equipas de trabalho autogeridas).

Adopgdo de mecanismos que visam melhorar as habilidades,
competéncias e capacidades de aprendizagem para a execucdo das
tarefas (formagéa).

BMuito importante  WImportante B Razoavelmente importante B Pouco importante ' Sem importaneia

Fonte: SPSS.

A Figura 8 revela que entre (80% e 83%) dos inquiridos consideram todas as variaveis
desta dimensdo como muito importantes e/ou importantes para o seu trabalho. Além disso, a
pratica da formacdo é destacada como a mais significativa entre as NPGRH.

Para aprofundar esta anélise, foi elaborado um gréfico Box Plot (Tukey,1977) para com-

parar o perfil das respostas entre os inquiridos das IES publicas e privadas, conforme ilustrado
na Figura 9.

Figura 9:Box Plot-Dimenséo: o formato das NPGRH adoptado na IES
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Fonte: SPSS

A Figura 9 revela que a mediana das respostas tanto nas IES publicas quanto nas priva-
das esta na escala (1) "muito importante™. Contudo, observa-se que nas IES publicas predomina
a escala (1) "muito importante"”, enquanto nas privadas a tendéncia é para a escala (2) "impor-

tante", indicando uma ligeira diferenca na percepgéo entre os dois grupos.
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A Figura 9 mostra também a presenca de outliers sugerindo: (i) a presenca de divergén-
cias pontuais, que, apesar de ndo alterarem a tendéncia central, s&o importantes para identificar
0S segmentos com percepcao destoante; (ii) uma maior concentragao de respostas no escaldo 1
(IES publicas), mostrando um consenso e qualquer outlier nesse ponto representa uma excepcao
relevante; (iii) uma maior concentracdo de respostas no escaldo 2 (IES privadas) com maior
possibilidade de distorcéo, indicando que, a pesar de a maioria considerar as NPGRH impor-
tantes, existe maior variabilidade e os outliers podem representar grupos de faculdades ou de
profissionais com visdes diferentes.

Para verificar a existéncia de diferencas estatisticamente significativas, aplicou-se o
teste de Mann-Whitney (1947), conforme detalhado no Apéndice 20A: Teste de Mann-Whitney-
Dimenséo: o formato das NPGRH adoptado na IES. Os resultados deste teste indicam que as
respostas dos inquiridos ndo sdo significativamente associadas com a natureza da IES (publicas
ou privadas), porque todas as variaveis apresentam um (P-value>0.05). Portanto, ndo ha dife-
rengas significativas entre os valores centrais das respostas dos inquiridos das IES publicas e
privadas.

Em resumo, os resultados indicam que os inquiridos consideram as quatro praticas re-
presentativas das NPGRH importantes para o seu trabalho. Essas evidéncias corroboram a con-
clusdo de Shipton et al. (2006) de que a formacao € a pratica fundamental das NPGRH. Adici-
onalmente reforgam o posicionamento de Hussain et al. (2013), que apontam a formag&o como
uma pratica essencial, positivamente relacionada com a motivacdo e o comprometimento dos

trabalhadores.
5.1.4.1.1. Nivel de adopg¢éo das NPGRH na IES

Os resultados das estatisticas descritivas dos itens da dimensdo o estratificador da adop-
cdo das NPGRH sdo ilustrados no Apéndice 20B: Tabela das estatisticas descritivas da dimen-
sdo: estratificador da adopcédo das NPGRH.

A tabela do Apéndice 20B mostra que a média das variaveis analisadas esta em torno
de (2.79), indicando uma tendéncia de indiferenca entre os inquiridos. Algumas variaveis tém
médias superiores a essa escala, mas ainda reflectem a indiferenca, com a mais alta alcancando
(3.19). A variavel “ndo adopta nenhuma das NPGRH apontadas ”, tem a menor média (2.12) e
mediana (2), indicando uma alta discordancia, ja que todas as IES pesquisadas adoptam pelo
menos uma pratica. Além disso, essa variavel apresenta um DP de (1.161) e um CV superior a
30%, o que evidencia uma alta variabilidade nas respostas.

Seguidamente aferiu-se a percentagem das respostas que medem esta dimenséo, con-

forme ilustrado na Figura 10.
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Figura 10:Estratificador da adopgéo das NPGRH
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Discordo plenamente  #Discordo  wIndiferente  mConcordo W Concordo plenamente

Fonte:SPSS

A Figura 10 revela que a variavel “nivel regular de adopcao ” apresenta paralelamente
altos indices de concordancia (42%) e indiferenca (35%). Em contraste, a variavel “néo adopta
nenhuma das praticas ”, mostra predominancia de discordancia (61%) e baixo nivel de indife-
renca (26%). Esses resultados indicam que os inquiridos percebem que as suas IES adoptam as
NPGRH em um nivel regular, enquanto a discordancia € atribuida ao facto de que as quatro IES
pesquisadas adoptam pelo menos uma prética.

Para aprofundar esta analise, foi elaborado um grafico Box Plot (Tukey,1977) para com-

parar o perfil das respostas entre os inquiridos das IES publicas e privadas, conforme ilustrado
na Figura 11.

Figura 11:Box Plot-Dimens&o: Estratificador da adopcio das NPGRH
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Fonte: SPSS

A Figura 11 revela que a mediana das respostas desta dimenséo, tanto nas IES publicas
quanto nas privadas, est na escala da discordancia (2) e proxima da indiferenca (3), indicando
a auséncia de diferencas significativas entre os dois tipos de instituigdes.
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Todavia, os outliers (extremos maximos e minimos) sobre o estratificador da adopcao
das NPGRH sugerem um:

(i) Contraste entre a tendéncia central e os extremos: a mediana nas (IES publicas
quanto privadas) situa-se na escala da discordancia (2) ou préxima a indiferenca (3). Isso
sugere que, para a maioria dos respondentes, a percepcao sobre esta dimenséo é negativa ou
neutra, sem diferenca relevante entre a natureza das IES.

(ii) Significado dos outliers: os extremos minimos (ex.: 1), sugerem a presenca de res-
pondentes que discordaram fortemente nesta dimenséo, extrapolando a discordancia moderada
da maioria. Os extremos maximos (ex.: 4 ou 5), sugerem a presenca de respondentes que con-
cordaram ou concordaram fortemente, destoando completamente da tendéncia central de indi-
ferenca/discordancia.

(iii) Inconsisténcia nas respostas: embora a maioria se tenha posicionado de forma ho-
mogénea (discordancia/indiferenca), existe um grupo minoritario, poréem relevante (pois apa-
rece como outlier), que apresenta percepcao oposta ou radicalmente diferente.

(iv) Possiveis explicagdes: (a). Heterogeneidade interna: Mesmo dentro de cada grupo
IES (publica/privada), pode ter havido subgrupos (docentes, gestores, areas académicas) com
experiéncias muito distintas em relacdo a relevancia das NPGRH; (b) Efeito de extremos: Al-
guns respondentes podem ter interpretado a questdo de forma diferente, ou a vivéncia instituci-
onal deles foge a regra geral; (c) Variabilidade ndo capturada pela mediana: A mediana esconde
essa dispersdo; os outliers revelam que a dimenséo € polémica ou que ha bolsdes de insatisfacdo

ou satisfacdo intensa que merecem investigacdo qualitativa.

Concluindo, a Figura 11 demonstra que, embora ndo haja diferenca significativa entre a natu-
reza das IES na posicdo central, a presenca de outliers indica a falta de consenso interno em
cada grupo. Isso sugere que as politicas ou praticas relacionadas a esta dimensdo podem estar
sendo implementadas de forma desigual dentro das IES, gerando assim percepcoes polares entre

respondentes.

Para verificar a existéncia de diferengas estatisticamente significativas, foi aplicado o
teste de Mann-Whitney (1947), conforme detalhado no Apéndice 20C: Teste de Mann-Whitney-
Dimenséo: estratificador da adopcao das NPGRH. O teste de Mann-Whitney revelou que néo
ha diferencas significativas entre as respostas dos inquiridos das IES publicas e privadas, com
todos os valores de (P-value>0.05). Isso indica que as percepgoes sobre a adopgao das NPGRH

sdo similares nas duas categorias de instituicdes.
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Em resumo, as evidéncias desta dimensao indicam que as IES pesquisadas adoptam re-
gularmente duas ou mais praticas representativas das NPGRH. Isso est4 alinhado com os pres-
supostos de que, duas ou mais praticas sdo fundamentais para capitalizar os beneficios das
NPGRH (Godard, 2004); (Laursen & Foss, 2003), impactar nos padrdes comportamentais (Laur-
sen & Foss, 2003) e melhorar o DO e a competitividade organizacional (Beh & Loo, 2013; Leede
& Looise, 2005; Macduffie,1995; Majovski, 2008).

5.1.4.2. O impacto das NPGRH na motivac¢éo e no comprometimento dos DU

Esta seccdo aborda os objectivos especificos (ii) “determinar de que forma a adopgao
das NPGRH estimula a motivacao dos DU nas IES” e (iii) “determinar de que forma a adopgao

das NPGRH estimula o comprometimento dos DU nas IES.
5.1.4.2.1. Na motivagdo intrinseca dos DU

Os resultados das estatisticas descritivas dos itens da dimensdo o impacto das NPGRH
na motivacao intrinseca (M) sdo ilustrados no Apéndice 21:Tabela das estatisticas descritivas
da dimensé&o: o impacto das NPGRH na MI.

A tabela do Apéndice 21 indica que a média das variaveis é de (4.24), reflectindo uma
tendéncia de indiferenca entre os inquiridos. No entanto, a mediana de (5) sugere que metade
dos inquiridos se posiciona acima da escala “concordo em parte” e a outra metade abaixo dela.
Estas variaveis apresentam um DP superior a (1.827), e um CV muito alto, acima de 30%,
indicando uma grande variabilidade nas respostas.

Seguidamente aferiu-se a percentagem das respostas desta dimensdo, conforme ilus-

trado na Figura 12.
Figura 12:0 impacto das NPGRH na Ml
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Fonte: SPSS
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A Figura 12 mostra que a maioria de inquiridos apresenta um perfil de concordancia
parcial, variado entre (50% e 55%), enquanto a discordancia varia entre (32% e 36%). Isso
indica que a maioria dos inquiridos expressa uma MI pela sua IES.

Visando aprofundar esta analise, foi elaborado um grafico Box Plot (Tukey,1977) para
comparar o perfil das respostas entre os inquiridos das IES publicas e privadas, conforme ilus-

trado na Figura 13.

Figura 13:Box Plot-Dimens&o: O impacto das NPGRH na Ml
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Fonte: SPSS.
A Figura 13 indica que a mediana das respostas nas IES publicas esta proxima da escala

da indiferenca (4), enquanto nas privadas esta préxima da escala da concordancia em parte (5).
Isso sugere a existéncia de diferencas nas percepcdes entre 0s dois grupos de instituicbes, com
as privadas tendendo a mostrar uma concordancia ligeiramente maior.

Para confirmar a existéncia ou ndo de diferencas estatisticamente significativas, aplicou-
se 0 teste de Mann-Whitney (1947), conforme detalhado no Apéndice 21A: Teste de Mann-
Whitney-Dimenséo: o impacto das NPGRH na MI. O teste de Mann-Whitney indica que ndo
ha diferencas estatisticamente significativas entre as respostas dos inquiridos das IES publicas
e privadas, porque todas as variaveis apresentam um (P-value>0.05). Isso significa que as per-
cepgoes dos inquiridos sobre o impacto das NPGRH na MI ndo variam de maneira significativa
entre os dois tipos de instituigdes.

Resumindo, a prevaléncia da MI entre a maioria dos inquiridos apoia o posicionamento
de Johari et al.(2018) de que as praticas de gestdo que promovem a autonomia € o equilibrio
entre a vida laboral e social, motivam os DU. Além disso, corrobora a teoria de que a motivacao
destes profissionais ndo ¢ exclusivamente dependente do salario, como apontado por Franco et

al.(2002), Mahmood et al.(2014) e Ozsoy (2019).
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5.1.4.2.2. Na motivacéao extrinseca (ME) dos DU

Os resultados da dimensdo motivacdo extrinseca (ME) sdo apresentados de acordo com
os diferentes tipos de regulacdo: integrada/identificada, introjectada, social externa, e econo-

mica externa.

5.1.4.2.2.1 ME: regulacgéo integrada/ identificada (RI/I)

Os resultados das estatisticas descritivas dos itens da dimensao o impacto das NPGRH
na ME: regulacéo integrada/identificada (R1/1) séo ilustrados no Apéndice 22: Tabela das esta-
tisticas descritivas da dimensdo: o impacto das NPGRH na ME: RI/I.

A tabela do Apéndice 22 revela que a média das variaveis analisadas estd na escala de
indiferenca (4.45) entre os inquiridos. No entanto, a mediana (5) indica que metade dos inqui-
ridos concorda em grande parte e/ou totalmente, enquanto a outra metade € indiferente e/ou
discorda. Essas varidveis apresentam um DP variado entre (1.866 e 1.878), resultando em um
CV muito alto, superior a 30%, o que demonstra uma elevada variabilidade nas respostas.

Seguidamente aferiu-se a percentagem de respostas que medem esta dimenséo, con-

forme ilustrado na Figura 14.
Figura 14:0 impacto das NPGRH na ME: RI/I
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sociedade

Discordo tofalmente Discordo em grande parte - Discordo em parte Indiferente

B Concordo em parfe B Concordo em grande parte B Concordo totalmente

Fonte: SPSS.
A Figura 14 mostra que a maioria dos inquiridos apresenta um perfil de concordancia

em todas as variaveis, com aproximadamente (53% a 60%) concordando em parte com as va-
riaveis da (RI/1). No entanto, ha uma prevaléncia consideravel de discordancia, variando de
(27% a 30%). Mesmo assim, a maioria dos inquiridos manifesta a RI/I.

Visando aprofundar esta analise, foi elaborado um grafico Box Plot (Tukey,1977) para
comparar o perfil das respostas entre os inquiridos das IES publicas e privadas, conforme ilus-

trado na Figura 15.
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Figura 15:Box Plot-Dimenséo: O impacto das NPGRH na ME:RI/I
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Fonte: SPSS.

A Figura 15 indica que a mediana das respostas nas IES publicas esta ligeiramente acima
da escala da indiferenca (4), enquanto nas privadas esta na escala da concordancia parcial (5).
Isso sugere que metade dos inquiridos nas IES publicas e privadas manifesta a RI/I, enquanto
a outra metade ndo esté claramente definida. No entanto, ha uma ligeira dispersao nas respostas
entre os inquiridos das IES privadas.

Para verificar a existéncia de diferencas estatisticamente significativas entre as respostas
das IES publicas e privadas, foi aplicado o teste de Mann-Whitney (1947), conforme detalhado
no Apéndice 22A: Teste de Mann-Whitney-Dimenséo: o impacto das NPGRH na ME:RI/I.

O teste de Mann-Whitney revelou que nao ha associagao significativa entre as respostas
dos inquiridos e a natureza da IES, porque todas as variaveis apresentam um (P-value>0.05).
Isso significa que as percep¢des dos inquiridos sobre o impacto das NPGRH na ME:RI/I ndo
variam de maneira significativa entre os dois tipos de institui¢des.

Em resumo, a manifestagcdo da ME:RI/I pela maioria dos inquiridos apoia as conclusdes
de Dhar (2015) e Szelagowska-Rudzka (2018) de que a natureza material e intangivel da moti-
vacdo, reflecte a busca dos DU pelo prestigio, status e responsabilidade social. Além disso, 0s
resultados corroboram com Guay et al. (2010), Latta & Fait (2016), e Nair & Vohra (2010),
indicando que a docéncia ¢ motivadora para os DU, porque estes valorizam a profissao por seu

significado pessoal e pela oportunidade de autoexpressao que ela proporciona.
5.1.4.2.2.2 ME: regulacgéo introjectada

Os resultados das estatisticas descritivas dos itens da dimens&o o impacto das NPGRH
na ME: regulacgéo introjectada séo ilustrados no Apéndice 23: Tabela das estatisticas descriti-

vas da dimens&o: o impacto das NPGRH na ME: regulacéo introjectada.
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A tabela do Apéndice 23 mostra que a média das varidveis analisadas estd em torno da
escala da indiferenca (4.30). No entanto, a mediana de (5) sugere que metade dos inquiridos
concorda em grande parte ou totalmente, enquanto a outra metade é indiferente ou discorda A
elevada variabilidade nas respostas é reflectida pelo DP que varia entre (1.885 e 1.931), resul-
tando em um CV muito alto, superior a 30%, 0 que indica uma precisdo muito baixa nas res-

postas.

Seguidamente aferiu-se a percentagem das respostas que medem esta dimensao, con-
forme ilustrado na Figura 16.

Figura 16:0 impacto das NPGRH na ME: regulagéo Introjectada
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Fonte: SPSS

A Figura 16 mostra que aproximadamente (52%) dos inquiridos concordam em parte
com as variaveis desta dimensdo, indicando uma tendéncia geral de concordancia. No entanto,
ha uma discordancia significativa, variando entre (31% e 32%). Apesar disso, a maioria dos
inquiridos manifesta uma regulacgdo introjetada.

Visando aprofundar esta analise, foi elaborado um grafico Box Plot (Tukey,1977) para

comparar o perfil das respostas entre os inquiridos das IES publicas e privadas, conforme ilus-
trado na Figura 17.

Figura 17:Box Plot-Dimens&o: O impacto das NPGRH na ME:regulacéo introjectada
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A Figura 17 mostra que a mediana das respostas nas IES publicas e privadas estd um
pouco acima da escala (4), indicando uma indiferenca. Nas IES privadas, hd uma ligeira dis-
persdo nas respostas.

Para confirmar a existéncia de diferencas estatisticamente significativas entre as respos-
tas das IES publicas e das privadas aplicou-se o teste de Mann-Whitney (1947), conforme de-
talhado no Apéndice 23A: Teste de Mann-Whitney-Dimensao ME: regulagé&o introjectada.

O teste de Mann-Whitney indica que ndo ha diferengas estatisticamente significativas
entre as respostas das IES publicas e privadas, ja que todas as variaveis apresentam um (P-
value>0.05). Isso significa que as percepgdes dos inquiridos sobre o impacto das NPGRH na
ME: regulacdo introjectada ndo variam de maneira significativa entre os dois tipos de institui-
¢oes.

Resumindo, a manifestagdo da ME: regulacdo introjectada na maioria dos inquiridos
apoia as constatagdes de Dhar (2015) e Szelagowska-Rudzka (2018), que destacam a importan-
cia das necessidades de prestigio e status na profissdo dos DU. Além disso, essa manifestacdo
esta alinhada com a ideia de que as praticas flexiveis contribuem para o bem-estar dos DU,
conforme destacado por Cafiibano (2013). Adicionalmente, o poder de decisdo que os DU tém
sobre as suas tarefas também contribui para o seu bem-estar, conforme destacado por Price &
Weatherby (2018) e Waheed et al. (2019).

5.1.4.2.2.3 ME: regulacéo social externa (RSE)

Os resultados das estatisticas descritivas dos itens da dimenséo o impacto das NPGRH
na ME: regulacdo social externa (SER) sdo ilustrados no Apéndice 24: Tabela das estatisticas
descritivas da dimens&o: o impacto das NPGRH na ME: RSE.

A tabela do Apéndice 24 mostra que a média das variaveis estd na escala (3.93), indi-
cando uma tendéncia geral de indiferenca. Contudo, a sua mediana (5) sugere que metade dos
inquiridos concorda em grande parte ou totalmente, enquanto a outra metade é indiferente ou
discorda. As variaveis exibem um DP entre (1.843 e 1.886), e um CV muito alto, acima de 30%,
o que indica uma alta variabilidade nas respostas.

Seguidamente aferiu-se a percentagem de respostas que medem esta dimensdo, con-

forme ilustrado na Figura 18.
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Figura 18:0 impacto das NPGRH na ME: RSE

0% 10% 20% 30% 40% 30% 60% 70% 80% 90% 100%

Incentivam o docente a esperar por elogios dosseus estudantese dos 15805 127% 102% 204% ESLEA BELAALS
membros da sociedade.

Fazem com que o docente manifeste padrdes comportamentais positivos, 1970, 1149 102%  18.0% f 186%  184% 105%
Dara evitar que 05 seus pares sejam mal vistos,

Estimulam o docente atrabalhar para quereceba reconhecimentoe 14000 11.79%102%  18.9% [ 04%  158% 72%
apreciacio dos Sews supervisores,

Discordo totalmente Discordo em grande parte ~ Discordo em parte Indiferente

B Concordo em parte B Cancordo em grande parte M Concordo totalmente

Fonte: SPSS.
A Figura 18 mostra que os inquiridos tém um perfil de concordancia entre (40% e 48%),

com a maioria concordando em parte. A discordancia varia entre (34% e 40%), com a maioria
discordando completamente. H&4 também um nivel consideravel de indiferenca, indicando uma
divisdo entre os inquiridos: menos da metade manifesta uma RSE, enquanto a outra metade esta
dividida entre a indiferenca e a discordancia.

Visando aprofundar esta andlise, foi elaborado um grafico Box Plot (Tukey,1977) para
comparar o perfil das respostas entre os inquiridos das IES publicas e privadas, conforme ilus-

trado na Figura 19.
Figura 19:Box Plot-Dimens&o: O impacto das NPGRH na ME:RSE

foa

Regulapie secil evkmia

1 oa

Prulalica Privads

Fonte:SPSS.
A Figura 19 mostra que a mediana das respostas nas IES publicas e privadas esta em

torno da escala da indiferenca (4), com uma ligeira dispersdo nas respostas entre os inquiridos
das IES privadas. Nao foram encontradas diferencas significativas entre os dois grupos.
Para confirmar a existéncia de diferencas estatisticamente significativas, aplicou-se o

teste de Mann-Whitney (1947), conforme detalhado no Apéndice 24A: Teste de Mann-Whitney-
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Dimensdo ME-RSE. O teste de Mann-Whitney confirmou que as respostas dos inquiridos ndo
estdo associadas com a natureza da IES, ja que todas as varidveis apresentam um (P-
value>0.05). Isso significa que as percepgdes dos inquiridos sobre o impacto das NPGRH na
ME: RSE nao variam de maneira significativa entre os dois tipos de institui¢des.

Em resumo, a indefinicdo observada nesta dimenséo sugere que os DU podem estar
exercendo a docéncia sem esperar por uma recompensa social externa. Além disso, tal pode
indicar sentimentos de insatisfacdo, baixo nivel de esfor¢o, e/ou dificuldades na realizagdo de

suas tarefas, conforme observado por Meyer et al. (2004).
5.1.4.2.2.4 ME: regulacao economica externa (REE)

Os resultados das estatisticas descritivas dos itens da dimensédo o impacto das NPGRH
na ME: REE séo ilustrados no Apéndice 25: Tabela das estatisticas descritivas da dimensao: o
impacto das NPGRH na ME: REE.

A tabela do Apéndice 25 mostra que a média das variaveis analisadas ¢ de (3.78), indi-
cando uma tendéncia de indiferenca entre os inquiridos. No entanto, a variavel “Incitam que o
docente trabalhe apenas para ganhar dinheiro”, tem uma média de (3.19) e mediana de (3)
mais baixa, indicando que metade dos inquiridos discorda em grande parte ou totalmente, en-
guanto a outra metade é indiferente ou concorda. As variaveis apresentam um DP variando
entre (1.863 e 1.901), resultando em um CV muito alto, superior 30%, o que indica uma elevada
variabilidade nas respostas.

Seguidamente aferiu-se a percentagem das respostas que medem esta dimensdo, con-

forme ilustrado na Figura 20.
Figura 20:0 impacto das NPGRH na ME: REE

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Tncentivam o docente a trabalhar por causa dos beneficios que recebe na 19%  13% 12% . 20% 19% 1% 7%
docéneia;
Fazem com que o docente trabalhe para sustentara suafamilix ~ 16% 11%  12% 2% 1% 13%_ 9%
Encorajam o docente a n‘abaiharpara gaanfira sua segwanca * 1o, (1% 11% | 22% 8% 13% 8%
financeira;
Tneitam que o docente trabalhe apenas para ganhar dinheiro. 30% 14%  10% [ 20%  IEHINERING
Discordo totalmente Discordo em grande parte  Discordo em parte Indiferente
1 Concordo em parte 1 Concordo em grande parte @ Concordo totalmente
Fonte: SPSS

A Figura 20 revela que a maioria dos inquiridos apresenta um perfil de discordancia

entre (39% e 54%), discordando totalmente ou em parte. Alem disso, entre (27% e 39%), dos
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inquiridos concordam, em parte, com as afirmacdes. Observa-se tambem uma indiferenca su-
perior a 20%. Portanto, a maioria dos inquiridos ndo demonstra a ME: REE.

Visando aprofundar esta andlise, foi elaborado um gréfico Box Plot (Tukey,1977) para
comparar o perfil das respostas entre os inquiridos das IES publicas e privadas, conforme ilus-

trado na Figura 21.
Figura 21:Box Plot-Dimenséo: O impacto das NPGRH na ME:REE

3.00

Regulaciio econdmica externa

2.00

1.00

Fuiblica Privada

Fonte: SPSS.
A Figura 21 mostra que a mediana das respostas nas IES publicas esta exactamente na

escala (4) da indiferenca, enquanto nas privadas esta um pouco abaixo. Ha também uma leve
dispersdo nas respostas dos inquiridos das IES privadas, sugerindo possiveis diferencas entre
0s dois grupos.

Para confirmar a existéncia de diferencas estatisticamente significativas nas respostas
dos inquiridos das IES publicas e privadas, aplicou-se o teste de Mann-Whitney (1947), con-
forme detalhado no Apéndice 25A: Teste de Mann-Whitney-Dimensdo ME-REE. Os resultados
do teste de Mann-Whitney indicam que as respostas dos inquiridos ndo estdo associadas com a
natureza da IES, porque todas as variaveis apresentam um (P-value>0.05). Isso significa que as
percepcdes dos inquiridos sobre o impacto das NPGRH na ME: REE ndo variam de maneira
significativa entre os dois tipos de institui¢des.

Em resumo, os resultados indicam que a maioria dos inquiridos ndo manifesta a
ME:REE. Isso sugere que a motivagdo dos DU néo se baseia exclusivamente no salario. Embora
a falta de remuneracdo adequada possa desmotiva-los, o salério ndo é o factor determinante da
sua motivagdo (Mahmoud et al., 2014). O salario esta indiretamente relacionado a decisdo de
permanéncia ou sair da instituicdo (Khan et al., 2014) e néo satisfaz completamente as necessi-
dades psicologicas e contextuais dos DU (Franco et al., 2002). Em geral, os DU valorizam mais
a autonomia, liberdade e flexibilidade no trabalho do que o salario (Ozsoy, 2019). Adicional-

mente, esses resultados corroboram as conclusdes de Latta & Fait (2016) e Nair & Vohra
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(2010), onde destacam que os DU valorizam um trabalho com significado pessoal, autonomia,

desafios, criatividade e oportunidades para a autoexpressao.
5.1.4.2.3. No comprometimento afectivo (CA)

Os resultados das estatisticas descritivas dos itens da dimensdo o impacto das NPGRH
no CA séo ilustrados no Apéndice 26: Tabela das estatisticas descritivas da dimenséo: o im-
pacto das NPGRH no CA.

A tabela do Apéndice 26 mostra que a média das variaveis analisadas esta na escala de
indiferenca (3.72) entre os inquiridos. A maioria das variaveis apresenta uma mediana de indi-
ferenca (4), com excepcao de duas que tém medias e medianas mais baixas (3), indicando uma
leve discordancia: "Fazem com que o docente néo se sinta parte desta IES" e "Contribuem para
que o docente se desligue emocionalmente desta IES". Nessas duas variaveis, metade dos in-
quiridos manifesta sentimentos do CA. No geral, as varidveis desta dimensdo apresentam um
DP variando entre (1.736 e 1.845), resultando em um CV muito alto, superior a 30%, o que
indica uma elevada variabilidade nas respostas dos inquiridos.

Seguidamente aferiu-se a percentagem das respostas que medem esta dimens&o, con-

forme ilustrado na Figura 22.
Figura 22:0 impacto das NPGRH no CA

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Incentivam o docente a ndo desvincular-se da IES, pela obrigacio moral que 2204 13% : 15% 12% 7% &
sente dos seus pares;

Estimulam o docente a sentir que ndo tem qualquer dever moral de 3205 16% 13% 23% 9% 4%

permanecer na [ES;

Fazem com que o docente considere ser antiético aceitar qualquer proposta de 349% 4%  13% 2304
emprego fora da IES;
Estimulam que o docente se sinta arrependido, caso tente desvincular-se da [ES; 36% 4% 13% 24% 6% 4%z
Encorajam o docente a prestar toda a sua lealdade a [ES; 18% 10%  15% 15% 16% 9% 2

Contribuem para que o docente se sinta com um grande dever moral de manter- 18%  10% 14% 23% 7% 10% &
se vinculadona [ES.

Discotdlo totalmente Discordo moderadamente Discordo ligeitamente Niéo concordo e nem discordo

B Concordo ligeiramente B Concordo moderadamente M Concordo totalmente

Fonte: SPSS.
Na Figura 22, observa-se que a maioria dos inquiridos apresenta um perfil de discordan-

cia, variando entre (42% e 63%) em relacdo as variaveis analisadas, com uma proporcao signi-
ficativa de indiferenca. Em contraste, a concordancia varia entre (12% e 34%), com a maioria
concordando apenas ligeiramente. Esses resultados sugerem que a maioria dos inquiridos nao

manifesta um nivel significativo do CA com as suas IES.
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Visando aprofundar esta andlise, foi elaborado um grafico Box Plot (Tukey,1977) para
comparar o perfil das respostas entre os inquiridos das IES publicas e privadas, conforme ilus-

trado na Figura 23.
Figura 23:Box Plot-Dimenséo: O impacto das NPGRH no CA

7.00 ©
o
ksl

Comprometimento Afectivo

100 o

Publica Privrada

Fonte: SPSS.
A Figura 23 mostra que a mediana das respostas, tanto nas IES publicas quanto nas

privadas, esta na escala (4) da indiferenca. Nas IES publicas, a mediana esta ligeiramente abaixo
de (4), enquanto nas privadas e esta exactamente no ponto da indiferenca. Apesar de uma pe-
guena dispersdo nas respostas dos inquiridos das IES privadas, ndo se observam diferencas
significativas entre 0s dois grupos.

Para confirmar a existéncia de diferengas estatisticamente significativas nas respostas
dos inquiridos das IES publicas e privadas, aplicou-se o teste de Mann-Whitney (1947), con-
forme detalhado no Apéndice 26A: Teste de Mann-Whitney-Dimensdo CA. Os resultados do
teste de Mann-Whitney indicaram que as respostas dos inquiridos ndo estdo associadas com a
natureza da IES, ja que todas as varidveis apresentam um (P-value>0.05). Isso significa que as
percepcdes dos inquiridos sobre o impacto das NPGRH no CA nao variam de maneira signifi-
cativa entre os dois tipos de instituicdes.

Em resumo, os resultados desta dimensdo indicam que a maioria dos inquiridos ndo
manifesta um CA significativo com a sua IES. Considerando o CA uma dimens&o que melhor
expressa 0 comprometimento, os resultados sugerem que os DU: (i) ndo apresentam comporta-
mentos associados & identidade e cidadania organizacional, como descrito por Meyer et
al.(2004); (i1) ndo estdo vinculados as IES por desejo individual, conforme apontado por Mos-
tafa et al.(2015) e Schusterschitz et al.(2011); e (iii) ndo demonstram lealdade voluntaria no seu
trabalho, nem estdo motivados a permanecer vinculados a longo prazo nas IES, como observado
por Khan et al.(2014). Assim, é evidente que essa dimensdo exige atencdo prioritéria por parte

dos gestores das IES analisadas.
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5.1.4.2.4. No comprometimento calculativo (CC)

Os resultados das estatisticas descritivas dos itens da dimens&o o impacto das NPGRH
no CC s&o ilustrados no Apéndice 27: Tabela das estatisticas descritivas da dimensdo: o im-
pacto das NPGRH no CC.

A tabela do Apéndice 27 indica que a média (2.86) e a mediana (3) das variaveis anali-
sadas estdo na escala da discordancia ligeira. No entanto, trés varidveis apresentam médias e
medianas abaixo da escala da discordancia moderada (2): (Estimulam o docente a pensar que
ndo podera encontrar outras alternativas de emprego fora da IES; Fazem o docente sentir-se
aprisionado por causa dos beneficios (financeiros e sociais) que poderd nado auferir noutra
instituicdo; e Estimulam o docente a crer que a desvinculacéo da IES o levara ao desemprego,
por falta de alternativas no mercado laboral). Metade dos inquiridos discorda totalmente em
relacdo a essas trés variaveis, indicando uma auséncia do CC, enquanto a outra metade esta
posicionada acima da escala da discordancia moderada. No geral, as variaveis desta dimenséao
apresentam um DP variando entre (1.655 e 1.738), resultando em um CV muito alto, acima de
30%, indicando uma alta variabilidade nas respostas dos inquiridos.

Seguidamente aferiu-se a percentagem das respostas que medem esta dimensao, con-

forme ilustrado na Figura 24.
Figura 24:0 impacto das NPGRH no CC

0% 1% 20% 30% 40% 350% 60% 70% 80% 90% 100%

;

Estimulam o docente a pensar que nio poderd encontrar outras  alternativas 37.6% 142% 13.0% 23 39,
de emprego fora da IES;

;

Incitam o docente a erer que terd custos muito akos (financeiros ¢ sociais) 14.1% 14.5% 12.9% 22 7%
caso s¢ desvineule da [ES:

J

Fazem o docente sentir-se aprisionado por causa dos beneficios (financeiros 37.0% 13.9%  13.3% 21.4%
¢ sociais) que podera ndo auferir noutra instituigio;

:

Encorajam o docente a pensar que o lago vinculativo com a IES parte da 32204 14.1% 14.1% 22.0%
neeessidade material ¢ ndo da vontade pessoal;

:

Estmnulam o docente a crer que a desvmeulaciio da [ES o levard ao 36.2% 16.0%  12.6% 19.8%,
desemnprego, por falta de allernativas no mercado laboral;

Fazem o docente acreditir que o sua vida serd aleclada negativamente caso 32 404 16.4%  11.9% 27 (1%
se desvincule da 1ES;

;

Forlalecem o envolvimento do docente e desestimulam-no a trabalhar fora 23.6% 15.7%  12.3% 26.5%
da [ES

%

Discordo totalmente Discorde moderadmmente Discordo ligeiramente Nito concordo e nem discordo

® Coucordo ligeiramenis mConcordo moderadamente ™ Concordo lolalmente

Fonte: SPSS
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Na Figura 24, observa-se que a maioria dos inquiridos, entre (52% e 65%), discorda
totalmente das varidveis analisadas, e mais de (20%) apresentando indiferenga. Apenas uma
pequena parcela, entre (13% e 23%), concorda ligeiramente. Esses resultados indicam que a
maioria dos inquiridos ndo demonstra um CC com suas IES.

Visando aprofundar esta analise, foi elaborado um grafico Box Plot (Tukey,1977) para
comparar o perfil das respostas entre os inquiridos das IES publicas e privadas, conforme ilus-

trado na Figura 25.
Figura 25:Box Plot-Dimenséo: O impacto das NPGRH no CC

4.00

Comprometimento Calculative

Publica Privada

Fonte: SPSS

Na Figura 25, a mediana das respostas nas IES publicas e privadas esta proxima da
escala (2) da discordancia moderada. Nas IES publicas, a mediana é ligeiramente superior, en-
guanto nas privadas € relativamente inferior, com uma ligeira dispersao nas respostas. 1sso su-
gere diferencas na percepcdo dos inquiridos entre os dois grupos.

Para confirmar a existéncia de diferencas estatisticamente significativas nas respostas
dos inquiridos das IES publicas e privadas, aplicou-se o teste de Mann-Whitney (1947), con-
forme detalhado no Apéndice 27A: Teste de Mann-Whitney-Dimensdo CC. Os resultados do
teste de Mann-Whitney indicaram que as respostas dos inquiridos ndo estdo associadas com a
natureza da IES, ja que todas as varidveis apresentam um (P-value>0.05). Isso significa que as
percepgoes dos inquiridos sobre o impacto das NPGRH no CC nao variam de maneira signifi-
cativa entre os dois tipos de institui¢des.

Resumindo, os resultados desta dimensédo indicam que a maioria dos inquiridos ndo de-
monstra um CC. Considerando o CC como a escolha racional de manter a vinculacao, face aos
potenciais custos de saida (econdémicos e sociais), estes resultados sugerem que os DU ndo se
sentem “presos” s suas IES, devido a potenciais custos de saida, o contrério do sustentado por
Khan et al.(2014). Essas evidéncias também reflectem as caracteristicas dos DU como TC, con-

forme descrito no capitulo dois. A autonomia e a possibilidade de realizar outras actividades
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remuneradas ddo aos DU varias alternativas de trabalho, o que justifica a auséncia de um CC

significativo entre os inquiridos.
5.1.4.2.5. No comprometimento normativo (CN)

Os resultados das estatisticas descritivas dos itens da dimensdo o impacto das NPGRH
no CN séo ilustrados no Apéndice 28: Tabela das estatisticas descritivas da dimensdo: o im-
pacto das NPGRH no CN.

A tabela do Apéndice 28 indica que a média (3.18) e a mediana (3) das variaveis estéo
na escala da discordancia ligeira. 1sso sugere que metade dos inquiridos discorda moderada-
mente ou totalmente, ndo expressando sentimentos do CN, enquanto a outra metade se divide
entre a indiferenca ou a concordancia. Duas variaveis se destacam com médias e medianas mais
altas (4) na escala da indiferenca: “Encorajam o docente a prestar toda a sua lealdade a IES”;
e “Contribuem para gque o docente se sinta com um grande dever moral de manter-se vinculado
na IES”. Nessas duas variaveis, metade dos inquiridos manifesta o CN, enquanto a outra metade
ndo demonstra esse tipo de comprometimento.

No geral, as varidveis desta dimens&o apresentam um DP variando entre (1.671 e 1.807),
resultando em um CV muito alto, acima de 30%, indicando uma alta variabilidade nas respostas
dos inquiridos.

Seguidamente aferiu-se a percentagem das respostas que medem esta dimensao, con-

forme ilustrado na Figura 26.
Figura 26:0 impacto das NPGRH no CN

0.0% 20.0% 40.0% 60.0% 80.0% 100.0% 120.0%

N-TNC]

Contribuem para que o docente se sinta com um grande dever moral de manter-se 177% 0s% 1429 2405 0 167%
vinculadona IES. S — =)

Encorajam o docente a prestar toda a sua lealdade aIES.  182% 10.1% 14.9% 24.7%: 15.7% _

Estimulam que o docente se sinta arependido, caso tente desvincular-se da IES. 36.0% 13.8% 13.0% [ 24.0% :6.4”/!
Fazem com que 0 docente conmd@e ser vannenco aceitar qualquer proposta de 3.7% Wi 133% BT, -
emprego fora da IES. ) =

Estimulam o docente a sentir que na?1 am[T]lg gualquer dever moral de permanecer 316% 161%  12.7% IR .
' o o

Incentivam o docente ando desvincular-se da ‘IES. pela obrigacdo moral que 1% 133% 148% 2%6.8% 122% _
sente dos seus pares. I :

Discordo totalmente Discordo moderadamente Discordo ligeiramente N0 concordo e nem discordo
Concordo ligeiramente B Concordo moderadamente B Concordo fotalmente
Fonte: SPSS
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A Figura 26 destaca um perfil de discordancia que varia entre (42% e 63%), com a
maioria dos inquiridos discordando totalmente das variaveis analisadas. Além disso, ha uma
prevaléncia de indiferenca entre (23% e 27%). Por outro lado, a concordancia varia de (13% a
33%), com uma prevaléncia de concordancia ligeira. 1sso sugere que a maioria dos inquiridos
ndo manifesta um CN com suas IES.

Visando aprofundar esta andlise, foi elaborado um gréfico Box Plot (Tukey,1977) para
comparar o perfil das respostas entre os inquiridos das IES publicas e privadas, conforme ilus-

trado na Figura 27.
Figura 27:Box Plot-Dimensdo: O impacto das NPGRH no CN

Conprometimento Normativo

Publica Privada
IES

Fonte: SPSS
Na Figura 27, observa-se que a mediana das respostas nas IES publicas e privadas esta

préxima e um pouco acima da escala (3) da discordancia ligeira. 1sso sugere que ndo héa dife-
rencas significativas entre as respostas dos inquiridos das IES publicas e das privadas.

Para confirmar a existéncia de diferencas estatisticamente significativas nesta dimenséao
aplicou-se o teste de Mann-Whitney (1947) , conforme detalhado no Apéndice 28A: Teste de
Mann-Whitney-Dimensdo CN. O teste de Mann-Whitney revelou diferencas significativas entre
as respostas dos inquiridos das IES publicas e privadas.

Portanto, para testar a penultima variavel, levantou-se a hipétese nula (Ho) e alternativa
(H1) da seguinte forma:

Ho: As praticas adoptadas encorajam o docente a prestar a sua lealdade, de forma igual
nas IES publicas e privadas.

Hi: As praticas adoptadas encorajam o docente a prestar a sua lealdade de forma di-
ferente nas IES publicas e privadas.

A estatistica da penultima variavel (U =46,531.000, P-value<0.05) indica um nivel de

significancia inferior a 0.05, sugerindo que as préaticas incentivam os DU a demonstrar lealdade

152



de maneira distinta entre as duas instituicdes, com os inquiridos das IES privadas sendo mais
incentivados a mostrar lealdade em comparagdo com os das publicas.

No mesmo contexto, para testar a tltima variavel levantou-se a hipdtese nula (Ho) e
alternativa (H1) da seguinte forma:

Ho: As praticas adoptadas contribuem de igual forma para que, o docente se sinta com
grande dever moral em manter-se vinculado nas IES publicas e privadas.

Hi: As praticas adoptadas contribuem diferentemente para que, o docente se sinta com
grande dever moral em manter-se vinculado nas IES publicas e privadas.

A estatistica obtida (U =46,802.000, P-value<0.05) indica um nivel de significancia in-
ferior a 0.05. Isso sugere que as préticas das IES privadas tém uma influéncia mais significativa
na promog&o do dever moral dos docentes manterem os seus vinculos, em comparagdo com 0s
das IES publicas.

Resumindo, as evidéncias nesta dimensdo indicam que a maioria dos inquiridos ndo
demonstra um CN com suas instituicdes. O CN, que reflecte a vinculagao resultante da interna-
lizacdo de normas, lealdade e expectativa de ganhos futuros, parece ausente, 0 que sugere que os DU
nao exibem sinais de lealdade ou obrigacdo moral devido aos investimentos recebidos de suas IES.
Isso contraria as alegacdes de Khan et al.(2014), Meyer & Allen (1991), Nascimento et al. (2008),
e Sabir et al. (2011). Essa auséncia de CN sugere que os investimentos feitos pelas IES néo séo
reconhecidos ou ndo atendem as reais necessidades e objectivos individuais dos DU.

Além disso, a evidéncia de que as praticas das IES privadas incentivam a lealdade e
contribuem para um dever moral entre 0s DU esta alinhada com a ideia de Meyer & Allen
(1991). Segundo esses autores, 0s DU podem estar utilizando os modelos e papéis das recom-
pensas e punic¢des para fortalecer a sua lealdade nessas IES.

5.1.4.2.6. A associacdo das NPGRH na motivacdo e no comprometimento dos DU

Os resultados desta seccdo foram obtidos por meio do teste de associacdo de Chi-qua-
drado, utilizado para verificar a associacdo entre as NPGRH e os indicadores da motivacdo e
do comprometimento dos DU.

Por um lado, os resultados da associacdo das NPGRH e os indicadores da motivagao
dos DU, estéo detalhados no Apéndice 29: Matriz da associagao entre as NPGRH e a motiva-
cdo. A matriz do Apéndice 29, baseada no teste de associacéo de Chi-quadrado, indica que as
quatro praticas representativas das NPGRH nesta pesquisa estdo significativamente associadas
as variaveis de motivacdo dos DU (P-value < 0,05), com excepcao das equipas de trabalho nos
indicadores da ME:RSE (12.j e 12.k ), que ndo apresentaram uma associagdo significativa (P-

value>0.05).
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Em resumo, os resultados mostram que as NPGRH influenciam significativamente a
motivacdo dos DU. O teletrabalho, as equipas de trabalho autogeridas e a formacao tém influ-
éncia em todas as dimensdes da motivacdo dos DU. No entanto, as equipas de trabalho influ-
enciam apenas as dimensdes da Ml e ME:(RI/I; regulacdo introjectada; e REE).

A andlise da matriz de associagéo entre as NPGRH e os indicadores do comprome-
timento dos DU é detalhada no Apéndice 30: Matriz da associacao entre as NPGRH e o
comprometimento. A matriz do Apéndice 30, indica que as quatro préaticas representativas
das NPGRH nesta pesquisa tém uma associacao significativa com as varidveis do compro-
metimento dos DU (P-value <0.05). No entanto, ha excepcdes especificas onde essa asso-
ciacdo ndo é significativa:

e O teletrabalho ndo se associa significativamente com duas varidveis do CC (13.k e

13.m) e cinco do CN (13.0, 13.p, 13.qg, 13.r e 13.5).

e Asequipas de trabalho ndo mostram associacao significativa com duas variaveis do CA

(13.d e 13.e) euma do CN (13.n).

e Asequipas de trabalho autogeridas ndo tém associacao significativa com duas variaveis

do CC (13.ge 13.m) e trés do CN (13.n, 13.p e 13.r).

e A formacao ndo apresenta associacdo significativa com uma variavel do CN (13.n).

Resumindo, os resultados apresentados destacam o impacto das NPGRH no com-
prometimento dos DU. As praticas analisadas mostram diferentes niveis de associagdo com
as dimensdes do comprometimento dos DU:

e O Teletrabalho: Associado principalmente com o CA.
e As Equipas de trabalho: Relacionam-se significativamente com o CC.
e Equipas de trabalho autogeridas: Associam-se predominantemente com o CA.

e Formacdo: Tem associacdo significativa com o CA e o CC.
5.1.4.3. Analise factorial

Os resultados da Analise Factorial (AF) foram obtidos a partir de 34 variaveis (15 rela-
cionadas a motivacéao e 19 ao comprometimento), em uma amostra de 683 unidades. O processo
da AF foi dividido em duas etapas:

1. Adequacéo da base de dados:
e Mensuragdo das variaveis e defini¢do do tipo de correlagéo.
e Elaboracdo da matriz de correlagéo.

e Confirmacao do tamanho adequado da amostra.
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e Realizacdo do Teste de Bartlett (BST) e do Teste de Kaiser-Meyer-Olkim
(KMO).
2. Aplicagéo da AF:
e Determinacéo do nimero de factores a serem extraidos.
e Extraccéo das cargas factoriais, seguida da rotagéo e interpretacdo dos factores.
¢ Analise do agrupamento das variaveis e nomeacao dos factores justificativos do
seu relacionamento.

o Identificacdo e descri¢do dos factores caracteristicos do conjunto das variaveis.

Esse processo permitiu identificar e compreender as dimensdes subjacentes as variaveis

da motivacgéo e do comprometimento dos DU.
5.1.4.3.1. Avaliacédo da adequacgao da amostra

Os resultados da avaliacdo da adequacdo da amostra foram obtidos através do teste de

Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), conforme demonstrado no Quadro 6.

Quadro 6:KMO and Bartlett's Test.

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. .937
Bartlett's Test of Sphericity | Approx. Chi-Square 18540.848
Df 561
Sig. .000

Fonte: SPSS

O teste de KMO apresentado no Quadro 6 indica um valor de 0.937, sugerindo que as
683 unidades amostrais desta pesquisa sdo adequadas para a aplicacdo da Analise Factorial
Exploratoria (AFE). Além disso, o teste de esfericidade de Bartlett (BTS) resultou em um
(xZ51=18540.848) com um nivel de significAncia (Sig.) de 0.000, indicando que as variaveis

analisadas sao significativamente correlacionadas.
5.1.4.3.2. Analise da consisténcia interna do indicador (motivacéo dos DU)

Os resultados da consisténcia interna do indicador ““ motivagdo dos DU” foram obtidos
com base em 15 itens avaliados por uma escala Likert de 7 pontos e analisados por meio do

teste do Alpha de Cronbach. Conforme recomendado por Maroco & Garcia-Marques (2006),
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Taber (2018), Ursachi, Horodnic & Zait (2015), um valor de Alpha de Cronbach igual ou su-
perior a 0,70 é considerado aceitavel para avaliar a consisténcia interna. A Tabela 1 apresenta
esses resultados para o indicador da motivagéo dos DU.

Tabela 1:Consisténcia interna do indicador: A motivacio dos DU
Reliability Statistics

Cronbach’s Alpha N of Items
.942 15

Fonte: SPSS.
A Tabela 1 demonstra que a consisténcia interna das variaveis que medem a motivacao

dos DU é muito alta, com um Alpha de Cronbach (@ = 0.942). Isso indica que as 15 variaveis
analisadas avaliam adequadamente a dimenséo “as NPGRH na motivacdo dos DU”. Para com-
plementar essa analise, a Tabela 2 compara os valores da consisténcia interna obtidos nesta

pesquisa com o0s do questionario original de Lohmann et al. (2017, p.8).

Tabela 2:Consisténcia interna dos indicadores da motivacdo dos DU: Comparagéo dos valores originais e
obtidos nesta pesquisa

Dimensao Nr de ftems | Resultados de Lohmann et al. Resultados desta pesquisa
(2017, p.8)
Cronbach's Alpha Cronbach's Alpha
MI 3 (0.640) (0.935)
ME:RII 3 (0,660) (0.919)
ME:Regulagdo 2 (0.580) (0.836)
introjectada
ME: RSE 3 (0,580) (0.869)
ME:REE 4 (0,750) (0.816)

Fontes: Lohmann et al. (2017, p.8); SPSS
A Tabela 2 mostra que a consisténcia interna de todas as variaveis que representam as

diferentes dimensbes da motivacgdo € alta e satisfatoria, superando os valores do questionario
original. Isso indica que cada uma dessas varidveis é uma medida confiavel da motivacdo dos
DU.

Na mesma abordagem, o teste do item-total foi aplicado para assegurar que nenhum
item estivesse correlacionado negativamente com a escala, o que poderia inflar artificialmente
0 valor do Alpha de Cronbach. Os resultados desse teste estdo detalhados no Apéndice 31:
Matriz da correlacéo estatistica item-total dos 15 indicadores da motivagéo dos DU.

A matriz do Apéndice 31 mostra que todos os indicadores da motivacdo dos DU tém
valores de Alpha de Cronbach superiores a 0.7, indicando uma alta confiabilidade. Isso con-

firma que os itens analisados medem de forma consistente o constructo “motivacdo”.
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5.1.4.3.3. Analise da consisténcia interna do indicador (o comprometimento dos DU)

Os resultados da consisténcia interna do indicador “comprometimento dos DU”foram
obtidos com base em 19 itens avaliados por uma escala de Likert de 7 pontos e analisados por

meio do teste de Alpha de Cronbach conforme detalhado na Tabela 3.

Tabela 3:Consisténcia interna do indicador: O comprometimento dos DU

Reliability Statistics
Cronbach’s Alpha N of Items
.901 19

Fonte: SPSS.
A Tabela 3 demonstra que a consisténcia interna das variaveis que medem o compro-

metimento dos DU é muito alta, com um Alpha de Cronbach (« = 0.901) . Isso indica que as
19 variaveis analisadas avaliam adequadamente a dimensao “as NPGRH no comprometimento
dos DU”. Para complementar essa analise, a Tabela 4 compara os valores da consisténcia in-
terna obtidos nesta pesquisa com 0s do questionario original de Nascimento et al. (2008 pp.
123-124).

Tabela 4:Consisténcia interna dos indicadores do comprometimento dos DU: Comparacéo dos valores origi-
nais e obtidos nesta pesquisa

Dimenséao Nr de Itens Resultados de Nascimento et al. Resultados desta pes-
(2008 pp. 123-124) quisa
Cronbach's Alpha Cronbach's Alpha
CA 6 (0.91) (0.694)
CcC 7 (0.91 (0.905
CN 6 (0.84) (0.810)

Fontes: Nascimento et al. (2008 pp. 123-124); SPSS
A Tabela 4 indica que a consisténcia interna das variaveis que medem as diferentes

dimensfes do comprometimento é satisfatoria, embora inferior ao questionario original. No
entanto, todas as variaveis sdo consideradas medidas confiaveis do comprometimento dos DU.

Na mesma abordagem, o teste do item-total foi aplicado para assegurar que nenhum
item estivesse correlacionado negativamente com a escala, o que poderia inflar artificialmente
o0 valor do Alpha de Cronbach. Os resultados desse teste estdo detalhados no Apéndice 32:
Matriz da correlacdo estatistica item-total dos 19 indicadores do comprometimento dos DU.
Os resultados da matriz do Apéndice 32 confirmam que os valores de Alpha de Cronbach para
todos os indicadores do comprometimento dos DU sdo iguais ou superiores a 0.7. Isso indica
uma alta confiabilidade e sugere que todos os itens medem de forma consistente o constructo

“comprometimento”.
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5.1.4.3.4. Variancia total explicada (VTE)

A Andlise Factorial Exploratoria (AFE) utilizou duas abordagens principais: (i) Anélise
de Componentes Principais (ACP) para reduzir os dados e (ii) Analise de Factor Comum (AFC)
para explicar a relacdo entre as variaveis, especialmente as latentes subjacentes (Floyd & Wi-
daman,1995). A extraccdo dos factores foi baseada nos critério da variancia total explicada
(VTE), auto valor (eigenvalue) e no diagrama de inclinacéo (Scree test) para garantir a robustez
do procedimento.

5.1.4.4. Analise de componentes principais (ACP)

Na Anélise de Componentes Principais (ACP), a retencéo e extracdo dos factores foram
baseadas na Variancia Total Explicada (VTE), utilizando o critério de auto valor (eigenvalue)
acima de 1, conforme detalhado no Apéndice 33: Matriz da ACP para a extracao dos factores.

A matriz do Apéndice 33 mostra que as cinco primeiras componentes principais tém
auto valores acima de 1, com uma VTE acumulada de aproximadamente (68%). A primeira
componente explica cerca de (34%) da variancia total, a segunda (21%), a terceira (7%), a
quarta (4%) e a quinta em (3%). Assim, de acordo com Podsakoff et al. (2003), a presenca de
multiplos factores sem nenhum acumulando mais de (50%) da co-variancia indica que o efeito
do CMV foi controlado nesta pesquisa.

O processo de extraccdo dos factores foi complementado pelo critério do diagrama de
inclinacdo (Scree plot test), que identifica o ponto de inflexdo na curva para determinar o nu-
mero de factores a serem retidos. Nesse caso, o0 ponto de corte foi localizado no quinto factor,
conforme apresentado no Apéndice 34: Gréafico de Auto valor-eigenvalue para a extracgao e
retencao de factores através do critério de Scree Plot.

O gréfico do Apéndice 34 mostra que os auto valores (eigenvalues) e o nimero de fac-
tores a serem retidos foram determinados pelo ponto de inflexdo apds a extracdo dos factores.
Seguindo a recomendacdo de Matos & Rodrigues (2019), foi realizada uma rotacdo para melhor
interpretar os factores e para avaliar o relacionamento entre as variaveis analisadas, aplicou-se o teste
Oblimin.

Os resultados da ACP séo descritos no Apéndice 35: Matriz da estrutura dos factores retidos
através da ACP. A matriz do Apéndice 35 indica que os 5 factores extraidos das 34 variaveis origi-
nais, descrevem a motivagéo e o comprometimento dos DU. Foram seleccionadas apenas as varia-
veis com cargas factoriais iguais ou superiores a 0.5, indicando uma forte associagao com o factor
seguinte. A matriz também revela que trés variaveis no quinto factor apresentam sinais negativos,

indicando uma relacdo inversa com o factor, embora isso ndo afecte a intensidade da associacéo.
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Os detalhes adicionais sobre as caracteristicas das variaveis seleccionadas séo apresentados no
Apéndice 35A:Tabela da nomeagdo e teste de consisténcia interna dos componentes.

Para simplificar, todo o processo de aplicacdo da Anéalise de Componentes Principais
(ACP) foi resumido no Quadro 7.

Quadro 7:Nomeacao e teste de consisténcia interna dos factores retidos através da ACP

Descricio N°de Itens | Crombach’s | Designacio da componente
Alpha
Factor/ACP 1 1 0.957 As necessidades de auto estima do docente (NAD).
Factor /ACP2 12 0.922 O custo de oportunidade do docente (COD).
Factor/ACP 3 4 0.816 As necessidades economicas e sociais do docente
(NESD).
Factor/ACP 4 4 (.903 0 amor do docente pela [ES (ADIES).
Factor/ACP 5 3 0.802 A fidelidade do docente perante a [ES (FDIES).
Fonte: SPSS.

O Quadro 7 resume o processo de aplicacdo da ACP, onde as variaveis adjacentes ou
latentes a motivacdo e o comprometimento dos DU foram identificadas e agrupadas em cinco
factores:

Factor 1:As necessidades de auto estima do docente (NAD).

Factor 2:0 custo de oportunidade do docente (COD).

Factor 3 :As necessidades econdmicas e sociais do docente (NESD).

Factor 4 :O amor do docente pela IES (ADIES).

Factor 5:A fidelidade do docente perante a IES (FDIES).

Além disso, todos os factores retidos apresentam uma consisténcia interna aceitavel,
com valores de Alpha de Cronbach iguais ou superiores a 0.7, indicando a confiabilidade das
variaveis que os compdem.

Seguidamente, aplicou-se o teste da analise da componente principal utilizando o me-
todo Oblimin para avaliar a correlacdo entre os cinco factores retidos, conforme apresentado no
Quadro 8.

159



Quadro 8:Matriz de correlagao entre as componentes

Component 1 2 3 4 5

1: NAD 1.000 -.053 345 457 -.366
2: COD -.053 1.000 296 .105 -.158
3: NESD 345 .296 1.000 201 -.057
4: ADIES 457 .105 201 1.000 =277
5: FDIES -.366 -.158 -.057 -.277 1.000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Rotation Method: Oblimin with Kaiser Normalization.

Fonte: SPSS
O Quadro 8 mostra que:

e O factorl (NAD) se correlaciona positivamente e moderadamente com o factor 3
(NESD) e o factor 4 (ADIES), e negativamente e moderadamente com o factor 5
(FDIES). Isso significa que:

o Quanto maiores forem as necessidades de auto-estima do DU , maiores serdo as
suas necessidades econémicas e sociais.

o A medida que as necessidades de auto-estima do DU aumentam, o seu amor pela
IES também aumenta.

o A medidaque as necessidades de auto-estima do DU aumentam, a sua fidelidade
perante a IES diminui.

e O factor 2 (COD) apresenta uma correlacdo positiva e moderada com o factor 3 (NESD)
e uma correlacdo positiva e fraca com o factor 4 (ADIES). Também de correlaciona
negativamente e de forma pouco moderada com o factor 5 (FDIES). Isso indica que:

o A medida que o custo de oportunidade do DU aumenta, as suas necessidades
econOmicas e sociais também aumentam.

o A medida que o custo de oportunidade do DU aumenta, o seu amor pela IES
também cresce.

o A medida que o custo de oportunidade do DU aumenta, a sua fidelidade perante

a IES diminui.

e O factor 3 (NESD) apresenta uma correlacdo positiva e moderada com o factor 4
(ADIES). Isso indica que:
o A medida que as necessidades econémicas e sociais do DU aumentam, o seu

amor pela IES também cresce.
e O factor 4 (ADIES) apresenta uma correlacdo negativa e moderada com o factor 5

(FDIES), indicando que:
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o Amedida que o amor do DU pela IES aumenta, a sua fidelidade perante ela diminui.

Resumindo, as componentes retidas nesta ACP destacam os aspectos especificos que me-
recem atencdo dos gestores das IES pesquisadas, especialmente no desenvolvimento de mecanis-
mos para estimular a motivacdo e o0 comprometimento dos DU. Assim:

O factor 1 (NAD), é alinhado com Fontana et al.(2015); Henard & McFadyen (2008); Nair
& Vohra (2010); Petrova et al.(2015).

O factor 2 (COD), fundamenta-se em Darchen & Tremblay (2010); Giauque et al.(2010).

O factor 3 (NESD), confirma o destacado por Edvardsson (2008); Franco et al.(2002);
Johari et al.(2018); Mahmoud, et al. (2014); Ndungu (2017); Ozsoy(2019).

O factor 4 (ADIES), apoia-se em Cuguero-Escofet et al.(2019); Ferraro et al.(2018); Giau-
que et al.(2010); Sahibzada et al.(2020).

O factor 5 (FDIES), é justificado por Giauque et al., 2010; Khan et al., 2014; O’Neill &
Adya, 2007; Sutherland & Jordaan (2004); Thompson & Heron (2005).

5.1.5. O tratamento do docente universitario como trabalhador do conhecimento

Os resultados desta seccao atendem ao objectivo especifico (iv) “compreender como é
que as NPGRH s&o percebidas pelos gestores do topo das IES”. Esses resultados avaliam como
os DU sdo percebidos como trabalhadores do conhecimento (TC) e analisam a influéncia da
variavel de Controlo (VC) em conjunto com outras variaveis do Modelo Conceptual (MC), que

inclui as variaveis sociodemograficas e os cinco factores retidos.
5.1.5.1 O tratamento do docente universitario como TC-Dimensdo: motivacao

Os resultados das estatisticas descritivas dos itens que medem a dimensdo o tratamento
do DU como um TC, sdo ilustrados no Apéndice 36: Tabela das estatisticas descritivas da
dimenséo: O tratamento do DU como um TC-Dimensdo: motivagéo.

A tabela do Apéndice 36 revela que a média das variaveis analisadas esta em torno da
escala (3.06), indicando uma indiferenca entre os inquiridos. A mediana de (3) reforca essa
indiferenca, sugerindo que metade dos inquiridos discorda enquanto a outra metade concorda
com as variaveis analisadas. No geral, as variaveis desta dimensdo apresentam um DP variando
entre (1.227 e 1.275), resultando em um CV muito alto, superior a 30%, o que indica uma
elevada variabilidade nas respostas dos inquiridos.

Seguidamente aferiu-se a percentagem das respostas que medem esta dimensdo, con-

forme ilustrado na Figura 28.

161



Figura 28:Tratamento do DU como TC na dimens&o: motivacdo

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Esta IES adopta mecanismos que priorizam o desenvolvimento  14.6%
das habilidades e a motivacio do docente;

17.4% 19.8% 34.7%

As praticas desta 1ES estimulam o envolvimento, apego e a 16.5% 192% 25.0% 30.6% 8.6%
motivacio do docente;

Discordo plenamente Discordo Indiferente W Concorde M Concordo plenamente

Fonte: SPSS
A Figura 28 revela um perfil de respostas onde a discordancia varia entre (32% e 36%),

a indiferenca entre (20% e 25%), e a concordancia entre (39% e 48%). A predominancia da
discordancia e indiferenca sugere que os inquiridos percebem que o tratamento recebido como
TC néo é eficaz em estimular a sua motivag&o.

Visando aprofundar esta andlise, foi elaborado um gréfico Box Plot (Tukey,1977) para
comparar o perfil das respostas entre os inquiridos das IES publicas e privadas, conforme ilus-

trado na Figura 29.

Figura 29:Box Plot- o tratamento do DU como TC-Dimensédo: Motivacéo

Motivacio
[}
8

Publica FPrivada
IES

Fonte: SPSS
A Figura 29 mostra que a mediana nas respostas das IES publicas e privadas esta na

escala (3), indicando uma indiferenca. No entanto, a mediana das IES publicas esta exactamente
na escala (3), enquanto a das privadas esta ligeiramente acima, sugerindo disparidades signifi-
cativas nas percepgdes entre os inquiridos das duas categorias de instituicGes.

Para confirmar a existéncia de diferencas estatisticamente significativas nas respostas
dos inquiridos das IES publicas e privadas, aplicou-se o teste de Mann-Whitney (1947), con-
forme detalhado no Apéndice 36A: Teste de Mann-Whitney- O tratamento do DU como um
TC-Dimensao :motivacao. Os resultados do teste de Mann-Whitney indicaram que as respostas

dos inquiridos ndo estao associadas com a natureza da IES, j& que todas as variaveis apresentam
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um (P-value>0.05). Isso significa que as percepcdes dos inquiridos sobre o tratamento do DU
como TC na dimensao da motivacdo, ndo variam de maneira significativa entre os dois tipos de
institui¢des.

Em resumo, os resultados indicam que a maioria dos inquiridos sente que nao recebe
um tratamento adequado como um TC nas IES, o que afecta negativamente na sua motivagao.
Além disso, os esfor¢os das IES podem estar desalinhados com as necessidades de desenvolvi-
mento pessoal e profissional dos DU, contrariando as afirmativas de Edvardsson (2008) e Pe-

trova et al. (2015).
5.1.5.2 O tratamento do docente como TC-Dimensdo: comprometimento

Os resultados das estatisticas descritivas dos itens que medem a dimens&o o tratamen-
to do DU como um TC, sdo ilustrados no Apéndice 37: Tabela das estatisticas descritivas da
dimenséo: O tratamento do DU como um TC-Dimensao: comprometimento.

A tabela do Apéndice 37 mostra que a média das varidveis analisadas estd na escala
(3.10), que representa a indiferenca. A mediana para a maioria das variaveis é (3), indicando
que metade dos inquiridos concorda e a outra metade discorda. No entanto, duas variaveis tém
medianas de (4), sugerindo que a percepcao dos inquiridos esta dividida entre a indiferenca,
discordancia e a concordancia.

No geral, as variaveis desta dimensao apresentam um DP variando entre (1.160 e 1.295),
resultando em um CV muito alto, superior a 30%, o0 que indica uma elevada variabilidade nas
respostas dos inquiridos.

Seguidamente aferiu-se a percentagem das respostas que medem esta dimensdao, con-

forme ilustrado na Figura 30.

Figura 30:Tratamento do DU como TC na dimensdo: comprometimento

0% 10% 20% 30% 40% 30% 60% 70% 80% 90% 100%

O contrato psicologico ¢ a justica nos procedimentos da IES sio medidas 15 gop 17.6% 28.0% 27.7% 11.0%
prioritirias para o bem-estar do docente;

O docente é considerado um investidor desta [ES; 18.4% 16.5%  24.7% 28.0% 12.3%

0s gestores desta IES estimulam o docente a gerar conhecimento; ~ 13% — 15% 21% 35% 17%

Os sistemas de controlo e as praticas de gestdo desta IES estimulam o 14% 17% 25% 31% 12%
9%

docente a trabalhar

Para preservar a participaciio e o autocontrolo do docente, desencoraja-se 1305 | 16% 37%
nestalES o excesso do controlo hierdrquico

Esta IES reconhece que a docéncia representa o meio de autoexpressio  ~ 1905 1304 24% 34% 17%
com significado para a vida do docente

Discordo plenamente ' Discordo  ®Indiferente ™ Concordo W Concordo plenamente

Fonte: SPSS
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A Figura 30 mostra que a discordancia varia entre (25% e 35%), a indiferenca entre
(21% e 37%), e a concordancia entre (29% e 52%). Das seis variaveis, apenas duas apresentam
um perfil de concordéncia superior a 50%: Os gestores desta IES estimulam o docente a gerar
conhecimento; e Esta IES reconhece que a docéncia representa 0 meio de autoexpressao com
significado para a vida do docente. Essas duas variaveis também tém as medias e medianas
mais altas. No entanto, esses resultados indicam uma indefini¢cdo quanto ao efeito do tratamento
recebido pelos DU como TC no seu comprometimento.

Visando aprofundar esta analise, foi elaborado um grafico Box Plot (Tukey,1977) para
comparar o perfil das respostas entre os inquiridos das IES publicas e privadas, conforme ilus-

trado na Figura 31.

Figura 31:Box Plot- o tratamento do DU como TC-Dimensdo:Comprometimento
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W
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Fonte: SPSS.
A Figura 31 revela que a mediana nas IES publicas e privadas esta na escala (3) de

indiferenca. No entanto, a mediana das IES publicas esta exactamente na escala (3), enquanto
a das privadas esta ligeiramente acima, com uma ligeira dispersdo nas respostas. Isso indica a
presenca de diferencas significativas nas respostas entre os inquiridos dos dois grupos.

Para verificar a existéncia de diferencas estatisticamente significativas entre as IES pu-
blicas e privadas, foi utilizado o teste de Mann-Whitney (1947) conforme detalhado no Apén-
dice 37A: Teste de Mann-Whitney- O tratamento do DU como um TC-Dimensao :comprome-
timento.

No teste Mann-Whitney, foram detectadas diferencgas significativas entre os valores cen-
trais das IES publicas e privadas. Para testar a quarta variavel, levantou-se a hipotese nula (Ho)
e alternativa (H1) da seguinte forma:

Ho: Os sistemas de controlo e as praticas de gestdo estimulam o docente a trabalhar de

igual forma nas IES publicas e privadas.
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H1:Os sistemas de controlo e as praticas de gestéo estimulam o docente a trabalhar de
forma diferente nas IES publicas e privadas.

A estatistica desta variavel (U =46,995.000; P-value<0.05) indica que os sistemas de
controlo e as préticas de gestdo estimulam mais os DU das IES privadas a trabalhar em compa-
racao com os das publicas.

Resumindo, a indefini¢cdo observada nesta dimenséo sugere que as especificidades dos
DU como TC podem estar sendo ignoradas ou desconhecidas pelos gestores das IES pesquisa-
das, o que nao estimula o seu comprometimento. Por um lado, as abordagens de gestao dessas
IES desalinham-se com as necessidades especificas dos DU como TC, contrariando os estudos
de Edvardsson (2008), Efimova (2005), Flood et al.(2001), Giauque et al.(2010), Mabaso &
Dlamini (2018), Nair & Vohra (2010), Petrova et al.(2015), Teo et al.(2008), e Thompson &
Heron (2005). Por outro lado, as duas variaveis com o perfil de concordancia acima de 50%
justificam o tratamento dos DU como TC apenas para o alcance dos objectivos das IES (pes-
quisa e autonomia para a realizacao das tarefas), alinhando-se com os estudos de Jayasingam et
al. (2010) e Nair & Vohra (2010).

5.1.6. A relacdo entre a VC e as demais do modelo conceptual

Nesta seccao, avalia-se o relacionamento entre a variavel de controlo (VC) “tratamento
do DU como TC” e as demais variaveis do MC desta pesquisa. Para isso, aferiu-se o nivel de
significancia entre a questao 14 (VC) e as variaveis das seguintes dimensdes: sociodemogréfica;
contexto das universidades no século XXI como centros de conhecimento; formato das

NPGRH; e os cinco factores retidos.
5.1.6.1. Relagdo entre a VVC e as variaveis sociodemogréaficas

Os resultados indicam que todos os indicadores da VVC estdo significativamente relaci-
onados com pelo menos uma variavel sociodemografica, conforme detalhado no Apéndice 38:
Matriz da relacdo entre a VC e as variaveis sociodemograficas.

A matriz do Apéndice 38 revela que o estado civil e a categoria na carreira docente ndo
se relacionam com a VVC, porque apresentam um (P-value>0.05). Em contrapartida, as variaveis
sexo, faixa etaria e escala salarial estdo relacionadas com a VC nas afirmacfes (14.d e 14.f).
Ja o tempo de trabalho e o grau académico apresentam uma relagdo significativa apenas com as
variaveis (14.e e 14.1).

Resumindo, as varidveis sociodemograficas mais fortemente relacionadas com a VC
sdo: nome da IES (14.a, 14.e, 14.f e 14.9), faculdade (14.a, 14.b, 14.d, 14.e, 14.f, 14.9, e 14.h),
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natureza da IES (14.b e 14.f) e qualificacdo do rendimento (14.a, 14.b, 14.c, 14.d, e 14.), porque
todas apresentam um (P-value<0.05).

Esses resultados confirmam a relevancia da idade e do género no tratamento dos DU
como TC, conforme Gark & Ramjee (2013). Além disso, destacam a escala salarial, 0 nome, a
faculdade, a natureza da IES e a qualificacdo do rendimento como varidveis importantes para a
motivacdo e o comprometimento dos DU. No entanto, esses resultados ndo corroboram a afir-
macdo de Saha (2016) de que as qualificagdes académicas e o estado civil influenciam a moti-

vacdo e o comprometimento dos DU.

5.1.6.2. Relacdo entre a VC e as do contexto das universidades no século XXI

como centros de conhecimento

Os resultados da relacdo entre a CV e as varidveis do contexto das universidades no
século XXI1 como centros de conhecimento séo detalhados no Apéndice: 39:Matriz da relacéo
entre a VC e as variaveis das questdes (10; 10.1; 10.2 e 10.2.1).

A matriz do Apéndice 39 detalha a relacdo significativa entre a variavel de controlo
(VC) e os indicadores do contexto de actuacao das universidades no século XXI como centros

de conhecimento (questBes: 10; 10.1; 10.2; 10.2.1), com excepcao de:

e AVC (14.ce 14.d) e a10.a: (todas as vagas dos cursos que esta IES disponibiliza, sdo
ocupadas por novos ingressos).
e A VC (14.d) e a 10.1.g: (desempenho institucional no ranking das universidades ao
nivel mundial).
Resumidamente, excepto para as variaveis 10.a e 10.1.g (com P-value > 0.05), o trata-
mento dos DU como TC afecta a percepcdo dos inquiridos sobre os indicadores do contexto de

actuacdo das universidades no século XXI como centros de conhecimento.
5.1.6.3. Relacéo entre a VC e as variaveis da dimenséo o formato das NPGRH

Os resultados da relacédo entre a VVC e as variaveis da dimensao do formato das NPGRH
séo detalhados no Apéndice 40: Matriz da relacdo entre a VC e as variaveis da questéo 11.

Os resultados da matriz do Apéndice 40, mostram que a VC esta significativamente
relacionada (P-value < 0.05) com todos os quatro indicadores das NPGRH, excepto nas seguin-
tes relagdes: VC (14.a e 14.c) com o teletrabalho; VC (14.c, 14.e, e 14.g) com as equipas de
trabalho; e VC (14.b e 14.c) com a formagéo.
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Em resumo, exceptuando as varidveis mencionadas anteriormente, um tratamento dos
DU como TC influencia na forma como os inquiridos percebem a importancia das quatro préa-

ticas representativas das NPGRH nesta pesquisa.
5.1.6.4. Relacédo entre a VC e 0s cinco factores retidos

Os resultados da relacéo entre a VC e os cinco factores retidos sdo detalhados no Apén-
dice 41: Matriz da relagéo entre a VC e os cinco factores retidos.

A matriz do Apéndice 41 mostra que a VC (14.a, 14.c e 14.h) esta significativamente
relacionada (P-value < 0.05) com os cinco factores, excepto o factor 2 (COD). Isso indica que
o tratamento dos DU como TC afecta a percepcao dos inquiridos em relacéo aos indicadores

do custo de oportunidade do docente.
5.2. Resultados da pesquisa qualitativa

Os resultados desta seccdo estdo organizados tematicamente e hierarquicamente com
base na percepcado dos ICES e dos GTIES, conforme a Lei do ES N° 27/2009, de 29 de Setem-
bro. Esta lei, para além de influenciar as decisdes das IES, afecta as relagcdes de poder e hierar-
quia entre os ICES e os GTIES. A percepcéo dos entrevistados reflecte o contexto geral do ES

e a actuacdo das IES mogambicanas, ndo se restringindo as IES objecto desta pesquisa.

5.2.1. Tema A: As IES mogcambicanas no contexto das universidades no século XXI

e 0 seu papel como centros de conhecimento.
Este tema explora trés categorias principais:

e Al: Recursos essenciais para a actuacdo das IES;
e A2: Capacidade de investimento;

e AS3: Actuacéo das IES como centros de conhecimento.

Essas categorias estdo alinhadas com o objectivo especifico (i) identificar as condi¢des
do funcionamento das IES, aliado ao desafio de se estabelecerem como centros de conheci-
mento.

Al: Recursos essenciais para a actuacgao das IES. Todos os entrevistados concordaram
que os recursos humanos (RH) sdo os mais importantes, seguidos pelos recursos financeiros.
Além disso, mencionaram os recursos tecnoldgicos (ICES: E1, E3, E6, E7 e GTIES: E4, E5) e
materiais (ICES:E3, E6, E8: e GTIES: E2:). Esses pontos de vista sdo descritos no Apéndice
42: Tema A categorias: Al; A2 e A3.
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Resumindo, na categoria Al, embora os ICES e GTIES ndo mencionem os estudantes
como parte dos recursos essenciais, subentende-se que esta percepg¢do apoia o indicado por
(Hanna & Latchem, 2002; Wangenge-Ouma & Langa, 2010).

A2: Capacidade de investimento e através da subcategoria A.2.1 :capacidade no geral
de investir, todos os entrevistados (ICES e GTIES) consideraram a capacidade de investimento
das IES publicas e privadas insatisfatoria, utilizando termos como “muito limitada”, “reduzida”,
“escassa”, “deficitaria”, especialmente nas IES publicas.

A.2.1.1: Capacidade de investir em condi¢cfes de trabalho. Tanto os ICES quanto os
GTIES destacaram que a limitacdo de recursos financeiros é um desafio significativo para in-
vestir em melhores condigdes de trabalho nas IES. Os detalhes das narrativas estdo descritos no
Apéndice 42: Tema A categorias: Al; A2 e A3.

A.2.1.2: Capacidade de investir em meios de trabalho. Os entrevistados (ICES e GTIES)
ressaltaram que a limitacdo de recursos financeiros € um obstaculo significativo para a realiza-
c¢do de investimentos em meios de trabalho nas IES. Os detalhes das narrativas estdo descritos
no Apéndice 42: Tema A categorias: Al; A2 e A3.

Resumindo, na categoria A2, a percepcao dos entrevistados(ICES e GTIES), corrobora
com a literatura de Hanna & Latchem (2002); Wangenge-Ouma & Langa (2010), que conside-
ram a escassez de recursos financeiros nas IES, um fendmeno global. Adicionalmente, destaca
a importancia da capacidade financeira minima das IES, conforme recomendado por Hazelkorn
(2008).

A3: Actuacdo das IES como centros de conhecimento. Nesta categoria levantou-se a
subcategoria A.3.1: impressao geral das IES como centros de conhecimento. As opinides dos
(ICES e GTIES) divergiram quanto a qualificacdo das IES como centros de conhecimento. As
nuances dessas divergéncias sdo descritas no Apéndice 42: Tema A categorias: Al; A2 e A3.

Resumindo, na subcategoria A.3.1, metade dos entrevistados acredita que as IES mo-
cambicanas ndo actuam como centros de conhecimento, enquanto a outra metade esta dividida
entre a concordancia e a indiferenca. Essa divergéncia indica um desalinhamento com as pers-
pectivas de Gibbons (1998), Juntermanns et al. (2009) e Cervantes (2017). Além disso, con-
firma o apontado por Altbach (2004) de que os Governos incapazes de financiar adequadamente

o ES dificilmente posicionam as suas IES no topo dos rankings.
5.2.2. Tema B: A adopcéo das NPGRH nas IES mogambicanas

Os resultados deste tema sé@o derivados das seguintes categorias:
e B.1: A relevancia das NPGRH nas IES mogambicanas: Avalia a importancia das

NPGRH nas IES mogambicanas.
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e B.2: Alinhamento da adopc¢édo das NPGRH nas IES mogcambicanas face ao contexto das
universidades no século XXI: Examina como a adop¢do das NPGRH nas IES de Mo-
cambique se alinha as exigéncias das universidades contemporaneas.

e B.3: Factores relacionados as politicas do ES mogambicano que influenciam a adopgéo
das NPGRH: Identifica os factores politicos especificos do contexto mogambicano que
impactam na adopg¢éo das NPGRH.

e B.4: As préticas recomendadas ao contexto mogambicano: Sugere as NPGRH adequa-
das para as IES mogambicanas.

e B.5: As NPGRH como ferramenta de gestdo nas IES: Avalia a eficicia das NPGRH

como ferramenta de gestdo dentro das IES mogambicanas.

B.1: A relevancia das NPGRH nas IES mogambicanas. Nesta categoria emergiu a sub-
categoria B.1.1: Visdo geral sobre as NPGRH. Aqui, os entrevistados destacaram que as quatro
praticas sdo essenciais para as IES, especialmente no contexto da COVID-19. No entanto, um
GTIES manifestou uma opinido contraria. Os detalhes dessas narrativas estdo descritos no
Apéndice 43: Tema B, categorias: B1; B2; B3; B4 e B5- pag.1.

Resumindo, os resultados da categoria B.1.1 corroboram o posicionamento de Lasdkova
et al.(2017), onde afirmam que o contexto actual exige a adopc¢do das NPGRH nas IES.

Ainda na categoria B.1 foram geradas varias subcategorias para aferir os aspectos es-
senciais para a adopc¢ao das praticas representativas das NPGRH nesta pesquisa:

B.1.2: Teletrabalho. A maioria dos entrevistados (ICES e GTIES) concorda que esta
pratica se tornou relevante nas IES mogambicanas no contexto da pandemia da COVID-19.
Porém, um ICES e um GTIES apontaram alguns constrangimentos, como a falta de cultura de
trabalho e outros factores que comprometem a sua adopc¢do. Os detalhes dessas narrativas estao
descritos no Apéndice 43: Tema B categorias: B1; B2; B3; B4 e B5- pag.1.

B.1.2.1: Factores que desfavorecem o teletrabalho. A maioria dos entrevistados (ICES
e GTIES) destacou a falta de infra-estruturas tecnoldgicas adequadas, meios e condicdes de
trabalho, cultura de auto controlo e mecanismos para a medicéo do teletrabalho como factores
desfavoraveis. Os detalhes dessas narrativas estdo descritos no Apéndice 43: Tema B catego-
rias: B1; B2; B3; B4 e B5- pag.1.

Resumindo, os resultados da subcategoria B.1.2.1 confirmam as indicagdes de Mahler
(2012) e Pérez et al.(2002) de que a falta de infra-estruturas e condi¢des de trabalho impacta

negativamente na satisfacdo e no desempenho do teletrabalho.
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B.1.3: Equipas de trabalho. A maioria dos ICES reconhece a importancia das equipas
de trabalho nas IES e para o desempenho dos DU. No entanto, entre os GTIES, houve diver-
géncias, com alguns apontando que, apesar da sua relevéncia, a falta de familiaridade dos DU
com essa pratica dificulta a sua adopcao. Os detalhes dessas narrativas sdo descritos no Apén-
dice 43: Tema B categorias: B1; B2; B3; B4 e B5-pag.2.

B.1.3.1: Factores que desfavorecem as equipas de trabalho. Embora os ICES tenham
divergido em suas opinides, ambos destacaram factores como a falta de recursos, infra-estrutu-
ras inadequadas, condicdes de trabalho deficientes, escassez de recursos humanos qualificados,
auséncia de mecanismos para medir a eficacia das equipas de trabalho, falta de uma cultura de
responsabilizacdo e barreiras burocraticas e administrativas nas IES. Os GTIES corroboraram
esses factores apontados pelos ICES. Os detalhes dessas narrativas estdo descritos no Apéndice
43: Tema B categorias: B1; B2; B3; B4 e B5-pag.2.

Resumindo, os factores apontados na subcategoria B.1.3.1 pelos entrevistados contra-
riam os pressupostos da eficacia das equipas de trabalho, apontados por Guzzo & Dickson (1996),
Tasa et al. (2011) e Pihl-Thingvad (2014).

B.1.4: Equipas de trabalho autogeridas. A maioria dos entrevistados (ICES e GTIES)
reconhece a relevancia desta prética, especialmente na pesquisa, investigacdo e ensino. No en-
tanto, um dos GTIES opinou que essa pratica é inadequada para as IES privadas, porque a
maioria dos seus docentes sdo contratados a TP. Os detalhes dessas narrativas estdo no Apén-
dice 43: Tema B categorias:B1; B2; B3; B4 e B5-pag.2.

B.1.4.1: Factores que desfavorecem as equipas de trabalho autogeridas. Os ICES apon-
taram a escassez de especialistas devido a falta de investimentos na formacao de pesquisadores
e investigadores, 0 excesso de burocracia e 0s processos administrativos das IES como princi-
pais factores. Em contraste, os GTIES destacaram a falta de uma cultura institucional favoravel
ao trabalho independente e os constrangimentos das IES privadas, compostas principalmente
por DU a TP. Os detalhes dessas narrativas estdo descritos no Apéndice 43: Tema B categorias:
B1; B2; B3; B4 e B5-pag.2.

Resumidamente, a auséncia de especialistas e de autonomia devido ao excesso de buro-
cracia nos processos das IES validam os factores que desfavorecem a eficacia das equipas de
trabalho autogeridas, conforme apontado por Yang & Guy (2011). Além disso, a falta de uma
cultura institucional favoravel as equipas de trabalho autogeridas contrasta com as recomenda-
cOes de Yang & Guy(2011) e Zarraga & Bonache (2005).

B.1.5: Formagé&o: Todos os entrevistados (ICES e GTIES) consideram a formagdo uma
pratica fundamental para a actuagdo dos DU, destacando a importancia de nédo limita-la apenas

a obtencdo de graus académicos (mestrado e doutoramento). Eles enfatizam a necessidade de
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incluir cursos de curta duracdo focados no uso de novas tecnologias, mudangas de comporta-
mento e habilidades para o trabalho laboratorial. Os detalhes dessas narrativas estdo descritos
no Apéndice 43: Tema B categorias: B1; B2; B3; B4 e B5-pag.3.

B.1.5.1: Factores que desfavorecem a formacéo. A maioria dos ICES incluem a falta de
recursos financeiros para a formacéo, o desalinhamento entre os discursos politicos e as ac¢fes
concretas, e o contexto da implementacao da tabela salarial unica (TSU), que desvaloriza o grau
academico na funcdo publica. Os GTIES também apontaram a restricdo financeira e a falta de
autonomia na tomada de decisdes, especialmente nas IES puablicas, como obstaculos significa-
tivos. Os detalhes dessas narrativas estdo descritos no Apéndice 43: Tema B, categorias: B1;
B2; B3; B4 e B5-p4g.3.

Resumidamente, tanto os ICES quanto os GTIES reconhecem a formagé&o como crucial
para a aquisi¢do de novos conhecimentos e inovacdo organizacional, corroborando as afirma-
cOes de Laursen & Foss (2003). Esta visao alinha-se com as conclusfes de Assane & Nasci-
mento (2022) e Laursen & Foss (2003) sobre a importancia de se avaliar o tipo, frequéncia e
qualidade da formacdo. Além disso, a identificacdo da crise institucional nas IES publicas re-
forca a anélise de Santos (2005) sobre os desafios que afectam negativamente o desempenho e
desenvolvimento dessas instituicdes.

B.2: Adopcéao das NPGRH face ao contexto das universidades no século XXI. Todos 0s
entrevistados destacaram que o contexto actual e a pandemia da COVID-19 aceleraram a adop-
cdo das NPGRH nas IES mogcambicanas. Os detalhes dessas narrativas estdo descritos no Apén-
dice 43: Tema B, categorias: B1; B2; B3; B4 e B5-pag.4.

B.2.1.1: Factores do contexto mogambicano que desfavorecem a adopcao das NPGRH.
Os ICES identificaram a falta de recursos financeiros, o impacto da TSU e as atitudes pessoais
como factores que desfavorecem a adopcéo das NPGRH. Os GTIES, além da limitagdo finan-
ceira, destacaram a falta de motivacédo, infra-estrutura tecnolégica e basica, habilidades neces-
sérias e resisténcia as mudancas relacionadas ao uso das TIC’s . Os detalhes dessas narrativas
estdo descritos no Apéndice 43: Tema B, categorias: B1; B2; B3; B4 e B5-pag.4.

Resumindo, os resultados desta categoria confirmam as observagdes de Muianga et al.
(2013) sobre a falta de flexibilidade das IES mogambicanas para se tornarem fontes de inovagao
e desenvolvimento do capital humano. Além disso, a escassez de recursos financeiros e a ina-
dequada implementacéo das TIC’s apoiam as constatacfes de Cardoso (2005), Govender et al.
(2018), Hunguana et al. (2014), Langa (2011), Mario et al. (2005), MINED (2012a), Muianga
et al. (2013) e Pempe & Nuvunga (2017).
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B.3: Factores/politicas que favorecem e/ou desfavorecem a adopgdo das NPGRH. Esta
categoria fez emergir as subcategorias B.3.1:Factores/politicas que favorecem a adopg¢éo das
NPGRH e B.3.1.1:Factores/politicas que desfavorecem a adopgéo das NPGRH:

B.3.1: Factores/politicas que favorecem. A maioria dos entrevistados (ICES e GTIES),
identificou como factores favoraveis a adopcao das NPGRH a Lei 27 de 2009, que regulamenta
0 ES, e a proposta de revisdo dessa lei, que inclui o ensino hibrido. Mencionaram também o
guido do Sistema Nacional de Avaliacdo, Acreditacdo e Garantia de Qualidade (SINAQES) e a
Lei do Sistema Nacional de Ensino (SNE) Nr. 18/2018 de 28 de Dezembro-Art.16, particular-
mente sobre a responsabilizacdo pela formacdo dos DU. Os detalhes dessas narrativas estao
descritos no Apéndice 43: Tema B, categorias: B1; B2; B3; B4 e B5-pag.3.

B.3.1.1: Factores/politicas que desfavorecem. A maioria dos ICES apontou a escassez
de recursos financeiros para a formacdo e infra-estruturas, a falta de politicas e estratégias adap-
tadas as universidades modernas e a auséncia de liderancas visionarias na gestdo das IES e para
impulsionar reformas necessérias no ES. Além disso, os GTIES destacaram a falta de autono-
mia, especialmente nas IES publicas, como um factor adicional que desfavorece a adopcéao das
NPGRH. Os detalhes dessas narrativas estdo descritos no Apéndice 43: Tema B, categorias:
B1; B2; B3; B4 e B5-pag.4.

Resumindo, a percepcéo dos ICES confirma o desalinhamento entre os esforgos de fi-
nanciamento governamental, a participacdo interna e a cooperagéo internacional para fortalecer
0 ES conforme observado por Guiliche (2022). Além disso, reforca a necessidade de reformas
e de mecanismos adequados para a gestdo do CH nas IES, corroborando-se com as constatacdes
de Tarique & Schuler (2010). Essas evidéncias também salientam o desalinhamento entre as
reformas no ES e a Governanca nas IES, conforme mencionado por Cardoso (2005). Ademais,
sustenta a analise de Santos (2005) sobre a crise institucional na autonomia cientifica e peda-
gagica, especialmente nas IES puablicas.

B.4: Préticas a recomendar. A maioria dos ICES recomenda a adopcao de todas as pra-
ticas para o contexto mocambicano, destacando a formagdo como a mais essencial. Em con-
traste, os GTIES apresentam opinides divergentes: um recomendou todas as praticas(E2), outro
se reservou de recomendar (E4) e o terceiro sugeriu apenas o teletrabalho e a formagéo, por
considera-las considerando-as mais adequadas para as IES privadas. Os detalhes dessas narra-
tivas estdo descritos no Apéndice 43: Tema B, categorias: B1; B2; B3; B4 e B5-pag.5.

Resumindo, os resultados confirmam que a formacdo é a pratica fundamental das
NPGRH conforme Shipton et al. (2006) e Godard (2004). Além disso, apoiam as recomenda-
coes de Beh & Loo (2013), Laursen & Foss (2003), e Majovski (2008) sobre a necessidade da

adopcdo de duas ou mais praticas para maximizar os beneficios das NPGRH.
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B.5: As NPGRH como ferramenta de gestdo nas IES. Esta categoria fez emergir a sub-
categoria B.5.1: Utilidade das NPGRH na gestéo das IES.

B.5.1: Utilidade das NPGRH na gestdo das IES. A maioria dos ICES considera as
NPGRH como uma ferramenta Util para a gestao das IES, destacando o seu potencial para esti-
mular a inovacdo organizacional quando implementadas com eficécia e apoiadas por recursos
adequados e mecanismos apropriados. A maioria dos GTIES compartilha essa percepgéo, en-
fatizando que a utilidade das NPGRH depende da presenca de gestores de RH qualificados e
sensiveis as particularidades dos DU. Os detalhes dessas narrativas estdo descritos no Apéndice
43: Tema B, categorias: B1; B2; B3; B4 e B5-pag.6.

Resumindo, os resultados desta categoria confirmam a utilidade das NPGRH, conforme
indicado por Arthur (1994), Caiibano (2013), Laursen & Foss (2003), Santangelo & Pini
(2011), Waheed et al. (2019), e Wood & Menezes (1998). Todavia, a falta de gestores de RH
especializados na gestdo das IES contradiz as recomendac@es de Baptiste (2008) para uma im-
plementacéo eficaz das NPGRH. Esta constatacdo é reforgada pela informagéo sociodemogréa-
fica dos gestores de RH nas IES pesquisadas, onde revela que a sua maioria ndo possui especi-

alizacdo de nivel superior na area da GRH.
5.2.3. Tema C: Impacto das NPGRH na motiva¢ao dos docentes

Os resultados deste tema sustentam-se da categoria C.1: visdo geral do impacto das
NPGRH na motivagédo dos docentes.

A maioria dos ICES e GTIES considera as NPGRH como a ferramenta com potencial
de melhorar o desempenho das IES, desde que haja recursos, meios e infra-estruturas adequa-
das; socializagdo eficaz das NPGRH entre os DU; uma cultura organizacional favoravel as re-
lacBes de trabalho saudaveis; e clareza na apresentacdo do valor de cada préatica a nivel organi-
zacional, individual e social. Um GTIES destacou a importancia de se ter gestores de RH espe-
cializados e sensiveis as especificidades dos DU. Os detalhes dessas narrativas estdo descritos
no Apéndice 44: Tema C e D categorias: C1; D1.

Resumindo, os resultados desta categoria confirmam que as NPGRH impactam positi-
vamente na motivacao dos DU, alinhando-se as conclusdes de Absar & Mahmood (2011), Ba-
sile & Beauregard (2016), Khan (2012), Laursen & Foss (2003), Ozkeser (2019), Pyoria (2011),
e Zhu et al.(2018).
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5.2.4. Tema D: Impacto das NPGRH no comprometimento dos docentes

Os resultados deste tema sustentam-se da categoria D.1: Visdo geral do impacto das
NPGRH no comprometimento dos DU.

Os ICES e os GTIES acreditam que o impacto das NPGRH no comprometimento dos
DU depende da disponibilidade de recursos para investir em meios e infra-estruturas adequadas;
da efectiva socializacdo das NPGRH entre os academicos; de um ambiente de trabalho positivo
e de uma compreensdo clara do valor das NPGRH a nivel organizacional, individual e social.
Os detalhes dessas narrativas estdo descritos no Apéndice 44: Tema C e D categorias: C1; D1.

Resumindo, os resultados desta categoria apoiam a teoria de que as NPGRH impactam
no comprometimento dos DU, conforme sustentado por Absar & Mahmood (2011), Elloy
(2005), Hunton & Norman (2010), Kehoe & Wright (2013), Kirkman & Rosen (1999), Shipton
et al.(2006), e Taplin (2006).

5.2.5. Tema E: O tratamento do DU comoum TC

Os resultados deste tema sustentam-se da categoria E.1: os DU como investidores nas
IES.

A maioria dos ICES nao considera os DU como investidores das IES, apontando facto-
res como a falta de clareza ou preparagdo dos gestores, a auséncia de instrumentos orientadores,
e a insensibilidade dos gestores as necessidades sociais e de desenvolvimento profissional dos
DU. Um ICES foi impreciso, distinguindo entre docentes que apenas lecionam e 0s que também
realizam pesquisas

Por outro lado, a percepcao dos GTIES ficou dividida. Alguns veem os DU como in-
vestidores quando estes realizam consultorias ou pesquisas que contribuem para a reputagédo
institucional e captacdo de fundos. No entanto, para que isso aconteca, € necessario alocar re-
cursos para a formacdo dos DU e estabelecer uma cultura organizacional que os motive e trate
como parceiros. Os DU sdo considerados um investimento quando a IES assume a responsabi-
lidade pelo seu desenvolvimento profissional.

Por outro lado, a percepcdo dos GTIES ficou dividida. Alguns veem os DU como in-
vestidores quando estes realizam consultorias ou pesquisas que contribuem para a reputagéo
institucional e captacdo de fundos para os projectos das IES. No entanto, para que isso aconteca,
é necessario alocar recursos para a formacéo dos DU e estabelecer uma cultura organizacional

gue os motive e trate como parceiros. Os DU foram considerados um investimento quando a
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IES assume a responsabilidade pelo seu desenvolvimento profissional. Os detalhes dessas nar-
rativas estdo descritos no Apéndice 45: Tema E categoria: E1. Os DU como investidores nas
IES.

Resumindo, os resultados desta categoria confirmam as conclusdes de Brewer & Brewer
(2010). No entanto, a percepc¢éo de que os DU sdo um investimento e ndo investidores nas IES,
contradiz as recomendacGes de Efimova (2005), Henard & McFadyen (2008), e Razak et al.
(2016).

5.3. Resultados da analise documental

Os resultados desta seccdo decorrem da analise dos documentos seleccionados para esta
pesquisa e séo apresentados em em cinco temas: (A) As IES mogambicanas no contexto das
universidades no século XXI e o seu papel como centros de conhecimento; (B) A adopcao das
NPGRH nas IES mocambicanas; (C e D): O impacto das NPGRH na motivacdo e no compro-

metimento dos DU; (E) O tratamento do DU como um TC

5.3.1. Tema A: As IES mogambicanas no contexto das universidades no século XXI

e 0 seu papel como centros de conhecimento.

A Lei 27/2009 regula o ES em Mogambique, definindo principios, regras e responsabilida-
des para o GdM e as IES. Esta legislagdao encarrega o GdM a assegurar um or¢amento adequado
para o funcionamento das IES publicas e supervisionar o sector. As IES sdo responsaveis pelo(a):
(i) Fortalecimento institucional; (ii) Autonomia cientifica e pedagogica; (iii) Cumprimento dos re-
quisitos minimos para a gestdo do pessoal; e (iv) Esclarecimento da legislacdo sobre a gestdo do
pessoal nas IES privadas. Além disso, a lei define as responsabilidades dos 6rgdos do ES, incluindo
0 Conselho do Ensino Superior e o Conselho Nacional do Ensino Superior.

Os entrevistados percebem que a Lei 27/2009 ndo é integralmente cumprida pelo GdM e
pelas IES, especialmente as publicas, devido aos fundos insuficientes alocados pelo or¢camento do
estado (OE). Isso resulta na incapacidade financeira das IES publicas de obter os recursos essenci-
ais. As IES privadas também enfrentam desafios financeiros, dependendo principalmente das pro-
pinas e doagOes esporadicas de seus parceiros. Essas limitacdes financeiras afectam negativamente
na realizacdo de investimentos para a extensdo, formac&o e intercambios cientificos.

No ambito da escassez de recursos financeiros, foram analisados os or¢camentos fiscais de
2019 da UEM e da UPM. Em 2019, a UEM recebeu fundos das seguintes fontes: OE (65%), crédito
(5%), doacBes (18%) e receitas proprias (12%). Desses recursos, (62%) foram destinados a gastos

correntes, (4%) a investimentos e o restante a despesas nédo especificadas. Comparando os or¢gamentos da
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UEM de 2018 e 2019, houve uma reducéo de (6%) nos fundos do OE e uma queda significativa de (55%)
nos investimentos.

A andlise dos or¢camentos da UPM de 2015 a 2019 mostra uma reducdo de (28%) nos fundos
do OE e um aumento significativo nas receitas proprias. Em 2019, a UPM obteve fundos de trés
fontes: OE (63%), doacdes (1%) e receitas proprias (36%). Destes recursos, (67%) foram destina-
dos a salarios e beneficios, (26%) a gastos de funcionamento e (7%) a investimentos.

As constatacOes financeiras dessas duas IES publicas apoiam a percepcao dos entrevistados de
que a limitacao de recursos financeiros impede a realizacdo de investimentos necessarios em meios
e condicOes de trabalho adequadas.

O PEES 2012-2020, voltado para o desenvolvimento do ES mogambicano, sustenta o tema A

por abordar as &reas estratégicas do ES mogambicano como o financiamento e infra-estruturas,

internacionalizacdo e integracdo regional e o ensino, investigacdo, extensao, servicos e areas trans-

versais. Este plano reconhece que as limitagdes financeiras do GdM afectam negativamente o

funcionamento das IES, especialmente as publicas, resultando em: (i) incapacidade de acesso a

recursos essenciais e realizag@o de investimentos; (ii) dificuldades em priorizar a investigacao

como estratégia de internacionalizacdo e integracao regional; (iii) perda de credibilidade naci-

onal e nos rankings internacionais; e (iv) fraca conexao entre as IES nacionais e regionais.

O PEES 2012-2020 reconhece que o contexto do ES mogcambicano desafia a area de
ensino, investigacao, extensdo, servigos e areas transversais devido a: (i) financiamentos volta-
dos para projectos de impacto imediato; e (ii) desalinhamento entre a investigacdo fundamental
e a aplicada, causado pela falta de politicas e legislacdo para o acesso a informacao. Essas evi-
déncias confirmam Altbach (2004) , onde afirma que um Governo incapaz de financiar adequa-
damente o seu ES dificilmente posiciona as suas IES entre as melhores universidades nos ran-

kings.
5.3.2. Tema B: A adopcédo das NPGRH nas IES mo¢ambicanas

A Lei 27/2009 concede autonomia cientifica e pedagogica as IES, o que favorece a
adopcao das NPGRH. A luz dessa lei, a maioria dos entrevistados (ICES e GTIES) considera
que o contexto actual exige praticas de gestdo flexiveis focadas na descentralizacdo, formacao
e inovacgao nas IES.

Contudo, os entrevistados destacaram que essa autonomia é restrita, especialmente nas
IES publicas, e na dptica de um dos GTIES, “...debatem-se com uma crise de autonomia na

sua autoridade cientifica e administrativa porque, os sistemas politicos e governamentais assim
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impoem”. Além disso, 0 excesso de burocracia nos processos administrativos foi citado como
um factor desfavoravel a adopcdo das NPGRH.

Além disso, a maioria dos entrevistados (ICES e GTIES) apontou a limitacdo financeira
do GdM em financiar adequadamente as IES como um desafio significativo que contraria a Lei
27/2009 e dificulta a adopcdo das NPGRH.

A Lei 18/2018 do SNE (Arts. 16/17) responsabiliza as IES pela formacao dos seus do-
centes e investigadores nos niveis da pos-graduacdo. No entanto, alguns entrevistados (ICES )
destacaram que os discursos politicos sobre a importancia da formacao ndo sdo acompanhados
por ac¢des concretas do GAM ou das proprias IES.

A interligac8o entre a Lei 18/2018 e a 27/2009 (Arts.11 e 12) é evidenciada na articula-
cao, planeamento, e avaliacdo periodica do ES pelos 6rgédos reguladores. No entanto, os ICES
opinaram que esses 0rgaos nao cumprem efectivamente com as suas fungdes e mandato, facto
que prejudica a adop¢do das NPGRH. Esta percepcdo dos entrevistados alinha-se com a area
estratégica da governanca, regulacéo e fiscalizacdo do PEES 2012-2020, que destaca as seguin-
tes fraquezas: (i) insuficiéncia de técnicos na estrutura governamental que supervisiona o ES;
(ii) falta de accOes de inspeccdo e avaliacdo das IES; e (iii) fraca implementacdo da legislacéo

que regula a formacao dos DU.

5.3.3. Temas C e D: O impacto das NPGRH na motivagdo e no comprometimento
dos DU

A Lei 27/2009 (Art.27) regula a gestdo do pessoal nas IES, estabelecendo que as publi-
cas seguem a legislacdo especial e as privadas a legislacdo laboral mocambicana. O artigo 27,
namero 3, exige que as IES privadas cumpram com 0s requisitos minimos sobre o quadro,
categorias e carreira profissional dos RH. Entretanto, a informacdo na base de dados de uma
das IES privadas pesquisadas revelam que a maioria dos seus € contratada com base no grau
académico, e ndo na categoria da carreira docente, em desacordo com a lei. Além disso, as bases
de dados da maioria das faculdades das IES (publicas e privadas) pesquisadas encontravam-se
desactualizadas, necessitando de actualizacdo junto as estruturas competentes.

Estas constatacdes confirmam a percepcao de um dos (GTIES), onde realgou que a ca-
pitalizacdo dos beneficios das NPGRH na motivacdo dos DU, depende da presenca de gestores
de RH especializados. Além disso, essas observacfes apoiam a area estratégica da gestdo e
democraticidade do PEES 2012-2020, que identificou fraquezas como:(i) estruturas de gestdo
nas IES limitadas em quantidade e qualidade de RH; (ii) baixos indices de democraticidade

interna nas IES; e (iii) prevaléncia de uma gestdo contingencial e ndo estratégica.
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Por fim, a Lei 27/2009 estabelece os requisitos minimos para a gestdo do pessoal nas
IES. Todavia, ndo define pardmetros, indicadores ou mecanismos especificos para a motivagdo
e 0 comprometimento dos DU.

5.3.4. Tema E: O tratamento do DU comoum TC

As Leis 27/2009 do ES e 18/2018 do SNE ndo estabelecem parametros ou mecanismo
especificos que estimulem o tratamento dos DU como TC. A maioria dos ICES identificou os
seguintes factores que impedem o tratamento dos DU como TC: (i) falta de gestores de RH
especializados na gestdo dos DU; (ii) auséncia de instrumentos orientadores para a gestdo des-
ses profissionais; (iii) caréncia de uma cultura organizacional que considere as especificidades
dos DU.

5.4. Articulacdo entre os resultados quantitativos, qualitativos e analise documental

Nesta sec¢do, sdo ajustados os resultados da pesquisa quantitativa, qualitativa e docu-
mental.

Os resultados quantitativos foram obtidos por meio de técnicas estatisticas que: (i) iden-
tificaram os factores determinantes para o posicionamento das IES; (ii) avaliaram a relevancia
e o nivel de adopcao das NPGRH; (iii) verificaram o impacto das NPGRH na motivacgédo e no
comprometimento dos DU; (iv) examinaram a associacao entre as NPGRH e os indicadores da
motivagéo e do comprometimento dos DU; (v) extrairam e verificaram a consisténcia dos cinco
factores retidos e influentes na motivagdo e no comprometimento dos DU; e (vi) avaliaram o
tratamento dos DU como TC.

Os resultados qualitativos foram obtidos por meio da Analise de Conteido Tematica
(ACT), revelando a percepcédo dos entrevistados sobre: (i) o posicionamento das IES mogam-
bicanas no contexto das universidades modernas do século XXI; (ii) a relevancia e utilidade das
NPGRH recomendadas para o contexto mocambicano; (iii) os factores influentes na adopc¢éo
das NPGRH; (iv) os pressupostos para a implementacdo das NPGRH visando a motivacdo e o
comprometimento dos DU; e (v) o tratamento dado aos DU como TC.

Finalmente, a analise documental alinhou-se com os temas da ACT, focando-se em:(i) a
actuagdo das IES mogambicanas como centros de conhecimento; (ii) a adop¢do das NPGRH
nas [ES mogambicanas; (iii) o impacto das NPGRH na motivacdo e no comprometimento dos
DU; e (iv) o tratamento dos DU como TC. Isso proporcionou uma visao das origens dos desafios
enfrentados pelas IES pesquisadas, sugerindo possiveis solu¢des e reformas para aprimorar o

desempenho na realizagdo da sua missao.
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5.5. Principais resultados da pesquisae e suas implicacdes

O objectivo geral desta pesquisa é de analisar as dindmicas da adopcdo das NPGRH,
focalizadas na motivagéo e no comprometimento dos DU, como ferramenta de gestéo nas IES.

Relativamente ao objectivo especifico (i), “identificar as condi¢des do funcionamento
das IES, aliado ao desafio de se estabelecerem como centros de conhecimento”, os resultados
quantitativos mostraram que:

A escassez de recursos financeiros afecta: (i) 0 acesso aos recursos essenciais, (ii) a
capacidade de investimento e (iii) o papel das IES como centros de conhecimento. Reconheceu-
se o prestigio detido pelas IES publicas e a capacidade de investimento das privadas. As dife-
rengas significativas observadas reflectem os desafios na componente da infra-estrutura e co-
nectividade a internet, com niveis variados de satisfacdo. Além disso, ha uma divergéncia nas
percepcOes sobre as IES como centros de conhecimento, com metade dos entrevistados discor-
dando dessa caracterizacao tanto nas publicas quanto nas privadas.

A percepcdo dos DU sobre a escassez de recursos financeiros foi confirmada pelos en-
trevistados (ICES e GTIES), que destacaram a limitacdo financeira como um desafio para a
realizacdo de investimentos em meios e condi¢des de trabalho, especialmente nas IES publicas.
Isso contribuiu para a visao de que as IES mo¢ambicanas ainda ndo possuem caracteristicas de
centros de conhecimento. A anélise documental reforcou essa percepgdo, mostrando que a res-
tricdo financeira do GdM impacta negativamente no acesso a recursos essenciais, na capacidade
de investimento e no desempenho das IES nos rankings regionais e internacionais.

Tanto na pesquisa quantitativa quanto na qualitativa, destacou-se a importancia das
NPGRH como ferramenta de gestdo nas IES e no trabalho dos DU. Todas as quatro préaticas
foram consideradas relevantes, com énfase na formacéo como a mais crucial. O nivel de adop-
cdo das NPGRH foi percebido como regular pelos DU das IES, publicas e privadas.

Os resultados qualitativos foram respaldados pelos quantitativos, porque a maioria dos
entrevistados (ICES e GTIES) reconhece o potencial das NPGRH para aprimorar o desempenho
das IES e impulsionar a motivacdo e o comprometimento dos DU, desde que os requisitos para
a sua implementacdo sejam atendidos. A analise documental confirma essa percepcao, reve-
lando que as IES ndo cumprem integralmente os requisitos minimos para a gestdo do pessoal
estabelecidos na Lei 27/2009 e que ndo existem parametros claros na lei para orientar os meca-
nismos para a motivagdo e o comprometimento dos DU. O PEES (2012-2020) também reco-
nhece a escassez de gestores de RH qualificados e especializados na gestdo dos DU nas IES.

As implicac6es dos resultados do objectivo (i) séo descritas em trés niveis: tedrico-con-

ceptual, pratico-de gestédo e politico-institucional:



1. Implicacéo teorico conceptual: Estes resultados mostram que a nogdo de “centro de
conhecimento” ndo pode ser dissociada das condi¢des materiais e de funcionamento das IES.
O posicionamento da maioria dos entrevistados que ndo caracterizam as IES mogambicanas
como centros de conhecimento sugere a existéncia de um desalinhamento entre o discurso ins-
titucional ea realidade operacional. Teoricamente, isso implica que a construcdo de centros de
conhecimento exige, como base, a superagdo de constrangimentos estruturais (financeiros, de

infraestruturas e tecnoldgicos) antes mesmo da implementacgdo das préaticas de gestdo flexiveis.

2. Implicacéo pratica para a gestao universitaria: A escassez de recursos financeiros e
as limitacdes de infraestruturas e de conectividade a internet afectam directamente a capacidade
de gestdo dos docentes universitarios. Significa que, sem as condic6es de trabalho adequadas,
qualquer prética para a gestdo de pessoas, incluindo as NPGRH tém uma eficécia limitada. Os
gestores das IES, embora reconhegcam o valor das NPGRH, trabalham num contexto de restri-
cdes que compromete a sua capacidade de implementar ac¢des estruturantes, para a formacao

continua, retencdo de talentos ou o estabelecimento de ambientes apropriados a pesquisa.

3. Implicagéo politico institucional: Os resultados revelam um duplo desafio sistémico:
(a.) Para as IES publicas- a dependéncia do financiamento do Governo de Mocambique, que
se mostrou insuficiente, limita o investimento em infraestruturas e meios essenciais, compro-
metendo a sua competitividade regional e internacional. (b.) Para as IES privadas- embora
disponham de maior capacidade de investimento, enfrentam desafios de prestigio e, em alguns

casos de sustentabilidade.

A implicacdo para os tomadores de decisdo politicas (GdM e 6rgdos de tutela do ensino
superior) prende-se na necessidade de se repensar sobre os modelos de financiamento e dos
quadros legais, visto que a Lei 27/2009 e o PEES (2012-2020) n&o criaram parametros claros
que articulem as condicGes de financiamento com a gestdo estratégica de pessoas nas IES. Sem
a referida articulacéo, as IES dificilmente conseguirdo cumprir com o seu papel de centros de

conhecimento.

4. Implicacéo metodoldgica e de continuidade do estudo: Os resultados do objectivo (i)
fornecem o contexto explicativo para os restantes. Ao evidenciar que as IES operam com limi-
tacOes estruturais, os dados justificam por que € que o nivel de adop¢do das NPGRH foi perce-

bido apenas como “regular” e porque a motivacdo e o comprometimento dos DU emergem
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como elementos centrais para a gestdo. Resumidamente, o objectivo (i) revelou que as condi-
cOes de base (recursos, infraestruturas e autonomia) representam os pré-requisitos para que as

praticas de gestdo possam gerar 0 impacto esperado na qualidade institucional.

Quanto aos objectivos (ii) “determinar de que forma a adop¢ao das NPGRH estimula a
motivagdo dos DU nas IES” e (iii) “determinar de que forma a adop¢ao das NPGRH estimula
0 comprometimento dos DU nas IES, os resultados quantitativos foram analisados em duas
etapas principais. Primeiro, foram examinadas as estatisticas descritivas da motivacdo e do
comprometimento. Em seguida, foi analisada a associac¢do das quatro praticas com as 34 vari-
aveis no conjunto das 683 unidades amostrais. Esta abordagem proporcionou uma compreensao
abrangente do cenario analisado.

No objectivo (ii), as estatisticas descritivas da motivagdo revelaram que a maioria dos
inquiridos expressou sentimentos da MI, ME:RI/l e ME: regulacéo introjectada. No entanto,
verificaram-se divergéncias na percepc¢do dos inquiridos, resultando em resultados indefinidos
na ME:RSE, e a maioria ndo apresentou sentimentos da ME:REE. N&o foram identificadas di-
ferencas significativas nas dimensdes da motivacgdo entre as IES publicas e privadas. As quatro
praticas mostraram associacao significativa com as variaveis da motivacao dos DU, excepto as
equipas de trabalho através das variaveis especificas (12.j e 12.k) da ME-RSE.

No objectivo especifico (iii), observou-se que as NPGRH ndo estimulam o comprome-
timento (CA, CC e CN) de maneira geral. Contudo, existem diferencas significativas entre as
IES publicas e privadas: (a) nas privadas, as NPGRH incentivam mais a lealdade dos DU; (b)
as praticas nas IES privadas tém maior impacto no dever moral dos DU permanecerem vincu-
lados do que nas publicas.

As quatro praticas analisadas mostraram associagdes significativas com as varidveis do
comprometimento dos DU. No entanto, foram observadas algumas excepcdes: o teletrabalho
ndo se associou as variaveis (13.k e 13.m do CC) e (13.0, 13.p, 13.q, 13.r e 13.s do CN); as
equipas de trabalho ndo se associaram as variaveis (13.d e 13.e do CA) e (13.n do CN); as
equipas de trabalho autogeridas ndo se associaram as variaveis (13.g e 13.m do CC) e (13.n,
13.p e 13.r do CN); e a formacao ndo se associou a varidvel (13.n do CN).

Para os objectivos (ii) e (iii), os testes de consisténcia interna das variaveis que medem
a motivacdo e o comprometimento dos DU apresentaram valores iguais ou superiores a 0.7,
indicando uma consisténcia satisfatoria. E a aplicacdo da AF e da ACP resultou na extraccao,
nomeacéo e agrupamento de 5 factores: (i) as necessidades de auto-estima do docente (NAD) ;

(ii) o custo de oportunidade do docente (COD); (iii) as necessidades econémicas e sociais do
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docente (NESD); (iv) o amor do docente pela IES (ADIES); e (v) a fidelidade do docente pe-
rante a IES (FDIES). Estes factores expressam as dimensdes de influéncia na motivacéo e no
comprometimento dos DU, porque apresentam as seguintes correlagdes:

e Factor 1 (NAD): Correlaciona-se positivamente e moderadamente com os factores

3 (NESD) e 4 (ADIES), e negativamente ¢ moderadamente com o factor 5 (FDIES).

e Factor 2 (COD): Correlaciona-se positivamente ¢ moderadamente com o factor 3

(NESD), positivamente e fracamente com o factor 4 (ADIES), e negativamente e
moderadamente com o factor 5 (FDIES).

e Factor 3 (NESD): Apresenta uma correlacdo positiva e moderada com o factor 4

(ADIES).
e Factor 4 (ADIES): Correlaciona-se negativamente e moderadamente com o factor 5
(FDIES).

As implicagOes dos resultados dos resultados dos objectivos (ii) e (iii) ndo se limitam
no mapeamento do cenario da adopcdo das NPGRH nas IES, mas revelam implicacdes tedricas
e préaticas profundas ligadas a natureza da relacdo entre as praticas institucionais e os estados
psicolégicos dos DU. Demonstram que as NPGRH tém um impacto real, mas complexo e con-
tingente. A principal implicagdo é que a gestdo da motivacdo e do comprometimento dos DU
ndo depende apenas da adopcao de praticas flexiveis, mas sim da forma como elas sao percebi-
das a luz das necessidades psicoldgicas dos individuos (Teoria da autodeterminacéo), da natu-
reza da relacdo de troca estabelecida (TTS) e da sua precisdo como mecanismos de influéncia
comportamental (Teoria Comportamental).

Esta pesquisa ajuda a desvendar essa complexidade, fornecendo um mapa (os cinco fac-
tores retidos) e as correlagbes que mostram como estes elementos se inter-relacionam, ofere-
cendo pistas valiosas para a intervencao pratica nas IES. Assim, a luz destas teorias e objectivos
(i) e (iii) apontam-se as seguintes implicagdes:

1. Implicagdes para o objectivo (ii): Estimulagio da motivagdo: Os resultados indicam
que as NPGRH geram um efeito significativo, mas diferenciado, sobre a motivacao dos DU. A
constatacao de que a maioria dos inquiridos expressa sentimentos de Motivacao Intrinseca (Ml),
da regulacdo (introjectada, integrada e identificada) estas, associadas a (motivacao extrinseca
com algum grau de internalizagdo) trazem implicacdes cruciais sob o ponto de vista da teoria
da autodeterminagéo.

1.a. Implicacdo teorica da teoria da autodeterminacao: sustenta-se nesta teoria que a
motivacao auténoma (MI e ME: regulacao identificada/integrada e introjectada) é a que pro-
move 0 maior bem-estar e persisténcia. Assim sendo, os resultados mostram a prevaléncia da

MI (altamente autdbnoma) e da regulacéo introjectada (controlada por pressdes internas, como
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culpa ou orgulho). Isto sugere que as NPGRH, embora consigam activar a motivagdo autbnoma,
também promovem uma forma de motivagdo controlada. A implicacdo é que as praticas de
gestdo nas IES podem estar a criar um ambiente que simultaneamente satisfaz e frustra as ne-
cessidades psicologicas basicas (autonomia, competéncia e relacdo), um fenémeno conhecido
como "motivacdo de qualidade mista”. A auséncia de uma associacao significativa das equipas
de trabalho com algumas varidveis da ME: RSE indicia que, neste contexto especifico, o traba-
Iho em equipa ndo é percebido como um mecanismo de controlo externo, mas sim como um
veiculo para a autonomia e competéncia, o que se alinha aos principios da teoria da autodeter-
minacé&o.

1.b. Implicagéo prética baseada na teoria comportamental: Esta teoria focada nos an-
tecedentes e consequéncias dos padrfes comportamentais, ajuda a interpretar as associagdes
significativas entre as quatro préaticas (teletrabalho, equipas de trabalho, equipas de trabalho
autogeridas, formacao) e as variaveis da motivacdo. A implicacdo é que as NPGRH funcionam
como antecedentes (estimulos) que modelam o comportamento dos DU. Entretanto, a existéncia
de excepc¢des (ndo associacdo das equipas de trabalho com as dimensdes especificas da ME:
RSE), sugere que o "reforco™ ndo é uniforme. Para os gestores do topo das IES, isto implica
que a implementacdo de praticas como o teletrabalho ou equipas autogeridas deve ser dese-
nhada com precisdo cirurgica, porque o seu efeito motivacional é contingente a aspectos muito
especificos do contexto e ndo generalizavel para todas as facetas da motivacao.

1.c. Implicacdo integradora sustentada pela analise factorial: A extrac¢do do factor
"Necessidades de Auto-estima do Docente (NAD)" e "Necessidades Econdmicas e Sociais do
Docente (NESD)", com correlagdes moderadas entre si e com outros factores, valida empirica-
mente a premissa da teoria da autodeterminacdo e da troca social de que a motivacéo € multi-
dimensional. A implicacdo é que as NPGRH, ao estimularem a motivacdo, interagem com um
sistema complexo onde as necessidades de reconhecimento (NAD) e as necessidades de sub-
sisténcia e pertenca (NESD) estdo interligadas. Uma prética que visa estimular determinado
aspecto pode ter efeitos colaterais (positivos ou negativos) no outro, 0 que exige uma Visao
holistica na gestdo das IES.

2. Implicagdes para o objectivo (iii): estimulacdo do comprometimento: Os resultados
na componente do comprometimento sdo particularmente reveladores e com fortes implicacdes,
sobretudo quando se observa a dicotomia entre o panorama geral e as especificidades por tipo
de IES (publicas vs. privadas).

2.a. Implicacéo tedrica baseada na teoria da troca social (TTS): Esta teoria pressupde
que os individuos desenvolvem os lacos ligados ao comprometimento com base na percepgao

da reciprocidade e qualidade da troca com a organizacdo. Considerando que "as NPGRH néo
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estimulam nenhuma dimens@o do comprometimento no geral™ levanta uma implicacdo preocu-
pante. Sugere que, numa analise mais ampla, os DU podem ndo perceber as NPGRH como um
investimento organizacional que mereca retribuicdo na forma do comprometimento afectivo
(CA) ou normativo (CN). Entretanto, a diferenca significativa entre as IES puablicas e privadas
oferece uma implicacdo mais refinada e central. Nas IES privadas, onde a relacéo de troca é
frequentemente mais explicita e contratual, as NPGRH sdo percebidas como um "investimento”
mais directo, gerando maior lealdade e um senso de obrigagcdo moral (dever de permanecer).
Isto confirma a TTS: o principio da reciprocidade ¢ activado de forma mais intensa em contex-
tos onde a relacao é percebida como mais transaccional e 0s recursos sdo escassos, levando a
um comprometimento de natureza mais normativa e afectiva.

2.b. Implicacéo prética (analise comportamental e das excepcdes): O facto de o teletra-
balho e as equipas de trabalho autogeridas nao se associarem a varias variaveis do comprome-
timento calculativo (CC) e normativo (CN) traz uma implicacdo pratica significativa. Sob o
ponto de vista da Teoria comportamental, isso indica que estas praticas, embora possam influ-
enciar a motivacgéo (evidenciado acima no objectivo ii), ndo sdo contingéncias suficientemente
fortes para influenciar o custo percebido de saida (CC) ou o sentimento de lealdade moral (CN).
Significando que, na forma como estdo implementadas, moldam mais o "querer fazer" (moti-
vacdo) do que o "permanecer ligado" (comprometimento), sendo este Ultimo mais influenciado
pelos factores estruturais (como a natureza da IES), do que pelas préaticas da gestdo de pessoas
em si.

2.c. Implicacéo integradora (analise factorial): Os factores retidos "Amor do Docente
pela IES (ADIES)" e a "Fidelidade do Docente perante a IES (FDIES)" — e a sua correlacdo
negativa moderada representam um achado que dialoga directamente com a TTS e a teoria da
autodeterminacdo. A implicacdo é que existe uma relacdo de compensacdo ou tensdo entre o
vinculo afectivo (amor) e o vinculo de lealdade (fidelidade). Os resultados sugerem que, nas
IES analisadas, quanto maior a fidelidade percebida (que pode ser imposta por normas ou cus-
tos), menor o amor afectivo genuino. Isto implica que as NPGRH, ao tentarem estimular o
comprometimento, correm o risco de, se ndo forem bem desenhadas, promoverem um compro-
metimento de superficie (fidelidade) a custa do comprometimento baseado na identificagdo e
afecto (amor), que é mais desejavel e sustentavel.

Articulando os resultados associados ao objectivo (ii) e (iii) junto das teorias (autode-
terminagdo, comportamental e da troca social) conclui-se que:

(i) No contexto da teoria da autodeterminacéo: A principal implicagdo é que as NPGRH

nas IES geram um padréo de motivacdo "hibrido"”. Elas sdo eficazes para promover a motivacao
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autonoma (MI), mas falham em evitar a activacdo de formas controladas (introjectada). O de-
safio para as IES prende-se em redesenhar as préaticas para que estas satisfacam as necessidades
de autonomia, competéncia e relacdo dos DU, reduzindo assim os sentimentos de obrigagéo e
pressdo interna.

(i) Face a teoria comportamental: A implicacdo reside na especificidade dos estimulos.
Nem todas as praticas influenciam todos os aspectos da motivacao e do comprometimento. Isto
exige uma gestdo de precisdo, onde as IES devem identificar quais as préticas (reforcos) que
estdo efectivamente a moldar os comportamentos desejados (motivacdo e comprometimento) e
ajustar as que se mostram como excepg¢des ou com efeitos ndo significativos.

(iii) Para a teoria da troca social: A implicacdo mais saliente é que o contexto institu-
cional (publico vs. privado) € um moderador critico da eficacia das NPGRH. A relagdo de troca
é percebida de forma diferente. Nas IES privadas, as praticas geram um ciclo de reciprocidade
gue em parte promove a lealdade e 0 comprometimento normativo, enquanto que nas IES pu-
blicas, essa relagdo é mais ténue. Sugerindo que as estratégias da gestdo de pessoas ndo podem
ser "de prateleira™; mas sim, sensiveis a cultura e a natureza juridica da IES.

Os resultados quantitativos e qualitativos, sobre o objectivo especifico (iv) “Compreen-
der como as NPGRH séo percebidas pelos gestores do topo das IES’mostram que as quatro prati-
cas representativas das NPGRH sdo vistas pelos gestores de topo das IES como essenciais, Uteis
e adequadas para a gestdo e trabalho dos DU, bem como para o cumprimento da missao insti-
tucional (ensino, pesquisa e extensdo). A formacao foi destacada como a pratica mais impor-
tante, com impacto positivo na motivacdo e no comprometimento dos DU, além de melhorar a

reputacao das IES perante os diferentes parceiros.

As implicacGes dos resultados do objectivo objectivo (iv) sdo apresentadas com base em trés
abordagens teoricas (visdo baseada nos recursos, teoria comportamental e teoria da troca so-
cial), porque transcendem o mero diagnéstico de percepcdes, revelando implicagdes estratégi-
cas, comportamentais e relacionais de profundo alcance para a gestéo das IES.

A principal implicacdo destes resultados reside na constatacdo de que a percepgéo positiva dos
gestores de topo acerca das quatro préaticas, especialmente a formacdo, ndo é um fim em si
mesma, mas sim um motor para a constru¢ao de vantagens competitivas sustentaveis, para a
modelacdo de padrdes comportamentais alinhados a missao institucional e para o fortaleci-
mento do vinculo psicolégico entre os (DU) e a IES. Esta implicacdo pode ser analisada a luz

de trés referenciais tedricos:
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1.

ImplicacGes na Optica da Teoria da Visao Baseada nos Recursos: As NPGRH ao serem
percebidas como “essenciais e adequadas” pelos gestores do topo e informantes chave
do ensino superior, deixam de ser vistas como meros processos administrativos para se
afirmarem como recursos estratégicos capazes de gerar vantagem competitiva sustenta-
vel. A énfase atribuida a formacdo, em particular, sugere que os gestores reconhecem o
desenvolvimento das competéncias dos DU como um activo intangivel, raro e de dificil
imitacdo. A implicagdo pratica, sob esta perspectiva, é que o investimento nestas prati-
cas contribui directamente para o desempenho institucional nas areas de ensino, pes-

quisa e extensdo, criando valor que diferencia cada IES no sector.

Implicacdes na Optica da Teoria Comportamental: Sob o ponto de vista comportamen-
tal, os resultados implicam que a percepcéo da utilidade das NPGRH pelos gestores do
topo e os informantes chave do ensino superior influencia directamente o seu proprio
comportamento de lideranca e, por arrasto, 0 comportamento dos DU. Quando os ges-
tores percebem estas praticas como adequadas, tendem a adoptar estilos de gestdo mais
alinhados com a autonomia, o reconhecimento e o desenvolvimento continuo. A impli-
cacao é que a percepcao positiva valida um ciclo virtuoso: as praticas da GRH, ao serem
valorizadas pela lideranca, reforcam os padrées comportamentais de cidadania organi-
zacional, a proactividade e o alinhamento com 0s objectivos estratégicos, visto que a
accdo dos gestores do topo actua como um poderoso sinal do que é valorizado pela

organizacao.

Implicacdes na Optica da Teoria da Troca Social: O mais relevante a luz desta teoria, é
a confirmagéo de que a percepc¢éo positiva das NPGRH, especialmente a formacéo re-
presenta-se como um catalisador da reciprocidade. Os resultados demonstraram que a
formacio tem um “impacto positivo na motivagio e no comprometimento dos DU”. A
luz desta teoria, isto implica que os DU interpretam o investimento da IES no seu de-
senvolvimento profissional (formacao) e na gestao estruturada do seu trabalho (as qua-
tro praticas) como um gesto de apoio e valorizagdo. Em resposta, retribuem com o seu

empenho no cumprimento da misséo institucional.

Resumindo, a implicagéo global dos resultados do objectivo (iv) € que a percep¢éo po-
sitiva dos gestores do topo valida o papel estratégico das NPGRH ndo apenas como
ferramentas de gestdo interna, mas como elementos centrais para a construgdo de uma
arquitectura organizacional baseada em recursos valiosos (VBR), na lideranga compor-

tamental alinhada (Teoria Comportamental) e em relagdes de reciprocidade duradouras
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(Teoria da Troca Social). Estes resultados sugerem que, quando os gestores de topo
compreendem e valorizam estas praticas, criam-se as condi¢cdes necessarias para que a
IES potencie o seu capital humano, assegurando a sustentabilidade da sua misséo de

ensino, pesquisa e extensao.
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CAPITULO VI - CONCLUSOES, RECOMENDACOES E SUGESTOES PARA PES-
QUISAS FUTURAS

Este capitulo apresenta o escopo do estudo, seguido das conclusbes, recomendacdes e

limitacOes do estudo. Por fim, séo sugeridas direc¢des para pesquisas futuras sobre o tema.
6.1. Escopo do estudo

Esta pesquisa visa fortalecer o papel das IES em Mogambique como centros de conhe-
cimento, alinhando a sua actuacéo a adopc¢do das NPGRH para promover a motivagao e o com-
prometimento dos DU. Espera-se que contribua significativamente para a literatura sobre o
tema, especialmente no contexto africano.

Nos anos 1990, as NPGRH se destacaram por buscar praticas alternativas de trabalho
que beneficiassem a organizacdo quanto os trabalhadores (Capelli & Neumark, 2001). No en-
tanto, estudos anteriores concentraram-se principalmente na eficiéncia, desempenho e inovacgédo
organizacional, negligenciando o equilibrio entre os objectivos individuais e organizacionais.
Além disso, focaram-se em contextos europeus, americanos e asiaticos, com pouca representa-
tividade para a Africa, e mostraram que as NPGRH impactam significativamente na inovaco,
desempenho, motivagdo, comprometimento e produtividade dos trabalhadores.

Portanto, € necessario conduzir estudos contemporaneos sobre as praticas de gestao
adaptadas ao contexto do século XXI, com foco na motivacdo e no comprometimento dos tra-
balhadores, especialmente em contextos africanos. Além disso, recomenda-se a realizacdo de
pesquisas fundamentadas em abordagens mistas para esclarecer o impacto dessas praticas na
motivacdo e no comprometimento dos DU e no desempenho das IES.

As IES objecto desta pesquisa actuam em um sector relativamente novo e enfrentam
desafios como o financiamento limitado do GdM, especialmente nas IES publicas, desalinha-
mento entre os esforgcos dos actores internos, GdM e parceiros de cooperacao, e dificuldades no
uso eficaz das TIC’s. Apesar desses desafios, 0 GAM estd empenhado em melhorar o posicio-
namento das IES mogambicanas nos rankings africanos.

O estudo adoptou um método misto, fundamentado em diversas teorias, comoa TTS,
contingencial, melhores préaticas de GRH, VBR, CH, comportamental e do modelo AMO. A
robustez e credibilidade dos resultados foram asseguradas pelo rigor cientifico na validagao
dos dados quantitativos e qualitativos. A triangulacdo de questionarios, entrevistas, leis,

PEES-2012-2020 e relatdrios financeiros fortaleceu a pesquisa.
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Os resultados foram obtidos por meio de técnicas de analise estatisticas do SPSS 25
(andlise multivariada, AF, ACP, AFC, testes de associacdo, estatisticas descritivas e anlise de
agrupamento dos factores), para os dados quantitativos e a ACT para os qualitativos. Essa abor-

dagem integrada permitiu uma analise abrangente, fundamentando as conclusfes da pesquisa.
6.2. Conclusdes

Esta pesquisa buscou responder a questao: sera que as IES mogambicanas que adoptam
as NPGRH apresentam caracteristicas das universidades no seculo XXI? A resposta, & luz das
evidéncias quantitativas e qualitativas, é negativa. As IES estudadas ainda ndo relinem as con-
dicbes essenciais para actuar como centros de conhecimento, nomeadamente no que se refere
a0 acesso a recursos essenciais, capacidade de investimento, infraestruturas, tratamento dos DU
como trabalhadores do conhecimento e o posicionamento nos rankings das universidades.

Quanto ao objectivo (i) “identificar as condig¢des do funcionamento das IES, aliado ao
desafio de se estabelecerem como centros de conhecimento”, os resultados quantitativos, qua-
litativos e documentais convergem. A insuficiéncia do financiamento publico, especialmente
nas IES publicas, restringe 0 acesso aos recursos essenciais, limita a capacidade de investimento
em meios e condic¢des de trabalho e compromete o papel institucional como centro de conheci-
mento. O prestigio reconhecido as IES publicas ndo se traduz em exceléncia efectiva, e as IES
privadas, embora com maior capacidade de investimento pontual, também enfrentam caréncias
estruturais.

No que se refere ao objectivo (ii) “determinar de que forma a adop¢do das NPGRH
estimula a motivacdo dos DU nas IES”, verificou-se que as praticas analisadas (teletrabalho,
equipas de trabalho, equipas de trabalho autogeridas e formacéo) influenciam positivamente a
motivacdo intrinseca, a motivacdo extrinseca: RI/I; e a regulacdo introjectada. O efeito da
ME:RSE foi inconclusivo, e ndo se observou o estimulo significativo na ME:REE. A associacdo
entre as quatro praticas e as varidveis motivacionais é significativa, exceptuando as equipas de
trabalho em dois indicadores da ME:RSE.

Relativamente ao objectivo (iii), “determinar de que forma a adopcao das NPGRH esti-
mula o comprometimento dos DU nas IES”, os dados mostram que, de forma geral, as quatro
praticas ndo geram nenhum comprometimento seja afectivo, calculativo e normativo expres-
sivo. Contudo, nas IES privadas, observou-se um efeito mais pronunciado no comprometimento
normativo ligado a lealdade e dever moral de permanéncia. As associac¢fes entre as quatro pra-
ticas e o comprometimento dos DU séo significativas apenas para alguns indicadores, com va-

riagbes conforme a pratica analisada.
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Quanto ao objectivo (iv) “compreender como as NPGRH séo percebidas pelos gestores do
topo das IES”, constatou-se que as quatro praticas sdo consideradas importantes e Uteis para a
gestdo e para o cumprimento da missao institucional. A formacdo é destacada como a pratica
central, com elevado potencial para estimular a motivacdo e 0 comprometimento, desde que
apoiada pelos recursos adequados e por gestores especializados.

Em sintese, as hipoteses testadas foram maioritariamente ndo confirmadas:

e Ahipotese 1: A existéncia de recursos essenciais impacta positivamente no desempenho
das IES mogambicanas como centros de conhecimento, ndo se confirmou, porque a es-
cassez de recursos financeiros limita esse desempenho.

e A hipdtese 2: As NPGRH adoptadas nas IES, impactam positivamente na motivacéo
dos docentes universitarios, ndo foi confirmada. Porém trés sub hipoteses foram confir-
madas: (2a: O teletrabalho impacta positivamente na motivagéo dos docentes universi-
tarios; 2¢c: As equipas de trabalho autogeridas impactam positivamente na motivacao
dos docentes universitarios; 2p: A formacdo impacta positivamente na motivagdo dos
docentes universitarios) e uma (2g: As equipas de trabalho impactam positivamente na
motivacao dos docentes universitarios) relacionada a motivagdo extrinseca nas compo-
nentes da regulacdo social externa e econémica externa, nao confirmada. A ndo confir-
macdo da hipotese central e sub hipotese da motivacao, reforca a tese de que o salario
ndo representa o motivador principal para os trabalhadores do conhecimento (FRANCO
etal., 2002; KHAN et al., 2014). Adicionalmente este resultado poderéa estar associado
aos factores contextuais e pelas dificuldades encontradas na recolha de dados ora men-
cionadas o que pode ter influenciado a percepc¢éao dos inquiridos.

o A hipotese 3: As NPGRH adoptadas nas IES impactam positivamente no com-
prometimento dos docentes universitarios, ndo foi confirmada, incluindo todas as suas
sub hipdteses, salvo efeitos especificos na dimensdo do comprometimento normativo
IES privadas. Estes resultados poderdo estar associados as restri¢fes financeiras vivida
pelas IES (PEMPE e NUVUNGA, 2017), a flexibilidade da carreira docente e a condi-
cOes de trabalho desfavoraveis (HUNGUANA et al., 2014). Além disso, realgcam a com-
plexa relacdo entre as NPGRH e o comprometimento onde é importante considerar as
interpretagdes alternativas e os factores contextuais e sistémicos do ensino superior mo-
cambicano (financiamento, infraestrutura e cultura organizacional), incluindo a acessi-
bilidade e a adesdo dos docentes a este estudo. Pesquisas futuras poderiam investigar
mais a fundo a natureza dessas interacGes, possivelmente utilizando metodologias mis-

tas que possibilitem captar a riqueza das experiéncias e percepcdes dos docentes.
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e A hipotese 4: Os docentes das IES que adoptam as NPGRH, sdo tratados como traba-
Ihadores do conhecimento, ndo se confirmou, uma vez que o tratamento percebido nao
estimula adequadamente a sua motivagdo e comprometimento. Este resultado pode estar
associado a percepcdo que os DU sobre o tratamento inadequado que recebem como
TC, o0 que ndo favorece a sua motivacdo, ao possivel desalinhamento entre os esforcos
institucionais e as reais necessidades dos DU, contrariando a literatura (Edvardsson,
2008; Petrova et al., 2015); e ao provavel desconhecimento, por parte dos gestores das
suas IES, das especificidades destes profissionais, incluindo a auséncia de parametros
legais que estimulem esse tratamento. Resumindo, a ndo confirmacgédo desta hipdtese
prende-se ao descompasso verificado entre a adopcao formal das NPGRH e a percepcao
real dos docentes universitarios, que continuam néo se sentindo tratados como trabalha-

dores do conhecimento, factor de impacto na sua motivacdo e comprometimento.
6.3. Recomendacdes

Baseado nos resultados desta pesquisa, recomenda-se que as NPGRH sejam considera-
das a abordagem contemporanea adequada para a gestdo de docentes universitarios, um recurso
escasso no ensino superior mogambicano. Essas praticas podem ser fundamentais para que as
IES se estabelegcam como centros de conhecimento, visto que equilibram os objectivos organi-
zacionais e individuais, com impacto na retencdo dos DU. Além disso, as NPGRH tém o po-
tencial de estimular a motivacdo e o comprometimento destes profissionais, desde que estabe-
lecidos 0s mecanismos de gestdo, favoraveis a um tratamento dos DU como trabalhadores do
conhecimento. Baseado nos resultados deste estudo, recomendam-se as seguintes ac¢des orga-
nizadas por grupo alvo e medidas concretas especificas:

a. Para os 6rgdos de gestdo das IES (publicas e privadas):

1. Reforcar a especializacdo dos seus gestores em matérias de gestao de pessoas no
contexto dos trabalhadores do conhecimento

e Estabelecer e ou fortalecer as unidades de gestdo de recursos humanos com pro-
fissionais qualificados, preferencialmente com especializacéo avancada na GRH
do corpo docente do ensino superior.

2. Estabelecer indicadores continuos de motivacdo e comprometimento

e Desenvolver um sistema de monitoria anual (inquéritos internos, grupos de dis-
cussao focal), baseado nos cinco factores retidos (necessidades de autoestima,
custo de oportunidade, necessidades econdmicas e sociais, amor pela IES e a

fidelidade), visando diagnosticar e intervir de forma proactiva nas areas criticas.
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3. Priorizar a formacéo continua e contextualizada

Além da formac&o académica (mestrado e doutoramento), implementar progra-
mas regulares de curta duragdo em matérias ligadas a gestdo da investigagdo, uso
das tecnologias digitais, trabalho colaborativo e desenvolvimento de competén-
cias pedagdgicas.

Alocar nos or¢camentos anuais, rubricas especificas para a formacéo do corpo

docente, com metas anuais de cobertura.

4. Melhorar as condic¢es de trabalho e os meios tecnologicos

Estabelecer planos de investimento faseados para infraestruturas digitais (conec-
tividade, plataformas e equipamentos) e para espacos fisicos adequados ao tra-
balho colaborativo e a investigacdo, com base nas diferencas identificadas entre
as IES publicas e privadas.

b. Para o Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior (MCTES) e instituicdes de

tutela do Ensino Superior

1. Adequar o financiamento e a autonomia das IES

Rever os modelos de alocacao orcamental para as IES publicas, visando garantir
a previsibilidade dos montantes compativeis com as necessidades de investi-
mento.

Assegurar que a autonomia cientifica e pedagogica prevista na nova Lei 1/2023
seja efectiva, por forma a reduzir os constrangimentos burocréaticos que limitam

a adopcao de praticas flexiveis.

2. Fortalecer os mecanismos de superviséo e avaliacéo

Operacionalizar os mecanismos de inspeccao e avaliacdo que constam nos ins-
trumentos do ensino superior, particularmente no que concerne ao cumprimento
dos requisitos minimos para a gestao do pessoal, a actualizacdo da base de dados
do quadro docente e a existéncia de politicas internas para a motivacdo e com-

prometimento.

6.4. LimitacOes do estudo

Esta pesquisa foi conduzida observando os principios do rigor cientifico recomendados
por diversos autores (Barrett & Twycross, 2018; Creswell, 2014; Gil, 2008; Gill, et al., 2008;
Kvale, 2007; Podsakoff et al., 2003; Rabionet, 2011; Ribeiro, 2002; Sun, 2009; Troncoso-Pan-
toja & Amaya-Placencia, 2017; Vieira, 2009; Yow 1994). No entanto, apresenta algumas limi-

tacdes que podem orientar a realizacdo de pesquisas futuras:
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1. A mudanca involuntaria da aplicacdo da amostragem estratificada proporcional para

uma amostragem n&o probabilistica por conveniéncia e acessibilidade.

2. O indeferimento da participacdo de uma das IES privadas inicialmente selecionada e

das faculdades das regides centro e norte do pais, limitou a abrangéncia dos resultados.

3. A falta de estudos de referéncia que abordem:

a.

As NPGRH proeminentes e os desafios enfrentados pelas organizacdes africanas na
sua adopc¢édo (Kamoche et al., 2012).

O impacto das NPGRH entre os docentes universitarios (Johari et al., 2018).

As praticas voltadas para a motivacdo dos docentes universitarios (Rasheed et al.,
2016).

O impacto das NPGRH no desempenho das IES utilizando as variaveis exploradas
nesta investigacdo (Amin & Wan Ismail, 2014).

O impacto das praticas de gestdo na eficiéncia e eficacia das IES mocambicanas
(Langa, 2014).

Os factores que afectam a motivacdo e 0 comprometimento dos docentes universi-
tarios (Kezar, 2001).

As dinamicas do comprometimento dos docentes universitarios, fundamentadas no
método misto e ajustadas ao contexto mocambicano (Budhwar et al., 2016; Truss et
al., 2013).

4. A auséncia de um estudo semelhante que investigasse e interligasse as variaveis desta

pesquisa dentro do contexto mogambicano.
5. Arevogacdo da Lei n®27/2009, de 29 de Setembro pela Lei 1/2023 de 17 de Marg¢o que
regula o ES.

6.5. Sugestdes para pesquisas futuras

A luz das conclusdes e limitagBes deste estudo, apresenta-se & comunidade académica e

investigadores as provaveis pistas para pesquisas futuras:

1. Aprofundar o estudo sobre os factores retidos

e Realizar pesquisas com uma abordagem mista que testem a validade predictiva
dos cinco factores retidos (NAD, COD, NESD, ADIES e FDIES) em diferentes
contextos institucionais e geograficos, incluindo as regides centro e norte do

pais, ndo abrangidas neste estudo.

2. Avaliar a abrangéncia da nova Lei1/2023 do Ensino Superior
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e Conduzir estudos longitudinais que examinem se o0 novo quadro legal cria con-
dicbes mais favoraveis a adopcdo das NPGRH e ao posicionamento das IES

como centros de conhecimento.
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Apéndice 1: Alinhamento entre os objectivos especificos e 0 modelo conceptual da investigacdo

Objectivo geral: entender os resultados da adopcio das NPGRH, focalizadas na motivagio e comprometimento dos DU como ferramenta ntil para que as [ES
exercam o papel de centros do conhecimento.

Objectivos especificos

Dimensio de analise

IES

DU

Informantes chave do ensino superior
(ICES) e gestores de topo das [ES
(GTIES)

1. Identificar as condigdes de
funcionamento das IES, aliado
a0 desafio de se estabelecerem
como Centros de
conhecimento.

VI (as universidades no século 30(T).
(1) Recursos essenciais: (estudantes,
recursos financeiros, DU altamente
qualificados, pesquisadores e
prestigio institucional).

(1) Capacidade de investimento em
condigdes e meios de trabatho.

(111) As IES como centros de
conhecimento: (estrutura de
relacionamentos); o papel primario
de um centro de conhecimento; plano
de acompanhamento das mudancas).

VI (as universidades no século 3XT).

(1) Recursos essenciais.

(11) Satisfagdo sobre os investimentos da
IES em termos de condigbes e meios de
trabalho.

(111) AIES como centros de
conhecimento.

VI (as universidades no século 32XT).

(1) Recursos essenciais:

(i) Capacidade de mvestimento em
condigdes e meios de trabalho .

(11i) As [ES como centros de
conhecimento:

2 Determinar de que forma a
adopgio das NPGEH estimula
a motivagio dos DU nas [ES.

Alinhamente entre a VINPGEH (i)
Teletrabalho; (i) Equipas de Trabalho;
(1i1) Equipas de Trabalho autogeridas; (iv)
formacio e a VD motivagio: (1) MI; (i)
ME: (regulacio integrada'identificada;
regulacio introjectada; regulacio social
externa e regulacio econdmica externa).

Alinhamente entre a VI NPGRH:

(1) Teletrabalho; (if) Equipas de Trabalho;
(11i) Equipas de Trabalho autogeridas; (iv)
formacio e a VD motivagio

3 Determinar de que forma a
adopeio das NPGRH estimula
o comprometimento dos DU
nas [ES

Alinhamento entre a VI NPGRH:

(1) Teletrabalho; (11) Equipas de Trabalho;
(111} Equipas de Trabalho autogeridas; (iv)
formagio e a VD comprometimento:

(1) CA; (u) CC.

(ii1) CN.

Alinhamento entre a VI NPGRH:

(1) Teletrabalho; (11) Equipas de Trabalho;
(111} Equipas de Trabalho autogeridas; (iv)
formacio e a VD comprometimento.

4. Compreender como as
NPGRH sio percebidas pelos
gestores do topo das IES.

Percepgio do tratamento dos DU como TC

Percepcdo da utilidade das NPGRH nas
IESencES

Fonte: Elaboragéo propria, baseada no referencial tedrico
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Apéndice 2: Caracterizagdo e codificacdo dos elementos de analise

(zalario bruto em Meticais)

Tipo de varidvel'itens Codificacio Significado
A. Ordinais Numérica:

Sexo le2 1=Masculino; 2= Feminino

Estado civil lad 1= solteiro(a); 2= casado(a); 3= divorciado(a); 4= vilvo{a); 5= vive maritalmente; = outro

Ultimo grau académico com- | 1a6 1=Bacharelato; 2=Licenciatura; 3=Mestrado; 4=Doutorado; 3=Pos-Doutorado; 6= Outro

pletado

Categoria profissional l1ad 1= Aszistente Estagiario; 2= Assistente; 3= Professor Auxiliar; 4= Professor Associado; 5= Professor Catedra-
tico; 6=0utro

Nome da [ES la4 1=Universidade Eduardo Mondlane- UEM; 2=Universidade Pedagogica de Maputo- UPM; 3=Universidade Ca-
tolica de Mogambique- UCM; 4=Universidade Sio Tomis de Mogambique-USTM

Faculdade a que pertence l1al4 1=UEM- Faculdade de Cigncias (FC); 2=UEM- Faculdade de Letras e Ciéncias Sociais (FLCS); 3=UEM- Facul-

nesta [ES dade de Agronomia e Engenharia Florestal (FAFF); 4=UEM- Faculdade de Educaco (FEd); 5=UEM- Facul-
dade de Engenharia (FE); 6=UPM- Faculdade de Ciéncias Naturais e Matematica (FCINM); 7=UPM- Faculdade
de Educacio e Psicologia (FEP); 8= UPM- Faculdade de Ciéncias Sociais e Filosofia (FCSF); 9=UPM-Facul-
dade de Engenharias e Tecnologias (FET); 10= UCM- Faculdade de Gestio de Recursos Naturais e Mineralogia
(FGENM); 11=USTM-Faculdade de Direito(FD); 12=USTM- Faculdade de Etica e Ciéncias Humanas (FECH);
13=UUSTM- Faculdade de Ciéncias Econdmicas e Empresariais (FCEE); 14=USTM- Faculdade de Ciéncias de
Tecnologias de Informacio (FCTT)

Natureza contractual lel 1= Docente a tempo inteiro; 2= Docente a tempo parcial

Qualificagio do rendimento ladg 1=0 salario que recebo permite-me viver confortavelmente; 2= o salario que recebo permite-me satisfazer as mi-

auferido na [ES nhas necessidades basicas; 3= ¢ dificil viver apenas com o salario que recebo; 4=¢ muito dificil viver apenas
com o saldrio que recebo

Associadas a uma escala de las 1= discordo plenamente; 2= discordo; 3= indeciso;

tipo likert de 1 a 5 pontos 4= concordo; 5= concordo plenamente

Associadas a uma escala de las 1= muito insatisfeito; 2= insatisfeito; 3= indiferente; 4= satisfeito; 5= muito satisfeito

tipo likert de 1 a 5 pontos

Associadas a uma escala de las 1= muito importante; 2= importante; 3= razoavelmente importante; 4= Pouco importante; 5= sem importincia

tipo likert de 1 a 5 pontos

Associadas a uma escala de la7 1= discordo totalmente; 2= discordo moderadamente; 3= discordo ligeiramente; 4= nio concordo e nem dis-

tipo likert de 1 a 7 pontos cordo; 5= concordo ligeiramente; 6= concordo moderadamente; 7= concordo totalmente

B. OQuantitativas Numeérica:

Faixa etiria lag 1=25-35 anos; 2= 36-45 anos; 3= 46- 36 anos; 4== 57 anos

Tempo de trabalho na [ES las 1= Entre 0-5 anos; 2= Entre 6-10 anos; 3= Entre 11-15 anos; 4= Entre 16-20 anos; 5=Mais de 20 anos

Escala salarial do docente 1a7 1= Abaixo de 20.000,00; 2= 21.000,00-35.000,00; 3=36.000,00- 50.000,00; 4= 51.000,00-65.000,00 ; 3=

66.000-80.000,00; 6= 81.000-100.000,00; 7= acima de 101.000,00

Fonte: Elaboragdo propria
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Apéndice 3:Medicdo do constructo, o contexto das universidades no século XXI:disponibilidade de recursos essenciais; capacidade de investimento e a actuagéo da IES como

centro de conhecimento

Dimensio Indicador/ Item no questionirio Escala Fonte
Percepcio sobre a posse | 10.a Todas as vagas dos cursos que esta IES disponibiliza sdo ocupadas por novos ingressos; | 1=Discordo | Hanna & Latchem,
de recursos essenciais nas | 10.b Os recursos financeiros de que esta IES dispde permitem a realizacdo de actividades do | plenamente; | (2002, p.115);
IES; dia- a- dia; 5=Concordo | Wangenge-Ouma &
10.c Esta [ES disp@e de docentes qualificados para a actividade do ensino e aprendizagem; | plenamente Langa, (2010, p.749)
10.d O nimero de mnvestigadores nesta IES € suficiente para a realizacio das acgBes de mves-
tigacdo;
10. O prestigio desta IES € reconhecido pelos estudantes, empregadores, Governo € parceiros
de cooperacio.
Satisfacio com a capaci- | 10.1a Instalagdes; 1= muito m- | Hazelkorn (2008, p.
dade de investimentos em | 10.1b  Quantidade e qualidade do material laboratorial, satisfeito; 221 Altbach,
meios e condigdes de tra- | 10.1.c  Equipamento Hisponivel 10 laboratorio de informatica 2= muito sa- | (2004, p.8):
balho 10.1.d Velocidade da conexdo a mternet; tisfeito Yudkevich, et al
10.1.e  Material bibliografico actualizado e por especialidade (fisico e electronico); (2015, p.413).
1011 Desempenho mnstitucional no ranking das universidades africanas;
10.1.s Desempenho institucional no ranking das universidades ao nivel mundial;
Percepcio sobre a actua- | 10.2.a A producio e distribuicio do conhecimento sustenta-se do relacionamento flexivel | 1=Discordo Gibbons (1998, p.
¢éo da [ES como um cen- | estabelecido com os diferentes parceiros; plenamente; | 69); Juntermanns et
tro de conhecimento 10.2b As bases de dados dos contetdos internos e externos séo fruto das relagGes flexivers | 5=Concordo | al. (2009, p.167).
estabelecidas com diferentes parceiros; plenamente
10.2.c O apoto prestado na compreenséo e recuperacio de informacéo 0til para a sociedade,
deriva das relagdes que sdo estabelecidas com varios parceiros;
102.d As bases de dados sobre os conteudos internos e externos apoiam os membros da
sociedade a compreender e recuperar a informacio de utilidade publica.
Importancia da IES como | 10.2.1.a Concorddncia com as 4 afirmacdes da questio 10.2; I= Sem im- | Gibbons (1998, p.
um centro de conheci- | 10.2.1.b Concorddncia com duas ou mais afirmaces da questdo 10.2; portincia 69) ; Juntermanns et
mento 10.2.1.c Concordancia com apenas uma afirmagio da questio 10.2; 5=Muito um- | al. (2009, p.167).
10.2.1.d Discordancia com todas as afirmacdes da questio 10.2. portante

Fonte: Adaptado do referencial tedrico
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Apéndice 4: Medicdo do constructo, o formato das NPGRH adoptado na IES

Dimensao

Indicador/Item no questionario

Escala

Fonte

Importncia das
préticas
(NPGRH) adop-
tadas na IES

11.a Uso remoto/virtual das tecnologias de telecomunicacio, num local conveniente
para a realizagdo das tarefas (Teletrabalho)

11.b Trabalho cooperativo entre os docentes onde a partilha de responsabilidades
visa melhorar o desempenho individual e colectivo (Equipas de Trabalho)

11.c Integragdo de docentes nas equipas em que cada um ¢é responsabilizado em or-
ganizar e controlar o decurso das tarefas, face aos objectivos da IES (Equipas de
Trabalho autogeridas)

11.d Adopegéo de mecanismos que visam melhorar as habilidades, competéncias e ca-
pacidades de aprendizagem para a execucdo das tarefas (Formagéo)

1= Muito im-
portante;

5= Sem impor-
téncia

Pérez, et al. (2002, p.775); Kowalski & Ann
(2005, p.237); Mahler (2012, p.407); Ye
(2012, p.20)

Guzzo & Dickson (1996, pp.308-309);
Pyérié (2009, p.367); Sundstrom, et al.
(1990, p.3); Sundstrom, et al. (2000, p.44)

Lee & Edmondson (2017, p.9); Roper &
Phillip (2007, p.23); Sexton (1994, p.46);
Spreitzer, Cohen & Ledford (1999, p. 340)

Al Karim (2019, p.9); Hosain (2015, p.4);
Machado (2018, p.174); Salas, et al. (2012,
p.77); Laursen & Foss (2003, p.258;)

Fonte: Adaptado do referencial tedrico

Apéndice 4A: Estratificador da adopg¢édo das NPGRH na IES

Dimenséo

Indicador/Item no questionario

Escala

Estratificador da adopgio das NPGRH

11.1.a Nivel elevado de adopgo das NPGRH
11.1.b Nivel regular de adopgio das NPGRH
11.1.c Nivel baixo de adopgio das NPGRH

11.1.d Ndo adopta nenhuma das NPGRH apontadas

1=Discordo plenamente
5= Concordo plenamente

Fonte:Elaborag&o propria
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Apéndice 5: Medicdo do impacto das NPGRH na motivagdo dos DU

12 o0 Incitam que o docente trabalhe apenas para ganhar dinheiro.

Dimensio Indicador/Item no questionirio Escala Fonte
o o 12.a Estimulam o docente a gostar diariamente das suas tarefas; 1=Discordo | »  Questiondrio sobre mo-
w M w M : - - . . P
o g o g 12.b Fazem com que o docente goste de realizar as suas actividades; totalmente; tivagio adaptado de
3= “g: 3= “g: 12.c Encorajam o docente a considerar a docéncia como uma actividade Lohmann et al. (2017,
20 = 2‘3 = muito interessante; 7= Con- p.5)
H H cordo total-
o) | 12.d Incentivam o docente a ter a ideia de que as suas tarefas fazem parte do | mente ¢  Waheed et al. (2019)-
L& (2019)
a E E seu ser;| H;:
2 Fg 12.e Levam o docente a perceber que as suas tarefas sfio de extrema impor- o Caillier (2016); Mahler
8 e g tancia para os estudantes; (2012): Pyaria (2011) -
E ] 12 f Estimulam o docente querer marcar diferenca na vida dos membros da Hys:
4 =5 .
3 5§ | sociedade *  Gardner & Chen
= & & (2018) - Wilkinson et
4 o _ .
0 I 12.g Ajudam o docente a ter uma 1deia de que a sua profissdo € fonte do seu al. (2017) - Hys;
E 248 q pr
4 = b ) «  Solansky (2008); Pear-
g ' 25 - estat; son (1991) - H.
" oY 12 h Estimulam o docente a perceber que a sua reputagiio provém da docén- : 1c:
& F
. mo 2B cia: .« Hussain etal. (2013);
=3 i ey Khan (2012); Ozkeser
g g Mo (2019); Dysvik &
g 2‘5 o 12.1 Incentivam o docente a esperar por elogios dos seus estudantes e dos Kuvaas (2008) - Hyp .
_é 2 E membros da sociedade;
: = 12 Fazem com que o docente manifeste padrdes comportamentais positi-
< 'Ej % v0s, para evitar que os seus pares sejam mal vistos;
U 12k Estimulam o docente a trabalhar para que receba reconhecimento e
i apreciacio dos seus supervisores;
12.1 Incentivam o docente a trabalhar por causa dos beneficios que recebe
0w na docéncia;
" E o 12.m Fazem com que o docente trabalhe para sustentar a sua familia;
'Ej ‘6 B | 12.n Encorajam o docente a trabalhar para garantir a sua seguranca finan-
‘E] g % ceira;

Fonte: Adaptado do referencial tedrico
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Apéndice 6: Medicdo do impacto das NPGRH no comprometimento dos DU

Dimensio

Indicador/Item no questionario

Escala

Fonte

NPGRH e o comprometimento organizacional

13.a  Contribuem para que o docente se desligue emocionalmente desta IES;

13b Estimulam o docente a perceber que esta IES tem um grande significado para si;
13.¢c Incentivam o docente a sentir-se « parte da familia desta IES »;

13.d  Incitam o docente a sentir-se solidario com os problemas que a IES enfrenta;

! 13.e Encorajam o docente a decidir-se em terminar feliza sua carreira nesta IES;
v 13f  Fazem com que o docente nio se sinta parte desta IES:
13.g  Estimulam o docente a pensar que ndo podera encontrar outras alternativas de emprego
fora da IES;
13.h  Incitam o docente a crer que terd custos muito altos (financeiros e sociais) caso se
desvincule da IES;
131 Fazem o docente sentir-se aprisionado por causa dos beneficios (financeiros ¢ sociais)
que poderd ndo auferir noutra instituigéo:
8 13 Encorajam o docente a pensar que o lago vinculativo com a [ES parte da necessidade
material e nfo da vontade pessoal;
13k Estimulam o docente a crer que a desvinculacio daIES o levara ao desemprego, por falta
de alternativas no mercado laboral;
131 Fazem o docente acreditar que a sua vida sera afgctada negativamente caso se desvincule
da IES:
13.m  Fortalecem o envolvimento do docente ¢ desestimulam-no a trabalhar fora da I[ES
13.n  Incentivam o docente a nfo desvincular-se da [ES, pela obrigagio moral que sente dos
SEUs pares;
13,0  Estimulam o docente a sentir que nfo tem qualquer dever moral de permanecer na [ES;
13.p  Fazem com que o docente considere ser antiético aceitar qualquer proposta de emprego
% fora da IES;

13.q  Estimulam que o docente se sinta arrependido, caso tente desvincular-se da IES;

13  Encorajam o docente a prestar toda a sua lealdade a IES;

13.s  Contribuem para que o docente se sinta com um grande dever moral de manter-se
vinculado na IES.

1= Discordo
totalmente

?:
Concordo
totalmente

Questionario sobre
comprometimento
adaptado de Nascimento,
gt al. (2008, pp. 123-
124);

Chow (2012); Jain et al.
(2012);  Wood &
Menezes (1998); Taylor
et al. (2008); Kehoe &
Wright (2013)- Ha;
Kehoe & Wright (2013);
Hunfon &  Norman
(2010); Kitkman &
Rosen (1999) - H3a
Bishop et al. (2000);
Kirkman &  Rosen
(1999): Taplin _(2006)-
Hag:

Elloy (2005); Kirkman &
Rosen (1999) - Hac;
Hussain et al. (2013);
Kwon (2002) ; Newman
et al. (2011) ; Machado
(2018) ; Meyer & Smith
(2000},  Stipe. et
al.(2015) ; Syed & Jama
(2012)- Hap;

Fonte:Adaptado do referencial tedrico
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Apéndice 7: Medicdo do tratamento dos DU como TC

sdo com significado para a vida do docente

Dimensio Indicador/Item no questionario Escala Fonte
DU  como| 14.a Esta IES adopta mecanismos que priorizam o desenvolvimento das | 1 = Discordo | Petrova et al. (2015, p.453); Edvardsson (2008,
TC ’§. habilidades e a motivacio do docente; plenamente; | p.556).
2 14.b As praticas desta IES privilegiam o estimulo do envolvimento, apego | 5 = Con- | Dhar (2015, p.429); Jiang et al. (2012, pp.1266-
§ e motivacio do docente; cordo plena- | 1267; 1278).
mente
14.c O contrato psicoldgico e a justica nos procedimentos da IES sdo me- Petrova et al. (2015, p.453); Edvardsson (2008,
didas prioritarias para o bem-estar do docente; p.556); Flood et al. (2001, p.1152); Efimova
. 14.d O docente é considerado um investidor desta IES; (2005, p.2); Thompson & Heron (2005, p.383);
£ 14.e Os gestores desta IES estimulam o docente a gerar conhecimento; Mabaso & Dlamini (2018, p.7); Teo et al. (2008,
E 14.f Os sistemas de controlo ¢ as praticas de gestdo desta IES visam esti- p.692); Ehin (2008, pp.337-338); Nair & Vohra
5 mular o docente ao trabalho (2010, p.600); Jayasingam, et al. (2010, p.134);
% 14.g Para preservar a participacio e o autocontrolo do docente, desenco- Giauque, et al. (2010, p. 185; 187;); Lee, et al.
) raja-se nesta IES o excesso do controlo hierarquico (2018, 1178).
5 14.h Esta IES reconhece que a docéncia representa o meio de autoexpres-

Fonte: Adaptado do referencial tedrico
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Apéndice 8: Declaragao de consentimento informado dos ICES e GTIES

Faculdade de Economia

Declaragio de consentimento informado

Eu declaro  ter sido  informado{a), que a

Doutoranda Carolina Pereira Ferrdo estaa desenvolver uma pesquisa intitulada
“ Ay instituigdes de ensino superior no século XXI (2009-2019): perspectiva das
novas praticas da gestdo de recursos humanos, com cnfoque na motivagio ¢
comprometimento dos docentes universitirios em Mogambique”. Esta pesquisa
¢ realizada no ambito do scu  doutoramento em gestio que se realiza na
Universidade Eduardo Mondlane  /ISEG FEscola de Economia ¢ Gestio-
Universidade de Lisboa, sob orientagio de:  Professor  Doutor Paulo Lopes

Hennques, Profa, Doutora Helena Jerdnimo e Prof. Doutor Patricio Langa.

Informel-me que a nesta entrevista  semiestruturada pretende-se  investigar as
instituigdes de ensino superior em Mogambique. Em cumprimento do  rigor
cientifico da pesquisa, a entrevista serd gravada por meio audio (plataforma digital
zoom ¢ ou Google meet). A minha participagio, consiste em apresentar uma visio
¢ pontos de vista sobre o tema investigado. Foi-me garantido que os dados a
recolher,  sdo meramente para fins académicos, serio guardados numa pasta com
um codigo de secguranga ¢ tratados com sigilo absoluto, anonimato ¢
confidencialidade. Estou ciente deque no decurso da minha participago, poderio
surgir algumas consequéncias (stress ou mudangas no auto conhecimento). Dai que
participo voluntariamente ¢ com a liberdade total para, ¢ em qualquer momento

desistir, sem necessidade de justificar-me ¢ ou sofrer qualquer penalizagio.

Para qualquer questdo, a pesquisadora pode ser contactada na Faculdade de
Economia da Universidade Eduardo Mondlane, através dos seguintes contactos:

873875191; e-mail: carolpereira2 002 @ yahoo.com.br;

reiracarol 1 008 & gmail.com

2022

A entrevistadora \ m Maputo, (4] de
PejrstD doon -
\

Oentrevistado - Maputao, de de

Av. Julius Nverere, (".1|||pu~ Priocipal, Caixa Woscad 257 Teletime: #2358 31 49 %01, Tas: #2558 21 496300 wramaseen oamen. gemn. m #

Maputo - Mocambigue
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Apéndice 9: Guido de entrevista para os ICES e GTIES

Instrucdo prévia:

Prezado entrevistado, quando estiver a responder qualquer das questdes nesta entrevista, peco que se
focalize sobre o contexto de actuacdo das IES ao nivel nacional e internacional.

Parte |

As universidades no século XXI e o seu papel como centros de conhecimento

1. Pode falar sobre os recursos que sdo essenciais para a actuacdo das IES mogcambicanas ao nivel local,
regional e global?

1.1. Qual é a sua opinido sobre a capacidade de investimento em meios e condicdes de trabalho das IES mogam-
bicanas?
1.2. Considera as IES mogambicanas como centros de conhecimento? Justifique a sua resposta por favor
Parte 11

As NPGRH ° na motivag&o e comprometimento dos docentes universitarios

Nota: Para o presente estudo foram seleccionadas 4 praticas (Teletrabalho, Equipas de Trabalho, Equipas
de Trabalho autogeridas e a formacédo) por se relacionarem com as tarefas dos docentes e aqui sdo denominadas
novas praticas de gestao de recursos humanos (NPGRH).

2. Que apreciacao faz sobre a adopcéo do Teletrabalho, Equipas de Trabalho, Equipas de Trabalho autogeridas
e a formac&o, como abordagens para o trabalho dos docentes universitarios nas IES mogambicanas?

2.1. Como é que relaciona a adopcéo das praticas (Teletrabalho, Equipas de Trabalho, Equipas de Traba-
Iho autogeridas e a formacao) nas IES mogambicanas considerando o contexto de actuacdo das universidades do
século XXI?

2.2. No seu entendimento, que factores (ao nivel de politicas e do contexto do ensino superior) favorecem
e/ou desfavorecem a adopcdo do (Teletrabalho, Equipas de Trabalho autogeridas, Equipas de Trabalho e formacéo)
nas IES mogambicanas?

2.2.1. Das quatro préticas (Teletrabalho; Equipas de Trabalho autogeridas; Equipas de Trabalho e forma-
¢do) qual/quais é que recomendaria para o contexto do ensino superior em Mogambique?

3. Como é que o conjunto das praticas (Teletrabalho; Equipas de Trabalho autogeridas; Equipas de Tra-
balho e formacéo) pode impactar na motivacdo dos docentes universitarios?

4. Como é que o conjunto das seguintes praticas (Teletrabalho; Equipas de Trabalho autogeridas; Equipas
de Trabalho e formacéo) pode impactar no comprometimento dos docentes universitarios?

5. De que forma as NPGRH (Teletrabalho; Equipas de Trabalho autogeridas; Equipas de Trabalho e for-
macao) podem representar uma ferramenta Gtil para a gestdo das IES mogambicanas?

6. “As IES em Mogambique consideram os docentes universitarios como seus investidores”. Comente
esta afirmacéo.

Obrigada pela participagéo

5 As NPGRH recebem varias denominagdes: (i) praticas de gestdo do alto comprometimento; (ii) praticas de gestdo do alto de-
sempenho; (iii) préaticas alternativas de trabalho; (iv) préaticas sustentaveis de gestdo dos recursos humanos.
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Apéndice 9A: Construcdo do guido da entrevista semi-estruturada

vancia da entrevista; Cumprimento do protocolo
ético e da pesquisa.

Tema (UA) Objectivo Objectivo especifico Questdes
L Procedimentos de entrada e | -Apresentacio mutua da entrevistadora e do en-
motivacio da enfrevista. trevistado; Contextualizacio do mbito e rele-

1 Percepciio e visio sobre o
posicionamento das [ES me-
cambicanas no confexto das
universidades no século XXI
e 0 seu papel como centros de
conhecimento.

-Percepeio e visio geral relativamente:
-Recursos essenciais que as [ES precisam para o
sen fincionamento ;

-Capacidade de investimento em meios e condi-
¢oes de trabalho;

-0 papel das IES como centros de conhecimento.

(1) Identificar as condicdes de fun-
cionamento das IES, alinhado ao
desafio de se estabelecerem como
centros de conhecimento.

1. Pode falar sobre os recursos que sio essenciais para a actuacio das

[ES mogambicanas ao nivel local, regional e global?

1.1 Qual & a sua opinido sobre a capacidade de investimento em
meios € condigdes de trabalho das [ES mogambicanas?

1.2 Considera as IES mogambicanas como centros de conhecimento?

Tustifique a sua resposta por favor.

2. A relevancia das NPGRH
nas [ES mocambicanas.

-Visfo e percepcio sobre:

-A adopeio das NPGRH nas [ES mocambicanas
e na optica do: teletrabalho; equipas de trabalho;
equipas de trabalho autogeridas; formagio.

-A adopeio das NPGRH nas [ES mocambicanas
face a0 contexto das universidades no século
X,
- Os factores (politicas e contextuais) que favore-
cem e /ou desfavorecem a adopgio das NPGRI
(teletrabalho; equipas de trabalho; equipas de tra-
balho autogeridas; formagio).

- Pritica(s) a recomendar para o contexto mogam-
bicano;

-A utilidade das NPGRH como ferramenta de
gestio para as [ES.

(1v) perceber como & que as
NPGRH sio compreendidas pelos
GTIES.

2. Que apreciacio faz sobre a adopgdo do teletrabalho, equipas de
trabatho, equipas de trabalho autogeridas e a formacio, como abor-
dagens para o trabalho dos DU nas IES mogambicanas?

2.1 Como € que relaciona a adopgio das praticas (teletrabalho, equi-
pas de frabalho, equipas de trabalho avtogeridas e a formacio) nas
[ES mogambicanas considerando o contexto de actuagio das univer-
sidades no seculo X317

22 No seu entendimento, que factores (20 nivel de politicas e do
contexto do ES) favorecem e/ou desfavorecem a adopgdo do (tele-
trabatho, equipas de trabalho, equipas de trabalho autogeridas, & for-
magio) nas [ES mogambicanas?

22.1. Das quatro priticas (teletrabalho; equipas de trabalho, equipas
de trabalho autogeridas; & formagio) qual/quais € que recomendaria
para o contexto do ES em Mogambique?

5. De que forma as NPGRH (teletrabalho; equipas de trabalho; equi-
pas de trabalho autogeridas; e formacio) podem representar uma fer-
ramenta otil para a gestio das IES mocambicanas?

3. O Impacto das NPGRH na
motivagio dos DU

-Visdo e percepcdo sobre a forma como as
NPGRH (teletrabalho; equipas de trabalho; equi-
pas de trabalho avtogeridas; formacio) afectam a
motivagio dos DU.

(ii) Determinar de que forma a
adopcio das NPGRH estimula a
motivagio dos DU nas [ES.

3. Como € que o conjunto das priticas (teletrabalho; equipas de tra-
batho; equipas de trabalho autogeridas e formacdo) pode impactar na
motvagdo dos DU?

4. O Impacto das NPGRH no
comprometimento dos DUJ

-Visdo e percepcio sobre a forma como as
NPGRH (Teletrabalho; Equipas de Trabalho;
Equipas de Trabalho autogenidas; formacio)
afectam o comprometimento dos docentes.

(i) Determinar de que forma a
adopcdo das NPGRH estimula o
comprometimento dos DU nas [ES

4.Como € que o conjunto das seguintes praticas (Teletrabalho; Equi-
pas de Trabalho autogeridas; Equipas de Trabalho e formacio) pode
impactar no comprometimento dos DU?

5.0 tratamento do DU como
um TC.

-Percepcio sobre o ponto de vista do tratamento
dos DU como TC.

6. “As IES em Mocambique consideram os DU como seus investi-
dores”. Comente esta afirmagio.

Fonte:Adaptado do referencial tedrico
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Apéndice 10: indice da informacio contida no protocolo da pesquisa

Iindice
1. Introducio e justificatawa . 3
2 O JectiwrOm . 1O
3. Dresenho e Perguntas de Estudo . 1O
4. Populacdo de estuado . 18
A 1-Populac o .. 18
4 2 Critérios de InclWs SO e -18
4 3 -Critérios de ExcIVes 0O e -18
4 _4-Calculo de tamanho de amostra -18
G S _AITIOSTEEDSEYN - e e -1e
= et s e =
5. 1-Procedimentos de estvwdo =
5 2-Instrumentos usados no estuado e 20
5 3- Previsio do término do estuado 20
5. 4- Locails de estodo e 20
S S8 ConsideragSes St1CaAS 21
S5 6-Recrutamento E consentitmernto 21
5. T-Asraliacio de beneficios & risScOsS 21
S LarataGSeS _ 22
T IMSset ATV EO 22
B CrOMMO S BN S - e e o 22
O Bibliooratia . 23
DL WIS | o 60
10.1- Imstrumentos de recolha de dados e &0
10.2- Folha de informacio ao participante e Consentimento informado . 60

Fonte: Elaboragdo propria
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Apéndice 11:Potenciais fontes do CMV e medidas da sua mitigagdo no questionario

Potencial fonte do viés CMV

Definicdo

Medida de mitigacdo do impacto do CMV na
presente pesquisa

Armadilha do efeito comum

Covariancia artificial que surge pelo uso da mesma escala que mensura a varidvel independente
e a dependente.

Diferenciacdo da escala que mensura a variavel
independente e a dependente.

Motivo da consisténcia

Tendéncia que estimula os inquiridos a manter consisténcia nas suas respostas ao longo do
questiondrio.

Uso de diferentes fontes para mensurar a variavel
independente e a dependente.

Teorias implicitas (e correlagdes
ilusorias)

Crenca da existéncia de uma interdependéncia entre alguns tragos, comportamentos e resultados.

Uso de diferentes fontes para mensurar a variavel
independente e a dependente, através do
questionamento indirecto.

Desejo social

Redacéo que remete 0 inquirido a apresentar respostas sobre atitudes ou padres comportamentais
socialmente aceitaveis.

Uso de diferentes fontes para mensurar a variavel
independente e a dependente, através do
(uestionamento indirecto.

Efeitos da caracteristica do item

Falta de clareza nas caracteristicas da questdo, factor que induz na sua interpretacdo e 0
surgimento de uma covariancia artificial na varidvel.

Eliminagdo de itens ambiguos e com caracteristicas
ocultas que podem confusionar 0s inquiridos.

Desejo social da questéo

Linguagem e redacéo que estimulam o inquirido a apresentar respostas com atitudes socialmente
aceitaveis.

Uso de diferentes fontes para mensurar a variével
independente e a dependente, através do
questionamento indirecto.

Caracteristicas da procura pela
questdo

Contetido ambiguo que induz o inquirido a ndo entender as pistas ajudam a responder a questéo.

Eliminagéo de itens ambiguos e com caracteristicas
ocultas que confusionam o inquirido.

Ambiguidade da questo Linguagem ambigua que estimula o inquirido a apresentar respostas aleatorias ao longo do | Eliminagdo de  itens ambiguos e com
questionario. caracteristicas ocultas que podem confusionar 0s
inquiridos.
Formato da escala comum Covariagdo artificial, resultante da aplicagéo de um dnico formato de escalas para mensuragdo | Boas praticas para mensuragdo (diversificagdo do
das varidveis. formato das escalas).
Ancoras da escala comum Uso repetitivo dos mesmos pontos de ancora (extremos das escalas). Boas préticas de mensuracdo (diversificagdo do

formato dos pontos extremos das escalas).

Frases com significado positivo e
negativo

RedacAo em formato positivo ou negativo, que estimula o inquirido a ter uma viséo imprecisa
do assunto.

Eliminacéo de itens amhiguos e com caracteristicas
ocultas que podem confusionar 0s inquiridos.

Comprimento da escala

A apresentacdo de escalas com poucas questdes, facto que induz o inquirido a responder com
base nas afirmacdes anteriores.

Boas praticas para mensuragdo (equilibrio no
ndmero das questdes).

Mistura (ou agrupamento) de itens
ou constructos  dentro  do
questiondrio

Agrupamento de questdes de diferentes constructos que, pode paralelamente diminuir a sua
correlacAo interna e aumentar a correlaco entre os constructos.

Boas praticas de mensuragéo.

Varidveis preditoras e de critério
medidas a0 mesmo tempo

Covariancia artificial, resultante do uso da mesma medida para mensurar a varidvel independente
e a dependente.

Boas préticas de mensuraggo.

Fonte: Adaptado de Podsakoff et al. (2003, p.882)
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Apéndice 12:Procedimentos para o controlo do CMV na pesquisa

Can the predictor and criterion variables
be obtained from different sources?

Can the predictor and criterion variables be
measured in different contexts?

Yes

Can the source(s) of the
method bias be identified?

Can the source(s) of the
method bias be identified?

Yes

Can the method bias{es)
be validly measured?

Can the method bias{es)
be validly measured?

Yes No Yes No
h 4
Situation 1 Situation 2 Situation 3 Situation 4 Situation 5 Situation 6 Sitwation 7
Use all procedural Use all procedural Use all procedural Use all procedural Use all procedural Use ail procedural Use all procedural
remedies related to remedies related to remedies related to remedies related ta remedies related to remedies related o remedies related to
questionnaire design. questionnaire design. questionnaire design. questionnaire design. questicnnaire design. questionnaire design. questionnaire design
Obtain the measures of Separate measurement Separate measurement Separate measurement S"Pﬂﬁ“_" measurement S'-‘P‘““F measure ment Separate measurement
the predictor and of predictor and of predictor and of predictor and a]'.prr:dmor and ﬂfIP"E‘d"“C"' and of predictor and
criterion variables firom criterion variables criterion variables criterion variables coienon vlarlables criterion v:rmables criterton variables
different sources. temporally, temporally, temperally, psychologically and psychologically and psychologically and
psychologically, andior psychologically, andfor psychologically, andior Buarantee response guaranise respanse guaranice response
proximally. proximally. proximally. anomymmty. AnOnYTLy. anonymity.

Single-specific-method-
factor approach (Figure
3B in Table 5)

Multiple-specific-
method-factors approach
{Figure 48 in Table 5)

Single-common-
method-factor approach
(Figure 3A in Table 5)

Multiple-commom -
method-factors approach
{Fignre 4A in Table 5)

Single-common-
method-factor approach
{Figurc 3A in Tablc 5}

Single-specific-method-
factor approach {Figure
38 in Table 5)

Multiple-specific-
method-faciors approach
(Figure 4B in Table 5)

Single-commaon-
method-factor approach
(Figure 3A in Table 5)

Maultiple-commaon-
method-factors approach
(Figure 4A in Table 5)

Kingle-common-
method-factor approach
{Figure 3A in Table 5)

Fonte: Podsakoff et al. (2003, p.898)
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Apéndice 13:Passos da ACT recomendados por Braun & Clarke (2006, p.87)

Faze

Descricin

Fasz (1)

Baseado na abordagem tecrico-dedutiva, efectuou-se a franscrido da gravagdo das enfrevistas, afra-
ves da leifura repefifiva, anotacdo de deias miciais para obtengdo do significado das narrativas e o
seu alimhamento aos temas do referencial tecrico desta pesquisa

Fase (1)

Coduificagdo micial: baseada no referencial teonico da pesquisa, visando busear temas com conteudos
semanticos que segundo Javadi & Zarea ( 2016) sdo gerados a partir do detalhe das narativas de
cada entrevistado. A codificagdo das transerighes foram feitas afravés do sofhware de tratamento dos
dados qualitativos NVivo verséo 12. Este software posuibilitou a 1dentificagdo e formacao de padrdes
repetidos (tema) de inferesse especifico na andlise. Esta codificaco ocorreu a partir da rofulagio
nomeacdo de extratos das namatvas, dentro de cada uma das franserigfes. Como resultado, foram

codificadas e manualments combinadas a: mformagtes da base de dados das ranscrigdes.

Fase

(1)

Foco da analise para um nivel mais abrangente, a partir da classificagdo dos codigos e 0 agrupamento
dos extratos (narrativas) aos temas respectivos. Realizagdo do almhamento enfre os temas, subtemas
¢ & codificacao de todos o3 extratos relacionados.

Fase ()

Refinamento exaustivo dos temas e subtemas (nivel 1,2 & 3) até a sua validacdo. A validacio dos
temas representativos dos dados, seguiu os principlos de homogeneidade mtema (confinagdo do
relacionamento significafivo entre os dados denfro de cada tema) e heterogeneidade extema (confir-

magdo da clareza dos temas e a sua segregacao) recomendados por Javadi & Zarea (2018).

Fasz (v)

Desenho do mapa tematico dos dados, atraves da clanficago do foco de cada tema e a sua esséncia
na resposta 2 questo e aos objectivos da pesquisa. Aquy, produziu-se wn quadro detalhado da hus-

tora de cada tema e respectivos subtemas (dispostos em nivels uerarquicos) e o seu almhamento

Jumto dos restantes dados.

Fase (v

Anlize findamentada nos passos anteriores que pemutiu a redagdo do relatorio final. Este relatono,
mnclu a sintese da hiztona contada nos dados. dentro e afraves dos temas defimdos. Para tal, foram

1dentificados o3 extratos das namativas que sustentam e justificam a relevincia de cada tems a0
longo da analise.

Fonte: Adaptado de Braun & Clarke (2006, p.87)
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Apéndice 14: Resumo da transcrigdo das entrevistas (A1:Al.1; Al.2)

Tema: UA

Categoria nivel 1

Categoria nivel 2

Categoria

nivel 3

A. Posiciona-
mento das IES
moc¢ambicanas no
contexto das uni-
versidades no sé-
culo XXI e o seu
papel como cen-
tros de conheci-
mento

A.1 Os recursos essen-

ciais para actuacdo das

IES

A.1.1 Recursos humanos (E1; E2; E3; E4; E5; E6; E7; E8)

-Elas necessitam de recursos e esses recursos eles sdo derivados principalmente em dois que sdo (recursos huma-
nos e financeiros) (E1);

- Nesse sentido, os recursos humanos apresentam-se como o principal asset (E2);

- Eu divido os recursos essenciais para as IES : recursos humanos, recursos materiais e recursos financeiros (E3);
-Sei que nods precisamos de recursos, agora quais sao eu lhe diria exactamente que precisamos de capital humano
e precisamos de recursos financeiros (E4);

-Eu acho que falamos dos recursos humanos em primeiro lugar, porque todos 0s outros recursos, sejam tecnol6-
gicos, sejam financeiros, a meu ver sao secundarios...... , 0S recursos humanos é que geram o0s demais recursos
essenciais (E5);

- O primeiro recurso fundamental sdo os recursos humanos, que quando treinados e formados séo o grande catali-
sador do desenvolvimento das institui¢des do ensino superior (A6);

- Falamos de recursos humanos, que alguma literatura prefere chamar de gestéo pessoas (A7);

- Entéo ja estamos a entrar para 0s recursos humanos que uma instituigdo deve ter, é criativos e inovadores para
responder as necessidades orcamentais e estas vao trazer depois a satisfagdo das necessidades em termos de re-
cursos materiais, incrementos, laboratorios, ¢ tudo mais... (AS8).

A.1.2 Recursos financeiros(E1; E2; E4; E5; E6; E7)

- Elas necessitam de recursos e esses recursos eles sdo derivados principalmente em dois que sdo (recursos huma-
nos e financeiros) (E1);

- ...E naturalmente recursos financeiros...(E2);

- Eu divido os recursos essenciais para as IES: recursos humanos, recursos materiais e recursos financeiros (E3);
- ...E precisamos de recursos financeiros.... (E4);

- ...Depois podemos e precisamos claro, de outros recursos: financeiros e tecnologicos...(ES);

- Os recursos humanos séo a base que demanda os recursos matérias e financeiros (E6);

- ...Falamos de recursos financeiros, é preciso a priorizagdo do ensino superior como uma area estratégica ao
desenvolvimento, é preciso esses recursos entdo darem capacidade de aquisi¢do de meios de trabalho...(E7);

- ...Nio vejo a actuacdo das institui¢des do ensino superior mocambicanas, nem ao nivel local, nem ao nivel re-
gional e global, se ndo houver um or¢amento, niimero um...(ES).
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Apéndice 14: Resumo da transcrigdo das entrevistas (A1:A1.3; Al.4)

Tema: UA

Categoria nivel 1

Categoria nivel 2

Categoria

nivel 3

A. Posiciona-
mento das IES
moc¢ambicanas no
contexto das uni-
versidades no sé-
culo XXI e o seu
papel como cen-
tros de conheci-
mento

A.1 Os recursos essen-

ciais para actuacdo das

IES

A.1.3 Recursos materiais

- As universidades para funcionar precisam de todos os recursos financeiros, materiais e humanos (E2);

- Relativamente aos recursos materiais eu penso que também ha problemas...., mas continuando nos recursos
materiais eu vejo a divisdo entre aqueles recursos materiais comuns, como salas de aulas, todos consumiveis de
escritorio, mobiliario de escritorio, infra-estruturas que isso na minha dptica deve ser o investimento pablico a
velar por isso....., ¢ um desafio para as IES acederem aos recursos materiais.(E3);

- ...Os proprios recursos humanos vdo demandar os recursos matérias de que eles necessitam para a operaciona-
lizagdo daquilo que s&o as filosofias e modelos das institui¢ces onde esses recursos humanos actuam (E6);

- ...Os recursos humanos que uma institui¢do deve ter, ¢ criativos e inovadores para responder as necessidades

orcamentais e estas vao trazer depois a satisfacao das necessidades em termos de recursos materiais...(ES8).

A.1.4 Recursos tecnoldgicos (E4; E5; E1; E3; E6; E7)

- ...Ultimamente e principalmente com o surgimento da pandemia do COVID-19 é algo basicamente obrigatdrio
enveredar por tecnologias do qual facilitem o nosso trabalho... (E1);

- ...Justamente porque ndo tinham aperfeigoado as tecnologias, porque ndo tinham condi¢des e que portanto ndo
conseguiam alcancar os seus resultados...(E1);

- ...Isto ¢, é necessario um investimento em termos de sobretudo para as TIC’s... (E3).

- ...Néo interessa também ter uma tecnologia que ndo ajuda a formar, essa tecnologia deve se refletir formandos
(.....), isso deve acontecer de uma forma estruturada, ndo pode ser obra do acaso...(E4);

- ... Ha muita mais resisténcia por parte dos docentes para este uso das tecnologias educacionais e sempre ale-
gam: “ah porque a internet € muito cara, ah porque ndo tenho smartphone, ah porque ndo tenho um dispositivo
apropriado e vocés ndo me deram”....(E5);

- ...A informatica é como as nossas estradas....... , ¢ mesma coisa que se faz com a internet, se nos ndo alarga-
mos a banda, ndo pagamos para o alargamento de bandas, vamos continuar a ter dificuldades e as nossas univer-
sidades vdo continuar a ter dificuldades...... , as bibliotecas virtuais nos ddo maior arsenal em termos da consulta
que possamos fazer, € por isso que hoje demandamos pela open science, ciéncia aberta, na ciéncia aberta por im-
perativo mesmo temos que entrar, temos que nos organizar para estarmos no open science....(E6);

- ...No6s podemos ter a nossa mesa instrumentos e tecnologia que ndo concorrem para a promocao do desenvol-
vimento, pois esse € o ponto..., as IES precisam de gestores com capacidade de alocar meios para a aquisi¢ao de
recursos tecnoldgicos, estratégico para as IES (E7).

Fonte: Entrevistas
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Apéndice 14: Resumo da transcrigdo das entrevistas (A:A2-A2.1; A2.1.1)

Tema: UA Categoria | Categoria nivel 2 Categoria nivel 3

nivel 1
A Posiciona- | A.2 Capa- | A.2.1 Capacidade no geral de investir: A.2.1.1 Capacidade de investir em condicOes de trabalho:
mento das IES | cidade de -E precéria (E1); -E um desafio para as IES terem a capacidade de investir (E1);
mog¢ambicanas no | Investi- -E muito limitada /reduzida ...... , a incapacidade de investimento | - Muitas universidades ndo parecem universidades porque nao dis-
contexto das uni- | mento das | é mais patente nas universidades publicas por causa da sua res- pdem de infra-estruturas para tal (funcionam em edificios residenci-
versidades no sé- | IES ponsabilidade social...... , 08 investimentos ocorrem em fungio ais) e ndo tem a capacidade de investir na pesquisa (E1);
culo XXI e o seu das condicdes (E2); - ...0 seu or¢amento também ¢ limitado, mesmo assim € bastante
papel como cen- -E escassa ....., existe limitacdo para investimento em contrata- reduzido..., essa mobilizagdo de investimento, tem praticamente

tros de conheci-
mento

cdo de docentes (E3);

As universidades mogambicanas elas ja funcionavam de uma
forma deficiente. Os orcamentos que nds temos servem para
questbes de funcionamento, s6 servem para pagarmos os salérios
e pagarmos o minimo...(E4);

- A capacidade de investimento das IES privadas é muito limi-
tada (E5);

- ... Esses problemas sdo causados pelo subdesenvolvimento,
pela falta de dinheiro (E6);

- O nivel de presenca de orgamento publico esté abaixo de dez
porcento e tudo o resto é financiamento externo ......... ,Seo0
Banco Mundial sair de Mogambique ou parar 0s seus programas
de financiamento o nosso sistema pode colapsar, por exemplo a
olhar & componente de investigacéo... (E7);

-E deficitaria sobretudo nas publicas. ..... ,. entdo hé& aqui uma li-
mitacdo muito séria para as publicas ....., as publicas com muita
limitaco e as privadas se forem criativas com alguma margem
de manobra (ES).

sido relegada para as proprias universidades..., ¢ um investimento
que vai correndo em funcdo das condicGes, dai também o grande
desequilibrio entre as areas de conhecimento, as areas de forma-
¢do...(E2);

-As IES enfrentam grandes desafios para investir em recursos co-
muns (infra-estruturas) (E3);

-As IES s6 tém recursos para cobrir as suas despesas operacionais
(E4);

--...Aqui sé posso falar das IES privadas como a nossa. Eu digo
que a capacidade de investimento em meios e condic8es de trabalho
da IES mogambicanas privadas é muito limitada e isso condiciona o
resto....(ES);

- A maioria das IES esta nos centros urbanos sem espaco suficiente
para criar as condi¢des basicas de trabalho e aprendizagem para os
seus estudantes (E6);

- ...O orcamento publico esta abaixo de 10% e tudo o resto é finan-
ciamento externo, entdo nos ainda ndo temos a consciéncia de que
isto ¢ uma area prioritaria para o desenvolvimento.... Pode ser prio-
ritaria em termos de discurso politico, mas em termos de recursos e
meios para que esse desidrato, seja realizado, estamos ainda muito
longe...(E7);

- ...A capacidade de investimento em meios e condi¢des de traba-
Iho ndo existe nas instituigdes do ensino superior publicas, se for
por via do orcamento do Estado...., existe sim por outras vias, logo
a sua capacidade de investimento ¢ deficitaria ...(ES).
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Apéndice 14: Resumo da transcrigdo das entrevistas (A:A2- A2.1.2)

Tema: UA Categoria | Categoria | Categoria nivel 3

nivel 1 nivel 2
A Posiciona- | A.2 Capa- A.2.1.2. Investimentos em meios de trabalho:
mento das IES | cidade de ...E isso deve estar muito relacionado a existéncia de meios de trabalho. Se o docente ndo tiver meios como por exemplo: a internet,
mog¢ambicanas Investi- usa a sua prépria internet, a instituicdo néo facilita, isso, cria uma grande desmotivacéo. Entdo, é necessario que ele seja estimulado
no contexto das | mento das pela IES em meios para poder desenvolver o seu trabalho...(E1);
universidades no | IES - ...0O seu orcamento também ¢ limitado, mesmo assim ¢ bastante reduzido..., essa mobilizacdo de investimento, tem pratica-

século XXI e o
seu papel como
centros de conhe-
cimento

mente sido relegada para as proprias universidades..., ¢ um investimento que vai correndo em fun¢go das condigdes, dai também
o grande desequilibrio entre as areas de conhecimento, as areas de formacdo... (E2);

- ...E necessario um investimento em termos de sobretudo para as TIC’s. Ha docentes que ..., nio tem computador ou porque em
casa ndo tem condigdes de servigo de internet de boa capacidade. Entdo ha uma necessidade...., tem que haver também um inves-
timento e as politicas existentes devem favorecer o investimento nessa perspectiva.....(E3);

- ...Nos interessaria saber o que nds temos de recurso tecnoldgico...., eu volto aquela questdo de que ninguém tem computador,
todos temos um celular e o computador ja ndo serve ...., quando fizemos a pesquisa aqui, aquilo que os estudantes disseram foi
“ndo queremos visitar plataformas”, isso consome muitos megas. Nos queremos usar o WhatsApp, entdo poderemos condicionar
0 n0osso ensino a um WhatsApp? E sempre uma coisa que nds temos que pensar...(E4);

- Néo interessa também ter uma tecnologia que nao ajuda a formar, essa tecnologia deve se refletir formandos (.....), isso deve
acontecer de uma forma estruturada, ndo pode ser obra do acaso...(E4);

- ...Aqui s6 posso falar das IES privadas como a nossa. Eu digo que a capacidade de investimento em meios e condicfes de tra-
balho da IES mogambicanas privadas é muito limitada e isso condiciona o resto....(E5);

- ... N&o temos outra alternativa, temos que ter boas instalagdes , temos que ter (boa internet, boa luz, agua corrente, temos que
ter o material bibliogréfico nas médos dos pesquisadores e os estudantes, temos que ter os laboratdrios equipados, instalagdes que
oferecem seguranca e condices trabalho e condicGes de trabalho cientifico que garantem o desenvolvimento da ciéncia numa
academia ..., sdo actividades colaterais que facilitam , que oferecem condi¢des para o pesquisador estar mais a vontade, poder
dinamizar o seu trabalho de forma correcta....(E6);

- ...E importante termos as institui¢des bem equipadas. Bem equipadas no s6 em termos das instalagdes, ha universida-
des que ndo tem as instalagdes adequadas, trabalham em edificios ou instalagdes que sdo residéncias o que ndo pode ser....(E6);

-Os investimentos para a expansdo do sinal da internet em Mogambique sdo assegurados pelos parceiros de cooperacgao e
parceria para o desenvolvimento (E7);

- As IES ndo conseguem investir em meios de trabalho individual para os docentes em termos de: (interagfes coletivas,
meios para experiéncias, experimentacdes, aplicacdes, para as actividades de extensdo no campo junto das comunidades) e para
troca de experiéncias com outros especialistas ao nivel nacional e internacional (ES8).

-A capacidade de investimento em meios e condic¢Ges de trabalho ndo existe nas instituicdes do ensino superior publicas, se for
por via do orcamento do Estado...., existe sim por outras vias, logo a sua capacidade de investimento ¢ deficitéria ...(ES).

Fonte: Entrevistas

241




Apéndice 14: Resumo da transcrigdo das entrevistas (A:A3-A3.1)

Tema: UA

Categoria nivel
1

Categoria nivel 2

Categoria
nivel 3

A. Posiciona-
mento das IES
mog¢ambicanas
no  contexto
das universida-
des no século
XXl e 0 seu pa-
pel como cen-
tros de conhe-
cimento

A.3 As IES
como Centros
de Conheci-
mento

A.3.1 Impressdo geral das IES como centros de conhecimento:

- ...Deveriam ser centros de conhecimento, eu espero que um dia estejamos a esse nivel, se repardramos para todas as nossas
instituicdes e vermos a elas como centros de conhecimento.... Algumas ja se afirmam das maiores, falo da UEM, a UP ..., e
algumas institui¢des privadas ja estdo a demonstrar alguns passos para esse desiderato...., ¢ uma pena dizer isso, mas neste
momento ndo podemos afirmar categoricamente que elas sdo...., precisamos de caminhar muito e isso esta relacionado com o
que eu disse anteriormente: ..., condi¢des financeiras, formagdes, e principalmente a produgdo cientifica...(E1);

- A maioria das universidades penso que ainda estdo no processo de transmissdo de conhecimentos e ndo propriamente a producao
de conhecimentos. ... Eu acho que estamos, no nosso caso, na UEM numa fase de transi¢do, mas a grande parte das universidades
publicas e privadas creio que ainda ndo se podem considerar como tal... (E2);

- ...Mas a componente da investigagao ¢ aquela que de facto faz com que as IES sejam o centro do conhecimento ou nio. Para a
nossa realidade, é preciso ver quais sdo aquelas universidades que fazem pesquisas e quais sdo aquelas universidades que s6 dao
aulas. As Universidades que dado aulas s6 eu ndo considero que sdo centros de conhecimento, as que fazem pesquisas, ai ja
podemos analisar que tipo de pesquisa e se de facto fazem uma pesquisa relevante para as considerar centros de conheci-
mento....(E3);

- Eu diria absolutamente que sim, apesar desta carga muito negativa apesar de n6s termos perdido o sentido humanista, o sentido
social, espiritual da universidade, porque nos perdemos a nossa missdo, ainda deveremos ser 0s Unicos que podem colocar com
rigor, um conhecimento sistematizado...E realmente penoso ter que falar sobre isso porque é a questdo financeira que nos faz
um bypass e ndo tendo dinheiro para ombrear com estas institui¢des da a sensa¢do que o conhecimento que nés produzimos é
muito pouco (E4);

- ...No caso das IES mogambicanas podemos dizer que sdo mais reprodutoras do que produtoras do conhecimento, ou seja, que
elas reproduzem mais do que produzem, e como consequéncia a qualidade e quantidade de pesquisas, ainda é muito baixa...(E5);
- ... Eu penso que sim, s@o centros de produ¢@o de conhecimento, de que precisamos de melhorar é uma realidade, ndo é por
existir o défice que deixam de ser centros de conhecimento (E6);

- ... Elas podem até ndo ser ainda centro de conhecimento, mas elas t€ém consciéncia....se essas IES podem ser consideradas
centro de conhecimento eu penso que sim e ndo ao mesmo tempo: Sim porque, a vontade politica esta |4, porque a consciéncia
de que a universidade tem que ser um centro de conhecimento esta 14..., mas ndo porque, ao reparar aos recursos porque essas
universidades funcionam, ainda hd um caminho longo por percorrer, as IES vao precisar de um patrocinio e uma vontade politica
extremamente grande por parte do estado do sector publico, mas as privadas também apesar de serem privadas sdo do interesse
publico e elas estdo a completar um vazio que o estado ndo consegue suprir...(E7);

-..As IES deveriam ser centros de conhecimento, eu espero que um dia estejamos a esse nivel... As maiores IES como UEM, a
UP e algumas privadas tem demonstrado passos como centros de conhecimento..., ¢ uma pena dizer isso, mas neste momento
ndo podemos afirmar categoricamente que elas sdo..., se sdo centros de conhecimento de facto, tm o conhecimento desejavel
para o desenvolvimento? se tém um conhecimento oportuno para ser aplicavel?, se ttm o conhecimento que nesse momento é
prioridade ou ndo?(E8).

Fonte: Entrevistas
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Apéndice 14: Resumo da transcri¢do das entrevistas (A:A3-A3.3.1)

Tema: UA Categoria | Categoria | Categoria nivel 3
nivel 1 nivel 2
A. Posiciona- | A.3 As A.3.1.1 Pesquisa:
mento das IES - ...Muitos docentes que ndo se aplicam de forma integra na pesquisa, na designagdo de conhecimento, justamente porque queixam-
. IES como . S . . A
mog¢ambicanas se da falta de existéncia de recursos; ndo ha, ndo ha recursos para trabalho, entdo, ha sempre aqui, um dilema, de atribuicdo de culpas
no contexto das | Centros de entre os docentes e quem dirige a IES....(E1);
universidades . - A maioria das universidades penso que, ainda estdo no processo de transmissdo de conhecimentos e ndo propriamente a producéo
. Conheci- .
no século XXI e de conhecimentos...(E2);
0 seu papel | mento - ...As que fazem pesquisas, ai ja podemos analisar que tipo de pesquisa e se de facto fazem uma pesquisa relevante... (E3);

como centros de
conhecimento

- ...N6s nunca nos preparamos para esta transi¢do ambiental, porque ndo temos um produto primario que nos identifique ..., teremos
que fazer muita pesquisa nesta area ..., a pesquisa nesta area, os cursos para esta area, eles exigem um pouquinho mais de recursos
financeiros e capital humano...., nds estamos numa fase de transcri¢do energética também, entdo temos que direcionar muito das
nossas pesquisas e recursos para entender esta transi¢do e ndo ficarmos presos a aqueles padrdes que ja conheciamos e que néo sdo
aqueles que nos conhecemos... (E4);

- ...No caso das IES mog¢ambicanas podemos dizer que sdo mais reprodutoras do que produtoras do conhecimento, ou seja, que elas
reproduzem mais do que produzem, e como consequéncia a qualidade e quantidade de pesquisas, ainda é muito baixa (E5);

-...Dai a necessidade de termos instalagdes adequadas, centros de pesquisas devidamente equipados com laboratorios...., mas €
preciso que aja correspondéncia entre o nivel de centro de pesquisa ou ensino superior, e 0 nivel de preparagéo dos recursos huma-
nos..., mas precisamos de recursos para aquisi¢do de equipamentos, podemos ter os laboratorios mas precisamos de recursos mone-
tarios para aquisicdo de reagentes...., nds tivemos as mortes em Tete ..., tinhamos que levar as amostras ora para Africa do Sul, ora
para Portugal, ora para os Estados Unidos..., provavelmente existe um laboratério em Tete, mais o laboratdrio ndo tinha reagentes
adequados ou seja existem especialistas em Tete mais ndo temos laboratodrios... (E6);

- A pesquisa ndo produz efeitos dentro de cinco anos, as vezes € dentro de dez anos...., e se nds nos deixarmos levar pelos programas
politicos, ndo vamos desenvolver a ciéncia, vamos estar no fazer de contas, desenvolver a ciéncia ndo vamos.....(E6);

-... Se o Banco Mundial sair de Mogambique ou parar os seus programas de financiamento o nosso sistema pode colapsar, por
exemplo a olhar a componente de investigag@o...., os dados ... mostram que, na componente de investigacdo houve um decréscimo
extremamente grande...., se nds hoje estamos a falar de uma universidade de investigacao para se transformar em centro de conhe-
cimento, o nivel de presenga de orcamento publico esta abaixo de 10% e tudo o resto € financiamento externo, entdo nds ainda ndo
temos a consciéncia de que isto é uma area prioritaria para o desenvolvimento...., pode ser prioritiria em termos de discurso politico,
mas em termos de recursos e meios para que esse desidrato, seja realizado, estamos ainda muito longe...(E7);

-...Entdo deve té-los todos, meios de trabalho individual, meios de trabalho intera¢Ges coletivas, meios de experiéncia, meios de
experimentacBes, meios de aplicacdes, meios de extensdo para ir ao campo, para estar com a comunidade e meios para poder atra-
vessar fronteiras e ir interagir com os outros, noutros locais...... , as IES mogcambicanas devem ter laboratorios para atrair outros
parceiros a trabalhar c4 e ter a capacidade de enviar docentes para aprenderem noutros laboratérios da regido e ao nivel global e
estabelecerem redes institucionais (E8).

Fonte: Entrevistas
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Apéndice 14:

Resumo da transcrigdo das entrevistas (A: A3-A3.1.2)

Tema: UA

Categoria nivel 1

Categoria nivel 2

Categoria nivel 3

A. Posicionamento das
IES mocgambicanas no
contexto das universida-
des no século XXI e o
seu papel como centros
de conhecimento

A.3 As IES como
Centros de Co-
nhecimento

A.3.1.2 Extenséo:

- ...Depende muito da qualidade do docente, da producéo cientifica que depois se transforma em extenséo,
para o beneficio da comunidade...(E1);

- ...Se o Staff consegue trabalhar em equipe para gerar projetos de investigacdo e até de extensao ao nivel
de prestacdo de servico com ganhos, isso torna de certa maneira mais facil a gestdo pelas IES, na medida
em que o recurso humano que e o recurso vital deve estar incentivado... (E2);

- ...Os nossos orgaos colegiais deveriam orientar um programa de..., pesquisa e inclusivamente de extensao
...., n6s fomos e nos sentimos muito ultrapassados entre a nossa autoridade cientifica legitima e a nossa
autoridade administrativa..., os sistemas politicos, os sistemas governamentais também assim impdem....
“Eu ¢ que dou o dinheiro, eu é que devo dizer aquilo que deve acontecer” (E4);

- ...Néo temos outra alternativa, temos que ter boas instalagdes...., boa internet, boa luz, agua corrente...,
material bibliografico nas méaos dos pesquisadores e os estudantes, temos que ter os laboratérios equipados,
instalagdes que oferecem seguranca e condicdes trabalho e condi¢des de trabalho cientifico que garantem o
desenvolvimento da ciéncia numa academia, num centro de pesquisa..., mas sdo actividades colaterais que
facilitam...(E6);

- ...Nos ndo temos linhas de pesquisa, e porqué que nao temos linhas de pesquisa? Justamente por causa
desse défice de especialistas, de especializagoes...... , a forma como elas fazem isso noutros paises ¢ através
do estabelecimento de linhas de pesquisas...., ¢ também por isso que vocé nao tem ainda em Mogambique
catedras das universidades...... (E7);

- ...Néo podemos esquecer a sua missdo de extensdo, esta que enriquece muito o seu conhecimento...,
leva-se para o terreno e as interacdes com as comunidades, se aprende bastante e é isto que leva as vezes
para os artigos cientificos: em termos de que modelo de abordagem da comunidade? que modelo para o
desenvolvimento das comunidades? que modelo de interagdo para o desenvolvimento da instituicdo de en-
sino superior? acreditando, que as comunidades enriquecem também a IES...., “o que acontece a uma ins-
tituicdo de ensino superior se ela ¢ retirada, se ela é interrompida e se ela deixa de existir?” Se afectar a
comunidade local ..., em termos de perdas, entdo ai estaremos a identificar o valor que essa instituigdo
tem...., significa que os seus recursos devem estar 14 em pleno, primeir0 para apoiar essa comunidade lo-
cal e depois ela poderé ter expressdo para participar a nivel regional e global ...(E8).

Fonte: Entrevistas
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Apéndice 14: Resumo da transcrigdo das entrevistas (A: A3-A3.1.3)

Tema: UA

Categoria nivel
1

Categoria
nivel 2

Categoria nivel 3

A. Posiciona-
mento das IES
mog¢ambicanas
no  contexto
das universida-
des no século
XXl e o seu pa-
pel como cen-
tros de conhe-
cimento

A.3 As IES
como Centros
de Conheci-
mento

A.3.1.3 Ensino:

-...As Universidades agora devem estar mais preparadas em termos de recursos...( internet, aparelhos eletronicos, computadores
e tudo mais que favoreca esse tipo de trabalho)...., a lei em vigor do ensino superior (Lei 27 de 2019)..., estd em revisdo e uma
das grandes inovacdes é a inclusdo da modalidade do ensino hibrido ..., como uma das formas, uma das modalidades de ensino
no nosso pais....(E1);

- ... A nivel do ensino e aprendizagem eu acho que o trabalho virtual vai ser cada vez importante. Até para racionalizar a
mobilidade de recursos humanos, uma vez que ha uma grande desproporcao entre as instituicdes ao nivel da sua capacitagdo em
recursos humanos... (E2);

- ...E verdade que também durante o leccionamento do ensino e aprendizagem, os docentes acabam n&o s6 ensinando, acabam
aprendendo, actualizando o seu conhecimento, mas a componente da investigagdo € aquela que de facto faz com que as institui-
¢oes do ensino superior sejam o centro do conhecimento ou ndo...., olhando para a nossa realidade, ¢ preciso ver quais sdo
aquelas universidades que fazem pesquisas e quais sdo aquelas universidades que s6 ddo aulas.... As Universidades que ddo
aulas s6 eu ndo considero que sdo centros de conhecimento..., as condigdes dos estudantes nas salas de aulas ndo sdo das me-
Ihores e isso acaba prejudicando o processo de ensino e aprendizagem.....(E3);

-...Como ensinamos e aquilo que ensinamos tem que ser muito revisto. ..., muitos dos cursos..., ¢ para formar um capital que
ndo vai ser aproveitado pelo mercado...., portanto, eles tem competéncia quando saem, mas nao sao as competéncias de mer-
cado logicas que o mercado assim o exige. ..., n0s nunca nos preparamos para esta transicdo ambiental, porque nao temos um
produto primario que nos identifique e..., 0s cursos para esta area, eles exigem um pouquinho mais de recursos financeiros e
capital humano....., nés devemos ser competitivos com estes cursos que se ajustam..., o facto de nos trabalharmos em portu-
gués, se apresente para nds como uma handicap (deficiéncia)..., ndo é exactamente que eu queira valorizar os cursos em In-
glés, eu acho comum porgue o mundo se comunica nessa lingua....(E4).

...No6s continuamos com um défice de estudantes que ndo entram no ensino superior, a nossa percentagem de massa que entra
no ensino superior é muito pequena, entdo teriamos que resolver primeiro estes défices (E4);

- As IES privadas dependem basicamente das propinas, e de vez em quanto de algum donativo, algum projecto..., por isso que
as universidades privadas ndo tem muitos cursos que exigem grandes investimentos como por exemplo engenharias. ...Muitas
vezes as IES privadas por causa dessa limitacdo..., oferecem mais cursos que costumamos chamar “Papel e 1apis” como enfo-
que para as ciéncias sociais....(E5);

-...Maior parte dos professores que ddo aulas nas nossas universidades, ainda ndo tem a formacgao psicopedagodgica, nds as
vezes achamos que ja esta preparado qualquer um que tenha o mestrado ou o doutorado....,e ndo estamos a falar o treinamento
em psicopedagogia, como dar uma aula....,0 professor s6 chega ali comeca a falar e comenta o jornal, o aluno é uma mente
livre, ele ndo sabe quando é que terminou o comentario € comegou a matéria. . .., estamos a formar o futuro professor que tam-
bém vai repetir a mesma coisa, em vez de formamos deformamos...(E6);

- ...Todos os instrumentos de governagdo do sistema de educagio superior em Mogambique, foram concebidos para um mo-
delo de ensino baseado em métodos tradicionais..., um dos parametros para vocé medir como € que o processo de ensino e
aprendizagem nas universidades é ver como eles planificam, se eles tem esses grupos de disciplina, eles podem dizer que tem,
mas de novo vocé ndo tem mecanismos tangiveis para mensurar isso para aferir, entende o que estou a lhe dizer?...(E7).

Fonte: Entrevistas
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Apéndice 14: Resumo da transcri¢do das entrevistas (B: B.1-B.1.1)

Tema: UA Categoria nivel | Categoria nivel 2 Categoria nivel 3
1

B. AsNPGRH | B.1 Aprecia¢do | B.1.1 Relevancia das NPGRH

na motivacgdo e | sobre a adopg¢do | - .....Com o surgimento da pandemia do COVID-19 é algo basicamente obrigatorio enveredar por tecnologias do qual

no comprome- | das NPGRH facilitem o nosso trabalho. Ja ndo se pode pensar e, principalmente na academia que o trabalho sera feito na sua totali-

timento dos dade de forma presencial. A via remota tem sido largamente utilizada e tem demonstrado bons resultados.....(E1);

docentes uni- - ..Na verdade ha um certo desequilibrio na articulacdo dessas praticas até ha pouco tempo tinhamos mais enfase nas

versitarios Equipas de Trabalho e na formacéo. Com a emergéncia da COVID19 acelerou-se o processo .... sobretudo a docéncia

no contexto virtual...., a COVID obrigou a mudar-se de atitude e portanto o projeto que neste momento em curso pode
também consubstanciar, este exercicio das novas praticas de gest&o dos recursos humanos (E2);

-... Bom, eu penso que aqui tudo é valido, essas componentes todas sdo importantes....., o Teletrabalho...,com a CO-
VID ¢ que essa pratica comegou a ser muito comum. .., veio trazer mais eficiéncia em recursos nas IES...., tempo que
gastam...,todas as quatro praticas sdo importantes para redugdo de custos...(E3);

- ...A gente v€ isso num contexto muito tedrico ¢ quando nds queremos colocar para a nossa realidade talvez ndo con-
sigamos fazer uma transi¢do muito clara sobre isso....,se esses sdo os principais elementos das novas abordagens, eu
questionaria onde é que nds colocamos a inovagdo pedagdgica, a inovacdo académica, dizendo que temos uma explora-
cao de tecnologia digital que nos pode dar um novo conceito da posicao do professor em relagéo ao aluno?, se é o pro-
fessor que deve continuar a ter todos contetildos para o aluno ou se o0 aluno busca em si e que procuramos aqui outras
formas diferentes de estar...., isso deve acontecer de uma forma estruturada, ndo pode ser obra do acaso (E4);

- ...Esta pesquisa creio eu que comecou antes da pandemia da COVID e em virtude desta pandemia, o seu trabalho ga-
nhou e ganha outro contexto muito atual e atualizado....., a pandemia global criou um desafio sem precedentes para o
sector educacional em todo lado e em todo mundo, para os docentes universitarios em particular....(E5);

- ...Ndo sei se sdo suficientes, mais acho que nada ¢ suficiente, porque quando se entra na esfera motivacional é a parte
mais dificil de se dar a resposta...(E6);

- ...Minha apreciagéio ndo é muito boa, porque todos os instrumentos de governacdo do sistema de educagdo superior
em Mocambique, foram concebidos para um modelo de ensino baseado em métodos tradicionais. Com o advento da
COVID, as instituigdes foram forcadas a migrar de um conjunto de praticas atitudes e comportamentos, para uma nova
forma de ser e de estar mas que as entidades competentes para efeitos de avaliagdo, seguimento € monitoria... ndo t€ém
parametros claros para verificar ...(E7);

- ...Vejo que as tecnologias trouxeram de certeza uma visibilidade de mudanga sobre o modelo mental de se fazer uma
aula, de gerir o processo de ensino e aprendizagem e entdo a questdo dos grupos que aqui estdo, como chama, Equipas
de Trabalho, equipas autogeridas, eu ndo consigo visualizar isso sem as novas possibilidades que foram criadas pelas
tecnologias. Tem também as diversidades que houve com a COVID que deixou uma grande licdo e que se reparar essa
licdo funcionou para retirar muita percentagem de docentes da escuriddo de ainda estarem a lidar com o trabalho asso-
ciado @ um manual, a um livro que tinham impresso e nada de digital era com eles....(E8).

Fonte: Entrevistas
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Apéndice 14: Resumo da transcri¢do das entrevistas (B: B.1-B.1.2; B.1.2.1)

Tema: UA Catego- | Categoria nivel 2 Categoria nivel 3

ria nivel

1
B. AsNPGRH | B.1 B.1.2 Teletrabalho: B.1.2.1 Factores que desfavorecem o Teletrabalho:
na motivacdo e | Aprecia- | - ... O Teletrabalho: ultimamente e principalmente com o surgimento - ...Envolve certos desafios de tecnologias, muitos docentes estavam aco-
no comprome- | ¢do sobre | da pandemia do COVID-19 é algo basicamente obrigatdrio enveredar modados, ha tecnologias que ndo eram basicamente conhecidas...., é ne-
timento dos a adop- por tecnologias do qual facilitem o nosso trabalho. Ja ndo se pode pen- | cessario que ele seja estimulado pela IES em meios para poder desenvol-
docentes uni- cdo das sar e, principalmente na academia que o trabalho sera feito na sua tota- | ver o seu trabalho....(E1);
versitarios NPGRH | lidade de forma presencial...., a via remota tem sido largamente utili- - ....No entanto carecem de capacidade de investimento em equipamentos,

zada e tem demonstrado bons resultados....(E1);

- ...Com a emergéncia da COVIDI19 acelerou-se 0 processo de Teletra-
balho incluindo, sobretudo a docéncia no contexto virtual... (E2);

- ...0 Teletrabalho ultimamente bom, com a COVID é que essa prética
COMeCcoU a ser muito comum, eu penso que veio impulsionar ou veio
trazer mais eficiéncia em recursos nas IES...,de tempo que gastam...,
recursos financiados para transporte e deslocacdo de um sitio para o
outro... o Teletrabalho veio reduzir os custos ¢ aumentar a eficiéncia no
trabalho dos docentes..., ¢ uma componente importante e cada vez te-
mos que apostar... (E3);

- Teletrabalho, é muito questionada. Nos entendemos esse Teletrabalho
COMO um tempo para nao trabalhar.....(E4);

- ...“0O Teletrabalho ¢é considerado na sua IES?” eu digo sim senhor, eu
vou dizer porqué. Porque o que aconteceu, a pandemia global criou um
desafio sem precedentes para o sector educacional em todo lado e em
todo mundo, para os docentes universitarios em particular.....(E5);

- ...Teletrabalho é um conceito novo sim, ¢ um conceito bom sim, mas
precisamos primeiro de ter 0s recursos humanos treinados para o efeito,
precisamos de ter os recursos humanos com equipamento suficiente para
o efeito, precisamos obviamente de ter os recursos humanos comprome-
tidos com o trabalho, se nés ndo temos esses elementos, o Teletrabalho
é excelente nos da toda uma gama de facilidades, até reduz-nos o custo
de recrutamento de recursos humanos, com Teletrabalho vocé resolve
até vimos no tempo de pandemia do COVID, conseguiamos diminuir o
fluxo de pessoas a circularem na cidade porque, todos estavam em casa
mas a responder para os seus sectores a partir do Teletrabalho...(E6);

- Com o advento da COVID, as institui¢des foram forcadas a migrar de
um conjunto de praticas atitudes e comportamentos, para uma nova
forma de ser e de estar...., estava a pensar nesta situacdo de Teletraba-

na formagdo e no acesso a internet....(E2);
- Ha docentes que gostariam de fazer o Teletrabalho mas ndo tem compu-
tador ou porque em casa ndo tem condicBes de servico de internet de boa
capacidade. ... Ha uma necessidade, se se quer impulsionar esta pratica,
tem que haver também um investimento e as politicas existentes devem
favorecer o investimento nessa perspectiva (E3);
- ... Tenho muitas duvidas sobre como vamos fazer aqui numa situacéo
em que nos falta disciplina laboral e mesmo quando queremos fazer tra-
balho presencial, n6s sabemos muito bem sobretudo ao nivel das institui-
¢Oes publicas (E4);
- .....0 custo da internet, por um lado, e por outro lado, a falta de infra-
estruturas apropriadas; sistemas apropriados e dispositivos apropriados
como smartphones, geragio BC portanto,“before computers”...... , ha
muita mais resisténcia por parte dos docentes para este uso das tecnologias
educacionais e sempre alegam: “ah porque a internet é muito cara, ah por-
que ndo tenho smartphone, ah porque ndo tenho um dispositivo apropri-
ado e vocés ndo me deram”.... Quer dizer que a falta de dominio das tec-
nologias e o receio por parte de muitos professores, de ndo corresponder
as expectativas dos estudantes.....(ES);
- ....Mas se o professor é contratado ndo tem se quer um laptop, como é
que vamos garantir que ele faca o Teletrabalho, em casa dele ele ndo vai
ter um computador de mesa para poder fazer o trabalho, hoje em dia o
bom celular tem internet e é possivel entrar até no email e consultar e é
possivel participar em reunides a partir do celular, entdo o Teletrabalho é
bom, cria muitas facilidades ,mas néo sei se temos nas universidades, con-
digdes ja criadas para que todos os nossos professores possam desenvolver
o0 Teletrabalho...(E6);

- ... Teletrabalho teremos esse desafio de como faremos esse con-
trolo para ver se aquilo que estamos a fazer esta a substituir com a mesma
eficacia aquilo gue fariamos presencialmente, entdo o primeiro desafio

247



Iho, o perigo que existe nisto aqui é a aceleracéo de certificados e diplo-
mas se ndo houverem mecanismos claros de mensuragdo, acompanha-
mento e eficécia na utilizagdo deste recurso (E7);

- A COVID tem também as diversidades que houve com a
COVID que deixou uma grande li¢do e que se reparar essa licdo funci-
onou para retirar muita percentagem de docentes da escuridao de ainda
estarem a lidar com o trabalho associado @ um manual, a um livro que
tinham impresso e nada de digital era com eles. Biblioteca era sé livro
e ndo a busca de artigos cientificos de forma digital. Entdo a COVID
de algum modo, impulsionou a relacdo com esse tipo de situacao.
(E8).

que me parece que aqui existe € da consciencializagdo dos actores dentro
do sistema, porque se nds ndo nos consciencializarmos de que estamos
num novo tempo e que a nossa sobrevivéncia como colectividade, como
sistema e como nagao esta na seriedade que levamos ao realizar este tra-
balho....(E7);

- ...Teletrabalho é das mais dificeis, logo sugiro que aqui é pre-
ciso investir ndo s em meios, mas sobre tudo na atitude de explicar
quais sdo os ganhos de Teletrabalho porque tem muitas vantagens.... Ha
um factor que é desfavoravel em Mogambique atitudes na implementa-
¢do dessas préticas, ai sim temos problemas, ha doencas sérias nas lide-
rancas, em forma como os sistemas correm em obstaculos que assentam
para pessoas, porque o seu caracter e a sua conduta assim €, um blo-
queio.... (E8).

Fonte: Entrevistas
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Apéndice 14: Resumo da transcri¢do das entrevistas (B: B.1-B.1.3; B.1.3.1)

Tema: UA Categoria Categoria nivel 2 Categoria nivel 3
nivel 1
B. AsNPGRH | B.1 Apre- | B.1.3 Equipas de Trabalho: B.1.3.1 Factores que desfavorecem as Equipas de Trabalho:
na motivacdo e | ciacdo so- - ...As Equipas de Trabalho elas produzem re- | - ...No entanto, o desafio que temos é que as préprias instituicdes de ensino superior elas
no comprome- | bre a adop- | sultado mas também é um centro digamos de devem estar devidamente equipadas para responder a este desafio....(E1);
timento dos cao das formagd@o, vamos dizer assim...., o facto deum | - ...A grande questdo esta sobretudo que ¢ aquilo que todos reclamam, primeiro em in-
docentes uni- NPGRH conjunto de docentes, de investigadores esta- vestimento na capacitacdo em infra-estrutura e recursos (E2);
versitarios rem a trabalhar juntos é uma aprendizagem da | - As instituicdes, havendo recursos e condic8es elas por si s6 podem conseguir equilibrar

area e isso cria muito mais motivacdo...(E1);
-...As Equipas de Trabalho e a formagdo para
mim sdo a base para criar a motivacao no de-
senvolvimento de competéncias e na capaci-
dade de alcancar resultados que possam incen-
tivar a progresséo na carreira....(E2);

- ...Equipas de Trabalho também sdo importan-
tes porque ha trabalhos institucionais que sdo
feitos e é necessario que existam, que sejam for-
madas Equipas de Trabalho.... Entdo as equipes
de trabalho de uma instituicdo sdo importantes
para criar esta rede de trabalhos conjun-

tos....(E3);
- ...Tenho dificuldades de saber o que ¢ uma
equipa de trabalho...., acho que teoricamente

deve ser facil definir mas eu ndo sendo uma pes-
soa ligada directamente a &rea, ndo en-
tendi....(E4);

- ...No caso das Equipas de Trabalho.... nao fi-
zemos e nem fazemos...(E5);

- ...As Equipas de Trabalho sdo positivas para
os docentes, isso € positivo....(E7)

- ...As Equipas de Trabalho é sim recomenda-
vel mas passa por algo que esta a acontecer nas
IES...(EB).

essas praticas todas, a implementacéo dessas praticas (E3);

- .... Eu acho que as Equipas de Trabalho, muitas vezes e que se tivermos que avaliar o
trabalho que elas fazem, nds encontramos resultados que séo dispares, vai encontrar num
grupo que tem uma boa classificacdo, mas que é uma ou duas pessoas no grupo que sabem
e o resto apanha boleia...(E4);

- ...Muito dos nossos docentes sdo docentes a tempo parcial...., € muito dificil termos os
docentes, sendo naqueles tempos que eles nos ddo as aulas...., ¢ muito dificil isso porque,
até os docentes uma vez quiseram nos cobrar; se vOcés querem que nos encontremos,
criemos essas equipas que vao trabalhar, temos que ser pagos por hora! Eles véo se en-
contrar, vao trabalhar, mas temos que pagar por horas....(ES);

- A questdo das Equipas de Trabalho, nunca temos as equipas completas, hora porque falta
o nivel de formagao,.... Entdo, Equipas de Trabalho para ser equipas devem estar com-
postas de pessoas conscientes daquilo que estdo a fazer, devem ter o dominio daquilo que
se estd a fazer ai tem equipa, mas o que presenciamos muita das vezes € o coletivo de
trabalhadores ndo temos equipa e isto vai levar tempo mas vocés os jovens devem conti-
nuar a protelar e a tentar mudar e criar o espirito de equipa...(E6);

- ... Um dos pardmetros para vocé€ medir como ¢ que o processo de ensino e aprendizagem
nas universidades é ver como eles planificam, se eles tem esses grupos de disciplina, eles
podem dizer que tem, mas de novo vocé ndo tem mecanismos tangiveis para mensurar
isso para aferir, entende o que estou a lhe dizer? (E7);

- Porque, as pessoas estdo a trabalhar em grupos, criam-se grupos e ndo equipas no sen-
tido de que equipas € a funcéo do individuo que se compromete com o outro e cria-se Si-
nergias. ... Mas a primeira barreira que encontrei foi essa de “ndo vamos conseguir, por-
que vai demorar para assinar”, entdo vem ao de cima as questoes administrativas, facto-
res e indicadores aqui que sdo de burocracia. Para que as esquipas de trabalho tenham a
gestdo fluida as questdes administrativas influenciam para que isso nao aconteca....(ES).
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Apéndice 14: Resumo da transcri¢do das entrevistas (B: B.1-B.1.4; B.1.4.1)

Tema: UA Categoria Categoria nivel 2 Categoria nivel 3

nivel 1
B. As B.1 Apre- | B.1.4 Equipas de Trabalho autogeridas: B.1.4.1 Factores que desfavorecem as Equipas de Trabalho autogeridas:
NPGRH na ciacdo so- - ...Uma universidade ..., ela funciona basica- | -...Pessoal altamente qualificado que é um desafio em Mocambique de termos pessoal qualificado
motivacdo e bre a adop- | mente por grupos de trabalho, onde os docen- | e n6s mensuramos esta qualificacdo do pessoal através da formacdo, principalmente na area de
no compro- cdo das tes se relnem que para além de planificarem docente, requisita-se que os docentes tenham um nivel de pds graduacdo aceitavel, no minimo
metimento NPGRH as suas aulas, refiro-me na dimenséo de en- mestrado e com um doutoramento é sempre bom. Este é um desafio de recursos humanos, global

dos docentes
universitarios

sino, mas também as pesquisas elas fazem-se
através de grupos de pesquisa que de 14 saem
producdes cientificas. Hoje em dia € muito di-
ficil ou é raro encontrar artigos altamente qua-
lificados produzidos por apenas um individuo,
os artigos sdo produzidos por grupos de pes-
quisa, dai a relevancia da existéncia desses
grupos autogeridos é uma condicao sine qua
non para o sucesso da pesquisa até mesmo
para o ensino nas universidades e esses grupos
sdo normalmente compostos por pessoas alta-
mente qualificadas....(E1);

- Para investigagéo, a promocéo de Equipas de
Trabalho ¢ fundamental...., j4 comegamos a
ver algum esforgo de docentes de varias unida-
des académicas e instituicfes conforme a sua
&rea de actuacdo criarem redes para concorrer
para projetos do nivel nacional ou internacio-

- As equipes autogeridas acho que também sédo
muito importantes sobretudo para pesquisa,
porque o grupo de docentes cria um grupo de
docentes submete proposta de projeto e traba-
Iham em equipa que é uma componente impor-
tante também sobretudo para a pesquisa (E3);
- ...Nao adoptamos Equipas de Tra-
balho autogeridas (E5);
-...Enquanto a outra é técnica especializada
num conceito... Entdo esta aqui € mais bem-
sucedida... (ES).

das 56 institui¢cdes do ensino superior que temos em Mogambique....(E1);

-...Nas institui¢des publicas instituigdes publicas nos ultimos cinco anos mais ou menos para
ca..., nivel de contratagdo de pessoal esta a reduzir e penso que isso esta ligada a situacdo econd-
mica de todo pais.....(E3);

-...Fala também em equipas que trabalham sem lideranca. Eu néo sei se elas alguma vez vdo
funcionar, porque a lideranga ¢ uma coisa que existe até de forma natural...., trabalho de grupo
em que ndo tem ninguém que lidera, etc, eu ndo sei se vai muito funcionar...., eu acho a lideranga
algo importante, fundamental e que estrutura...., entdo nds temos uma situacdo muito patriarcal
de um lider sobre o qual depende do seu trabalho. Também porque a nossa administracdo publica
esta assentes nesses principios.... S3o os nossos exemplos de trabalho, a estrutura que montamos
que vai dificultar que haja um aproveitamento integral dessa em fim, na busca de resultados sem-
pre vamos precisar de alguma lideranca...(E4);

-...Muito dos nossos docentes sdo docentes a tempo parcial...., ¢ muito dificil termos os docentes,
sendo naqueles tempos que eles nos ddo as aulas...., ¢ muito dificil isso porque, até os docentes
uma vez quiseram nos cobrar: se vocés guerem que nos encontremos, criemos essas equipas que
vao trabalhar, temos que ser pagos por hora! Eles vdo se encontrar, vdo trabalhar, mas temos que
pagar por horas....(ES);

-...A questdo das Equipas de Trabalho, nunca temos as equipas completas, hora porque falta o
nivel de formacdo... (E6);

-...A formulagdo tedrica sobre as equipas auto geridas e das Equipas de Trabalho, tem um deno-
minador comum aqui, que é de especialista, agora nés temos daquilo que eu tenho visto, temos
especialistas que tem provado no trabalho empirico, na experiéncia. N6s ainda temos um ensino
superior realizado sobretudo por licenciados...(E7);

-Né&o consigo perceber a autogestdo a acontecer, esta com muitas dificuldades, ha sempre inter-
feréncia....,vamos até niveis de meios de trabalho aparece alguém com interferéncia administra-
tiva para dizer que os computadores devem ser usados de uma forma..., ndo sei, os meios circu-
lantes tem que passar por um papel. Entdo essa equipa autogerida vai sempre sofrer em algum
momento porque o0s seus meios de trabalho vao ter que percorrer os canais administrativos que
sdo esses que fazem parte da equipa de trabalho.... Entdo, essa equipa autogerida tem com cer-
teza em si no espirito a responsabilizacdo, mas a administracdo aparece e rouba-lhes a autoconfi-
anca, rouba-lhes a credibilidade e atira-lhes para a burocracia e depois mata estas ideias....(E8).

Fonte: Entrevistas
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Apéndice 14: Resumo da transcri¢do das entrevistas (B: B.1-B.1.5; B.1.5.1)

progressdo na carreira que terd resultados com publicagdes e
também provavelmente gerar recursos.. (E2);

- ...Formagdo também € importante, € preciso estar sempre a
formar os docentes para atingir os altos escaldes na sva vida
profissional, € ela vai sendo continua porque os docentes vio
se reformando e surgem novos.. (E3);

- ...Temos que investir na formac3o dos nossos recursos huma-
nos sobretudo os docentes.. (E3);

- ...Quando um docente € formado ele fica motivado. ..., preci-
samos sim de treinar os N0ss0s recursos humanos mesmo os
nossos PhD precisamos de rodar os nossos PhD, participarem
em varios debates a nivel interno ao nivel da regido, ao nivel
internacional € a sua participacio traz beneficios para elevar a
sua qualificacio. .. (E6);

- A formacho € necessaria sempre. Hi aquelas de curta dura-
¢io, ha aquelas de on the job training que & ir fazendo na uti-
lizagio dos meios que tem. Muitos professores ndo sabem
usar um laboratorio, nio sabem usar os equipamentos de um
laboratorio, muitos docentes ndo sabem usar um computador,
usam 20% do que ele faz, o computador tem muita coisa para
se ser fetta. .., formacdo de mindsef , mudancas de compor-
tamento, abordagens de sistemas de colaboragdo. ., passa um
pouco por compromete-los com os beneficios. .., ancora-los
205 beneficios de fazer as coisas......(EE).

Tema: UA | Categoria | Categoria nivel 2 Categoria nivel 3

nivel 1
B. As B.1|Apre- | B.1.5 Formagio B.1.5.1 Factores que desfavorecem a formacio:
NPGRH | ciagioso- | - ...A formacio é a base de tudo, a formacio eu acredito que | - ... INOs precisamos de investir mais na formagio. .., os recursos financeiros também nio deixam de
namotiva- | brea resolve as outras. .. formacio nio me refiro aos titulos académi- | ser uma desafio, alias, parte dai, porque para a formacio & necessirio que se tenha recursos finan-
¢ioeno | adopgdo | cos tradicionais, mas também a formacio continua na universi- | ceiros (para os laboratérios, as infra-estruturas, tude comega dai) (E1);
compro- | das dade, os docentes, os investigadores.... formac3o continua | - .. E um desafio permanente. ., carecem de capacidade de investimento na formacgio. . (E2);
metimento | NPGRH | (curta duraglio)..., refresh nos seus conhecimentos. Entdo, a | -Os recursos financeiros para investimento, esses ndo tem sido assim s30 escassos...., a atribuigio
dos do- formagio também € a base na universidade. ... (E1); de bolsas de estudo podem ajudar muito a aumentar os niveis de formaco nas nossas institui-
centes - ...Formagdo como um mecanismo de capacitagio do corpo | ¢des...(E3);
universiti- docente. ., base para criar desenvolvimento de competéncias e | - .._As nossas universidades ndo conseguiram ao longo da sua instalagio ter uma autonomia efefiva
rios na capacidade de alcancar resultados que possam incentivar a | e autonomia efetiva significaria que, nds temos. .., em fim, os nossos drgios colegiais € 05 noss0s

Orgdos colegiais deveriam orientar um programa de formagio, de pesquisa e inclusivamente um pro-
grama de extensdo nas nossas universidades. Mas nos nio temos.._(E4);

- ...Temos que investir na formacio dos nossos recursos humanos sobretudo os docentes. Em Mo-
cambique o nimero de docentes com grav de doutoramento ainda € muito reduzido comparativa-
mente a outras instituigdes e ha muitas razdes para 1530. Enquanto somos poucos, ndo podemos es-
perar “milagres”, entdo, o que nos devemos fazer é investir na formacio superior sobretudo ao nivel
de mestrados, a nivel de doutoramento. .., 1550 leva o seu tempo. . (E5);

- ... A questio financeira, provavelmente a questio dos recursos humanos. ., precisamos de melhorar
ha centros de pesquisa que s0 tem dois ou trés PhD € porque nio estamos a dar a formacio no nivel
interno, entdo para dar as formacdes, precisamos de recorrer s parcerias ao nivel internacional, as
vezes temos tido, 50 que as vezes nio, outros aceitam, outros nio , e depois temos que arranjar bolsas,
nas bolsas as pessoas se formam , e depois temos tal o fendmeno da fuga de quadros, a pessoa ji esta
formada e diz eu regresso mas ndo vou ter estas e aquelas condigdes para desenvolver 2 minha pro-
fiss3o e acaba pedindo emprego porque & um quadro bem formado vai ser recrutado. .., & mau porque
perdemos um cérebro do pais... (E6);

- ...A governagio da agenda de bolsas de estudos e de financiamento de bolsas para o ensino superior
ainda continua critica..., quanto & formac3o, esse € um discurso muito débil, en explico porqué,
porque tanto as mstituigdes poblicas assim como privadas, elas ancoram-se num discurso de que €
importante formar professores etc., eu ndo vejo correspondéncia entre os discursos politicos e a von-
tade que se tem e 03 recursos que se colocam para a materializagio disso. ..., formacdo sobretudo
com essa cotsa de TSU eu ndo sei se valem mesmo a pena.. . (E7);

- ...5Ho poucas as liderangas que olham para os seus docentes € dizem vai fazer uma formacio por-
que vais..., se houver um docente que diga isso, sim, € um docente que a instituigio precisa.

Agora, infelizmente ha aqueles que olham & dizem agora nfo pedes..., agorando € aalturadeir.. .,
agora temos muito trabalho aqui.... Nunca ha visio para perceber que o docente deve rapidamente
atingir a formagio maxima em termos de qualificagdes para actuar com maximo de conhecimento
possivel que deve atingir. . (E3).

Fonte: Entrevistas
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Apéndice 14: Resumo da transcri¢do das entrevistas (B: B.2-B.2.1; B.2.1.1)

manente e continuo no processo de ensino e aprendizagem
mas também no processo dos projetos de investigacao. ..., as
parcerias que permitem a capacitacdo dos docentes e também
a capacitagdo na investigacdo exigem adopcao dessas novas
praticas....., existe uma tendéncia para a adopgao dessas prati-
cas, no entanto carecem de capacidade de investimento em
equipamentos, na formagdo e no acesso a internet...(E2);

- ...Para o caso do Teletrabalho isto é necessario um investi-
mento em termos de sobretudo para as TIC’s. Ha docentes
que gostariam de fazer o Teletrabalho mas ndo tem computa-
dor ou porque em casa ndo tem condigdes de servico de inter-
net de boa capacidade..... Equipas de Trabalho, ndo vejo como
as politicas podem influenciar esta pratica, bom, se houver por
exemplo trabalhos..., as politicas devem incentivar as equipes
de trabalho colaborativas de varias instituicbes devem promo-
ver a colaboracdo interinstitucional. .., depende muito da pro-
pria formagdo entdo, as pessoas devem estar formadas ao ni-
vel mais alto para que possam trazer projetos e desta maneira
poderem trabalhar em equipe, porque sem formacao ndo ha-
verda este tipo de trabalhos...., que estimulem para que haja
formacdo ao nivel mais alto. E penso que a existéncia ou a
promocao de politicas que incentivam a atribui¢do de bolsas
de estudo podem ajudar muito a aumentar os niveis de forma-
¢a0 nas nossas instituicdes...(E3);

- ...Nos vivemos numa fase digital que essa fase digital tem
dois pressupostos: ou nos juntamos a ela ou vamos morrer...,
hoje estamos cotados por trés elementos principais: (i) a tran-
sicdo digital, que nds temos gue nos virar em funcéo disso, as

Tema: UA | Categoria nivel 1 | Categoria nivel 2 Categoria nivel 3

B. As B.2 adopcdo das B.2.1 Percepcdo geral das préaticas ao contexto do Séc. XXI B.2.1.1. Factores do contexto mogambicano
NPGRH na | praticas face ao que favorecem a adopcéo que desfavorecem a adopcdo das NPGRH:
motivacdo | contexto dasuni- | - ...Com a pandemia as pessoas tém que se reinventar. Agora | - ...NGs precisamos de recursos, eu acabei

e no com- versidades no sé- | ja ha uma consciéncia por parte dos docentes....(E1); de dizer agora que com a pandemia as pes-
prometi- culo XXI -...Estamos a caminhar para o abandono das tendéncias tradi- | soas tém que se reinventar. Agora ja ha uma
mento dos cionais, comportamento do docente na sua esfera de actuacdo | consciéncia por parte dos docentes (E1);
docentes para privilegiar mais trabalho em equipa ndo é? E também - ...Por isso e que eu acho que isto é um de-
universita- para privilegiar o aproveitamento das redes quer a nivel nacio- | safio permanente..., existe uma tendéncia
rios nal, regional e internacional e que permitam o interface per- para a adop¢do dessas praticas, no entanto

carecem de capacidade de investimento em
equipamentos, na formag&o e no acesso a in-
ternet..(E2);

- ... Quando nds queremos usar a cultura
para ndo trabalhar isso é depreciativo, entdo
ndo é um valor cultural. ..., falta- nos moti-
vacéo e etc, etc...(E4);

- ...O custo da internet..., falta de infra-es-
truturas apropriadas; sistemas apropriados e
dispositivos apropriados como smartpho-
nes...., resisténcia por parte dos docentes
para este uso das tecnologias educacio-
nais...... , falta de dominio das tecnolo-
gias...(ES);

- ... O incumprimento, a questdo financeira,
provavelmente a questdo dos recursos huma-
Nnos porgue, 0s recursos humanos nao se for-
maram um dia para outro, entdo essas ques-
tbes podem constituir nés de estrangula-
mento da sua implementacdo...(E6);

- ...0 contexto do Tsu traz uma falta de in-
centivo muito grande.... Como os diferentes
instrumentos normativos, regulatérios e de
regulacdo de entidades , como é que esses
instrumentos se entrosam ou se atravessam?
E a tal visdo integrada, estratégica que me
parece estar a faltar, os instrumentos sdo ela-
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nossas universidades tem que continuar a sobreviver e elas
tém que trabalhar muito a distancia, tem que ter cursos de en-
sino a distancia também e tem que ter essa capacidade de falar
com as pessoas a longa distancia, porque é tecnolégico; (ii)
transicdo energética também, entdo temos que direcionar
muito das nossas pesquisas e recursos para entender esta tran-
sicdo e ndo ficarmos presos a aqueles padrdes que ja conheci-
amos e que nao sdo aqueles que n6s conhecemos; (iii) transi-
cdo educativa e tecnologica..., como ensinamos e aquilo que
ensinamos tem que ser muito revisto (E4);

- ...0 novo normal saido da pandemia da COVID, obrigou-nos
todos. Entéo esse factor, o novo normal favorece a adopcéo do
Teletrabalho etc, etc. Favorece e ndo s6 favorece mas obriga-
nos a fazer...., a maioria dos estudantes serem jovens. Sobre-
tudo jovens da geragdo digital.....(ES);

- ....A aprovagdo na generalidade da lei do ensino superior, que
jé até integra o tele ensino...(E6);

- ... Penso que s@o dois: (i) ..., natureza das ofertas formativas.
..., grande parte das nossas institui¢des neste pais aqui, ofere-
cem mais cursos nas areas das ciéncias socias e direito....; (ii)
0S recursos que as universidades precisam para realizar a sua

- ...Estas plataformas comegam a ser obrigatdrias ndo no sen-
tido de serem complementares, porque para mim ja ndo sdo
complementares sdo essenciais, é o ponto de partida para que
de facto possa se aferir 0 que é a qualidade da aprendizagem
(E8).

borados de uma forma muito isolada sem co-
municagdo dentro de um sistema como um
todo...., espera que os professores invistam
a sério na sua carreira profissional de profes-
sores universitarios....., depois vocé aprova
uma tabela salarial que contraria completa-
mente todos os pressupostos de promogdo e
progressdo em quando deveria ser esses fac-
tores que motiva as pessoas para a formacéo,
se ha mecanismos pelos quais, as pessoas po-
dem ter um bom salério independentemente
do seu nivel académico na universidade, por-
qué eu vou estudar? Onde estdo os meus in-
centivos estruturais para isso?(E7);

-H& um factor que é desfavoravel em Mo-
cambique, atitudes na implementagao des-
sas praticas, ai sim temos problemas, ha do-
encas sérias nas liderancgas, em forma como
0s sistemas correm em obstaculos que as-
sentam para pessoas, porque 0 seu caracter
e a sua conduta assim é, um bloqueio. Se
me perguntarem qual é o maior problema
em Mogambique? Esta nas pessoas...(E8).

Fonte: Entrevistas
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Apéndice 14: Resumo da transcri¢do das entrevistas (B: B.3-B.3.1; B.3.1.1)

timento dos
docentes uni-
versitarios

cem e/ou des-
favorecem a
adopcdo das
NPGRH

2009), ela estd em revisdo e uma das grandes inova-
¢des € a inclusdo da modalidade do ensino hibrido,
isso ndo constava antigamente ...(E1);

- ...Ha bolsas de politicas de formagdo ao pessoal do
ensino superior e ndo sé através de bolsas de estudo
mas o quadro de GRH esta directamente influenci-
ado pela politica das carreiras...., a defini¢do de car-
reiras por exemplo, abre espaco para uma clareza so-
bre as progressdes etc, é uma politica que pode esti-
mular o interesse mas também, o facto da politica de
qualidade exigir algum rigor no cumprimento dos
padrdes de qualidade isso obriga a que, também ao
nivel de gestdo dos recursos humanos haja um es-
forgo das IES, para motivar a adopcéo dessas prati-
cas...... , 0 facto das universidades serem chamadas
a intervir para o desenvolvimento do pais e a busca
de um posicionamento nos rankings internacionais
num ambiente altamente competitivo e também a
atracdo dos proprios estudantes, os melhores estu-
dantes para essas universidades exige que haja moti-
vacgdo por parte dos docentes, exige que haja algum
equilibrio entre a responsabilidade do seu trabalho e
0 bem estar deles....(E2);

- ...As politicas devem incentivar as equipes de tra-
balho colaborativas de varias institui¢cdes devem pro-
mover a colaboragdo interinstitucional....(E3);

- O novo normal saido da pandemia da COVID, obri-
gou-nos todos. Entdo esse factor, 0 novo normal fa-
vorece a adopcao do Teletrabalho etc, etc. favorece e
ndo s6 favorece mas obriga-nos a fazer.... (E5);

- Eu penso que o que favorece é a elaboragdo de po-
liticas claras que integram esta visdo, uma delas até
podemos nos parabenizar é a aprovacgdo da lei do en-
sino superior, que ja até integra o tele ensino....,

Tema: UA Categoria ni- | Categoria nivel 2 Categoria nivel 3
vel 1
B. As NPGRH | B.3 Facto- B.3 .1 Factores/politicas que favorecem a adopgéao B.3.1.1 Factores/politicas que desfavorecem a adopgéo
na motivacdo e | res/politicas das NPGRH: das NPGRH:
no comprome- | que favore- - ... A lei em vigor do ensino superior (Lei 27 de - ....Em termos de politicas, em termos de consciéncia

eu penso que os actores ja estdo digamos bem alinha-
dos..., o desafio que temos € que as proprias instituicdes
de ensino superior elas devem estar devidamente equi-
padas para responder a este desafio... (E1);

- Bom, eu acho que a grande quest&o esta sobretudo que
e aquilo que todos reclamam; primeiro em investimento
na capacitagdo em infra-estrutura e recursos. Segundo a
pratica de gestdo que, por um lado, devem respeitar a
colegialidade, mas tambem a descentralizacéo e respon-
sabilizagdo...(E2);

- ... Crise institucional é uma crise de autonomia, as nos-
sas universidades ndo conseguiram ao longo da sua ins-
talacdo ter uma autonomia efetiva e autonomia efetiva
significaria que, nds temos. ..., em fim, 0s nossos orgaos
colegiais e 0s nossos 6rgdos colegiais deveriam orientar
um programa de formacao, de pesquisa e inclusivamente
um programa de extensdo nas nossas universidades.....,
n6s fomos e nos sentimos muito ultrapassados entre a
nossa autoridade cientifica legitima e a nossa autoridade
administrativa....., ndo ha uma gestdo que seja cienti-
fica, mas € uma gestdo administrativa, porque 0s siste-
mas politicos, os sistemas governamentais também as-
sim impdem...(E4);

- ...Né&o, n6s ndo podemos fazer porque 0s Ministérios
ndo concordam, entdo o que é que nds temos como uni-
versidade, nés temos praticamente o Ministério das Fi-
nancas e o Ministério da Fungdo Publica determinando
0 N0sso rumo. E ndo temos exactamente o Ministério
do Ensino Superior, que faz um backup das institui¢bes
e que nos ajude a agir nos tempos modernos....(E4);

- ...Entdo quer dizer que a nossa infra-estrutura desfa-
vorece a adopgdo (A5);

- ...E o incumprimento, a questdo financeira. .., mas os
recursos humanos ndo se formam de um dia para outro,
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penso que a elaboracdo de politica é fundamental e
isso vai permitir a programacdo e a planifica-
¢do...(E6);

- ...Entdo a lei que n6s temos que analisar é a lei 27
2009, 07 Setembro..., ao nivel de politica o facto de
as instituicGes de ensino superior serem dotadas de
autonomias entre elas, pedagdgicas e cientifica e elas
terem 0s seus 6rgdos colegiais, isso ja lhes permite
definir que tipo de metodologia de trabalho elas vao
adoptar, mais isso resolve um problema, e cria um
outro...., existe uma politica de formacao de profes-
sores....(E7);

- O sistema nacional de educagdo em si ja é uma
boa plataforma para considerar..., direito a forma-
¢do..., direito de trabalhar 14, direito de trabalhar
bem..., sobretudo trabalhar para a exceléncia. ...,

lei do ensino superior que também tem elementos
que favorecem com certeza a adopg¢do dessas préti-
cas....(E8);

- ... Guia de qualidade que apanha a qualidade da
docéncia...., a qualidade da gestdo..., qualidade das
formacdes ligada a pesquisa e disto vé-se se a insti-
tuicdo tem os equipamentos....... , todos esses ele-
mentos confluem para que com certeza se acredite
que existem condi¢des politicas no contexto que fa-
vorecem essas quatro NPGRH (E8);

- .....Mogambique é um pais felizmente que ndo ha
politica nenhuma que desfavoreca a aquilo que é a
visdo do desenvolvimento que existe para o pais e
até integrado na regido e a nivel global.... (E8).

entdo essas questdes podem constituir nds de estrangu-
lamento da sua implementaggo...(E6);

-... Temos que nos organizar para estarmos no open
science. Temos que ter leis que nos guiam, vamos ac-
tuar na ciéncia aberta quando estabelecemos que nés
vamos trocar as informagdes vamos depositar os resul-
tados das nossas pesquisas para serem consultadas por
outros pesquisadores. .., estabelecer normas e procedi-
mentos de controlo as exigéncias de termos universida-
des como centros de pesquisa no bom caminho é quase
uma exigéncia da existéncia da ciéncia.....(E6);

- ...Entdo a lei que nds temos que analisar é a lei 27
2009, 07 Setembro..., ¢ que como a entidade que supe-
rentende o sistema das instituicGes tem a capacidade de
fazer um acompanhamento pleno do trabalho que eles
véo realizar? E um pouco da repeticio do que ja disse-
mos 14 acima... (E7);

- ...E a falta de uma visdo estratégica integrada que nio
seja apenas o0 exercicio de discricionariedade de quem
esta no Ministério, porque as politicas que governam o
sistema, muitas vezes s&0 mesmo a viséo o alcance e 0s
limites de quem esta no Governo...(E7);

- ...As proprias universidades t€ém um 6rgao que se
chama Conselho Nacional de Ensino Superior....,
aconselha o conselho de ministros..., o Conselho de
Ensino Superior, 6rgdo que aconselha o Ministro do
MCTES, eu nunca vi..., vi esses conselhos a se questi-
onarem acerca de assuntos de politicas, hunca tiveram
iniciativa de propositura politica, eles andam a reboque
de uma agenda do Ministério, qual é o problema disso?
O problema disso é que o Ministério pensa por cinco
anos e uma universidade ndo pode pensar por cinco
anos, a universidade deve estar além disso....(E7);

- ...Ha um factor que ¢ desfavoravel em Mogambique,
atitudes na implementacdo dessas praticas, ai sim te-
mos problemas, ha doencas sérias nas liderancgas, em
forma como os sistemas correm em obstaculos que as-
sentam para pessoas, porque 0 Seu caracter e a sua con-
duta assim ¢, um bloqueio....(E8)

Fonte: Entrevistas
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Apéndice 14: Resumo da transcri¢do das entrevistas (B: B.4)

Tema: UA

Categoria nivel 1

Categoria

nivel 2

Categoria

nivel 3

B. As NPGRH
na motivacao e
no comprometi-
mento dos do-
centes universi-

tarios

B.4 Préticas a recomendar

- ... Todas sdo relevantes, mas no contexto mogambicano eu penso que o que faz mais falta é justamente
a formacao. ....., quando me refiro a formacdo, ndo me refiro apenas na obtengao de titulos académi-
cos..., mestrado, doutoramento mas também até para o Teletrabalho precisamos de uma boa formacéo
para o uso de ferramentas tecnologicas precisamos de formagao para programagao e etc..., entdo eu
diria que a formacdo de docentes, investigadores, de CTASs no nosso contexto € a base de tudo (E1);

- ...A nivel do ensino e aprendizagem eu acho que o trabalho virtual vai ser cada vez importante. Até
para racionalizar a mobilidade de recursos humanos, uma vez que ha uma grande desproporcéo entre
as instituicdes ao nivel da sua capacitagdo em recursos humanos.... Para investigacdo, ter cada vez
mais aqui a promocao de Equipas de Trabalho e formacado é fundamental... (E2);

- Todas! Aqui todas sdo importantes, como expliquei nem? Aqui cada uma delas tem o seu papel entéo,
para mim aqui ndo pode haver escolha; todas sdo importantes...., a equipa de trabalho é importante
porque permite uma colaboracéo interinstitucional, acaba trazendo visibilidade para a prépria univer-
sidade... As equipas auto geridas também s@o importantes, fazer projeto, fazer pesquisa e a formagao
também é importante. No geral todas sdo importantes....(E3);

-E4 reservou-se.

- ... Teletrabalho e a formacdo visto no processo de ensino e aprendizagem. Também visto nesse mesmo
contexto..., vdo se encontrar, vao trabalhar, mas temos que pagar por horas. ..., a falta de docentes a
tempo inteiro, que neste momento sdo a minoria, tem implicagdes na nossa pretensao de termos Equipas
de Trabalho ou Equipas de Trabalho auto geridas..(E5);

- ...Recomendo todas, mais a formagdo de recursos humanos acho ser fundamental.... (E6);

- ...Apostaria na conjugacao das quatro, porque aqui ndo temos uma pratica menos importante do que
a outra, 0 que acontece é que os factores para implementacéo de cada uma dessas praticas, este é que é
0 ponto, é o desafio. Mas eu entendo que essas quatro praticas devem ser combinadas e implementadas
(E7);

- Numero 1: a docéncia precisa de formagéo primeira de atitude (desenvolvimento mesmo de carac-
ter, de conduta para o trabalho); a seguir buscar por esta via de formag&o o que é a equipa de trabalho
e distinguir da equipa de trabalho autogerida mostrando as vantagens, primeiro como se distingue
isso...., € o Teletrabalho n3o me parece nessa linha de prioridades que seja algo que eu coloque em
Gltimo, antes pelo contrério, é o denominador comum de tudo isso. Entdo o Teletrabalho pode ocorrer
para a acc¢do de formacao, para as Equipas de Trabalho, para as Equipas de Trabalho autogeridas...
(E8).

Fonte: Entrevistas
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Apéndice 14: Resumo da transcricao das entrevistas (B: B.5-B.5.1)

- ... Elas combinadas, representam de facto ou podem representar uma ferramenta 0til para a gestio das IES;
porque se o Staffesta motivado, e o Stgffesta comprometido, se o Stgffreconhece na sua variagio de empenho
alguma retribuigdo e se o 3taff consegue através do incentivo do trabalho em equipa publicar e ter mais visibi-
lidade e se o Stgff consegue trabalhar em equipe para gerar projetos de investigacao e até de extensdo ao nivel

de prestacdo de servico com ganhos, isso torna de certa maneira mais facil a gestdo pelas IES......| e se houve
de alguma maneira uma descentralizagio, colegialidade, portanto isso facilita a gestio nas IES nos recursos
humanos (E2);

- 0 conjunto destas quatro praticas se implementadas e tendo e consideragio os condicionalismos que apontei
anteriormente, podem melhorar o funcionamento das IES, ainda que nio seja optimo....(E3);

- .Nossos gestores de recursos humanos nio estio capacitados para trabathar nas universidades, podem ser
bons gestores piblicos, mas nio 30 bons gestores académicos. .., € que os gestores de recursos humanos que
Thes gere, nio tem o minimo de sensibilidade, porque ele nfio esta capacitado para isso.... e muito menos para
estar na universidade. ... (E4);

- ...E preciso melhorar: (1) a questio de internet, ainda € muito cara para muitas pessoas; (i) € preciso melhorar
a infra-estrutura, é preciso instalar-se a infra-estrutura apropriada, € preciso investir nos dispositivos necessa-
rios. Alguns docentes ndo tem smartphone. Tem apenas um telefone que consegue receber e fazer chamadas
mas ndo pode entrar no FhatsApp, porque ndo tem um smariphone. E preciso prover esses dispositivos neces-
sarios, para criar-se esse ambiente. Entio € ai que eu.. ., como fazermos 13507 E a questio da internet e a questio
da infra-estrutura ou do dispositive, ou do equipamento apropriado 2o servico do docente (E3);

- ...Desde que sejam bem implementados. Bem implementados € a criacio condipdes para que ajam Equipas
de Trabalho, uma formagfo adequada que acha um bom enquadramento dos profissionais, s30 a base para ter
uma gestio institucional, uma boa gestio institucional € possivel tu levares a cabo todos o programas de for-
macio, de pesquisa e de desenvolvimento que s melhora nessa instituigio (E6);

- ...Um financiamento, um comprometimento com o financiamento das instituigdes do ensino superior aquisi-
¢o desses equipamentos e formacgio das pessoas para compreender a utilidade das ferramentas € um factor
chave para que essas ferramentas sgjam uteis para gestdo......, se ndo tivermos financiamento e reconheci-
mento das pessoas sobre a importincia dessas praticas ou destas categorias pelas quais se vai medir as NPGRI,
eu penso que podemos ter a tecnologia disponivel mas ndo ao servigo do desenvolvimento (E7);

- ...Para mim a resposta €, tem que haver formacio para a mudanca de comportamento, 56 assim sera ferra-
menta Otil para a gestdo... .(E).

Tema: UA Categoria nivel 1 Categoria nivel 2 Categoria
nivel 3

B AsNPGRHna | B35 AsNPGRHcomo | B.5.1 Utlidade das NPGRH na gestio das [ES

motivagio e no ferramenta de gestio - ... Significa gerir recursos, gerir processos que incidem sobre as trés dimensdes que en disse.., o ensino, 2

comprometimento | nas [ES pesquisa e extensdo universitaria ., estas quatro praticas, a serem muito bem aplicadas, elas acabam influen-

dos docentes uni- ciando em bons resultados nas trés dimensdes. E isso obviamente vai facilitar na gestdo das instituigdes de

versitarios ensino superior... (E1};

Fonte: Entrevistas
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Apéndice 14: Resumo da transcri¢do das entrevistas (C: C.1)

Tema: UA

Categoria nivel 1

Categoria
nivel 2

Categoria

nivel 3

C. Impacto das

NPGRH na mo-
tivacdo dos do-

centes

C.1 Visao geral do impacto das NPGRH na motivacdo dos docentes

- ...Se essas quatro praticas forem devidamente aplicadas, o que veremos € que teremos bons resultados
nas IES e tendo bons resultados isso vai trazer motivagdo por parte dos docentes..... Bons resultados
refiro-me a bons graduados no mercado de trabalho, boas investigacdes cientificas que a serem publica-
das podera elevar o status da universidade e finalmente estes produtos poderdo impactar na sociedade
onde a IES esta inserida pelo que, isto traz orgulho para qualquer um dos docentes que esta inserido
naquela IES e obviamente vai lhe dar mais motivagdo para continuar a trabalhar...(E1);

-- ...As Equipas de Trabalho e a formacdo para mim sdo a base para criar a motivagdo no desenvolvi-
mento de competéncias e na capacidade de alcancar resultados que possam incentivar a progressao na
carreira que tera resultados com publica¢des e também provavelmente gerar recursos...... , considero
que tanto o Teletrabalho porque..., permite trabalhar em rede..., articular com docentes fora do ambi-
ente geografico nosso. E incluindo até ao nivel das supervisdes, quando avangamos para os niveis de
mestrado e doutoramento, e também a possibilidade de no &mbito da formacéo poder faze-lo estando
aqui; ndo precisar de fazer muitas viagens.....(E2);

-- ...Essas praticas em si como tal ndo sio elas que motivam 0s docentes, mas tem que haver condices
para que essas praticas sejam implementadas..., condi¢des para implementacdo do Teletrabalho..., o
mesmo para as Equipas de Trabalho...., o caso da pesquisa ..., a equipe auto geridas..., ¢ criar por
exemplo fundos de pesquisa, para que os pesquisadores possam concorrer...., na questdo da formagdo.. .,
atribui¢@o de bolsas de estudo... Se consegue implementar essas praticas com aquelas condigdes..., en-
tdo pode ser ferramenta util..., ndo sei se é gestdo mas eu vejo essas praticas como uteis para o funcio-
namento (E3);

- ...Nossos gestores de recursos humanos ndo estéo capacitados para trabalhar nas universidades, podem
ser bons gestores publicos, mas ndo sdo bons gestores académicos....., ¢ que os gestores de recursos
humanos que lhes gere, ndo tem o minimo de sensibilidade, porque ele ndo esta capacitado para isso...,
€ muito menos para estar na universidade.....(E4);

- As NPGRH podem e eu acho que conseguem estimular a criatividade dos docentes, a sua colaboracéo
e a capacidade de pesquisa, entre outras competéncias. O conjunto de todas elas sobretudo (Teletrabalho,
Formacé&o, Equipas de Trabalho autogeridas facilitam (a colaboragéo entre os docentes, a realizacdo de
pesquisas) e € imperativo que exista uma colaboragdo entre os docentes, factores que estimulam a mo-
tivagdo através da (criatividade, raciocinio légico, colaboracéo e fortalecimento da capacidade de inves-
tigagdo (E5);

-.....Essas novas praticas ..., podem ¢ ..., conseguem muito melhor estimular a criatividade dos docen-
tes, a sua colaboragéo e a capacidade de pesquisa, entre outras competéncias. ... Teletrabalho, e forma-
¢do mas também Equipas de Trabalho autogeridas no seu conjunto eu acho que facilita essa colaboracéo
entre os docentes, facilita a realizacdo de capacidade de pesquisa; e muitos docentes precisam dessa
colaboragdo, muitos docentes ndo conseguem escrever por exemplo explicar; porque “ah ndo sei, ah
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porque ¢ dificil”; porque sozinho ndo sabem fazer investigacdo.... Entdo em termos motivacionais eu
acho que facilitam a criatividade, facilitam o raciocinio légico, facilitam a colaboracdo dos docentes e
consequentemente a sua capacidade de pesquisar...(E5);

- ...Acho que pode influenciar a partir do momento em que a pessoa se sinta integrada na equipa, a
integracdo é o conhecimento dos objectivos que a instituicdo persegue, e que esses objectivos sdo dis-
seminados e apropriados por cada um que faz parte da equipa de trabalho, e as equipas quando tém a
consciéncia daquilo que estdo a desenvolver, formam uma auto gestdo..., a motivagao, esta muito ligada
aquilo que ¢ a clareza das actividades de cada um e é também parte da interacdo que existe entre o
superior hierarquico e o subalterno, as vezes nés encontramos o conceito de chefia que mancha tudo o
gue ndés fizemos, porque o chefe quase que quer ser venerado e ndo pode ser, o chefe é o coordenador
das actividades nao ¢ sabichao...(E6);

- ...Se eles perceberem que isto aqui impacta na vida dos estudantes na qualidade do seu trabalho mais
também no impacto na sua vida, se ele ndo perceber que isto aqui esta impactar a sua propria vida,
melhora o seu desempenho, melhora a sua classificagdo, melhora a sua condi¢&o de remunerago salarial
etc. Eu ndo vejo que alguém vai investir na formacéo, investir nas Equipas de Trabalho, ndo vejo alguém
a levar a sério o Teletrabalho... (E7).

- Todas elas quando bem concebidas. ..., a motivagdo parte de esclarecer aos docentes que eles fazem
parte dos beneficios que estdo a construir no colectivo da instituicdo. Os docentes ndo podem se sentir
estrangeiros na sua instituicdo, ndo podem se sentir marginais na sua instituicdo, o factor de motivacéo
tem a ver com ele perceber-se como parte integrante da institui¢do...., e ndo como um ser estranho,
porque hd muitas liderangas que transformam os docentes em seres estranhos....... (E8).

Fonte: Entrevistas

259



Apéndice 14: Resumo da transcri¢io das entrevistas (D: D.1)

ganhos pessoais mais também tem ganhos a nivel coletivo o que os impele a comprometerem-se mais na sua tarefa. E se fosze de
forma mais izolada portanto seria muito mais dificil ..., para o alcance desse compromisso € preciso que haja motivagio e a moti-
vagdo ela 50 pode ser na combinagio dessas praticas(E2);

- Se ha motivagio havera comprometimento dos docentes, entio & importante criar estas condigdes, para o comprometimento do
docente. Se consegue implementar essas praticas com aquelas condigdes de que ja falei entio, entio pode ser ferramenta til. ., en
Vejo essas praticas como Uteis para o funcionamento.. ., e a implementacio dessas, vai permitir um melhor funcionamento das
instituigdes (E3);

- ... O comprometimento do docente normalmente & fruto de o docente se identificar com a missio e a visdo da instifuigio. .
quando se identifica. .. mesmo antes das regalias, ele se sente comprometido, ele vé-sg a 31 mesmo como aquele que esta ao servigo
dos estudantes. ..., essa satisfagio de vermos 0s nossos estudantes transformados e informados.... .. , & muito grande e traduz-se em
comprometimento. ..., quando o docente vé-se valorizado pela instituicdo. ., a instituicdo investe no docente. ., seja em bolsas de
estudo, que ajuda o docente a formar-se com nivel. .., pés-graduacio (E3);

- ....E frequente a pessoa estar ali por condicfes matérias, mais na verdade se no esta treinado, nio tem a capacidade de desenvolver
aquela actividade ele nio pode estar motivado nem comprometido, a luta dele € fingimento para continuar a receber aquele valor
que ele precisa, seil3 | ter um carro ou ter a casa.... o bisico mesmo € a formacio, eu quando eu sei que tenho a formagio ndo tenho
problemas, posso sentar e discutir o debate € o que desenvolve a ciéncia, mais se eu tenho consciéncia de que o meu debate estd um
pouco ulirapassado € dificil, fico um analfabeto cientifico. Considero que as quatro priticas até certo ponto contribuem para o
comprometimento do docente, quando ele ja se encontra enquadrado (EG);

- _..5e as pessoas ndo sentirem incentivos estruturais para elas continuarem no projecto (nas [ES) elas vio sair. . A percentagem
das pessoas que vai aceitar 1550 € sempre minima, mas ao mesmo tempo que reconhecerdo 1530 vio ter outros desafios 13 fora, porque
tem necessidades na vida para resolver, ninguém foi nascido aqui para ajudar o outro, nds ndo somos uma instituicdo de caridade,
nem a sua familia & instituigio de caridade, vocé deve trabalhar, vocg deve por coisas em casa, sem quer com 1550 nos transformarmos
num Homo Economicus, nds somos seres sociais nos temos coisas, ndo podemos continuar a ficar inpdiferentes a 1350, € achar que
um dia .., ndo!! As pessoas nio vio ficar na universidade, e quem vai ganhar com is30 € o privado. E 56 o privado diferenciar um
poucoe a sua tabela salarial, tode mundo vai para 13 (E7);

- .. Acredito muito na linha de nos identificarmos com a visio mstitucional que a partir dai se constrdi a nossa motivagio. ..
havendo esta construgio de Equipas de Trabalho autogeridas, Equipas de Trabalho e havendo eportunidades de formagdo poderd
com certeza enriquecer a questio de comprometimento ..., estard uma atitude que € aquela que ev estou aqui a pronunciar que @
necessario mudar, pelo menos na maior parte dos casos para gue o comprometimento seja muito mais expressivo & actuante (E8).

Tema: UA Categoria nivel 1 Categoria | Categoria
nivel 2 nivel 3

D. Impacto daz | D.1 Visio geral do impacto das NPGRH no comprometimento dos docentes universitarios

NPGRH no - _..A formacio dos docentes acaba sendo essencial para garantir o comprometimento dos docentes, ndo 56 no ensino mas também

comprometi- | na pesquisa (E1);

mento dos do- | - ...Quando os docentes se sentem motivados quando os docentes tem as ferramentas disponiveis, quando os docentes tem o5 recursos

centes para poderem trabalhar nesses ambientes de Teletrabalho mas tambem de equipa, eles sentem-se muito mais motivados porque tem

Fonte: Entrevistas
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Apéndice 14: Resumo da transcrigdo das entrevistas (E: E.1)

apenas desenvolve o ensino, lecionam as suas aulas, tém o seu salario e ja esta. N&o sdo vistos nessa perspectiva de que
sdo, os investidores...(E1);

-...Infelizmente ndo ¢é isso que tem acontecido....... , primeiro porque o que diferencia um docente de uma universidade
é basicamente a sua pujanca na pesquisa, na realizacdo de pesquisa, na producgdo cientifica e na concegéo de projetos.
Entdo se 0s nossos docentes, enveredassem por esse caminho, obviamente que esta afirmacéo faria todo sentido e obvi-
amente, os gestores das institui¢des superiores ou o sistema deveria dar maior reconhecimento, a estes docentes. Ai sim
esta afirmagdo faria todo o sentido....(E1);

-...Muitos docentes que ndo se aplicam de forma integra na pesquisa, na designacao de conhecimento, justamente porque
queixam-se da falta de existéncia de recursos, ndo ha, ndo ha recursos para trabalho, entdo, ha sempre aqui, um dilema,
de atribuicao de culpas entre os docentes e quem dirige a institui¢do de ensino superior.....(E1);

-...De certa maneira eu acho que sim, porgue se estamos a dizer que sdo principal recurso sem eles praticamente as
instituicGes ndo tem visibilidade e quanto mais as instituigdes tiverem docentes universitarios capacitados, docentes uni-
versitarios em posicOes de categoria profissional mais elevada, docentes universitéarios cuja a folha de servico em termo
de publicagdes é reconhecida e atrai estudantes que precisam serem supervisionados por eles, eles sdo o principal asset
(activo), porque sdo eles que atraem o0s estudantes sdo eles que atraem recursos através de projetos, através de parcerias
neste caso, ndo ha duvidas que eles sdo podem ser vistos como seus investidores...... (E2);

-Porém ha um investimento que tem que ser feito na formagao e treinamento ....,vai exigir uma mudanga de atitude do
docente, tem que haver apoio institucional em todos os sentidos..., motivagdo...., incentivo permanente...., incentivo
moral...., incentivo material e financeiro. Entdo, e se essas condigdes estiverem criadas, ndo ha duvidas que e o docente
que € o principal recurso, que ¢é o seu investidor...(E2);

-... Docentes universitarios depende..., se sS40 docentes investigadores, que de facto fazem investigacéo, ai entdo se con-
sidera que os docentes sdo investidores nas nossas universidades. Mas se sdo universidades que apenas s6 ddo aulas, ndo
sdo investidores, sdo apenas docentes. ....(E3)

-... Para que sejam investidores tem que também estar a fazer a pesquisa e produzir conhecimento; e assim que diz-se
que sdo investidores.... Mas aquelas que tendem a fazer investigagdo, e depois produzem resultados e depois sdo publi-
cados, s assim pode-se dizer que estéo a investir nas suas universidades e no conhecimento..... (E3);

-...Quem escreve projectos e pode trazer projectos financiados para a organizacdo, sdo professores, quem é que pode,
enfim ir para uma missdo de consultoria e a missdo de consultoria vai pagar X ao professor ou vai pagar a instituicao,
nessa perspectiva, eu acho que ndo ha nenhuma davida de que os professores sdo os investidores....(E4);

Tema: UA Categoria nivel 1 Catego- | Catego-
ria nivel | ria nivel
2 3

E.O trata- E.1 Os docentes universitarios como investidores nas IES

mento do do- | -...As IES muito bem cotadas, elas sobrevivem, estou a falar da UEM, um pouco da UP, elas sobrevivem de projetos

cente univer- | externos. Esses projetos externos, devem ser concebidos por docentes e que sdo financiados. Concorre-se a fundos, sdo

sitdrio como | financiados, e dai facilita digamos a prossecucdo de suas actividades na concretiza¢do de sua missdo....., vendo nessa

um trabalha- | perspectiva, podiamos entender os docentes universitarios como investidores das institui¢des de ensino superior...... , eu

dor de conhe- | acho que é o ideal nem? E o que deveria ser. Na realidade nao ¢ o que tem sido...... , a maior parte das institui¢des de

cimento ensino superior ndo vém assim. Os docentes universitarios sdo funcionarios que la estdo em que bem, maior parte deles

261



-...Tudo que entra para a universidade é por causa dos professores e dos investigadores mas também ele ndo
tem s6 a funcdo de vir investir nesse sentido, ele tem uma funcédo que vai muito para além do investimento, ele tem essa
funcdo do ethos universitario e o ethos tem que gravitar em modelos de disseminacdo do conhecimento que tem que ser
adquiridos pelas pessoas e que permitam que as pessoas mudem a sua vida.....(E4);

-.... Eu diria assim, que as IES em Mog¢ambique, consideram os docentes universitarios ndo como seus investidores, mas
como seu investimento.... Todo o esfor¢o que fazemos no docente, seja em termos de formacgdo, seja em termos de
regalias, para mim € um investimento que a instituicdo esta a fazer. E um investimento porque o docente é o segredo
(ES);

-...Chamar que ¢ nosso investidor sim. Mas antes de ser nosso investidor...., porque quando dizemos que é 0 NOSsSO
investidor, quer dizer que em termos de direitos e até deveres somos iguais, porque é um investidor. Investidor quer dizer,
ele entra com a sua parte, e eu entro com a minha parte. E ai ha troca de deveres e direitos. Mas quando é um investimento,
ai eu sinto como institui¢do, sinto que, a maior responsabilidade esta comigo e aquele docente deve receber....... (ES);
-... Encontramos muitas instituigdes a terem o docente como o trabalhador, ndo sei se me faco entender, investidor e
trabalhador sdo duas coisas diferentes.....(E6);

-...Nao tenho a certeza se que as IES mogambicanas ou os centros de investigagdo hoje tem como docente ou pesquisador
como os seus investidores...... , a falta de clareza se calhar dos proprios gestores, também podem néo estar treinad0s para
serem gestores, entdo sdo dirigentes mas ndo sdo gestores e isso cria uma teia de consequéncias que destroi até certo
ponto aquilo que ¢ a filosofia de uma institui¢@o de ensino e de pesquisa....(E6);

-...Né@o sei se concordo que os docentes sejam investidores das IES. Entendo que aqui o investidor é no sentido de um
projecto social e politico que esses mesmos docentes devem emprestar 0 seu conhecimento e a sua concretizacdo. O
docente pode ser considerado um investidor....., € ele s6 vai nessa condi¢do de emprestar o seu conhecimento técnico e
cientifico. Sendo eles investidores , s6 investe quando tem uma minima certeza de retorno, porque se ele néo tiver isso,
porque ele tem outras coisas concretas a fazer....(E7);

-...0s docentes sdo sim investidores. ...., pelo tempo que ddo é sim um investimento....., pelo seu saber, portanto, o
conhecimento que ja adquiriram e levam para uma determinada institui¢do ....., pela interagdo com os seus estudan-
tes....... , quando se diz investimento vai-se até ao laboratério, aos trabalhos que realiza nas comunidades, nos artigos
cientificos que escreve e em nome da instituigdo sdo publicados...... Ele esté a investir em tudo isso......(E8);

-...Se as institui¢des os consideram investidores ou ndo eu tenho algumas duvidas, depende muito das liderangas. ....... ,
que instrumentos de ensino existem nas IES que iria caracteriza-la como uma unidade que olha para o seu docente como
seu investidor?(E8);

-... As suas liderancas por aquilo que eu sei transformam o docente ndo num investidor, mas num mercenario que passa
por aqui e vem cumprir uma missdo militar e vai sair, infelizmente, na maior parte dos casos. S&o poucas as liderangas
que olham para os seus docentes e dizem vai fazer uma formacao...... Agora, infelizmente ha aqueles que olham e dizem
agora nao podes..., agora ndo € a altura de ir..., agora temos muito trabalho aqui..... Nunca ha visdo para perceber que
o docente deve rapidamente atingir a formagdo maxima em termos de qualificacOes para actuar com maximo de conhe-
cimento possivel que deve atingir. Entdo, assim serd um investidor mais bem qualificado para a instituicéo se ele for a
formacéo (E8).

Fonte: Entrevistas
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Apéndice 14A:Mapa da andlise tematica com a categorizacdo da narrativa das transcri¢es (Tema A:Al; A2; A3)

mogambicanas
no contexto das
universidades no
século XXl e o
seu papel como
centros do
conhecimento.

essenciais para a
actuacdo das IES

A.1.2 Recursos financeiros.

A.1.3 Recursos materiais.

A.1.4 Recursos tecnolégicos.

Tema principal | Subtema nivel 1 | Subtema nivel 2 Subtema nivel 3 Indicadores

(unidade de

analise)

A. As IES Al. Os recursos A.1.1 Recursos humanos. a. Conjunto de recursos essenciais para as

IES.

A.2 Capacidade
de investimento

A.2.1 visao geral sobre a
capacidade de investimento
das IES.

A.2.2 Capacidade para
investir em condigdes de
trabalho.

A.2.3 Capacidade para
investir em meios de
trabalho.

a. Qualificacdo da disponibilidade de
recursos na IES para investir em meios e
condigdes de trabalho;

b. Capacidade de investir em meios de
trabalho;

c. Capacidade de investir em condicGes de
trabalho.

A3 Actuacéo das
IES como centros
de conhecimento

A.3.1 Impresséo geral das
IES mogambicanas como
Centros de Conhecimento.

A.3.2 Pesquisa.

A.3.3 Extensao.

A.3.4 Ensino.

a. Formato de producdo e distribuicdo de
conhecimento;

b. Formato de inteiracdo com os diferentes
parceiros;

¢. Formato usado para apoiar a sociedade a
compreender e a recuperar a informacéo.

a. Funco essencial da IES na pesquisa.

a. Funcdo essencial da IES na investigacéo e
extenséo.

a. Funcdo essencial da IES no ensino.

Fonte: Entrevistas
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Apéndice 14A:Mapa da andlise tematica com a categorizacdo da narrativa das transcricoes (B: B1; B2; B3; B4; B5)

IES mogambica-
nas|

Tema principal | Subtema nivel 1 Subtema nivel 2 Subtema nivel 3 Indicadores

(U4)

B. A adopgio B.1 Relevincia das NPGRH | B.1.1 Visdo geral sobre as a. Cultura organizacional para adopgio das NPGRH;
das NPGRH nas | nas [ES mogambicanas NPGRH. b Factores (favorecem/desfavorecem) e a eficicia

das NPGRH.

B.1.2:teletrabalho.

B.1.2.1:Factores que desfavorecem.

aFactores (favorecem/desfavorecem) e a eficacia
do teletrabalho.

B.1.3:equipas de trabalho.

B.1.3.1:Factores que desfavorecem

aFactores (favorecem/desfavorecem) e a eficacia
das equipas de frabalho.

B.1.4:equipas de frabalho au- | B.1.4.1:Factores que desfavorecem. a. Factores (favorecem/desfavorecem) e a eficacia
togeridas das equipas de frabalho autogeridas.
B.1.5:formacio B.1.5.1 Factores que desfavorecem a | a.Factores (favorecem/desfavorecem) e a eficicia da

formacio

formagio;
b. Tipo, frequéncia e qualidade da formagio.

B.2 Alinhamento da adop- | B.2.1 Percepgio geral das B.2.1.1 Factores do contexto mogam- | a. Relevincia das NPGRH;
¢lo das NPGRH nas [ES priticas ao contexto do Séc. | bicano que desfavorecem a adopgio b. Contexto de actuagio das [ES mocambicanas ;
mogambicanas face ao con- | XX das NPGRH c. Factores contextuais que (favorecem/desfavore-
texto das universidades no cem) a actuagdo das IES ao nivel nacional e interna-
século XX cional.
B.22 Teletrabalho B.2.2.1 Factores do contexto mogam- | a. Meios, condigbes e processos que favorecem ou
bicano que desfavorecem a adopgdo desfavorecem a adopgio do teletrabalho.
do Teletrabalho
B.2.3 Equipas de Trabalho B.2.3.1 Factores do contexto mogam- | a. Meios, condigdes e processos que (favore-
bicano que desfavorecem a adopgdo cem/desfavorecem) a adopgio das equipas de traba-
das Equipas de Trabalho The.
B.2.4 Equipas de Trabalho B.2.4.1 Factores do contexto mogam- | a. Meios, condigdes & processos que (favorecem
avtogeridas bicano que desfavorecem as Equipas | /desfavorecem) a adopcdo das equipas de trabalho
de Trabalho autogeridas autogeridas.
B.2.5 Formagio B.2.5.1 Factores do contexto mogam- | a. Meios, condigdes & processos que (favorecem
bicano que desfavorecem a formacdo | /desfavorecem) a adopgio da formagio.
B.3 Factores/politicas do ES | B.3 .1 Factores favoraveis & Factores (Leis/politicas) que favorecem a adopgio
mogambicano que influen- | adopgdo das NPGRH das NPGRH.
ciam a adopgao das NPGRH | B 3 2 Factores desfavordveis | B.3.2 1 Recursos e meios que desfavo- | a. Factores (Leis/politicas) que desfavorecem a dis-
4 adopgio das NPGRH recem. ponibilidade de recursos e melos para a adopgao das
NPGRH.
B4 Praticas recomendadas. a. Pratica essencial;
b. Nimero de praticas recomendadas.
B.5 As NPGRH como ferra- | B.5.1Utilidade das NPGRH aPercepcio sobre as vantagens das NPGRH nas [ES
menta de gestio. nas IES mocambicanas

Fonte: Entrevistas
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Apéndice 14A:Mapa da andlise tematica com a categorizacdo da narrativa das transcricdes (C: C1); (D: D1); (E: E1)

DU

metimento dos DU

Tema principal Subtema nivel 1 Subtema nivel 2 Subtema nivel 3 | Indicadores
(UA)
C. O Iimpacto das C.1Visio geraldo | C.1.1:Impacto do teletrabalho na a. Factores relacionados ao teletrabalho
NPGEH na moti- impacto das motivacio que mottvam ou desmotivam os DU.
vacéo dos DU NPGEH na motiva- | C.1.2:Impacto das equipas de traba- a. Factores relacionados as equipas de
céo dos DU lho na motivacio trabalho que motivam ou desmotivam os
DU.
C.1.3:Impacto das Equipas de Tra- a. Factores relacionados as equipas de
balho autogeridas na motivacio trabalho autogeridas que motivam ou
desmotivam os DU.
C.1 4:Impacto da formacfo na moti- a. Factores relactonados a formacio que
vacio motivam ou desmotivam os DU.
D. O Impacto das | D.1 Visfio geral do | D.1.1:Impacto do teletrabalho no a. Factores relacionados ao teletrabalho
NPGEH no com- impacto das comprometimento dos DU que estimulam ou desestimulam o com-
prometimento dos | NPGRH no compro- prometimento dos DU.

D.1.2 Impacto das equipas de traba-
lho 1o comprometimento dos DU

a. Factores relacionados com as equipas
de trabalho que estimulam ou desesti-
mulam o comprometimento dos DU.

D.1.3 Impacto das equipas de traba-

lho autogeridas no comprometi-
mento dos DU

a. Factores relacionados as equipas de
trabalho autogeridas que estimulam ou

desestimulam o comprometimento dos
DU.

D.1.4 Impacto da formacdo no com-
prometimento dos DU

Factores relacionados com a formacio
que estimulam ou desestimulam o com-
prometimento dos docentes.

E O tratamento do
DU como um TC

E.1 Os DU como -
vestidores nas IES

a. O papel dos DU na sobrevivéncia das

[ES.

Fonte: Entrevistas
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Apéndice 15: Declaracio de consentimento informado para os DU

¢/
AN

UNIVERSIDADE
EDUARDO
MONDLANE

Faculdade de Economia

Declarag¢iao de consentimento informado

Eu .
Docente/Chefe/Director de recursos humanos da
Universidade . (nome

da faculdade), declaro ter sido informado(a), que a Doutoranda Carolina Percira
Ferrdo esta a desenvolver uma pesquisa intitulada “As institui¢oes de ensino superior
no século XXI (2009-2019): Perspectiva das novas priticas da gestio de recursos
humanos, com enfoque na motivagio ¢ comprometimento dos docentes

universitarios em Mo¢ambique”.

Esta pesquisa ¢ realizada no ambito do scu doutoramento em gestao que se realiza na
Universidade Eduardo Mondlane-Faculdade de economia /ISEG Escola de Economia
¢ Gestdo-Universidade de Lisboa, sob orientagdo de: Professor Doutor Paulo Lopes
Henriques, Profa. Doutora Helena Jeronimo ¢ Prof. Doutor Patricio Langa. Informei-
me que a pesquisa em causa ¢ de natureza mista (quantitativa e qualitativa), pelo que
os dados serdo recolhidos de questionarios ¢ entrevistas semiestruturadas. Conforme
solicitado, esta faculdade partilhou com a pesquisadora dados pessoais dos docentes
desta unidade organica. A pesquisadora garante que toda a informagido ¢ os dados
recolhidos dos docentes/chefes do departamento de recursos humanos  desta unidade
orgdnica, serdo usados meramente para fins académicos, guardados num ficheiro com
um codigo de seguranga ¢ tratados com sigilo absoluto, anonimato ¢
confidencialidade. Salienta-se que fui informado de que a minha participagdo nesta

pesquisa ¢ de caracter voluntario.
Para qualquer questio a pesquisadora pode ser contactada na Faculdade de Economia

da Universidade Eduardo Mond lane, através dos scguintes contactos: 873875191 c-

mail: carolpereira2002@yahoo.com.br; pereiracaroll 008@ gmail.com

O inquirido O~ .Maputo, de Agosto 2022

A pesquisadora & Maputo, [ de Agosto de 2022

-Av. Julius Nverere, Campus Principal, Caixa Postal 257, Telefone: +258 21 496301, Fax: +258 21 496301, www.economia.uem.mz

Maputo — \Inmmbfquc
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Apéndice 16:Populacdo das IES nas 14 faculdades selecionadas

Populagéo docente nas faculdades da UEM
Fac.Ciéncias Fac. Agronomia Fac. Letras CS Fac. Enhenharia Fac. Educacdo
Categoria Sexo Sexo Sexo Sexo Sexo

F Total (M F Total M F Total (M F Total (M F Total | Total Geral
Professor Catedrético 6 6 1 3 0 10
Professor Associado 15 2 17 4 12 6 3 9 2 1 46
Professor Auxiliar 40 13 53 16 4 20 27 9 36 19 21 5 12 142
Assistente 109 411 150 34 20 54 78 241 102 89 12( 101 46 30 76 483
Assistente Estagiario 8 1 9 3 3 3 6 9 33 6 39 2 3 5 65
Total 178 57| 235 59 31 90| 114 42| 156 146 21| 167 59 39 98 746

Populacdo docente nas faculdades da UPM
Fac.Ciéncias SF FCNM FET FEP

Categoria Sexo Sexo Sexo Sexo Total

M F Total (M F Total (M F Total (M F Total | Geral
Professor Catedratico 2 1 3 2 0 2 0 1 0 1 6
Professor Associado 7 1 8 4 1 5 2 0 2 10 2 12 27
Professor Auxiliar 8 1 9 13 3 16 2 4 6 9 1 10 41
Assistente 21 9 30 23 14 37 35 8 43 25 17 42 152
Assistente Estagiario 3 6 9 3 1 4 10 1 11 3 2 5 29
Total 41 18 59 45 19 64 49 13 62 48 22 70 255
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Populacdo docente mna Ffaculdade da UCinVf

FG RNMINV

Categoria Sex<o T otal

N1 — Geral
Professor Catedratico o
Professor Associado o
Professor Auxiliar o
Assistente 16 5 21
Assistente Estagiario 10 2 i =
T otal 26 7 33

Populacdo docente nas faculdades da USTM

FCEE Fac. CTI Fac. Etica CH Fac. Direito

Categoria Sexo Sexo Sexo Sexo Total

M F Total (M F Total |M F Total |M F Total | Geral
Professor Catedratico 0 0 0 0 0
Professor Associado 0 0 2 2 0 2
Professor Auxiliar 0 0 4 4 0 4
Assistente 0 0 3 3 0 3
Assistente Estagiério 0 0 0 0 0
PhD 8 3 11 1 1 4 1 5 6 2 8 25
Mestre 99 24| 123 37 7 44 84 29| 113 38 19 57 337
Licenciado 23 5 28 30 4 34 14 5 19 4 3 7 88
Bacharel 0 0 0 0 0
Total 130 32 162 68 11 79 111 35( 146 48 24 72 459

Fonte: Base de dados dos docentes em cada faculdade
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Apéndice 17:Tabela das estatisticas descritivas da dimensdo recursos esséncias

Recursos essenciais na IES N Min. | Max. | Média | Mediana Desv~10 cv
Padréo
T‘ijHS as vagas dos cursos que esta [ES disponi- 683 |1 5 206 |3.00 1304 45%
biliza sdo ocupadas por novos ingressos.
Os recursos financeiros de que esta IES dispde
permitem a realizagdo de actividades do dia- a- | 683 |1 5 247 ]2.00 1.189 48%
dia.
Estla .IES dispde clle docentes quahﬁcados paraal or |4 5 383 |4.00 1107 20%
actividade do ensino e aprendizagem.
O numero de 1A11ves~t1gadores~nesta ‘IES e.suﬁfl- 683 |1 5 276 13.00 1226 449
ente para a realizacdo das acgdes de investigagio.
O prestigio desta [ES ¢ reconhecido pelos estu-
dantes, empregadores, Governo e parceiros de | 683 |1 5 3.84  |4.00 1.089 28%
cooperagao.
Meédia 3.17 1.187 37%
Fonte:SPSS
Apéndice 17A: Tabela do Teste de Mann-Whitney-Dimensdo Recursos Essenciais na IES
Recursos essenciais na IES IES N v d? Mana- P-value
Whitney
. - 449
Todas as vagas dos cursos que esta IES disponibiliza sdo ocu- | Plblica 0.000%
padas por novos ingressos. 234 41,828.50 '
Privada
Os recursos financeiros de que esta [ES dispde permitem a re- | Pblica | 449 0.000%
alizagdo de actividades do dia- a- dia. Privada | 234 31,174.00 '
Esta IES dispde de docentes qualificados para a actividade do | Publica | 449 0.004%
ensino e aprendizagem. Privada | 234 45,899.50 '
O niimero de investigadores nesta IES ¢ suficiente para a rea- | Publica | 449
L . . L - 0.208
lizagdo das ac¢des de investigagio. Privada |234 49,532.50
O prestigio desta IES ¢ reconhecido pelos estudantes, empre- | Publica | 449
. . 0.000*
gadores, Governo e parceiros de cooperagéo. Privada | 234 42.475.50
*P-value<0.05.

Fonte:SPSS
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Apéndice 18: Tabela das estatisticas descritivas da dimenséo capacidade de investimentos da IES

Capacidade de investir N Min Max. | Média | Mediana Desvio cv
' ' Padrio

Instalagoes. 683 1 5 2,72 12.00 1.425 52%

Quantldafie e qualidade do material 683 | 5 198 |2.00 1159 599,

laboratorial.

Equnpelllnento’d}sponlvel no laborato- 683 i 5 197 |2.00 L185 60%

rio de informatica.

Velocidade da conexao a internet. | 683 1 5 2,06 |2.00 1.252 61%

Material bibliografico actualizado e

por especialidade (fisico e electro- | 683 1 5 221 12.00 1.32 60%

nico).

Dese@penho 1nst1tuc1lonal no ranking 633 1 5 234 |2.00 138 59%

das universidades africanas.

Desempenho institucional no ranking | ¢, 1 5 189 100 [120  [63%

das universidades ao nivel mundial.

Meédia 2.17

Fonte:SPSS

Apéndice 18A: Tabela do Teste de Mann-Whitney-Dimens&o capacidade de investimentos da IES

. . U de Mann-
Capacidade de Investir IES N Whitney P-value
Publica 449
Instalagdes. 0.000*
i Privada 234 35,900.00
. . . . Publica 449
Quantidade e qualidade do material laboratorial. Privada " 50,004.00 0.265
Pablica 449
Equi to disponivel no laboratorio de informatica. 0.591
quipamento disponivel no laboratério de informatica Privada 1 $1.314.50
Publica 449
Velocidade d a0 a internet. 0.027*
elocidade da conexao a interne Privada 3 47.479.00
Material bibliografico actualizado e por especialidade | Publica | 449 o
(fisico e electronico). Privada 234 49,825.50 '
Desempenho institucional no ranking das universidades Publica 449 0.083
africanas. Privada 234 48,507.50
Desempenho institucional no ranking das universidades | .. ..
a0 nivel mundial. il s 52,145.00 Dzt
*P-value<0.05.
Fonte:SPSS
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Apéndice 18A1: Medida de tendéncia central Mediana para a questio 10.1

(IES piiblicas)
0la (1000 (10le  |101d  (10Je  Jl00f  10]g
N Valid | 449 449 449 449 449 449 449
Missing 0 0 0 0 0 0 0
Median | 2.00 200 200 200 200 200 100
(IES privadas)
00a (1006 (10 J100d  (10de  J100F  10.1g
N [Valid 2% 234 234 234 234 D34 234
Missing |0 0 0 0 0 0 0
Median  |4.00 200 1.00 100 2.00 2.00 100
Fonte:SPSS
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Apéndice 19: Tabela das estatisticas descritivas da dimensao a IES como centro de conhecimento

A TES como centro de conhecimento N | Min. | Max. | Média | Mediana ?:;:;g Ccv
A produgdo e distribui¢do do conhecimento sustenta-se do
relacionamento flexivel estabelecido com os diferentes | 683 | 1 5 323 |3.00 1.046  |32%
parceiros.
As bases i:le dadols df)s conteudf)s infernos e externos sao fruto 683 |1 5 319 13.00 0.970 | 30%
das relacdes flexiveis estabelecidas com diferentes parceiros.
O apoio prestado na compreensdo e recuperagdo de
informagdo 0til para a sociedade, deriva das relagdes que sdo | 683 | 1 5 320 [3.00 0.989 |31%
estabelecidas com varios parceiros.
As bases de dados sobre os contetidos internos e externos
apoiam os membros da sociedade a compreender e recuperar | 683 | 1 5 317 |3.00 1.014 |32%
a informagédo de utilidade publica.
Meédia 3.20

Fonte:SPSS

Apéndice 19A: Tabela do Teste de Mann-Whitney-Dimens&o a IES como um centro de conhecimento

A IES como centro de conhecimento IES N Ude .Maml_ P-value
Whitney

A produgdo e distribuicdo do conhecimento sustenta-se do rela- Publica | 449 49490.500 0.193
cionamento flexivel estabelecido com os diferentes parceiros. | p-oq. | 934
As bases de dados dos contetidos internos e externos sdo fruto Pdblica | 449

N . . . . 49784.500 0.236
das relagdes flexiveis estabelecidas com diferentes parceiros. Privada | 234
O apoio prestado na compreensdo e recuperacdo de informacdo | Publica | 449
util para a sociedade, deriva das relagdes que sdo estabelecidas 51157.500 0.553
com Varios parceiros. Privada | 234
As bases de dados sobre os conteudos internos e externos Pablica | 449
apoiam os membros da sociedade a compreender e recuperar a - 52065.500 0.841
informacdo de utilidade puiblica. Privada | 234

Fonte:SPSS
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Apéndice 20: Tabela das estatisticas descritivas da dimenséo: o formato das NPGRH adoptado na IES

Formato das NPGRH adoptadas na IES N

Min. | Max.

Meédia

Mediana

Desvio
Padrio

cv

Uso remoto/virtual das tecnologias de telecomunicagao, num
local conveniente para a realizagdo das tarefas| 683

(Teletrabalho).

1.77

1.00 1.003 | 57%

Trabalho cooperativo entre os docentes onde a partilha de
responsabilidades visa melhorar o desempenho individual e | 683
colectivo (equipas de trabalho).

1.72

1.00 0.996 | 58%

Integracdo de docentes nas equipas em que cada um ¢
responsabilizado em organizar e controlar o decurso das
tarefas, face aos objectivos da IES (equipas de trabalho

autogeridas).

683

1.76

1.00 1.007 | 57%

Adopcao de mecanismos que visam melhorar as habilidades,
competéncias e capacidades de aprendizagem para a|683
execugdo das tarefas (formacio).

1.67

1.00 1.027 | 62%

Média

1.73

Fonte:SPSS

Apéndice 20A: Tabela do Teste de Mann-Whitney-Dimens&o: o formato das NPGRH adoptado na IES

Ude

Formato das NPGRH adoptadas na IES IES N Mann- P-value

Whitney
Uso remoto/virtual das tecnologias de telecomunicagdo, num local Publica 449 50264.500 | 0.308
conveniente para a realizagio das tarefas (teletrabalho). Privada 134 ’ '
Trabalho cooperativo entre os docentes onde a partilha de Publica 449
responsabilidades visa melhorar o desempenho individual e colectivo ] 49042.500 | 0.112
(equipas de trabalho). Privada 234
Integracdo de docentes nas equipas em que cada um é responsabilizado | Publica 449
em organizar e controlar o decurso das tarefas, face aos objectivos da 51036.500 |  0.500
IES (equipas de trabalho autogeridas). Privada 234
Adopcao de mecanismos que visam melhorar as habilidades, Publica 449
competéncias e capacidades de aprendizagem para a execucio das 51058.500 | 0.488
tarefas (formacio). Privada 234

Fonte:SPSS
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Apéndice 20B: Tabela das estatisticas descritivas da dimensao: estratificador da adopcéo das NPGRH

Estratificador da adopgdo das NPGRH N | Min. | Max. | Média | Mediana ?:3;22 Ccv
Nivel elevado de adopgio das NPGRH 683 1 5 319 3.00 1.153 36%
Nivel regular de adopgdo das NPGRH 683 1 5 3.16 3.00 1.039 339
Nivel baixo de adopgio das NPGRH 0683 l 5 2.69 3.00 1.139 42%
Nao adopta nenhuma das NPGRH 683 1 5 2.12 2.00 1.161
apontadas 55%
Média 2.79

Fonte:SPSS

Apéndice 20C: Tabela do Teste de Mann-Whitney-Dimens&o: estratificador da adop¢do das NPGRH

. N U de Mann-
Estratificador da adopcido das NPGRH IES N Whitney P-value
] Publica 449
Nivel elevado de adopg¢do das NPGRH - 51935.000 0.801
Privada 234
; Publica 449
Nivel regular de adop¢do das NPGRH - 48550.000 0.088
Privada 234
) ) Publica 449
Nivel baixo de adopgdo das NPGRH - 51037.000 0.528
Privada 234
Publica 449
Ndo adopta nenhuma das NPGRH apontadas - 51566.000 0.676
Privada 234

Fonte:SPSS
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Apéndice 21: Tabela das estatisticas descritivas da dimensao: o impacto das NPGRH na Ml dos DU

Motivagdo Intrinseca N Min. | Max. | Média | Mediana Desv~10 cv
Padrao

Estimulam o docente a gostar diariamente 683 | 7 414 500 1.896 46%

das suvas tarefas.

Fazem com que o docente goste de realizar 683 1 7 173 5.00 1.827 43%

as suas actividades.

Encorajam o docente a considerar a

docéncia como uma actividade muito 683 1 7 4.34 5.00 1.879 43%

interessante.

Meédia 4.24

Fonte:SPSS

Apéndice 21A: Tabela do Teste de Mann-Whitney-Dimensé&o: o impacto das NPGRH na motivagéo intrin-

seca dos DU
- . U de Mann-
Motivagao Intrinseca IES N Whitney P-value
i iariame Publica 449
Estli‘nulam o docente a gostar diariamente das suas 51864.500 0.782
tarelas. Privada 234
i Publica 449
Fazlel.n com que o docente goste de realizar as suas 5$2330.500 0.933
actividades. Privada 234
i i énci Publica 449
Encoraj am o docen.te a considerar a docéncia como 51556.000 0.685
uma actividade muito interessante. .
Privada 234

Fonte:SPSS
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Apéndice 22: Tabela das estatisticas descritivas da dimensao: o impacto das NPGRH na ME: RI/I dos DU

Desvio

Regulacio integrada/ identificada N Min. | Max. | Média | Mediana Padrio cv
Incentivam o docente a ter a ideia de
que as suas tarefas fazem parte doseu | 683 1 7 438 5.00 1.866 43%
ser.
Levam o docente a perceber que as
suas farefas sdo de extrema| 683 1 7 4.60 5.00 1.878 41%
importancia para os estudantes.
Estimulam o docente querer marcar
diferenca na vida dos membros da| 683 1 7 4.37 5.00 1.870 43%
sociedade.
Meédia 4.45

Fonte:SPSS

Apéndice 22A: Tabela do Teste de Mann-Whitney-Dimens&o: o impacto das NPGRH na ME: R/l dos DU

< . — U de Mann-
Regulacdo integrada/ identificada IES N Whitney P-value

i idei Publica 449

Incentivam o docente a ter a ideia de que as suas 57498 500 0.989
tarefas fazem parte do seu ser; Privada 234
3 Publica 449

Levam o dolcente a pe.rceber que as suas tarefas sao 50384.000 0373
de extrema importancia para os estudantes; Privada 234
i . i i Publica 449

Estimulam o docenttlt querer marcar diferenca na vida 52352 000 0.940

dos membros da sociedade .

Privada 234

Fonte:SPSS
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Apéndice 23: Tabela das estatisticas descritivas da dimensao: o impacto das NPGRH na ME: regulagéo in-

trojectada dos DU

Regulagdo introjectada N Min. | Max. | Média | Mediana Desv~10 Cv
Padrio

Ajudam o (EOC,ente a ter uma ideia de que a 683 1 7 | am 5.00 1885 | 449
sua profissdo é fonte do seu bem-estar.
Estunulflm 0 d(?cellte a peArcgber queasua) s 1 7 | 429 5.00 1931 | 45%
reputacdo provém da docéncia.
Meédia 4.30

Fonte:SPSS

Apéndice 23A: Tabela do Teste de Mann-Whitney-Dimens&o: o impacto das NPGRH na ME: regulacé&o in-

trojectada dos DU

s U de Mann-
Regulacio introjectada [ES N Whitney P-value
i idei 3o | Publica 449
llﬁgfud?mdo doc;nte _a tet:r uma ideia de que a sua profissdo 51175.00 0.574
¢ fonte do seu bem-estar. Privada 234
. . | Publica 449
Estimulam o docente a perceber que a sua reputagdo
: U . 50993.00 0.524
provém da docéncia. Privada 234

Fonte:SPSS
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Apéndice 24: Tabela das estatisticas descritivas da dimensédo: o impacto das NPGRH na ME: regulagéo so-

cial externa dos DU

Regulagio social externa N | Min. | Max. | Média | Mediana I]?esvulo Ccv
adro

Incentivam o docente a esperar por elogios
dos seus estudantes e dos membros da| 683 1 7 4.16 4.00 1.886 | 47%
sociedade.
Fazem com que o docente manifeste
padrdes comportamentais positivos, para| 683 1 7 3.96 4.00 1.843 | 46%
evitar que os seus pares sejam mal vistos.
Estimulam o docente a trabalhar para que
receba reconhecimento e apreciagao dos 683 1 7 3.67 4.00 1.863 | 47%
seus supervisores.
Meédia 3.93

Fonte:SPSS

Apéndice 24A: Tabela do Teste de Mann-Whitney-Dimens&o: o impacto das NPGRH na ME: RSE dos DU

x . U de Mann-
Regulagdo social externa IES N Whitney P-value
i . i Publica 449
Incentivam o docente a esperar por elogios dos seus estudantes 50307.500 0357
e dos membros da sociedade. .
Privada 234
Piblica 449
Fazem com que o docente manifeste padroes comportamentais . SLGINLE Ly
. . : : Privada 234
positivos, para evitar que os seus pares sejam mal vistos.
i Publica 449
Estunulag] o docente a tr~abalhar para que rtfceba 51383.000 0.634
reconhecimento e apreciagdo dos seus supervisores. -
Privada 234

Fonte:SPSS
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Apéndice 25: Tabela das estatisticas descritivas da dimenséo: o impacto das NPGRH na ME: REE dos DU

Regulagdo economica externa N Min. | Max. | Média | Mediana ?;j:;g cv
Incen‘g\.fam o docente a trabal}}ar por causa dos 683 1 7 3.67 4,00 1.863 51%
beneficios que recebe na docéncia.
Fazem com que o docente trabalhe para 633 1 7 187 4.00 1.863 48%
sustentar a sua familia.
Encorajam o docente a !rabalhar para garantir 633 1 7 3.80 4.00 1.864 49%
a sua seguranca financeira.
Incitam que o docente trabalhe apenas para 633 | 7 319 3.00 1.901 60%
ganhar dinheiro.
Média 3.78

Fonte:SPSS

Apéndice 25A: Tabela do Teste de Mann-Whitney-Dimenséo: o impacto das NPGRH na ME: REE dos DU

~ - U de Mann-
Regulagdo econdmica externa IES N Whitney P-value
Incentivam o docente a trabalhar por causa dos Pufbhca 449 52045.500 0.840
beneficios que recebe na docéncia; Privada 234
Publica 449
Fazem com que o docente trabalhe para sustentar a 47891.000 0.055
sua familia; Privada 234
i . i Publica 449
]inc?rlsjl azlfom gﬁzzﬁf‘ a trabalhar para garantir a sua 48219.500 0.074
S ' Privada 234
Incitam que o docente trabalhe apenas para ganhar Publica 449 49626.500 0.225
dinheiro. Privada 234
Fonte:SPSS
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Apéndice 26: Tabela das estatisticas descritivas da dimensao: o impacto das NPGRH no CA dos DU

Comprometimento Afectivo N Min. Max. | Média | Mediana ?:;:;2 cv
Contrllbuem para que o docente se desligue 683 1 7 113 3 1.845 599
emocionalmente desta IES.
Estimulam o docente.a perceber que e‘sta 683 1 7 415 4 1736 19,
IES tem um grande significado para si.
Ince’n'tlvam o docente a sentir-se parte da 683 | 7 4 4 1799 43%
familia desta IES.
Incitam o docente a sentir-se solidario com 683 1 7 3.6 4 L777 45%
os problemas que a IES enfrenta.
Encqrajam 0 docente a dt?c1du-se em 683 1 7 1385 4 1786 46%
terminar feliz a sua carreira nesta IES.
Fazem com que o docente ndo se sinta 683 1 7 103 3 1.836 61%
parte desta IES.
Meédia 372
Fonte:SPSS
Apéndice 26A: Teste de Mann-Whitney-Dimensdo CA dos DU
Ude
Comprometimento Afectivo IES N Mann- P-value
Whitney
Contribuem para que o docente se desligue emocionalmente Publica 449
desta IES. Privada 234 312900007 0.604
]%stnpulam 0 docelnte a perceber que esta IES tem um grande Pulbhca 449 51097500 | 0.551
significado para si. Privada 234
Incentivam o docente a sentir-se parte da familia desta IES. Pulbhca 449 52147.500 | 0.873
Privada 234
Incitam o docente a sentir-se solidario com os problemas que a | Publica 449
IES enfrenta. Privada 234 31638.500) 0711
Encorajam o docente a decidir-se em terminar feliz a sua Publica 449 49781000 | 0.253
carreira nesta IES. Privada 234 ' o
Fazem com que o docente ndo se sinta parte desta IES. Piblica 449 48897.500 |  0.127
Privada 234

Fonte:SPSS
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Apéndice 27: Tabela das estatisticas descritivas da dimensao: o impacto das NPGRH no CC dos DU

Comprometimento Calculativo N | Min. | Max. | Média | Mediana ?gg:gig Ccv

Estimulam o docente a pensar que ndo podera encontrar
outras alternativas de emprego fora da IES.

Incitam o docente a crer que terd custos muito altos
(financeiros e sociais) caso se desvincule da IES.

Fazem o docente sentir-se aprisionado por causa dos
beneficios (financeiros e sociais) que poderd ndo auferir| 683 | 1 7 2.69 2.00 | 1.655 | 62%
noutra instituigao.

Encorajam o docente a pensar que o lago vinculativo com
a IES parte da necessidade material e ndo da vontade | 683 | 1 7 291 3.00 | 1.738 | 60%
pessoal.

Estimulam o docente a crer que a desvinculagdo da IES o
levard ao desemprego, por falta de alternativas no| 683 | 1 7 2.72 2.00 | 1.706 | 63%
mercado laboral.

Fazem o docente acreditar que a sua vida sera afectada
negativamente caso se desvincule da IES.

683 1 7 2.67 2.00 1.655 | 62%

683 1 7 2.83 3.00 1.722 | 61%

683 1 7 2.86 3.00 1.721 | 60%

Fortalecem o envolvimento do docente e desestimulam-

0
10 a trabalhar fora da TES 683 1 7 3.22 3.00 1.726 | 54%

Fonte:SPSS

Apéndice 27A: Teste de Mann-Whitney-Dimensdo CC dos DU

Ude
Comprometimento Calculativo IES N Mann- | P-value
Whitney
ot 3 ; Piblica 449
Estmulm o docente a pensar que n.ao podera encontrar outras : 49739000 0237
alternativas de emprego fora da IES; Privada 234
i ; i : i Publica 449
Inc%ta.m o docente a crer que terd custos muito altos (financeiros e : 51620000 0701
sociais) caso se desvincule da IES; Privada 234
Fazem o docente sentir-se aprisionado por causa dos beneficios Piiblica 449
. . . : R - 51259.000 | 0.590
(financeiros e sociais) que poderd ndo auferir noutra instituicio; Privada 234
Encorajam o docente a pensar que o lago vinculativo com a IES parte | Publica | 449
. . . ) - 51763.000 | 0.747
da necessidade material e ndo da vontade pessoal; Privada 234
Estimulam o docente a crer que a desvinculacio da IES o levara ao Publica 449
. - 50506.000 | 0.392
desemprego, por falta de alternativas no mercado laboral; Privada 234
i i ; iv: Publica 449
Fazem o doc.ente acredltar. que a sua vida serd afectada negativamente : 5$2088.500 | 0.85
caso se desvincule da IES; Privada 234
Fortalecem o envolvimento do docente e desestimulam-no a trabalhar | Fublica 449
fora da IES 51249.000 | 0.592
Privada 234
Fonte:SPSS
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Apéndice 28: Tabela das estatisticas descritivas da dimensé&o: o impacto das NPGRH no CN dos DU

Desvio
Padrdo

683 1 7 330 3.00 L1711 | 52%

Comprometimento Normativo N | Min. | Max. | Média | Mediana cv

Incentivam o docente a ndo desvincular-se da IES, pela

obrigacio moral que sente dos seus pares.

Estimulam o docente a sentir que nio tem qualquer dever

moral de permanecer na IES.

Fazem com que o docente considere ser antiético aceitar

qualquer proposta de emprego fora da IES.

Sstmulam que o docente se sinta arrependido, caso tente 683 1 7 274l 300 | 1671 | 61%
esvincular-se da IES.

Encorajam o docente a prestar toda a sua lealdade 4 IES. 683 | 7 3.66| 4.00 | 1.807 | 49%

Contribuem para que o docente se sinta com um grande

dever moral de manter-se vinculado na IES.

683 1 7 287 3.00 | 1707 | 39%

683 1 7 283 3.00 | 1705 | 60%

683 1 7 370 4.00 1.800 | 49%

Fonte:SPSS

Apéndice 28A: Teste de Mann-Whitney-Dimensdo CN dos DU

. . U de Mann-
Comprometimento Normativo IES N Whitney P-value
iV 3 i - Publica 449
Incgntl'tam o docente a ndo desvincular-se da IES, pela 52429 500 0.966
obrigacio moral que sente dos seus pares; Privada 234
i - 3 7 Publica 449
Estimulam o docente a sentir que ndo tem qualquer dever 51482.500 0.659
moral de permanecer na IES; Privada 234
Fazem com que o docente considere ser antiético aceitar Piblica 449

48180.000 0.067

qualquer proposta de emprego fora da IES; Privada 1

i i i Publica 449
Est@ulam que o doce.nte se sinta arrependido, caso tente . 51945.500 0.804

desvincular-se da [ES; Privada 234

. . Publica 449
Encorajam o docente a prestar toda a sua lealdade a IES; - 46531.000 0.013%

Privada 234

i i Publi 449
Contribuem para que o docgnte se sinta com um grande 1ca 46802.000 0.017*

dever moral de manter-se vinculado na IES. Privada 234

*P-value<0.05
Fonte:SPSS
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Apéndice 29: Matriz da associacdo entre as NPGRH e a motivacéo dos DU

Equip.trabalho Auto
Teletrabalho Equipas de Trabalho autogeridas Formacio
Chi Asymptotic Chi Asymptotic Chi Asymptotic Chi Asymptotic
Square Significance Square Significance | Square Significance Square Significance
# Variaveis da motivacio value (2-sided) value (2-sided) value (2-sided) value (2-sided)

Estimulam o docente a gostar diariamente das 41.5182 0.015 52.9252 0.001 797282 0.000
12.a suas tarefas. 44.080= 0.006

Fazem com que o docente goste de realizar as 49.007= 0.002 | 447252 0.006 | 798722 0.000
12.b suas actividades. 55.202= 0.000

Encorajam o docente a considerar a docéncia 430312 0.002 | 401522 0.021 | 657912 0.000
12.¢ Ccomo uma actii-‘idade|muito interessante. 37 270a 0.000

Incentivam o docente a ter a ideia de gue as suas 391582 0.026 | 36972 0.044 | 69761 0.000
12.d tarefas fazem parte do seu ser. 47 585= 0.003

Levam o docente a perceber que as suas tarefas 42.6172 0.011 | 45.7882 0.005 | 80.00862 0.000
12.e 330 de extrema importincia para os estudantes. 52727 0.001

Estimulam o docente querer marcar diferenca na 72.155% 0.000 | 68.719= 0.000 83.561= 0.000
12.f vida dos membros da sociedade. 65 8662 0.000

Ajuda_[n o docente a ter uma ideia de que a sua 760502 0.000 523202 0.001 72,1372 0000
122 profissdo é fonte do seu bem-estar. 61.507= 0.000

Estimulam o docente a percebgf que a sua 417942 0014 4091462 0017 G 0152 0.000
12h reputacio provém da docéncia. 57.475= 0.000

Incentivam o docente a esperar por elogios dos 41.6522 0.014 | 43.738 0.008 531300 0001
124 sens estudantes e dos membros da sociedade. 4655568 0.004

Fazem com que o docente manifeste padries 36.066° 0.054 | 38.633® 0.030 | 588842 0.000

comportamentais positives, para evitar que os
12 seus pares sejam mal vistos. 47.332= 0.003

Eszstimulam o docente a trabalhar para que receba 34 8102 0071 | 384602 0.031 40 6332 0.002

reconhecimento €  apreciagdo dos  seus
12k SUPErvISOres. 45.810= 0.005

Incentivam o docente a trabalhar por causa dos 471150 0.003 | 473052 0.003 | 624022 0.000
121 beneficios que recebe na docéncia 55.230= 0.000

Fazem com que o docente trabalhe para sustentar 39207 0.026 45 5842 0.005 69 5572 0.000
12.m | asuva familia 53.028= 0.001

Encg[ajaﬂl o docente a trabalhar para ga_{a_nnr a 523122 0.001 62_8002 0.000 73 6602 0.000
12.n sua seguranca financeira. 50.083= 0.000

Incitam que o docente trabalhe apenas para 61.674* 0.000 [ 61.152 0.000 [ 81.6942 0.000
12.0 | ganhar dinheiro. 61.305 0.000

Fonte:SPSS
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Apéndice 30: Matriz da associagéo entre as NPGRH e o comprometimento dos DU

Equipas de Traba- | Equipas de traha-
Teletrabalho The Tho autogeridas Formacio
Asymp- Asymp- Asymp- Asymp-
Chi totic Sig- | Chi totic Sig- | Chi totic Sig- | Chi totic Sig-
Square | nificance | Square nificance | Square | nificance | Square | nificance
# Variaveis do comprometimento value (2-sided) | value (2-sided) | value (2-sided) | value {2-sided)
13.a | Contribuem para que o docente se desligue emocionalmente desta [ES. 57.286* | 0.000 45.204* | 0.006 522700 | 0.001 435012 | 0.009
13b | Estimulam o docente a perceber que esta [ES tem um grande sipnificado para si. 43.463* | 0.009 5212410001 55.802% | 0.000 62.265* | 0.000
13c | Incentivam o docente a sentir-se « parte da familia desta [ES ». 48584 | 0002 57419 | 0.000 65.7492 | 0.000 64.765* | 0.000
13.d | Incitam o docente a sentir-se solidario com os problemas que a [ES enfrenta. 38.137 | 0.034 32.663* | 0.111 46.151= | 0.004 51.289® | 0.001
13.e | Encorajam o docente a decidir-se em terminar feliz a sua carretra nesta [ES. 41909 | 0.013 357128 | 0.059 41823 | 0.014 404022 | 0.002
13.f | Fazem com gue o docente nio se sinta parte desta [ES. 432560 | 0.009 43835 | 0.008 434022 | 0.009 50869 | 0.000
Estimulam o docente a pensar que nlo podera encontrar outras alternativas de emprego fora | 42.864* | 0.010 440072 | 0.006 35.045 | 0.036 51.351* | 0.001
13g | dalES.
Incitam o docente a crer que tera custos muito altos (financeiros e sociais) caso se desvincule | 43.735* | 0.008 61.625 | 0.000 45477 | 0.005 78.782* | 0.000
13h | dalES.
Fazem o docente sentir-se aprisionado por causa dos beneficios (financeiros e sociais) que 401220 | 0.021 514722 | 0.001 545442 | 0.000 51.851* | 0.001
13.i | podera nio avferir noutra instituigio.
Encorajam o docente a pensar que o lago vinculativo com a [ES parte da necessidade material | 37.3432 | 0.040 40,4500 | 0.002 56.291% | 0.000 78.606* | 0.000
134 | endo da vontade pessoal;
Estimulam o docente a crer que a desvineulacio da IES o levara ao desemprego, por faltade | 305122 | 0.168 38.889r | 0.028 55.1022 | 0.000 52.1800 | 0.001
13k | alternativas no mercado laboral;
Fazem o docente acreditar que a sua vida serd afectada negativamente caso se desvincule da | 37.426* | 0.040 303220 | 0.025 37.624* | 0.038 53541 | 0.000
131 | IES;
13m | Fortalecem o envolvimento do docente & desestimulam-no a trabalhar fora da IES. 33210 | 0.100 46.674* | 0.004 24169 | 0451 49.160* | 0.002
Incentivam o docente a nde desvincular-se da [ES, pela obrigacio moral que sente dos seus 37876 | 0.036 34.865* | 0.070 24 806 | 0.411 35717 | 0.058
13n | pares.
130 | Estimulam o docente a sentir que ndo tem qualquer dever moral em permanecer na [ES. 32493 | 0.115 41505t | 0.015 460362 | 0.004 36.616* | 0.000
Fazem com que o docente considere ser antiético acertar qualquer proposta de emprego fora | 20.474% | 0.203 48.059* | 0.002 35.839% | 0.057 39.780r | 0.023
13p | dalES.
13.q | Estimulam que o docente se sinta arrependido, caso tente desvincular-se da IES; 36.122* | 0.053 46.260* | 0.004 50.118* | 0.001 34.191* | 0.000
13¢ | Encorajam o docente a prestar toda a sua lealdade 2 IES; 31413 | 0.142 43308 | 0.000 34316 | 0.079 48.054* | 0.002
Contribuem para que o docente se sinta com um grande dever moral de manter-se vinculade | 347602 | 0.072 39.563 | 0,024 438800 | 0.008 34.737 | 0.000
13s | na TES.

Fonte: SPSS
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Apéndice 31: Matriz da correlagdo estatistica item-total dos 15 indicadores da motivagéo dos DU

Item-Total Statistics

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

Item Deleted Item Deleted Correlation if Item Deleted
12.a 56.97 376.615 77 937
12.b 56.89 378.717 778 937
12.¢ 56.78 376.208 791 936
12.d 56.74 375.639 .805 936
12 56.52 376.312 789 936
12.f 56.74 375.060 812 936
12.g 56.80 375.467 799 936
12.h 56.83 374.825 787 936
12.i 57.31 381.613 722 938
12 56.96 378.841 749 937
12k 57.15 381.078 735 938
12.1 57.44 385.294 665 939
12.m 57.25 392.100 566 942
12.n 57.32 387.947 626 940 |
12.0 57.93 422.793 140 952

Fonte:SPSS
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Apéndice 32: Matriz da correlagéo estatistica item-total dos 19 indicadores do comprometimento dos DU

Item-Total Statistics

Scale Mean if [tem De- Scale Variance if Ttem Corrected Item-To- | Cronbach's Alpha if

leted Deleted tal Correlation Item Deleted
13.a 58.22 367.072 339 .902
13b 57.20 367.342 362 .801
13¢c 57.13 366.484 359 901
13.d 57.38 364.694 392 900
13 57.50 363.869 402 900
13.£ 5832 359.058 460 .899
13.g 58.68 350.8532 659 .893
13h 58.52 347.886 678 .892
13.1 58.65 351.130 654 .893
13, 58.44 353.663 577 895
13k 58.62 348.699 672 892
131 58.48 348.640 666 .802
13.m 58.13 351.876 611 894
13.n 58.05 352.287 610 894
130 5847 335.247 564 895
13p 58.51 350.989 634 .893
13.q 58.61 330.180 663 893
131 57.68 356.727 503 .897
135 57.64 356.283 514 807

Fonte:SPSS
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Apéndice 33: Matriz da ACP para a extracgdo dos factores

Total Variance Explained
Botation Sums
Extraction Sums of Squared of Squared
Initial Eigenvalues Loadngs Loadings*
%0f | Cumulative % 0f | Cumulatve
Component | Total | Vanance % Total | Varance % Total
1 11511 | 33.855 33.855 | 11511 33.855 33.855 10.024
2 1033 | 20.684 54539 7.033 20.684 34.539 7243
3 220 6.741 61.281 | 2292 6.741 61.281 5.085
4 1.320 3.883 65.164 | 1320 3.883 65.164 3992
j 1.109 3.261 68425 | 1.109 3.261 68.425 4311
b (.888 1611 11.036
] 0.823 1410 13.436
§ .74 1180 13.636
9 0.635 1.927 77.563
10 0.589 1.733 19.296
11 0.330 1.339 80.853
12 0.512 1.307 §2.362
13 0.47 1.406 §3.767
14 0.438 1.346 §5.113
15 0415 22 §6.337
16 0.410 1.207 §7.544
17 0.376 1.103 §8.649
18 (.366 1.078 §0.726
19 0.331 0.972 £0.699
20 0.325 (.956 01.635
21 (.291 0.856 02511
py) 0.266 (.743 93.294
23 0.257 (.757 94051
4 (.248 (.730 24781
23 0.244 (.719 £5.500
26 0.22 0.669 06.169
2] 0.219 0.643 06.812
28 0.193 (.569 97381
25 0.134 0.541 glan
30 0.163 0.480 28402
31 0.157 (.463 08.865
32 0.144 0.424 00.288
33 0.144 0.413 0011
34 0.0% (.289 100.000
Extraction Method: Principal Component Analysis.
2. When components are correlated, sums of squared loadmgs cannot be added to obtamn a total vanance.

Fonte:SPSS
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Apéndice 34: Grafico de Auto valor(eigenvalue) para a extraccao e retencdo de factores através do critério
de Scree Plot
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Apéndice 35: Matriz da estrutura dos factores retidos através da ACP

Structure Matrix
Component
3

12.d .892 291 484 -.306
12.c .891 .262 454 -331
12.f .885 323 449 -322
12.b 875 270 423 -.346
12.a .868 294 .397 -.289
12.e 867 .307 493 -.238
12.9 857 .348 503 -.283
12.h .809 439 440 -311
12 743 480 437 -.387
12.k 711 525 .386 -.365
12. .700 181 544 323 -.265
13.k .839 241 -197
131 821 .240 -.206
13.i .816 243 -171
13.h .816 .269 131 -.161
13 -115 .785 .289
13.9 .780 277 157 -.160
13.0 731 235
13.p .709 210 -.378
13.f -.209 .693 247 103 .180
139 121 .691 .205 -.505
13a -.307 573 210 243
13.m 221 621 137 327 -521
12.m .381 .182 875 236 -137
12.n 456 .185 .855 293 -.184
121 544 221 .763 .256 -.200
12.0 456 641 179
13.c .601 .180 .868 -.348
13.b 498 209 .853 -311
13.d .546 187 .840 -.336
13 531 226 814 -411
135 .391 .220 .206 494 -814
13r .383 217 .188 505 - 778
13.n .295 469 231 .348 -.627
Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Oblimin with Kaiser Normalization.
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Apéndice 35A:Tabela da nomeacio e teste de consisténcia interna dos componentes

Descrigio

N de Itens

Cronbach
Alpha

Designaciio da
componente

Factor/
ACP1

12.a:Estimulam o docente a gostar diariamente das suas tarefas.

12 c:Encorajam o docente a considerar a docéncia cotno uma actividade muito interessante.

lZ.b:Fazfem com que o docente goste de realizar as suas actividades.

12 f£Estimulam o docente querer marcar diferenca na vida dos membros da sociedade.

12 d:Incentivam o docente a ter a ideta de que as suas tarefas fazem parte do seu ser.

12 e:Levam o docetite a perceber que as suas tarefas sfo de extrema importincia para os estudantes.

12 g:Ajudam o docente a ter uma 1deia de que a sua profissio e fonte do seu bem-estar.

12 h:Estitnulam o docente a perceber que a sua reputaciio provém da docéncia.

12 1:Fazem com que o docente manifeste padrdes comportamentais positivos, para evitar que os seus pares sejam mal vistos.
12 y:Incentivam o docente a esperar por elogios dos seus estudantes e dos membros da sociedade.

12 k-Estimulam o docente a trabalhar para que receba reconhecimento e apreciacio dos seus supervisores.

0.957

As necessidades de
auto estima do docente

(NAD).

Factor/
ACP2

13 k:Estimulam o docente a crer que, a desvinculacio da [ES o levara ao desemprego, por falta de alternativas no mercado laboral.
13 1:Fazem o docente acreditar que, a sua vida sera afectada negativamente caso se desvincule da [ES.

13.1:Fazem o docente sentir-se aprisionado por causa dos beneficios (financeiros e sociais) que podera nio auferir noutra instituicio.

13 h:Incitam o docente a crer que tera custos muito altos (financeiros e sociais) caso se desvincule da [ES.

13 g:Estimulam o docente a pensar que nio podera encontrar outras alternativas de emprego fora da IES.

13 y:Encorajam o docente a pensar que, o lago vinculativo com a IES parte da necessidade material e ndo da vontade pessoal.
13 o:Estimulam o docente a sentir que nfo tem qualquer dever moral em permanecer na [ES.

13 fFazem com que o docente nio se sinta parte desta IES.

13 p:Fazem com que o docente considere ser antiético aceitar qualquer proposta de emprego fora da [ES.

13 q:Estimulam que o docente se sinta arrependido, caso tente desvincular-se da IES.

13 a:Contribuem para que o docente se desligue emocionalmente desta [ES.

13 m:Fortalecem o envolvimento do docente e desestimulam-no a trabalhar fora da [ES.

0.922

0] custo de
oportumdade do
docente (COD).

Factor/
ACP3

12.m:Fazem com que o docente trabalhe para sustentar a sua familia.

12 n-Encorajam o docente a trabalhar para garantir a sua seguranca financeira.

12 1:Incentivam o docente a trabalhar por causa dos beneficios que recebe na docéncia.
12.o:Incitam que o docente trabalhe apenas para ganhar dinheiro.

0.816

As necessidades
eConomicas € socials

do docente (NESD).

Factor/
ACP4

13 b:Estimulam o docente a perceber que esta [ES tem um grande significado para si.
13 c:Incentivam o docente a sentir-se «parte da familia desta IES».

13 d:Incitam o docente a sentir-se solidario com os problemas que a IES enfrenta.

13 e:Encorajam o docente a decidir-se em terminar feliz a sua carreira nesta IES.

0.903

O amor do docente
pela [ES (ADIES).

Factor/

ACP3

13 s:N&o contribui para que o docente se sinta com um grande dever moral de manter-se vinculado na IES.
13 r:Desencoraja-o a prestar toda a sua lealdade a IES.
13 n:Desincentiva-o a desvincular-se da [ES, pela obrigagio moral que sente dos seus pares.

0.802

A fidelidade do
docente perante a IES

(FDIES).
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Apéndice 36: Tabela das estatisticas descritivas do tratamento do DU como um TC- Dimensao :motivacdo

Motivagido N Min. | Max. | Média | Mediana DESVNIO Ccv
Padrio
Esta IES adopta mecanismos que priorizam o
desenvolvimento das habilidades e a 683 1 5 3.15 3.00 1.275 | 40%
motivagdo do docente;
As bases de dados dos contetidos internos e
externos sdo fruto das relacdes flexiveis 683 1 5 2.96 3.00 1.227 | 41%
estabelecidas com diferentes parceiros.
Média 3.06
Fonte:SPSS
Apéndice 36A: Teste de Mann-Whitney- O tratamento do DU como um TC-Dimens&o :motivacgéo
U de
Motivacdo IES N Mann- | P-value
Whitney
Esta IES adopta mecanismos que priorizam o desenvolvimento | Piblica 449
das habilidades e a motivac¢do do docente; Privada 234 50407.0001 0.370
At i i Publi 449
As Pratlcias desta IES estimulam o envolvimento, apego e a u ica 48639.000|  0.101
motivagdo do docente; Privada 234
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Apéndice 37: Tabela das estatisticas descritivas do tratamento do DU como um TC- Dimensao :comprometi-

mento

Comprometimento N | Min. | Max. | Média | Mediana DeSVJO cv
Padrdo

O contrato psicologico e a justica nos
procedimentos da IES sdo medidas prioritarias | 683 1 5 3.00 3.00 1.235 | 41%
para o bem-estar do docente;
% gf)cente ¢ considerado um investidor desta 683 | 5 599 3.00 1295 | 43%
Os gestores c}esta IES estimulam o docente a 683 1 5 397 4.00 1268 | 39%
gerar conhecimento;
Os sistemas de controlo e as praticas de gestdo 0
desta IES estimulam o docente a trabalhar 683 ! 3 3.10 3.00 1.243 ) 40%
Para preservar a participagdo e o autocontrolo
do docente, desencoraja-se nesta IES o excesso | 683 l 5 2.96 3.00 1.160 | 39%
do controlo hierdrquico
Esta IES reconhece que a docéncia representa o
meio de autoexpressdo com significado paraa | 683 1 5 3.29 4.00 1.240 | 38%
vida do docente

Fonte:SPSS

Apéndice 37A: Teste de Mann-Whitney- O tratamento do DU como um TC-Dimenséo :comprometimento

. U de Mann-
Comprometimento IES N Whitney P-value
O contrato psicologico e a justia nos procedimentos da | Publica | 449 51308.000 | 0.607
IES sio medidas prioritarias para o bem-estar do docente; | Privada | 234 ' '

] , , , Publica | 449
O docente € considerado um investidor desta IES; - 50920.000 0.499
Privada | 234
i ; Publi 449
Os gestores desta IES estimulam o docente a gerar H lca 48474500 | 0.087
conhecimento; Privada | 234
Os sistemas de controlo e as préticas de gestdo desta [ES | Publica | 449 N
estimulam o docente a trabalhar; Privada | 234 Szt
Para preservar a participagao e o autocontrolo do Piublica | 449
docente, desencoraja-se nesta IES o excesso do controlo ) 51311.000 0.605
hierarquico; Privada | 234
anci i Publica | 449
Esta IES rec~0nhece quea docéncia reprfbsenta o meio de 52431000 | 0.966
autoexpressdo com significado para a vida do docente. Privada | 234
*P-value<0.05
Fonte:SPSS
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Apéndice 38: Matriz da relagéo entre a VC e as variaveis sociodemograficas

Tempo Qualificaco
Faia| de | Grau | Categoria |Nomeda| Faculdacea | Natureza | Escala b
Sexo| étdria |trabalho|académico| profissional | 1ES | oue pertence | contratual | salarial | rendimento
Sig.| Sig. | Sig | Sig S Sig Sig Sig Sig Sig.
Esta IES adopta mecanismos que priorizamo ootz | 00 oot
142 (desenvolvimento das habilidades & & mofivagdo do
docente.
n As préticas desta 1ES estimulamo envolvimento, apego e 0007 0030 0009
" [amotivacdo do docent.
O contrato psicol6gico e a justica nos procedimentos da 0002
14 |IES séo medidas prioritrias para o bem-estar do
docente,
144 |0 docents & considerado um investidor desta IES. 0.006 0040 0042
e 05 gestores desta IES estimulam o docente a gerar 0050 0008 0018 | 0007
"~ [conhecimento
uf (Os sistems de controlo e as préficas de gestio desta IES 0031f 0000 0027 003 | 002 | o000
" lestimulam o docente a rabalher.
Para preservar a participaco e o autocontrolo do 001L | 004
14 {docente, desencoraja-Se nesta IES o excesso do controlo
hierérquico.
m Esta IES reconhece que a docéncia representa o meio de 0018
" [autoexpresséo comsignificado para a vida do docens.

Fonte: SPSS
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Apéndice 39: Matriz da relacdo entre a VC e a questdo (10)

autoexpressdo com significado para a vida do docente

10a | 120b | 120c | 10d | 10e
# Descricéo Sig. | Sig | Sig. | Sig | Sig.
1 Esta IES adopta mecanismos que priorizam o desenvolvimento das
" |abilidades e a motivagdo do docente; 0.000] 0.000{ 0.000f 0.000] 0.000
b As praticas desta IES estimulamo envolvimento, apegoe a
" |motivagdo do docente; 0.001]  0.000{ 0.000{ 0.000] 0.000
e O contrato psicoldgico e a justica nos procedimentos da IES s&o
" |medidas prioritarias para o bem-estar do docente; 0.000f 0.000{ 0.000{ 0.000
144 |Odocente é considerado um investidor desta IES; 0.000] 0.000 0.000{ 0.000
142 |0s gestores desta IES estimulam o docente a gerar conhecimento; 0.000f 0.000{ 0.000f 0.000] 0.000
s Os sistemas de controlo e as praticas de gestdo desta IES estimulam o| 0.000]  0.000f 0.000{ 0.000] 0.000

docente a trabalhar

14 Para preservar a participagdo e o autocontrolo do docente, 0.019| 0.007| 0.000{ 0.000[ 0.000
~ | desencoraja-se nesta IES 0 excesso do controlo hierérquico
n Esta IES reconhece que a docéncia representa o meio de 0.019| 0.000] 0.000{ 0.000[ 0.000

Fonte: SPSS
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Apéndice 39:Matriz da relacdo entre a VC e a questdo (10.1)

10La| 10L1b [10Lc [ 10Ld | 10Le | 200 | 10.Lg
# Descricéo Sig | Sig. | Sig. | Sig | Sig | Sig | Sig
s Esta IES adopta mecanismos que priorizam o desemvolvimento das
"~ |habilicades e amofivacdo do docente 0.000{ 0.000] 0.001f 0.000; 0.000[ 0.000[ 0.000
m As préticas desta [ES estimulamo envolvimento, apegoe a
| motivagdo do docent; 0000 0.000] 0.000{ 0.000f 0000 0.000[ 0.000
e O contrato psicoldgico e a justica nos procedimentos da IES sio 0.000[ 0.004[ 0.000{ 0.000] 0.000{ 0.000[ 0.000
"~ |medidas prioritarias para o bem-estar do docente
144 |0 docente & considerado um investidor desta IES; 0.000{ 0.000] 0.000{ 0.011] 0.000 0.001
14 |0s gestores desta IES estimulam o docente a gerar confecimento; 0.000( 0,000 0.000{ 0.000; 0.000[ 0.000] 0.000
uf Os sistemas de controlo e as praticas de gestdo desta IES estimulam of 0.000] 0.000] 0.000f 0.000] 0.000{ 0.000]  0.000
"~ |docente a trabaler
g Para preservar a participaco ¢ o autocontrolo do docente 0000 0013 0.038 0.029 0.020] 0000, 0.004
~ |desencoraja-Se nesta IES o excesso do controlo hierdrquico
n Esta IES reconfice que a docéncia representa o meio de 0000 0.000{ 0.000{ 0.000f 0.000f 0.000 0.000
"~ [autoexpresséo comsignificado paraa vida do docente

Fonte:SPSS.
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Apéndice 39:Matriz da relacdo entre a VC e a questdo (10.2)

10.2a | 10.2b | 102¢ | 1024
# Descricéo Sig. | Sig. | Sig. |[Sig.
s Esta IES adopta mecanismos que priorizam o desenvolvimento das
~ |habilidades e amotivacdo do docente; 0.000{ 0.000{ 0.000 0.000
m As praticas desta IES estimulamo envolvimento, apego e a
" | motivagdo do docente; 0.000] 0.000] 0.000{ 0.000
e O contrato psicoldgico e a justica nos procedimentos da IES sdo
~ | medidas prioritarias para o bem-estar do docente; 0.000{ 0.000{ 0.000] 0.000
14.d |0 docente é considerado um investidor desta IES; 0.000(  0.000] 0.000f 0.000
14,6 |0s gestores desta IES estimulam o docente a gerar conhecimento; 0.000(  0.000] 0.000f 0.000
uf Os sistemas de controlo e as praticas de gestdo desta IES estimulam o
" |docente a trabalhar 0.000] 0.000{ 0.000{ 0.000
1 Para preservar a participacdo e o autocontrolo do docente,
~ |desencoraja-se nesta IES o excesso do controlo hierdrquico 0.000(  0.000] 0.000f 0.000
m Esta ES reconhece que a docéncia representa o meio de
" |autoexpressdo comsignificado paraa vida do docente 0.000] 0.000{ 0.000{ 0.000

Fonte:SPSS.
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Apéndice 39:Matriz da relagdo entre a VC e a questdo (10.2.1)

102.1a]10.2.1b |102.1c|10.2.1d
# Descricdo Sig. Sig. Sig. Sig.
Esta IES adopta mecanismos que priorizam o desenvolvimento das 0.000 0.000 0.000) 0.000
144 - o
habilidades e a motivagdo do docente;
m As praticas desta IES estimulamo envolvimento, apego e a 0.000]  0.000 0.000f 0.007
"~ |motivagdo do docente;
" O contrato psicolégico e a justica nos procedimentos da IES sao 0.000 0.000) 0.000} 0.001
"~ |medidas prioritarias para o bem-estar do docente;
14.d |0 docente é considerado um investidor desta IES; 0.000] 0.000] 0.000 0.005
14.e  |Os gestores desta IES estimulam o docente a gerar conhecimento; 0.000] 0.000] 0.010| 0.008
1t Os sistemas de controlo e as praticas de gestdo desta IES estimulam o| 0.000[ 0.000{ 0.000| 0.011
" |docente a trabalhar
u Para preservar a participagdo e o autocontrolo do docente, 0.000] 0.000] 0.000] 0.016
g desencoraja-se nesta IES 0 excesso do controlo hierarquico
m Esta IES reconhece que a docéncia representa 0 meio de 0.000] 0.000] 0.000| 0.002
" |autoexpressdo comsignificado paraa vida do docente

Fonte: SPSS
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Apéndice 40: Matriz da relag8o entre a VC e as varidveis da questdo 11

14h

autoexpressdo comsignificado para a vida do docente

lla 11b(Equipasde |  1L.c(Equipas de
(Teletrabalho) trabalho) | trabalho autogeridas) (11.d ( Formagdo)
# Descrigdo da variavél Sig. Sig. Sig. Sig.
s Esta IES adopta mecanismos que priorizam o desenvolvimento das
" |habilidades e a motivagéo do docente; 0014 0.002 0038
1y As préticas desta |ES estimulamo envolvimento, apego e a 0023 0014 0.013
" |motivagdo do docente;
e O contrato psicolgico e a justica nos procedimentos da IES sdo 0.006
" |medidas prioritrias para o bem-estar do docente;
144 |0 docente & considerado um investidor desta IES; 0.008 0.036 0.013 0.016
14 |0s gestores desta IES estimulam o docente a gerar conhecimento; 0.012 0.001 0.005
uf Os sistemas de controlo e as praticas de gestao desta [ES estimulam o 0.000 0012 0.022 0010
docente a trabalhar
14 Para preservar a participacio e o autocontrolo do docente, 0,037 0.003
~ | desencoraja-se nesta IES 0 excesso do controlo higrdrquico
Esta IES reconhece que a docéneia representa o meio de 0.001 0.013 0.030 0.002

Fonte: SPSS
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Apéndice 41: Matriz da relacéo entre a VC e os cinco factores retidos

Variavel de controlo NAD COD NESD ADIES FDIES
14 Esta IES adopta mecanismos que priorizam o desenvol- 0.000 0.150 0.000 0.000 0.000
# | vimento das habilidades e a motivacio do docente.
L4p | As préticas desta IES estimulam o envolvimento, apego 0.000 0.042 0.000 0.000 0.000
" | e a motivacio do docente.
O contrato psicologico e a justica nos procedimentos da | 0.000 0.066 0.000 0.000 0.000
14.c | IES sdo medidas prioritarias para o bem-estar do do-
cente.
14.d | O docente é considerado um investidor desta IES. 0.000 0.008 0.000 0.000 0.000
l4e Os gestores desta IES estimulam o docente a gerar co- | 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
" | nhecimento.
La.g | Os sistemas de controlo e as priticas de gestao desta 0.000 0.004 0.000 0.000 0.000
“ | IES estimulam o docente a trabalhar.
Para preservar a participacio e o autocontrolo do do- 0.000 0.002 0.000 0.000 0.000
14.g | cente, desencoraja-se nesta IES o excesso do controlo
hierarquico.
144 Esta IES reconhece que a docéncia representa o meio de 0.000 0.083 0.000 0.000 0.000
" | autoexpressdo com significado para a vida do docente.
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Apéndice 42: Tema A categorias (Al; A2 e A3)

universidades no
seculo XXT e 0 sen
papel como
centros do
conhecimento.

IES)

Tema Categoria Narrativa representativa dos ICES e GTIES

TemaA: asIES | Al: (recursos | Al: recursos essenciais para a actuacio das IES

mocambicanas no | essenciais para | ...o primeiro recurso fundamental sio os RH, que quando treinados e formados séo o grande catalisador do desenvolvimento
contexto das a actuagio das | das JES...(A6: ICES).

...acho que falamos dos RH em primeiro lugar, porque todos os outros recursos, sejam tecnolégicos, sejam financeiros, a meu
ver sdo secunddrios......os RH é que geram os demais recursos essenciais ....(E3: GTIES).

A2:
(capacidade de
investimento)

A.2.1.1: capacidade de investir em condicdes de trahalho.

.6 um desafio para as IES terem a capacidade de investir .....muitas universidades ndo parecem universidades porque nio
dispdem de infraestruturas para tal (funcionam em edificios residenciais) ...(ICES: E1);

...a capacidade de investimento em meios e condigdes de trabalho da IES mogambicanas privadas é muito limitada e isso
condiciona o resto..... (GTIES:ES).

A.2.1.2 capacidade de investir em meios de trabalho.

.. é necessdrio um investimento em termos de sobretudo para as TIC’s . Ha docentes que _..ndo tem computador ou porque em
casa ndo tem condigdes de servigo de internet de boa capacidade..( ICES:E3)

...6 um investimento que vai correndo em fungdo das condigées...( GTIES: E2)

A3: (actuagdo
das TES como
centros de
conhecimento)

A.3.1: impressio geral das IES como centros de conhecimento

...neste momento ndo podemos afirmar categoricamente que elas sdo.... precisamos de caminhar muito e isso esta relacionado
com o que eu disse anteriormente: .._condigdes financeiras, formagdes, e principalmente a produgdo cientifica...(E1: ICES)
...No caso das IES mogambicanas podemos dizer que sdo mais reprodutoras do que produtoras do conhecimento, ou seja, que
elas reproduzem mais do que produzem, e como consequéncia a qualidade e quantidade de pesquisas, ainda é muito baixa... (ES:
GTIES)

... Eu penso que sim, sdo centros de produgdo de conhecimento, de que precisamos de melhorar é uma realidade, ndo é por
existir o défice que detxam de ser centros de conhecimento . (E6: ICES)

....absolutamente que sim, apesar desta carga muito negativa apesar de nos termos perdido o sentido humanista, o sentido social,
espiritual da universidade, porque nés perdemos a nossa misséo, ainda deveremos ser os tinicos que podem colocar com rigor,
um conhecimento sistematizado...(E4: GTIES)

... €l penso que sim e ndo ao mesmo tempo: sim porque, a vontade politica esta ld, porque a consciéncia de que a universidade
tem que ser um centro de conhecimento estd ld... mas ndo porque, ao reparar aos recursos porque essas universidades
funcionam, ainda hd um caminho longo por percorrer....(ET: ICES)

Fonte: Entrevistas
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Apéndice 43: Tema B, categorias (B1;

B2, B3, B4 E B5).(pag.1)

Tema

Categoria

Narrativa representativa dos ICES e GTIES

Tema

B: A|B.Il Relevincia

adopcdo  das | das NPGRH nas

NPGRH nas | [ES
IES mocambicanas
mocambicanas

B.L1: Visao geral sobre as NPGRH:
...com o advento da COVID, as institui¢des foram forgadas a migrar de um conjunto de prdticas atitudes e comportamentos,
parauma nova forma de ser e de estar ...(ICES: ET)

..esta pesquisa creio eu que comegou antes da pandemia da COVID e em virtude desta pandemia, o seu trabalho ganhou e
ganha outro contexto muito actual e actualizado ... a pandemia global criou um desafio sem precedentes para o sector
educacional em todo lado e em todo mundo, para os DU em particular ... (GTIES: E5)

..A gente vé isso num contexto muito tedrico e quando nds queremos colocar para a nossa realidade talvez ndo consigamos fazer
uma transigdo muito clara sobre isso.... (GTIES: E4)

B.1.2 Teletrabalho

...ultimamente e principalmente com o surgimento da pandemia do COVID-19 é algo basicamente obrigatorio enveredar por
tecnologias do qual facilitem o nosso trabalho.... (ICES: E1)

..com a emergéncia da COVIDI9 acelerou-se o processo de Teletrabalho incluindo, sobretudo a docéncia no contexto virtual ..
(GTIES: E2)

..Teletrabalho é um conceito novo sim, é um conceito bom sim, mas precisamos primeiro de ter os recursos humanos treinados
para o efeito, precisamos de ter os recursos humanos com equipamento suficiente para o efeito... (ICES: E6:)

... Teletrabalho, é muito questionada. Nés entendemos esse Teletrabalho como um tempo para ndo trabalhar.....( GTIES: E4:)
B.1.2.1: factores que desfavorecem o Teletrabalho

... 5e 0 professor ¢ contratado ndo tem sequer um laptop, como é que vamos garantir que ele faga o Teletrabalho?....ndo sei se
temos nas universidades, condigdes jd criadas para que todos os nossos professores possam desenvolver o Teletrabalho...(ICES:
Eg)

Ainda nessa linha, mas na optica de um  dos GTIES:

....0 custo da internet por um lado e por outro lado, a falta de infraestruturas apropriadas; sistemas apropriados e dispositivos
apropriados como smartphones, geracdo BC portanto, “before computers” ...  GTIES: ES)

Fonte: Entrevistas
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Apéndice 43: Tema B, categorias (B1; B2, B3, B4 E B5).(pag.2)

Tema Categoria Narrativa representativa dos ICES e GTIES

Tema B: A|B.l: B.1.3: Equipas de Trabalho

adopcio  das | Relevéncia das | ...as Equipas de Trabalho elas produzem resultado mas também é um centro digamos de formagdo, vamos dizer assim ... o facto de
NPGRH nas | NPGRH nas | um conjunto de docentes, de investigadores estarem a trabalhar juntos é uma aprendizagem da drea e isso cria muito mais
IES IES motivagdo...(ICES: E1)

mocambicanas | mocambicanas | ...as Equipas de Trabalho e a formagdo para mim séo a base para criar a motivagdo no desenvolvimento de competéneias e na

capacidade de alcangar resultados que possam incentivar a progressdo na carreira....( GTIES: E2:)

B.1.3.1: factores que desfavorecem as Equipas de Trabalho

_.. nunca temos as equipas completas, hora porque falta o nivel de formagdo .., entio Equipas de Trabalho para ser equipas devem
estar compostas de pessoas conscientes daquilo que estdo a fazer... (ICES: E6)

_...5¢ tivermos que avaliar o trabalho que elas fazem, nos encontramos resultados que sio dispares, vai encontrar num gripo que
tem uma boa classificagdo, mas que é uma ou duas pessoas no grupo que sabem e o resto apanha boleia....( GTIES: E4)

B.1.4: Equipas de Trabalho autogeridas

_..uma universidade .._ela funciona basicamente por grupos de trabalho, onde os docentes se reiinem que para além de planificarem
as suas aulas, refiro-me na dimensdo de ensino, mas também as pesquisas ... Hoje em dia . os artigos sdo produzidos por grupos de
pesquisa, dai a relevincia da existéncia desses grupos autogeridos.. e esses grupos sdo normalmente compostos. . por pessoas
altamente qualificadas ... ICES: E1)
Para investigagdo, ....a promogdo de Equipas de Trabalho .. é fundamental ... jé comegamos a ver algum esforgo de docentes de vdrias
unidades académicas e instituigdes conforme a sua drea de actuagdo criarem redes para concorrer para projetos do nivel nacional
ou internacional......( GTIES: E2)

B.1.4.1 Factores que desfavorecem as Equipas de Trabalho autogeridas

... €550 equipa autogerida vai sempre sofrer em algum momento porque os seus meios de trabalho vdo ter que percorrer os canais
administrativos .. Entéo, essa equipa autogerida tem com certeza em si no espirito a responsabilizagdo, mas a administragéo aparece
e rouba-lhes a autoconfianga, rouba-lhes a credibilidade e atira-lhes para a burocracia e depois mata estas ideias....(ICES: E§)

__muito dos nossos docentes sdo docentes a tempo parcial . é muito dificil isso porque, até os docentes uma vez quiseram nos cobrar;
Se VOcés querem que nos enconiremaos, criemos essas equipas que vio trabalhar, temos que ser pagos por horal... (ES5: GTIES)

Fonte: Entrevistas
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Apéndice 43: Tema B, categorias (B1; B2, B3, B4 E B5).(pag.3)

Tema Categoria | Narrativa representativa dos ICES e GTIES

Tema B: A|BlL B.1.3: formacao

o o Relevancia das | . a.fgrmqgﬁo éa bas.fz de tudo, aﬁformagﬁo el acrgdirq que resolve as ourm..?..for.mapﬁo ndo me refiro...os titulos académicos

NPGRH  nas | tradicionais, mas também a formagdo continua na universidade, os docentes, os imvestigadores....( ICES: E)
NPGRH  nas | IES ... formagdo como um mecanismo de capacitago do corpo docente... base para criar desenvolvimento de competéncias ¢ na
IS mocambicanas | capacidade de alcangar resultados que possam incentivar a progressdo na carreira que terd resultados com publicagdes e também
provavelmente gerar recursos...( GTIES: E2)
mocambicanas B.LA.L factores que desfavorecem a formagio

_.quanto d formagdo, esse é um discurso muito débil, eu explico porqué, porque tanto as instituicdes piblicas assim como privadas,
elas ancoram-se rum discurso de que & importante formar professores etc, eu ndo vejo corvespondéiicia entre os discursos politicos
¢ a vontade que se tem ¢ o5 recursos que se colocam para a materializagdo disso.... . formagdo sobretudo com essa coisa de TSU
el niio sei se valem mesmo a pena. . (ICES: ET)

.. n0ssas universidades ndo conseguiram ao longo da sua instalagdo ter una autonomia efetiva e autonomia efetiva significaria
quie, nds temos.... em fim, 05 nossos drgdos colegiais ¢ o5 nossos Grgdos colegiais deveriam orientar wm programa de formagdo, de
Desquisa e inclusivamente um programa de extensdo nas nossas wniversidades. Mas nds nio temos... GTIES: E4)

Fonte: Entrevistas
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Apéndice 43: Tema B, categorias (B1; B2, B3, B4 E B5).(pag.4)

relacionados 4s
politicas do ES
mocambicano

que influenciam

na adopgio das
NPGRH

Tema Categoria Narrativa representativa dos ICES e GTIES
Tema B: A adopgao | B.2: B.2: adopcao das praticas face ao contexto das universidades no seculo XXI
das NPGRH nas | alinhamento da | ..com a pandemia as pessoas tém que se reinventar. Agora jd hd uma consciéncia por parte dos docentes ... (ICES: E1)
IES mocambicanas | adopcio 105 vivemos numa fase digital que tem dois pressupostos: ou nos juntamos o ela ou vamos morrer ... hoje estamos cotados por
NPGRH trés elementos principais: (i).. o transicdo digital... (ii) transicio energetica também, entdo temos que direcionar muito das
IES 105508 Pesquisas e recursos para entender esta transigdo... (i) tmnsit;ﬁo/educariva e tecnologica .. como ensinamos e aquilo
mogambicanas | que ensinamos tem que ser muito revisto..(GTIES: E4)
face ao contexto | B.2.1.1: factores do contexto mogambicano que desfavorecem a adopcio das NPGRH
das .. 0 incumprimento, a questdo financeira, provavelmente a questdo dos recursos humanos porque, ... 0s recursos humanos
universidades | ndo se formaram um dia para outro, entdo essas questdes podem constituir nos de estrangulamento da sua implementagdo...
no séeulo XXI | (ICES: E6)
.poF 550 ¢ que eu acho que isto é um desafio permanente; existe uma tendéncia para a adogdo dessas praticas, no entanto
carecem de capacidade de investimento em equipamentos, na formagdo e no acesso a internet.. (GTIES: E2)
B3 B.3.1: factores/politicas que favorecem

... alei em vigor do ES (Lei 27 de 2009), ela estd em vevisdo e uma das grandes inovagdes é a inclusdo da modalidade do
ensino hibrido, isso ndo constava antigamente ..( ICES: E1)

..hd bolsas de politicas de formagdo ao pessoal do ES e ndo sé através de bolsas de estudo mas o quadro de GRH esta diretamente
influenciado pela politica das carreiras..... a definigio de carreiras por exemplo, abre espago para uma claveza sobre as
progressdes etc, é wma politica que pode estimular o interesse mas também, o facto da politica de qualidade exigir algum rigor
no cumprimento dos padrées de qualidade isso obriga a que, também ao nivel de gestdo dos recursos humanos haja um esforgo
das IES, para motivar a adogdo dessas prdticas....... o facto das universidades serem chamadas a intervirem para o
desenvolvimento do pais e a busca de um posicionamento nos rankings internacionais num ambiente altamente competitivo e
também a atracdo dos préprios estudantes, os melhoves estudantes para essas universidades exige que haja motivagdo por parte
dos docentes, exige que haja algum equilibrio entre a responsabilidade do seu trabalho e o bem estar deles... . GTIES: E2)

Fonte: Entrevistas
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Apéndice 43: Tema B, categorias (B1; B2, B3, B4 E B5).(pag.5)

Tema Categoria Narrativa representativa dos ICES e GTIES

Tema B: A|BJ factores | B.3.L.1: factores/politicas que desfavorecem

adopcio  das | relacionados as | ... éafalta de uma visdo estratégica integrada que néo seja apenas o exercicio de discricionariedade de quem esta no

NPGRH  nas | politicas  do  ES | Ministério, porque as politicas que governam o sistema, muitas vezes sio mesmo a viso o alcance e os limites de quem esta

IES mocambicano  que | no Governo...as proprias universidades tém um érgéo que se chama Conselho Nacional de ES.... aconselha o conselho de

mocambicanas | influenciam na | ministros . o Conselho de Ensino Superior, drgdo que aconselha o Ministro do MCTES, eu nunca vi___ esses conselhos a se
adopedo das NPGRH | questionarem acerca de assuntos de politicas, nunca tiveram iniciativa de propositura politica, eles andam d reboque de uma

agenda do Ministério, qual é o problema disso? o problema disso é que o Ministério pensa por cinco anos e uma
universidade ndo pode pensar por cinco anos, a universidade deve estar além disso....( ICES: E7)

.. crise institucional é uma crise de autonomia, as nossas universidades ndo conseguiram ao longo da sua instalagdo ter uma
autonomia efetiva e autonomia efetiva significaria que, nds temos.... em fim, os nossos drgdos colegiais e os nossos drgdos
colegiais deveriam orientar um programa de formagdo, de pesquisa e inclusivamente um programa de extensdo nas nossas
universidades..... nds fomos e nos sentimos muito ultrapassados entre a nossa autoridade cientifica legitima e a nossa
autoridade administrativa..... nio hd uma gestdo que seja cientifica, mas é uma gestdo administrativa, porque os sistemas
politicos, os sistemas governamentais também assim impdem...( GTIES: E4)
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Apéndice 43: Tema B, categorias (B1; B2, B3, B4 E B5).(pag.6)

Tema

Categoria

Narrativa representativa dos ICES e GTIES

Tema B: A
adopcio  das
NPGRH nas
IES

mocambicanas

B4:  praticas
recomendadas
ao contexto
mocambicano

- ...Todas sdo relevantes, mas no contexto mogambicano eu penso que o que faz mais falta é justamente a formagéo. ....., quando me refiro
a formagdo, nfio me refiro apenas na obtengdo de titulos académicos..., mestrado, doutoramento mas também até para o Teletrabalho
precisamos de uma boa formacfo para o uso de ferramentas tecnologicas precisamos de formagao para programagéo e ete..., entdo eu diria
que a formacdo de docentes, investigadores, de CTAs no nosso contexto é a base de tudo (E1);

- ...A nivel do ensino e aprendizagem eu acho que o trabalho virtual vai ser cada vez importante. Até para racionalizar a mobilidade de
recursos humanos, uma vez que hé uma grande desproporcio entre as instituicdes ao nivel da sua capacitacio em recursos humanos....
Para investigacdo, ter cada vez mais aqui a promogio de Equipas de Trabalho e formagéo é fundamental... (E2);

- Todas! Aqui todas sdo importantes, como expliquei nem? Aqui cada uma delas tem o seu papel entfo, para mim aqui nio pode haver
escolha; todas sdo importantes...., a equipa de trabalho é importante porque permite uma colaboracio interinstitucional, acaba trazendo
visibilidade para a propria universidade... As equipas auto geridas também sdo importantes, fazer projeto, fazer pesquisa ¢ a formacio
também ¢ importante. No geral todas sdo importantes....(E3):

-E4 reservou-se.

- ...Teletrabalho e a formagéo visto no processo de ensino e aprendizagem. Também visto nesse mesmo contexto.. ., vdo se encontrar, vio
trabalhar, mas temos que pagar por horas. ..., a falta de docentes a tempo inteiro, que neste momento séo a minoria, tem implicagdes na
nossa pretensio de termos Equipas de Trabalho ou Equipas de Trabalho auto geridas..(E5);

- ...Recomendo todas, mais a formagdo de recursos humanos acho ser fundamental.... (E6);

- ...Apostaria na conjuga¢io das quatro, porque aqui nio temos uma pratica menos importante do que a outra, o que acontece é que os
factores para implementagdo de cada uma dessas praticas, este & que € o ponto, & o desafio. Mas eu entendo que essas quatro praticas devem
ser combinadas e implementadas (E7);

- Numero 1: a docéncia precisa de formagio primeira de atitude (desenvolvimento mesmo de caracter, de conduta para o trabalho); a seguir
buscar por esta via de formagdo o que é a equipa de trabalho e distinguir da equipa de trabalho autogerida mostrando as vantagens, primeiro
como se distingue isso...., ¢ o Teletrabalho nio me parece nessa linha de prioridades que seja algo que eu coloque em altimo, antes pelo
contrario, & o denominador comum de tudo isso. Entdo o Teletrabalho pode ocorrer para a acgio de formagéo, para as Equipas de Trabalho,
para as Equipas de Trabalho autogeridas... (E8).

B.5: asg
NPGRH como
ferramenta de
gestdo nas [ES

B.5.1: Utilidade das NPGRH na gestio das IES.

. significa gerir recursos, gerir processos que incidem sobre as trés dimensdes que eu disse .o ensino, a pesquisa e extensdo
universitdria.....estas quatro prdticas, a serem muito bem aplicadas, elas acabam influenciando em bons resultados nas trés dimensées. E
isso obviamente vai facilitar na gestdo das institui¢des de ES....(ICES :El)

..n0ss03 gestores de recursos humanos ndo estio capacitados para trabalhar nas universidades, podem ser bons gestores piiblicos, mas
ndo sdo bons gestores académicos..... é que os gestores de recursos humanos que lhes gere, ndo tem o minimo de sensibilidade, porque
ele ndo esta capacitado para isso...e muito menos para estar na universidade ... (GTIES: E4)

Fonte: Entrevistas
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Apéndice 44: Tema C e D categorias (C1; D1)

Tema Categoria Narrativa representativa dos ICES e GTIES
Tema C: C.l: visio geral do | ...se essas quatro prdticas forem devidamente aplicadas, o que veremos é que teremos bons resultados nas IES e tendo bons
Impacto das | impacto das NPGRH na | resultados isso vai trazer motivagdo por parte dos docentes..... Bons resultados refiro-me a bons graduados no mercado de
NPGRH na | motivagio dos docentes | trabalho, boas investigagdes cientificas que a serem publicadas poderd elevar o status da universidade e finalmente estes
motivacdo produtos poderdo impactar na sociedade onde a IES esta inserida pelo que, isto traz orgulho para qualquer um dos docentes
dos docentes que esta inserido naquela IES e obviamente vai lhe dar mais motivagéio para continuar a trabalhar...( ICES: E1)
..As NPGRH podem e eu acho que conseguem estimular a criatividade dos docentes, a sua colaboragdo e a capacidade de
pesquisa, entre outras competéncias. O conjunto de todas elas sobretudo (Teletrabalho, formagdo, Equipas de Trabalho
autogeridas facilitam (a colaboragdo entre os docentes, a realizagdo de pesquisas) e é imperativo que exista uma colaboragdo
entre s docentes factores que estimulam a motivagdo através da ( criatividade, racioctnio ldgico, colaboragéo e fortalecimento
da capacidade de investigagdo... (GTIES: ES5)
Tema D: D.I: Visio geral do | A seguir séo apresentados os trechos referenciados pelos ... € frequente a pessoa estar ali por condiges materias, mais na
Impacto das | impacto das NPGRH no | verdade se ndo esta treinado, ndo tem a capacidade de desenvolver aquela actividade ele ndo pode estar motivado nem
NPGRH no | comprometimento dos | comprometido, a luta dele é fingimento para continuar a receber aquele valor que ele precisa, sei ld , ter um carro ou ter a
comprometi | DU casa.... o basico mesmo ¢ a formagdo , eu quando eu sei que tenho a formagdo ndo tenho problemas, posso sentar e discutir
mento dos 0 debate ¢ o que desenvolve a ciéncia, mais se eu tenho consciéncia de que o meu debate estd um pouco ultrapassado é dificil,
docentes fico um analfabeto cientifico. Considero que as quatro préticas até certo ponto contribuem para o comprometimento do docente,
quando ele jd se encontra enquadrado. (ICES: E6)
.. 0 comprometimento do docente normalmente ¢ fruto de o docente se identificar com a missdo e a visdo da instituicdo ...
quando .se identifica .... mesmo antes das regalias, ele se sente comprometido, ele vé-se a si mesmo como aquele que esta ao
servio dos estudantes. ..essa satisfagdo de vermos os nossos estudantes transformados e informados.......é muito grande e
traduz-se em comprometimento...... quando o docente vé-se valorizado pela instituigdo.... a instituido investe no docente. ..
ser em bolsas de estudo, que ajuda o docente a formar-se com nivel .., ps-graduagdo.( GTIES: ES)

Fonte: Entrevistas
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Apéndice 45: Tema E, categoria (E1):

Os DU como investidores nas IES.

Tema Categoria Narrativa representativa dos ICES e GTIES

TemaE: O E.l: os DU como | E.1: os docentes universitarios como investidores nas IES.

tratamento do investidores  nas | ...as IES muito bem cotadas, elas sobrevivem, estou a falar da UEM, um pouco da UP, elas sobrevivem de projetos externos.
docente IES Esses projetos externos, devem ser concebidos por docentes e que sdo financiados. Concorre-se a fundos, sdo financiados, e dai
universitario facilita digamos a prossecugdo de suas actividades na concretizagdo de sua missdo..... vendo nessa perspectiva, podiamos
como um entender os DU como investidores das instituiges de ES._._._ eu acho que é o ideal nem? E o que deveria ser. Na realidade
trabalhador de ndo ¢ o que tem sido....... a maior parte das instituigdes de ES ndo vém assim. Os DU séio funciondrios que ld estdo em que bem,
conhecimento maior parte deles apenas desenvolve o ensino, lecionam as suas aulas, tém o seu salario e ja esta. No sdo vistos nessa

perspectiva de que sdo, os investidores...( ICES:El)

....de certa maneira eu acho que sim, porque se estamos a dizer que sdo principal recurso sem eles praticamente as instituigoes
ndo tem visibilidade e quanto mais as instituides tiverem DU capacitados, DU em posicdes de categoria profissional mais
elevada, DU cuja a folha de servigo em termo de publicagdes é reconhecida e atrai estudantes que precisam serem
supervisionados por eles, eles sio o principal Asset (activo) porque sdo eles que atraem os estudantes séo eles que atraem
recursos através de projetos, através de parcerias neste caso, ndo hd duvidas que eles sdo podem ser vistos como  seus
investidores.... .. Porém hd um investimento que tem que ser feito na formagdo e treinamento _...vai exigir uma mudanga de
atitude do docente, tem que haver apoio institucional em todos os sentidos, .. motivagdio....incentivo permanente....incentivo
moral ... incentivo material e financeiro. Entdo, e se essas condigdes estiverem criadas, ndo hd duvidas que e o docente que é o
principal recurso, que é o se investidor...(E2)

Fonte:Entrevistas
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Apéndice 46: Procedimentos da analise documental

Classificacdo Significados dos Credibilidade doz doco- | Relaciio doz documentos com a pesguisa
do:z documento: | documentos mentos
Lain® 272000, | Imstumento quars- | Docmmento sprovado epro- | -Documents que esclarsce oz principios e
da 20 de Setem- | zula s ectividade do | mulzado pelas emtidades | regras aplicaveis 2 actaagdo das IES | deve-
bro- LEI da E5. | E&. competentes:  Aszambleia | res, direitos e respanszbilidades).
da Fepiblica; Conselho de | -Ajuda & perceber o panto de sitwacdo da
Ministros @ Presidents da | actizgdo daz IES 20 contexto das universi-
Fepiblica. dades no século 300
-A Lei pode relacionarze com a adopcdo
dazs NPGEH
-- Dpomento de suparte para 3 riznguls-
g dos resultados da pesquiza qualitativa
{enrevizta semisstrumradz).
Lai 1572018 de Instrumento que re- | Doouwmento aprovads e pro- | - Documento que esclarece o principios @
28 de Dezembro- | gula o Sistema Mack- | muolzado pelas  entidades | regras de funcionaments do Sistema MNaci-
Lai do Sistema onal de Educacio. competentes:  Aszzarnbleia | onal de Ensing, em todos o5 subsistemas,
Macional de Edu- da Republica & Prezidents | incluinds o da ES.
cagdo. da Repiblica. - Bealca o deveres e responsabilidade das
IES em formar oz seus docemntes e Drvesti-
gadores para o glcance da sua missdo.
-Pretende-ge aferir até que ponto esta Led
pode relsciopar-ze com a2 adopcio das
WPGEH.
- Documents de suparts para 2 triangulacio
dos resultados da pesquisa qualitativa (en-
ravista semisstruturada).
PEES 2012- Instnumanto orients- | Documento  produzida e | -Documents que zjuds a3 compresnder ata
2020. dor dz estratagia | aprovedo pela institicdo de | qua pomto a estratégia do sactor estimmla o
parz o deseavolvi- | toels do ES: hMinistério da | desenvolvimento das IES parz que actuem
mento das [ES e do | Educagdo. ao contexto das umiversidades no sacalo
zactor do ES am MMo- X1 & que espago existe para 3 adoprdo das
cambigue. HPGEH.
- Documento de suparts para 2 trianzulacio
com 0z resnlados da pesguiza gqualitativa
{enfravizta semisstrutarada).
Bazs de dados | Instumento de s | Docwnento providenciads | -Documents de suporte para a estimativa
dos docentes das | lecpdo dos docsmtes | pelos Orgdos responmsaveis | daamostra em cada IES e faculdade selec-
14 faculdades daz | participantes na pes- | nas IES (Divecgdo pedagd- | ciomads,
IES saleccioma- | guisa. gica/departaments da  re-
das para a pre- omrsos  humanos'departs-
apte pasguiza. mentos acadamicas). Infor-
ma{Eo mstimcioasl de cada
faculdade participante na
pesguiza.
UEM- Estatisti- | Instumento qua as- | Elzborsde pelo Gabinete de | -Documentos nsados para svaliar a capaci-
cas (2018; pelha os dados ests- Planificagin, Qualidzde e | dade financeira das TES ]}ﬁb]_.in:as & contex-
" | tisticos do desempe- | Exfudos Institucionais da | maaliza-las 3 acmagao das wniversidades no
UPM-Pelstorioc | nho da UEM no | UEM 2 homelogado pelo | sdcalo 300 ( recursos essamcisis; capaci-
amal (2019} axercicio fiscal de | respectivo Daznifice Bai- | dade de investir e 2 ar!'uan;iu cormo CantTo
) 201%;  Instramento | tor; Elsborado ¢ publicado | de conbecimento), pre-condiposs para a
que ralatz o desem- | pela Direcgio de Planifics- | adopedo das MPGRE
posho dz UPM mo | ¢do e Dessnvobvimento Ins-
exercicio fiscal de | titucionsl da UPML
2018,

Fonte: Elaboragao propria
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Anexo 1: Credenciais emitidas Pelo Exmo. Sr. Director da FACECO - UEM

¢/
AR

UNIVERSIDADE
EDUARDO
MONDLANE

Faculdade de Economia

Exmos (as) Senhores (as)
Universidade Eduardo Mondlane

MAPUTO

CREDENCIAL

A Sra, Carolina Pereira Ferrilo, ¢ estudante do Curso de Doutoramento em Gestiio
Empresarial, nesta Faculdade.

No ambito do plano de estudos ora ecm curso na nossa Faculdade, csta estudante é
chamada, nesta fase, a realizar trabalho de pesquisa relacionado com a formagdo, cujo
tema se designa: “As institui¢des de ensino superior em Mogambique no século XXT
(2009 -2018): Perspetiva das novas priticas de gestido de recursos humanos, com
enfoque na motivagdo e comprometimento do guadro docente.”, junto da instituigio
supracitada.

Neste contexto a Faculdade de Economia aprecia o apoio de V.Exa, na

disponibilizagdo de toda informagdio relevante e possivel para o sucesso do trabalho

da estudante acima referida.

Com os nossos melhores cumprimentos.

el

R

S @ssisiente Upjyersfiirio)

-

Ax Julius Nyerere, Campus Principal, Caixa Poszal 257, Telefoae: 4 258 21 496301, Fax: 4258 21 496301, waweconamia.uem.amae
Mapato — Mogambigue
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¢/
AN

EDUARDO
MONDLANE

Faculdade de Economia

Exmos (as) Senhores (as)
Universidade Pedagogica de Maputo
MAPUTO

CREDENCIAL

A Sra. Carolina Pereira Ferriio, ¢ estudante do Curso de Doutoramento em Gestio
Empresarial, nesta Faculdade.

No dmbito do plano de estudos ora em curso na nossa Faculdade, esta estudante é
chamads, nesta fase, a realizar trabalho de pesquisa relacionado com a formagio, cujo
tema se designa: “As instituigdes de ensino superior em Mogambique no século XXI
(2009 -2018): Perspetiva das novas prdticas de gestdo de recursos humanos, com
enfoque na motivagdo ¢ comprometimento do quadro docente.”, junto da instituigdo
supracitada,

Neste contexto a Faculdade de Economia aprecia o apoio de V.Exa. na
disponibilizagiio de toda informagdo relevante ¢ possivel para o sucesso do trabalho
da estudante acima referida.

Com os nossos melhores cumprimentos,

de 2019

LS

Lg";vm{émﬁmm.fc"ucha
ssistentc Universitario)

Av. Julius Nyerere, Campus Principal, Caixa Postal 257, Telefone: +258 21 496301, Fas: +258 21 496301, weweconnmiauem.mz

Mapato - Mogambigue
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UNIVERSIDADE
EDUARDO
MONDLANE | Faculdade de Economia

Exmos (as) Senhores (as)
Universidade Catolica de Mogambique (Beira)

MAPUTO

CREDENCIAI

A Sra. Carolina Pereira Ferrdo, ¢ estudante do Curso de Doutoramento em Gestio

Empresarial, nesta Faculdade.

No dmbito do plano de estudos ora em curse na nossa Faculdade, esta estudante €
chamada, nesta fase, a realizar trabalho de pesquisa relacionado com a formagdo, cujo
tema se designa: “As instituicoes de ensino superior em Mogambique no século XX1
(2009 -2018): Perspetiva das novas priticas de gestio de recursos humanos, com
enfoque na motivagdo ¢ comprometimento do quadro docente.”, junto da instituigio

supracitada.
Neste contexto a Faculdade de Economia aprecia o apoio de V.Exa. na

disponibilizagio de toda informagdo relevante ¢ possivel para o sucesse do trabalho

da cstudante acima referida.

Com 05 nossos melhores cumprimentos,

Asdfstente Universitario
= Fardaw );;'!_.'_.:rx'.lzw )

Av Julius Nrerere, Canpas Princpal, Caixa Postal 257, Telefone: +258
Maputo — Mogambague

21 496301, Fax: +258 21 496301, wwweconomis.uemme
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¢/
AR

UNIVERSIDADE
EDUARDO
MONDLANE

Faculdade de Economia

Exmos (as) Senhores (as)
Universidade Catélica de Mocambique (Tete)

MAPUTO

CREDENCIAL

A Sra, Carolina Pereira Ferrio, ¢ estudante do Curso de Doutoramento em Gestio
Empresarial, nesta Faculdade.

No émbito do plano de estudos ora em curso na nossa Faculdade, csta estudante ¢
chamada, nesta fase, a realizar trabalho de pesquisa relacionado com a formagdo, cujo
tema se designa: “As institui¢des de ensino superior em Mogambique no século XX1
(2009 -2018): Perspetiva dus novas priticas de gestdo de recursos umanos, com
enfoque na motivagdo ¢ comprometimento do quadre docente.”, junto da instituigdo

supracitada,
Neste contexte a Faculdade de Economia aprecia o apoio de V.Exa. na

disponibilizago de toda informagdio relevante e possivel para o sucesso do trabalho

da estudante acima referida,

Com os nossos melhores cumprimentos.

Ax Julius Nyerere, Campus Principal, Caixs Poseed 257, Telefoae: 4258 21 396301, Faxc + 258 21 496301, www.economiauommse

Maputo - Mogambaxjue
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MONDLANE

Faculdade de Economia

Exmos (as) Senhores (as)

Universidade Catélica de Mogambique (Nampula)

MAPUTO

CREDENCIAL

A Sra. Carolina Pereira Ferrio, ¢ estudante do Curso de Doutoramento em Gestio
Empresarial, nesta Faculdade,

No @mbito do plano de estudos ora em curso na nossa Faculdade, csta estudante ¢
chamada, nesta fase, a realizar trabalho de pesquisa relacionado com a formagdo, cujo
tema se designa: “As institui¢des de cnsi)w superior em Mogambique no século XX1I
(2009 -2018): Perspetiva das novas priticas de gestio de recursos humanos, com
enfoque na motivagdo e comprometimento do quadro docente.”, junto da instituigio

supracitada.
Neste contexte a Faculdade de Economia aprecia o apoio de V.Exa. na

disponibilizagio de toda informagdo relevante e possivel para o sucesso do trabalho

da estudante acima referida,

Com os nossos melhores cumprimentos.

( iverskdnp)
= Faoddsde g2 Ecoroma ™

Av. Julivs Nverers, Campus Prncapal, Caixa Postal 237, Telefone: +258 21 496301, Fax: +238 21 495301, sawecnanma.uem.mz

Maputor - Mogambikgue
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AR

UNIVERSIDADE

EDUARDO .
MONDLANE | Faculdade de Economia

Exmos (as) Senhores (as)
A Politecnica

MAPUTO

CREDENCIAL

A Sra. Carolina Perecira Ferrfio, é estudante do Curso de Doutoramento em Gestiio

Empresarial, nesta Faculdade.

No dmbito do plano de estudos ora em curso na nossa Faculdade, esta estudante é
chamada, nesta fase, a realizar trabalho de pesquisa relacionado com a formagdo, cujo
tema se designa: “Ay instituigées de ensine superior em Mogambigue no século XXI
(2009 -2018): Perspetiva das novas priticas de gestio de recursos humanos, com
enfoque na motivagdo e comprometimento do guadre docente,™, junto da instituigéo

supracitada.
Neste contexto a Faculdade de Economia aprecia o apoio de V.Exa. na

disponibilizagio de toda informagdo relevante ¢ possivel para o sucesso do trabalho

da estudante acima referida,

Com os nossos melhores cumprimentos.

I\@&. heds @ n:)g de 2019

J; .

-

Av. Julius Nyerere, Campus Princpal, Canxa Postal 257, Telefone: #2585 21 296301, Fax- +258 21 4%301, woweconumia.uem.me

Maputo = Mogambigue
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D¢/
AN

UNIVERSIDADE
Eggnnu%% Faculdade de Economia

Exmos Senhores

Heies — Holboln

Att: ,Q@. LQLJQLZKQCA;HQCCJ_GW‘O

MAPUTO

CREDENCIAL

A sr' Carolina da Saudade Manuel Fernandes Pereira Ferrdo ¢ estudante do
Curso de Doutoramento em Gestiio Empresarial, nesta IFaculdade.

No ambito do plane de estudos ora em curse na nossa Faculdade, esta estudante ¢
chamada. nesta fase, a realizar 2 sua pesquisa qualinaova {encreviseas) relacionada
com o tema da sua tese, intiulada: “As instituigdes de ensino superior no
séeulo XXI (2009-2020): Perspectiva das novas priticas de gestio de
recursos humanos, com enfoque na motivagio ¢ no comprometimento dos
docentes universitarios em Mogambique 7,

Neste contexto, a Faculdade de Feonomia aprecta o apeio de ViExa, na
disponibilizacio de toda informacio relevante ¢ possivel pam o sucesso na

pesquisa da estudante supracirada.

Com os nossos melhores camprimentos.

Maputo; 11 dé Abil de 2022
|

Ditector da Faculdade

P ainSNd F2 VN

u 4 | ¥ g =)
Elt.)umr Femando Lichucha
Aesistente Universitirio}

um

Av. Julius Nverere, Canpus Pricapal, Caixa Postal 257, Telefime: #2585 21 400 0H, Fax: #3538 21 J00300, wwwoconomin aem me

Maputer - Magambigue
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Anexo 2: Despacho de indeferimento da A Politécnica
T

Universidade Politécnica
A POLITECNICA

Gabinete do Gy,

gr;& Sra. Carolina Pereira Ferrao
oranda do Curso de Gestao Empresarial na UEM

MAPUTO

N/Ref': 92/GR/A POLITECNICA/2020

Data: 7 de Outubro de 2020
para trabalho de pesquisa para tese de

Assunto: Solicitagao de autorizagiio para recolha de dados
“As institui¢des de Ensino Superior em Mogambique no

doutoramento, cujo tema se designa
século XX1 (2009-2018): Perspectiva das novas préticas de gestdo de recursos humanos, com
enfoque na motivacdo e comprometimento do quadro docente™.

Incumbe-me o Magnifico Reitor da Universidade Politécnica, Prof. Doutor Narciso Matos, de
‘informar que o Sector de Pessoal da Universidade estd em fase de organizagdo e estruturacio,
pelo que ndo se encontra em condigdes de acolher o pedido, neste momento.

Excia. que, lamentamos a demora da resposta que se deveu

50, O
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Anexo 3: Despachos de deferimento das IES/Faculdades seleccionadas

Guia de apresentaciio

Segue a senhora Carolina Pereira Ferrfio, cstudante do curso de Doutoramento em Gestio
Empresarial na UEM, Faculdade dc Economia, a fim de realizar o trabalho de Pesquisa nas
Faculdades e Servigos da UP- Maputo.

Maputo, 22 de Junho de 2020
A Directora Cientifica

Profa. Doutora Stela Mith4 Duarte
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UNIVERSIDADE S50 TOMAS DF MOCAMBICUE
VICE-REITORIA AGADEMICA

A

E¢'. Carolina da Saundade Manuel
Fernandes Pereira Ferrdto

Despacho, N* 044/USTM-GVRAA2022 Maputo, 27 de Abeil de 2022

Assunto; Pedido de autorizagiio para recolha de dados

Em conformidade com a vossa correspondéncin, dateda de 11 de Abeil, sem referéncis numérica,
onde & solicitada a autorizagio para realizagho de questiondrios ¢ entrevistas, informa-se que
recaiu o seguinte despacho da Vice-Reitorg Académica:

*Autorizo

Jorgete de Jesos
27042022

{C. Direcgiio de Recursos Humanos e
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Exmo Senhor

Director da Faculdade de Econormia
MAPUTO

Nogsse Referéneia:  FE-351/2022 Maputo: 051052022

Assunto: Credencial

Recebemos a credencial a favor da Sra, Carolina da Saudade Manoel Fernandes
Pereira Ferrdo do curso de doutoramento cm Gestdo, entretanto 8 mesma néo raz
informagio referente ao piblico alvo para entrevista, o nimero de amosteas & colher ¢
o periodo em que pretende visitar a Faculdade de Engenharia.

Gostariamos, também que nos fosse enviado um exemplar do guestiondirio.

Sem mais de momento, aproveilamos a oportunidade para enderepar 05 nossos
melhores Cumprimentos.

A Dircctora Adj. Para Investigagdo ¢ Extensiio
i e

(Mestre Roxan Ard Cadiv, Eng®.)

Av. de Mogambique, Km 1,5, C. Postal 257, Tel.: (+258) 21 475315, Fax: (+258) 21 475311,
Maputo ~ Mogambigue
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Faculdade de Agronomia- UEM 3-«31 l‘-q SV
MAPUTO

CRENENCIAL

A St Caroling da Saudade Manue! “ernandes Pereira Ferraio é estudante do

Curso de Doutoramenta em Gesldo, nesta Faculdade.

Mo dmbito do plano de.estudos ora em curso 5a nossa Faculdade, esta estudante &
chamada, nesta fase, a reakizar a sua pesquisa quantitative (questiondrios) e qualitativa
{entrevistas) relacionada com o tema da sua lese, intitulada: “ds Institwicies de
Enging Superior no Séenfe XXT (200920200 Perspectiva das Novas Priticas de
Gestiin de Recursos Humanos, com Enfogae na Motivagio ¢ no Comportamicnto dos

Deocenites Universitirios em Mopambigue”.

Meste contexto, a Faculdade de Economin aprecia o apoio de V.Exa. na
disponibilizagio de loda informagia relevente ¢ possivel para o sucesso na pesquisa da

cstudante supracitada.
Com os nassos melhores cumpzitmentos.

T ——
it g - gt

——
.Mupl_.m 1 :' e <:.I,:- Id-: 2022 r-:__ E;.mxau{}

r;l‘.umr.:ul: % '}S KC()](

F L‘lg[j
]Juutul Fecn le{*m-:.]lu-"ha O

Ko [ Assister m Uinivessitiric)

-

A Jabus Mvesere, Campas Pringlpal, {gies Pasead 337, Telefiops =258 31 490 W1, Fax: #2568 21 4901, wwmecompma. e me
Slapu Mrzarhigue ’

322



AA

UNIVERSIDADE
EDUARDC
MONDLANE

Q= '57’ ,MWKM
Lic. ;dﬂz;\/ ,E—!‘C.'? {EHM f&ﬁﬂf{m e (2l
M-E—Uf_,-rlL ag de qckﬂatﬁezg;p&_;jcpir A

Faculdade de Economia 8.9 *L—'s? & Jos e <
.,:-Lg olge o fome P
Exmos (as) Senhores (as) @" e

Faculdade Cigncias - UEM

MAPLTO

CREDENCIAL

A 5% Caroling da Saudade Manwel Fernandes Pereira Ferrfio & estudante do

Curso de Doutoramento em Gestio, nesta Faculdade,

Mo dmbito do plane de estudos oma em curso na nossa Faculdads, estn cstudante &
chamada, nesta fase, a realizar a sua pesquisa quantitativa {questiondrios) e qualitativa
(entrevistas) relacionada com o tema da sna tese, intitulada: “dAs Tustituicder de
Ensine Superior no Sdenla XXT (2008-20200; Perspectiva das Novas Priticas de
Gestde de Recwrsos Humanas, com F nfugue na Motivagio ¢ no Comportanento dox

Dacentes Universitdrios em Mogambigue®,

Neste contexto, a Faculdade de Feomomia aprecia o apoin de V.Exa. na
disponibilizagio de toda informagio relovante ¢ possivel para o sucesso na pesquisa da

estudante supracitada.

LEM-FACLLDADE DE CIENCIAS
SECRETARIA GERAL

Com o5 nosso: melhores Empr:“m.gnlml gﬁg?mm ."JQCP?ZZ PRGCEE:.%
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FACULDADE DE EDUCACAC

Para: Sra. Caroling da Saudade Manuel Fernandes Peecira Ferrio

Data: 22 de Abunl de 2022

Assunto: Resposta ao Pedido de realizacio de pesquisa quantitativa (questiondnios) ¢

qualitativa (entrevistas),

Sebre o assunto em epiprafe, o Exmo. Senhor Director da Faculdzde exarou o seguinte

despacha:

Aurorizo

A realizagiio da pesquisa sobre o tema ® As Imstituighes do Ensinio Superior no
Século XXT (2009-20200: Pempectiva das novas praticas de Gestio de Recursos
Humanos, com enfoque na Motivagiio ¢ no Comportamento dos Docentes

Universitirios em Mogambigue.

Asst) Peof. Associado Asednio Clpriane P Gongabves
DCrata; 22.04.2022

Com os melhores cumprimentos

A Chefe de Repartgiio da Secretaria

P
Ln--ﬁ_‘- A T
Lie, Lurdes Antdnia

S

6
o &
L £

Ao

M
)7

]

=&l

324



70 ol
e

Faculdade de Economia

vl

Exmos (as) Scnhores (as)

Faculdade de Letras e Ciéncias Sociais - UEM 5
MAPL']

CREDENCIAL (ng‘
A S Carolina da Saudade Manuel Fernandes Pereira erﬂo é 7}/
Curso de Doutoramento em Gestdo, nesta Faculdade. i‘f.

No dmbito do plano de estudos ora em curso na nossa Faculdade, csta estudante ¢é
chamada, nesta fase, a realizar a sua pesquisa quantitativa (questiondrios) e qualitativa
(entrevistas) relacionada com o tema da sua tese, inttulada: “As Instituicdes de
Ensino Superior no Século XXI (2009-2020): Perspectiva das Novas Prdticas de
Gestio de Recursos Humanos, com Enfoque na Motivagio e no Comportamento dos

Docentes Universitdrios em Mogcambique”,

Neste contexto. a Faculdade de Economia aprecia o apoio de¢ V.Exa. na
disponibilizagio de toda informagdio relevante e possivel para o sucesso na pesquisa da

.

esludante supracitada.

Com os nossos melhores cumprimentos.

Maputo, 19 de Abrl de 2022

Domor I cmando ‘Lichucha
“\smtenxe Liniversititio)
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A Juliva Nyeeeee, Campus Principa, Calxa tosial 297, Teledne: #2968 3 400N Fase =250 21 490801, www.ecunomia.uemins

Maputo - Mogembigue
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