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Prélogo

Sabe para onde vai? Se ndo sabe, 0 mais provavel é que acabe por ndo chegar a lado
nenhum. Quem segue As Regras sabe exactamente para onde vai. Tem um plano. Fez
um mapa do caminho a seguir para chegar ao destino pretendido — em seis meses, num
ano, em cinco anos. Planeou o seu jogo e sabe jogar. E o mesmo lhe acontecera a si.
Os jogadores das Regras mantém-se flexiveis e adaptam os seus planos as
circunstancias — ndo pensam rigidamente, mas de forma inteligente e muito fluida.

(Templar, R., 2008:54)
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RESUMO
O objetivo deste estudo foi avaliar o clima laboral existente atualmente no Instituto do
Turismo de Portugal, através da analise do nivel médio de satisfacdo global dos
colaboradores, para se conhecer o que ha a melhorar relativamente a Comunicacgéo

Interna.

Foram utilizados dois tipos de analise, quantitativa e qualitativa. Para a primeira,
recorreu-se ao uso de um questionario, de natureza anonima e confidencial, a ser
preenchido pelos colaboradores do instituto utilizando uma escala de 1 a 6 (1 — Muito
Insatisfeito; 6 — Muito Satisfeito). Neste, também foram incluidos campos em aberto

gue em conjunto com as entrevistas comportaram uma andlise qualitativa.

Os resultados obtidos podem ser traduzidos pelo nivel médio de satisfacdo global dos
colaboradores (3,51), situando-se este na posi¢do central da escala utilizada, e pelo nivel
médio de satisfacdo dos colaboradores no que diz respeito aos itens do questionario
relacionados com a Comunicacéo Interna (3,70). No que concerne a anélise de conteido
(campos em aberto dos questionarios e entrevistas), em geral, todos os participantes
mencionaram a existéncia de uma cultura organizacional fragmentada e um

distanciamento relativamente ao Conselho Diretivo.

Em suma, estes resultados revelam uma oportunidade de melhoria do clima laboral
existente no Turismo de Portugal, com grande potencial de crescimento. Para isso,
pode-se recorrer, por exemplo, a algumas das sugestdes de melhoria apresentadas pelos

inquiridos nos campos em aberto dos questionarios e nas entrevistas.

Palavras-Chave: Gestdo de Recursos Humanos; Comunicacdo Interna; Instituto do

Turismo de Portugal; Estudo do Clima Organizacional do Turismo de Portugal.



ABSTRACT

The aim of this study was to evaluate the work environment currently existing at the
Tourism Institute of Portugal, by analyzing the average overall satisfaction level of the

employees, to know what to improve in relation to Internal Communication.

Two types of analysis were used, quantitative and qualitative. For the first, we resorted
to the use of a questionnaire, anonymous and confidential nature, to be filled by
employees of the institute using a 1-6 scale (1 - Very Dissatisfied, 6 - Very Satisfied).
We also included open-answer fields, which combined with the interviews, formed the

qualitative analysis.

The results can be translated by the average overall satisfaction level of the employees
(3,51), this being situated at the central position of the scale used, and by the average
satisfaction level of the employees regarding the questionnaire items related with the
Internal Communication (3,70). Concerning the content analysis (open-answer fields of
the questionnaires and interviews), in general, all participants mentioned the existence
of a fragmented organizational culture and a distant relationship with the Governing

Board.

In summary, these results reveal an opportunity to improve the existing work
environment in Turismo de Portugal, with great potential for growth. To achieve this,
for example, there could be used some of the suggestions for improvement made by the

respondents in the open-answer fields of the questionnaires and interviews.

Keywords: Human Resource Management; Internal Communication; Tourism Institute

of Portugal; Organizational Environment Study of Tourism of Portugal.
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I.  INTRODUCAO

Em tempos de mudanca como os de hoje, em que a criacdo de emprego e riqueza € rara,
torna-se fundamental para o pais dar-se relevo aos setores da economia que mais
realcem e confiram o desenvolvimento econdmico e social do mesmo. E neste
seguimento que o setor do turismo tanto tem contribuido para o crescimento do nosso
pais. Segundo a revista Condé Nast Traveler, Portugal foi eleito o melhor pais para
visitar e as razfes para esta escolha centraram-se numa combinacdo pela cultura,
gastronomia, “excelentes vinhos”, praias, campos de golfe, histdria, e pela sinceridade e
hospitalidade oferecida pelo povo portugués. O prémio foi entregue no dia 24 de abril,
em Madrid, ao presidente do Turismo de Portugal (TP), Jodo Cotrim de Figueiredo, que
realcou o enorme impacto que Portugal teve como destino turistico no estrangeiro em
2013, tendo este registado nesse mesmo ano, mais de 3 milhdes de dormidas e mais de

mil milhdes de euros em receitas.*

Gracas a crescente competitividade que se tem vindo a verificar de forma cada vez mais
notoria, torna-se fundamental para as organizacGes criar-se métodos de gestdo que
destaquem os aspetos positivos das mesmas, realcando ativos ndo tdo Obvios mas
bastante importantes para o seu bom funcionamento, como é o caso do capital
intelectual. E neste contexto que se insere a area de Gestdo de Recursos Humanos
(GRH), numa tentativa de alinhar os comportamentos individuais das pessoas com 0s
objetivos do instituto, transformando uma GRH numa Gestdo Estratégica dos Recursos

Humanos.

! Disponivel na intranet do Turismo de Portugal: https://intranet.turismodeportugal.pt/default.aspx
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Esta area, para alem de ser responsavel pela gestdo dos comportamentos individuais,
ocupa-se tambeém de diversas vertentes, as chamadas areas core, sendo que a que vai

aqui ser tratada diz respeito a area da Comunicacdo Interna (CI).

Sendo o TP um instituto pertencente a administracdo publica, e estando ele tdo limitado
em termos de or¢camento, torna-se de extrema importancia a promoc¢ao de medidas que
estimulem o continuo interesse dos seus colaboradores, de forma a torna-los e manté-los
motivados no seu dia-a-dia de trabalho. Desta forma, foi proposta a realizacdo de um

estagio na area de ClI dentro do Instituto do Turismo de Portugal.

Tendo em consideracdo o papel estratégico que a Cl desempenha no seio empresarial,
foi proposto um diagndstico do clima organizacional com recurso a um questionario e a
entrevistas com efeito meramente complementar, o qual obteve concordancia do

Conselho Diretivo (CD).

A realizacdo deste estagio teve como objetivos principais:

e Perceber a complexidade inerente a administracdo publica, restringida a area de
Recursos Humanos (RH) do Instituto do Turismo de Portugal;

e Acompanhar o processo de ClI, desde o0 momento em que foi proposto o estudo
do clima organizacional até ao momento da analise dos resultados obtidos e
respetivo reporte ao CD;

e Adquirir pratica e experiéncia dentro da area de RH.

No que diz respeito a estrutura do relatério em si, ele € composto por sete capitulos
principais, tratando-se este do primeiro, isto €, a introducdo. O segundo capitulo diz
respeito a revisdo da literatura. O terceiro ao estudo de caso em si, isto é, ao plano

estratégico e ao plano de Comunicacdo Interna (PCI). O quarto capitulo revela os
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resultados obtidos através de uma andlise quantitativa e qualitativa dos questionarios e
entrevistas. O quinto sera responsavel pela discusséo destes mesmos resultados. O sexto
destina-se ao confronto entre a teoria e a pratica. E, por fim, o sétimo capitulo ocupa-se

das conclusGes, limitacdes e sugestdes para pesquisas futuras.

Il.  REVISAO DA LITERATURA

2.1. Introducdo a Cl e Importéncia das Relacdes Interpessoais

Ao longo da ultima década, tém-se verificado bastantes mudancas a nivel do mercado
de trabalho e da sociedade, o que fez com que o nivel de exigéncia de gestdo
aumentasse. Como tal, hoje em dia, as empresas necessitam de criar valor através de
novas estratégias para se obter uma vantagem competitiva em relacdo as restantes
organizagOes, sendo por isso que cada vez se tem dado mais importancia a area dos
Recursos Humanos (RH) (Martins, 2014). Estudar as relacfes interpessoais € hoje parte
fundamental para o crescimento de uma empresa. S6 desta forma se poderd entender
como uma pessoa pode desempenhar um papel no qual é Unica e que jamais podera ser

desempenhado por qualquer sistema (Perdigdo, 2014).

A tematica da Cl comecou por surgir nos Estados Unidos a partir de 1990, expandindo-
se depois para a Europa em 2000. Este crescimento deveu-se, em grande parte, a
globalizacdo, desregulamentacdo e a crise econdmica, que provocaram reestruturacoes,
downsizing e outsourcing. Com a consequente reducdo de colaboradores de confianca,
gerou-se uma enorme desmotivacdo e desconforto no seio empresarial (Vercic et al,
2012). E por estas razdes que surge a Cl, ndo pela sua especializagio mas sim através da
necessidade da sua gestdo e existéncia dentro das organizagdes (“O Futuro da

Comunicacdo”, 2014).
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Muitos eram os que consideravam os colaboradores como stakeholders internos, dai a
importancia acrescida que se tem dado ao desenvolvimento das relacdes interpessoais
(Vercic et al, 2012). Importa frisar que antes de qualquer preocupacgdo que se deva ter
com os clientes externos, hd que proporcionar as condi¢des necessarias para 0 bom
funcionamento e colaboracao dos clientes internos (colaboradores de uma organizacao),
pois € o fruto do trabalho destes ultimos que promove ou néo, a satisfagdo dos primeiros.
Para que isso seja possivel, torna-se fundamental promover as relacdes interpessoais
através de novas e diferentes abordagens de comunicar (“Aproximar os Colaboradores”,

TAP, 2014).

De acordo com pesquisas anteriores, a mudanca das comunicacdes pode ser vista como
a Unica parte da gestdo da mudanca com foco principal nos fatores soft, ativados por
mudancas nos fatores hard (Lies, 2012). Desta forma, considera-se crucial para 0s
profissionais de comunicacdo, assegurarem uma resposta que melhor atenda as
necessidades tanto das organizacBes como dos seus clientes (Meng & Pan, 2012). E
aqui que entra a Cl, sendo esta ja considerada como um dos fatores criticos de sucesso

para as organizagdes (“Aproximar os Colaboradores”, TAP, 2014).

2.1.1. Defini¢cdo da Comunicagdo Interna

Muitas foram as defini¢Ges atribuidas a Cl, no entanto, todas elas sugerem o mesmo. A
primeira refere-se a esta tematica como se tratando de todas as formas de comunicacéo
dentro de uma organizagdo. Porém, depois de comparada com outras disciplinas, séo
varios os que afirmam que a Cl pode também ser vista como uma funcéo
interdisciplinar que integra elementos de GRH, Comunicacdo e Marketing (Vercic et al,

2012).
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2.1.2. Objetivos da Comunicacéo Interna

Luis Roberto, diretor de Comunicacdo e RelacGes Institucionais da BP Portugal, afirma
que a CI tem como papel principal criar sinergias atraves do desenvolvimento das
relacGes entre as pessoas de uma organizacdo. Mas podem ser enumerados outros
objetivos igualmente importantes, tais como, o de informar os colaboradores, manté-los
atualizados ao longo de todas as fases do negdcio, de forma a desmistificar e alertar para
0s seus beneficios, e o de apelar ao compromisso de todos, reforcando o envolvimento e
empenho dos colaboradores (“Um Posicionamento Transparente”, BP Portugal, 2014).
Alinhar os objetivos individuais dos colaboradores com 0s objetivos organizacionais €
outra das tarefas essenciais da Cl, ndo s6 por promover o bem-estar profissional mas
também por fomentar uma cultura forte e sustentavel dentro de uma organizagdo

(Vercic et al, 2012).

Atualmente, uma das prioridades das organizacbes consiste em envolver 0s seus
colaboradores com os objetivos da prépria organizacdo e mobilizé-los para alcancar
uma maior eficiéncia. Para isso, ha que dar-lhes a entender quais os beneficios e as

vantagens de se estudar esta area (“O Futuro da Comunicag¢ido”, 2014).

2.1.3. Beneficios e Vantagens da Comunicacgdo Interna

De acordo com Pedro Ramos, diretor de RH da Groundforce, a comunicagdo deve ser
vista como um pilar estruturante para qualquer organizacdo, na medida em que permite
ndo so alavancar estrategicamente o modelo de negdcio de uma empresa como também,
mudar habitos, rotinas, envolver, informar melhor e em tempo real, aproximar pessoas,
promover a inovacéo, entre outros (“Um “Brago Armado””, Groundforce, 2014). Como
complemento, Clampitt & Downs (1993), sugerem como sendo os principais beneficios

da CI, uma melhoria significativa na produtividade, reducédo do absentismo, aumento da
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qualidade dos produtos e servicos, elevados niveis de inovagdo, menor quantidade de
erros e reducdo de custos (Vercic et al, 2012). Outros autores, nomeadamente Tourish &
Hargie (2009), afirmam que a comunicacdo dentro das organizacGes esta relacionada

com elevados niveis de desempenho (Ruck & Welch, 2012).

Para além de promover uma consciéncia de oportunidades e ameacas, e de desenvolver
a compreensédo dos colaboradores em relacdo a mudangas organizacionais, a Cl reforca
a eficacia organizacional, uma vez que contribui para relacBes internas positivas que
permitem a comunicacao entre gestores de varios niveis e respetivos colaboradores. Por
outro lado, se for mal administrada dentro de uma organizacdo, podera ser vista como
uma ameaca para as relagdes organizacionais na medida em que uma méa comunicacéo

pode ser contra produtivo (Welch, 2012).

2.1.4. Fatores sobre os quais a Cl tem influéncia

A CI tem influéncia sobre variadissimos fatores. Estes podem ser a nivel da satisfacéo
com 0 pagamento, com a promogdo, COM a Supervisdo, com as recompensas
contingenciais, com o feedback pessoal, com o relacionamento interpessoal, com a
natureza do trabalho, ou mesmo, a nivel da estratégia de uma empresa (Nikolic et al,
2013). Desta forma, h4 que fomentar o envolvimento dos colaboradores para com a
organizacdo a que pertencem para evitar comportamentos contraditorios e pouco

desejados para 0 bom funcionamento da mesma.

Segundo Truss et al. (2006), existem trés fatores que servem para fomentar o
envolvimento dos colaboradores: terem oportunidades para alimentarem os seus pontos
de vista; sentirem-se bem informados sobre a atividade e acontecimentos presentes na
organizacéo; e a possibilidade de percecionarem que o0 gestor tem um compromisso para

com a mesma (Ruck & Welch, 2012).
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2.2. Gestdo da Comunicacao Interna

2.2.1. Metodologias de ClI e Preferéncias dos Colaboradores

Segundo Daymon (1993), uma grande falha que se denota dentro das organizacdes € a
inexisténcia de uma estratégia para conectar pessoas e é gracas a esta fraca adesdo dos
colaboradores no que diz respeito ao processo de comunicagdo que se deve dar maior

relevancia a novas abordagens de comunicacdo (Ruck & Welch, 2012).

Para que os colaboradores sejam incentivados a comunicar, torna-se necessario
conhecer diferentes métodos de comunicacdo, de forma a selecionar as medidas mais
adequadas de acordo com as suas necessidades. Como tal, as mais utilizadas dizem
respeito a medicao do feedback, foco no grupo e a andlise qualitativa. Para além destas,
existem também outras bastante utilizadas, tais como a participacdo do proprio
colaborador nas suas fungdes, no compromisso deste para com a sua organizagdo, na

sua satisfacdo e produtividade (Meng & Pan, 2012).

Relativamente as preferéncias dos colaboradores quanto as medidas a serem utilizadas,
denotam-se algumas discrepancias nas pesquisas efetuadas. Segundo White et al. (2010),
verifica-se uma preferéncia pela Cl através de meios de comunicacdo cara-a-cara,
principalmente em equipas de trabalho. No entanto, para Friedl & Vercic (2011),
continua a persistir uma preferéncia por meios de comunicacgdo eletrénicos por parte da
geracdo Y (1970-1990), assim como para Welch (2012). Este ultimo indica ainda que o0s
meios de comunicacdo em formato de impressdo sdo, muitas vezes, considerados um
desperdicio de recursos na medida em que envolvem custos financeiros, o que
demonstra uma real e evidente preocupacdo por parte dos colaboradores no que se
refere a sustentabilidade do ambiente e financeira da organizagdo a que pertencem

(Welch, 2012).
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Outros autores, como Kelleher (2001) e Woodall (2006), defendem que este tipo de
preferéncias pode depender bastante, tanto das diversas fungdes a desempenhar dentro
de uma organizacdo como do tipo de informacdo que se pretende divulgar (Welch,
2012). Basicamente, a escolha dos meios de comunicacdo a serem utilizados resume-se
a: “Who, says what, in which channel, with what media affect, to whom, with what

effect?” (Welch, 2012, p. 253).

2.2.2. Estudos de caso reais sobre Metodologias de ClI

2.2.2.1. EDP: Aqui, 0os meios de comunicacdo utilizados passam pela intranet,
revista, televisdo e radio internos, wiki enciclopédia da prépria empresa, click idea
online (para sugestdes que os colaboradores queiram partilhar), inquérito de clima
laboral, programa de voluntariado EDP — Global (acdo de Responsabilidade Social),
encontros e reunides entre todos os colaboradores. Existem ainda outros meios mas que
ainda estdo em fase de preparacdo, tais como uma area MyVideos online, canal YouTube
e Linkedin, e o storytelling (em que as mensagens sdo partilhadas pelas préprias pessoas)
(“Uma Empresa Global”, EDP, 2014).

2.2.2.2. Siemens: Criou a iniciativa “Siemens tem talento”, inspirada no
programa “Britain’s Got Talent”, com o propdsito de motivar ¢ dar a conhecer o talento
diversificado dos varios colaboradores da organizacdo. Esta foi uma iniciativa repleta de
masica, danca e de muito talento, motivando os colaboradores para uma organizagdo
mais unida e participativa (“Partilhar para Motivar ¢ Vencer”, Siemens, 2014).

2.2.2.3. TAP: Para além das iniciativas comuns, optou por iniciativas com
carater motivador, tais como dar a cara dos colaboradores em campanhas de publicidade
da companhia — TAP Cast, ¢ promoveu o programa “Reconhecer”, em que os
colaboradores da empresa sdo convidados a reconhecer o bom trabalho dos seus colegas

(“Aproximar os colaboradores”, TAP, 2014).



Joana Filipa Lopes da Silva Furtado | 9
Comunicagdo Interna no Instituto do Turismo de Portugal

2.2.2.4.  Banco Popular: Com o intuito de promover a comunicagdo entre varios
niveis de gestdo, tem-se este ultimo exemplo do Banco Popular, que incentivou o
reforco da informalidade, por forma a reduzir as hierarquias, e que promoveu a
deslocalizacdo dos gabinetes dos membros da gestdo de topo com o objetivo de reforcar
a proximidade entre estes ultimos e os colaboradores, permitindo um maior
conhecimento sobre quais as dificuldades e desafios com que os colaboradores se
deparam no seu dia-a-dia (Frutuoso, 2014).

2.2.3. Avaliacdo da Comunicacao Interna

Segundo o autor Clampitt (2009), antes de qualquer implementacdo de meios de
comunicacdo ou de consolidacdo dos contetdos a comunicar, ha que se proceder a uma
pesquisa a priori das necessidades dos colaboradores para que 0 processo de
comunicacdo seja implementado de forma eficaz (Ruck & Welch, 2012). Desta forma,
de acordo com Downs & Hazen (1977), um bom instrumento para medir a satisfacdo
com a Cl diz respeito ao Questionario de Satisfacdo com a Comunicacao
(Communication Satisfaction Questionnaires — CSQ), o qual analisa diferentes
dimensOes, tais como o feedback pessoal, supervisdo, comunicacdo descendente,
comunicagdo com os colegas de trabalho, integracdo organizacional, informacdo interna,

clima de comunicacéo e qualidade da informagéo (Nikolic et al, 2013).

E com a utilizacio deste tipo de questionarios que se poderd obter um fator
determinante para a eficacia da Cl, nomeadamente o feedback dos colaboradores, pois é
atraveés deste que se percebera o que ha a melhorar e 0 que esta a perturbar dentro de
uma organizagéo. Para alem deste método, existe ainda outro, o das entrevistas, o qual

tambeém tem a vantagem de promover o envolvimento dos colaboradores com o seu
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trabalho e 0 compromisso dos mesmos para com a organizacao a que pertencem (Meng

& Pan, 2012).

Ana Teresa Ramos, diretora do Servico de RH da Mapfre Seguros, da ainda outro
exemplo para se obter o feedback dos colaboradores, mais propriamente, o Inquérito de
Clima Laboral, e justifica-o como se tratando da afericdio da satisfacdo dos
colaboradores, possibilidades de melhoria, evolu¢do e “estados de alma” dos
colaboradores em relacdo ao seu trabalho (“Eficacia no Caminho a Trilhar”, Mapfre

Seguros, 2014).

Sdo muitas as conclusdes que se podem retirar através destes inquéritos e entrevistas e
aquela que mais se torna evidente para quem esta a analisar estas métricas é o facto de
existirem altas pontuaces no que diz respeito a satisfacdo com a comunica¢do com o
supervisor (gestor de nivel intermédio), o que significa que a comunicacdo ascendente é
relativamente positiva e que 0s supervisores diretos estdo recetivos no que diz respeito a

auscultar os seus colaboradores (Nikolic et al, 2013).

2.3.Satisfacéo dos colaboradores no trabalho

A satisfacdo no trabalho é o grau em que as necessidades inerentes a cada trabalho sdo
cumpridas e quanto desse cumprimento é percebido por um trabalhador (Rayton &
Yalabik, 2014) De acordo com Weiss (2002), trata-se de um juizo de avaliacdo
relativamente ao emprego ou situacao de trabalho em causa. Ao contrario daquilo que se
pensa, consiste na avaliacdo de um estado emocional, e ndo no estado emocional
propriamente dito (Rayton & Yalabik, 2014). Locke (1976) estd de acordo no que se
refere a esta teoria. Para ele, a satisfacdo no trabalho é definida como se tratando de uma
resposta emocional-afetiva para com um emprego ou trabalho, ou até mesmo,

experiéncia (Wolfe & Kim, 2013).
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Segundo o autor Rich et al. (2010), a satisfacdo no trabalho baseia-se numa visédo
relativamente estreita do self, concordando com o que ja foi referido. Wolf (1970)
indica ainda que quanto mais satisfeitos estiverem os colaboradores, mais motivados
estardo a exercer as suas funcbes. Assim, uma vez que as necessidades sao satisfeitas,
maior o envolvimento dos colaboradores para com o seu trabalho (Rayton & Yalabik,

2014).

Estudos realizados anteriormente, nomeadamente por Saks (2006), afirmam que a
satisfacdo no trabalho consiste num resultado do envolvimento dos colaboradores.
Outros afirmam que quando os colaboradores de uma organizacao estdo satisfeitos, que
se verifica um impacto positivo no que diz respeito ao envolvimento dos colaboradores
para com a organizacdo a que pertencem (Rayton & Yalabik, 2014). Verifica-se, entdo,
uma relacdo de troca de dois sentidos. Isto €, colaboradores satisfeitos sdo mais
propensos ao seu envolvimento com a organizagcdo, e quanto mais estes estdo
envolvidos com a mesma, mais se sentem satisfeitos por se encontrarem comprometidos
com o seu trabalho.
I1.  CASO
3.1.PLANO ESTRATEGICO

3.1.1. Instituto do Turismo de Portugal

O Instituto do Turismo de Portugal é a Autoridade Turistica Nacional responséavel pela
promocao, valorizacdo e sustentabilidade da atividade turistica. Integra-se no Ministério
da Economia e do Emprego e, numa sO entidade, incorpora todas as competéncias

institucionais no que diz respeito & dinamizacdo do turismo.? Trata-se de um conceito

2 Disponivel em
http://www.turismodeportugal.pt/Portugu%C3%AAs/turismodeportugal/QuemSomos/Pages/QuemS

0mos.aspx
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criado no ano de 2007 pela fusdo de 4 organismos e encontra-se situado no coragéo de

Lisboa, perto do Campo Pequeno.

Tem como objetivo primordial reforcar o turismo como fator crucial para o crescimento
da economia portuguesa e, como missdo, ocupa-se pela qualificacdo e desenvolvimento
das infraestruturas turisticas, desenvolvimento da formagdo dos RH, apoio ao
investimento no setor, promocao interna e externa de Portugal como destino turistico, e
fiscalizacdo dos jogos de fortuna e azar.® A respetiva composicdo dos cargos
profissionais ocupados no instituto pode ser consultada no anexo I, assim como outras

informacBes complementares.

A sua estratégia de GRH passa por apoiar as varias direcfes e departamentos, servindo
como uma area de suporte responsavel pela coordenagdo e bom ambiente das mesmas.
Tratando-se de um instituto puablico com tantas limitac6es a nivel de orcamento, a GRH
tem também como estratégia a promocdo de medidas que motivem os colaboradores e

que sustentem o envolvimento e compromisso destes para com a organizagéo.
3.1.2. Atividades do Estéagio

O estagio, com uma duracdo de 4 meses, integrou-se na area da Cl dentro da DRH e
teve como atividade principal, o estudo do clima organizacional do TP com o propdsito
de se perceber o nivel médio de satisfacdo dos colaboradores, tendo como fim uma

melhoria a nivel de CI.

Para além desta atividade, foram também realizadas outras ndo relacionadas com a area

da CI, tais como: atividades mais ao nivel administrativo e de apoio a direcdo; e

* Disponivel em
http://www.turismodeportugal.pt/Portugu%C3%AAs/turismodeportugal/QuemSomos/Pages/QuemS
0mos.aspx
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atividades relacionadas com a area de recrutamento e selecdo, seja rececdo de
candidaturas e analise curricular, envio de emails em jeito de resposta aos candidatos,
assistir a entrevistas de selecdo, entre outras. Para além disto, foi também dada a
oportunidade de participar, ainda que de forma passiva, em dois seminarios. O primeiro
relacionado com a gestdo do stress e o segundo dirigido a alunos polacos e com o

objetivo de dar a conhecer o Instituto do Turismo de Portugal.

A principal dificuldade sentida ao longo do estagio diz respeito a exagerada burocracia
que existe dentro das organizacGes, que acaba sempre por atrasar qualquer proposta de
melhoria. Foi gracas a este obstadculo que se tornou impossivel dar seguimento ao
projeto. Apenas foi concluida a primeira etapa de um PCI, gque se ocupou do estudo do
clima laboral e do nivel médio de satisfacdo dos colaboradores (diagnostico do clima
organizacional do TP). Péde-se conhecer o que ha a melhorar, mas ndo se conseguiu dar

seguimento a fase de implementacédo das medidas de melhoria em si.

3.2.PLANO DE COMUNICAQAO INTERNA
No TP ndo existia nenhum departamento legalmente definido como sendo responsavel
pela Cl, pelo que nunca foi elaborado o respetivo plano. Como tal, na sequéncia da atual
Lei Organica e de acordo com o0s atuais estatutos do TP, ficou expressamente previsto

que compete a DRH assegurar uma Cl eficaz.

3.2.1. Metodologia

A metodologia adotada para este estudo é de natureza quantitativa e qualitativa, com
vista a afericdo e compreensdo dos comportamentos dos colaboradores e teve como base
dois instrumentos. O primeiro diz respeito a um inquérito de satisfagdo (anexo IV), e 0
segundo a entrevistas diretas e presenciais (procedimento de recolha de informacéo que

utiliza a forma de comunicagéo verbal — anexo IlI).

13
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O questionario de satisfacdo utilizado diz respeito a uma adaptacdo ao instituto de um
outro preparado no ano de 2011, em conjunto pela DRH e pela Direcdo de Planeamento
Estratégico, tendo como base o questionario utilizado no ambito da Estrutura Comum
de Avaliacdo (Common Assessment Framework — CAF). Foi preparado com a utilizagédo
do software LimeSurvey e apresentado aos colaboradores numa plataforma online,
depois de enviado o convite de participacdo por email, no dia 14 de marco de 2014. O
prazo de resposta concedido foi de 15 dias, tendo sido enviadas duas mensagens que
serviram para dar a conhecer o proposito do estudo, e também, para relembrar os
colaboradores a participarem no mesmo. O encerramento do questionario ocorreu no dia

31 de marc¢o de 2014 (trés dias apds a data prevista).

O questionario, de natureza andnima e confidencial, era composto por questdes
fechadas, com utilizacdo de uma escala de 1 a 6 (com uma classificacdo que oscilava
entre o “muito insatisfeito” e o “muito satisfeito”, respetivamente), e por campos em
aberto propositados para sugestdes de melhoria no que respeita a cada grupo de questéo
ou dimensédo analisada. Estas sugestdes de melhoria incidiam, principalmente, sobre a
propria organizacdo, relacfes hierarquicas, qualidade da comunicagdo, e nas proprias
expetativas dos colaboradores. As respostas de campo aberto foram submetidas a um
tratamento manual, o qual incluiu uma leitura prévia, seguida de uma divisdo em
categorias quantificaveis (cultura organizacional, ClI, lideranca, GRH, gestdo de
carreiras/avaliacdo do desempenho/formacdo, e condicGes de trabalho), definidas
através de uma andlise qualitativa. O item “ndo sabe/nao responde” ndo foi incluido na
escala de resposta propositadamente, para evitar que os inquiridos tendessem para esse
tipo de resposta estereotipada. Quanto a andlise dos dados quantitativos, foram
utilizados quadros simples e intuitivos, com o propdésito de facilitar a leitura de toda a

parte expositiva.
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No que diz respeito ao segundo instrumento utilizado para se estudar o clima
organizacional, foi elaborado um guido de entrevista aos colaboradores (anexo I1). Este
foi composto por seis questdes, tendo cada entrevista uma duracdo média de 60 minutos,
as quais foram dirigidas pela diretora coordenadora da DRH, com presenca da equipa
técnica, no periodo de 24 de abril a 29 de maio de 2014. A equipa técnica era composta
por uma técnica superior de RH e por mim, com o apoio e coordenacdo global da

diretora coordenadora da DRH.

Assim como para O primeiro instrumento, as entrevistas também sofreram um
tratamento manual e serviram apenas e unicamente para complementar as respostas ja
mencionadas aquando do preenchimento do questionario, dai ndo se tratar de um tema
tdo desenvolvido como o que acontece com a analise quantitativa. Para a escolha dos
entrevistados, optou-se por um sistema de amostragem aleatéria, tendo em conta a

disponibilidade dos possiveis candidatos e o interesse demonstrado.

Os critérios utilizados para a selecdo dos entrevistados foram: cinco mulheres e cinco
homens; dois entrevistados a exercerem atualmente cargos dirigentes; e, por Gltimo, oito
a prestar atividade na sede do instituto e dois nos servigos territorialmente
desconcentrados (STD — Escolas de Hotelaria e Turismo, Areas de Inspecéo e Equipas

de Turismo no Estrangeiro).

IV. ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 ANALISE QUANTITATIVA DOS QUESTIONARIOS
Na analise quantitativa foram utilizados questionarios para determinar varios niveis
médios de satisfagdo sobre diferentes dimensbes (grupos de questdo), e sdo elas:
satisfacdo global dos colaboradores com o instituto; satisfacdo com a gestéo e sistemas

de gestéo; satisfagdo com as condigdes de trabalho; satisfacdo com o desenvolvimento
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da carreira; niveis de motivacao; satisfacdo com o estilo de lideranca (gestdo de topo e
gestdo intermédia); e, satisfacdo com as condicfes de higiene, seguranca, equipamentos

e Servicos.

Para isto, foram utilizados como critérios de avaliacdo, os niveis médios de satisfacao
por grupo de questdo, por grupo profissional, em funcdo do local onde se presta a
atividade, e por fim, por dimensédo e por itens relacionados com a Cl. Foram também
utilizadas varidveis independentes, tais como o enquadramento profissional e o local

onde o colaborador trabalha (sede ou STD).

No anexo Il estd indicada a populacdo de trabalhadores ativos em 28 de fevereiro de
2014. No entanto, para efeitos de célculo, foi excluida a categoria de professores pois,
num total de 29 professores, apenas um respondeu ao inquérito, 0 que ndo traduz uma
amostra representativa para essa categoria. Como tal, o “Total Geral” indicado no

quadro em anexo, ja nao inclui o grupo profissional respeitante aos professores.

Tendo isto em atencdo, foi somado ao total dos 518 colaboradores, 0s 14 estagiarios e
0s 28 colaboradores pertencentes as equipas de turismo no estrangeiro que ainda
estavam em falta. Assim sendo, o nimero total de colaboradores do TP a considerar
para efeitos de calculo da taxa de resposta ao questionario é de 560 colaboradores,
tratando-se esta da populacédo a considerar para o presente estudo. Apds o encerramento
do questionario online, obteve-se um total de 335 questionarios validos, o que resultou

numa taxa de resposta aproximadamente de 60%.

Como se pode ver de seguida, foram também calculadas as taxas de resposta, e suas

distribuic@es, por grupo profissional e em fungédo do local onde se presta a atividade.
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Taxa de resposta aos questiondrios, e sua distribuicdo, por grupo profissional
Taxa de resposta por Distribuicéo da taxa de resposta

grupo profissional por grupo profissional
Assistente Operacional 24,1% 5,7%
Assistente Técnico 74,8% 23%
Carreira de Inspecao 28,3% 4,5%
Categorias Subsistentes 46,8% 6,6%
Dirigentes 72,9% 10,4%
Estagiarios 64,3% 2,7%
Técnico Superior 73,1% 47,2%

Tabela 1: Taxa de resposta aos questionarios, e sua distribui¢do, por grupo profissional

Taxa de resposta aos questionarios, e sua distribuicao, em funcéo do local de

trabalho
Taxa de resposta em Distribuicdo da taxa de resposta em
funcgéo do local de trabalho funcéo do local de trabalho
Sede 68,3% 57,9%
STD 51,1% 42,1%

Tabela 2: Taxa de resposta aos questionarios, e sua distribuicdo, em funcéo do local de trabalho

Com estes quadros, tem-se uma nog¢ao mais clara e transparente de quais 0s grupos e o

local onde se verificou uma participagdo mais acentuada no que respeita a este estudo.

Calculando a média das pontuacdes dadas a todos os itens, obtém-se o valor de 3,51,
traduzindo-se assim num nivel médio global de satisfacdo mediano com tendéncia

positiva, visto que o valor se situa numa posicao central relativamente a escala utilizada.

4.1.1. Nivel médio de satisfacdo

4.1.1.1.Nivel médio de satisfacdo dos colaboradores por grupo de questdo

Dimenséo (grupo de questdo do questionario) Nivel médio

B. Satisfacdo global dos colaboradores com o instituto 3,48
C. Satisfagcdo com a gestdo e sistemas de gestao 3,09
D. Satisfacdo com as condic@es de trabalho 3,16
E. Satisfacdo com o desenvolvimento da carreira 3,01
F. Niveis de motivagéo 4,39
G1. Satisfagdo com o estilo de liderangca do CD (gestao de topo) 3,30
G2. Satisfagdo com o estilo de lideranca do dirigente a quem o 3,69
colaborador reporta hierarquica e funcionalmente (gestdo intermédia)

H. Satisfagdo com as condicGes de higiene, seguranca, equipamentos e 4,10

Servigos

Tabela 3: Nivel médio de satisfacdo dos colaboradores por grupo de questdo ou dimenséao analisada
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De acordo com o quadro acima representado, constata-se um nivel médio mais elevado
no que concerne a motivacdo dos colaboradores, seja para aprender, para colaborar,
entre outros. Por outro lado, verifica-se um indice mais baixo no desenvolvimento com

a carreira. Nos quadros abaixo, encontram-se 0s extremos relativamente a:

18

Extremos dos niveis médios de satisfacao envolvendo todos os itens correspondentes
a cada grupo de questéo

Minimo Forma como o instituto recompensa os esforcos individuais — Grupo C 2,13

Maximo Participar em agdes de formagéo — Grupo F 4,64

Extremos dos niveis médios globais correspondentes a cada grupo de questéo

Minimo Grupo E — Satisfacdo com o desenvolvimento da carreira 3,01

Maximo Grupo F — Niveis de motivacdo 4,39

Tabela 4: Extremos dos niveis médios de satisfagcdo, em geral, e em particular a cada grupo de questéo

No primeiro quadro, foram registados os extremos relativos a todos os itens possiveis de
resposta do questionario, isto €, o item com o qual os colaboradores estdo menos e mais
satisfeitos, de entre todos os grupos de questdes. No segundo quadro, foram registados
0s extremos relativos aos niveis médios globais de satisfacdo, considerando apenas 0s

que foram calculados para cada grupo de questdo em particular.

4.1.1.2.Nivel médio de satisfacdo dos colaboradores por grupo profissional

Nivel médio de satisfacdo dos colaboradores por grupo profissional

Técnico Superior 3,32
Assistente Operacional 3,48
Carreiras Subsistentes 3,48
Carreira de Inspecao 3,49
Assistente Técnico 3,69
Dirigentes 3,88
Estagiarios 4,47

Tabela 5: Nivel médio de satisfacdo dos colaboradores por grupo profissional

O quadro anterior indica que o grupo dos estagiarios é o que se encontra mais satisfeito

(4,47) e que 0 menos satisfeito diz respeito ao grupo dos técnicos superiores (3,32).
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4.1.1.3.Nivel médio de satisfacdo dos colaboradores em funcéo do local onde se

presta a atividade

Procurando perceber se existem diferencas consideraveis no nivel médio de satisfacao
entre os colaboradores que prestam a sua atividade na sede do instituto e os que se
encontram situados nos STD, foram calculados os respetivos niveis meédios de

satisfacao:

Nivel médio de satisfacdo dos colaboradores em funcéo do local de trabalho
Sede 3,42

STD 3,68
Tabela 6: Nivel médio de satisfacdo dos colaboradores em funcéo do local de onde se presta atividade

Tal como se pode verificar, ndo existem diferencas muito 6bvias no que diz respeito ao
nivel médio de satisfacdo, tendo em conta o local onde se presta a atividade, embora se
possa afirmar que os colaboradores que se encontram nos STD (3,68), se encontram um

pouco mais satisfeitos que os restantes que se situam na sede do instituto (3,42).

4.1.1.4.Nivel médio de satisfacdo dos colaboradores por dimensdo e por itens

relacionados com a Comunicacéo Interna

Para se perceber se existe uma CI eficaz e quais os pontos a melhorar sobre a mesma,
foram selecionados, no questionario, dois itens em cada uma das dimensdes ja
analisadas, que indicassem ser 0s mais relacionados com a matéria, tal como se pode ver

na tabela seguinte:

Nivel médio de satisfagdo dos colaboradores por grupo de questéo e por itens
relacionados com a Cl

Dimensoes Itens de CI selecionados
Grupo B — Satisfacdo global Nivel de envolvimento dos colaboradores 3,33
dos colaboradores com o no instituto e na respetiva missao
instituto Instrumentos  informativos  (newsletter, 4,01

portal institucional e intranet)
Grupo C - Satisfacdo com a Aptiddo do Conselho Diretivo para 3,40
gestéo e sistemas de gestéo comunicar

Aptidao do dirigente a quem o colaborador 3,81
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reporta hierarquica e funcionalmente para

comunicar
Grupo D - Satisfacdo com as Ambiente de trabalho 4,00
condicdes de trabalho Modo como o instituto lida com conflitos, 2,96
queixas ou problemas pessoais
Grupo E - Satisfacdo com o Mecanismos de consulta e dialogo 2,91
desenvolvimento da carreira existentes no instituto

Nivel de conhecimento que tem dos 3,44
objetivos do instituto

Grupo F — Niveis de motivacdo  Desenvolver trabalho em equipa 4,63
Sugerir melhorias 4,09

Grupo G1 - Satisfacdo com 0 Aceita sugestdes de melhoria 3,44

estilo de lideranca do CD Encoraja a confianca mUtua e o respeito 3,33

(gestdo de topo)

Grupo G2 — Satisfagcdo com 0 Aceita sugestdes de melhoria 3,85

estilo de lideranca do dirigente a
quem o colaborador reporta
hierarquica e funcionalmente
(gestdo intermédia)
Grupo H - Satisfacdo com as Software disponivel 3,97
condicOes de higiene, seguranca, Equipamentos de comunicacéo disponiveis 4,20
equipamentos e servicos

Tabela 7: Nivel médio de satisfacio dos colaboradores por dimenséo e por itens relacionados com a Cl

Encoraja a confiangca mutua e o respeito 3,77

De acordo com os valores calculados, o item com que os colaboradores estdo mais
satisfeitos diz respeito ao grau de motivagéo para desenvolver trabalho em equipa (4,63).
Por outro lado, estdo menos satisfeitos com os mecanismos de consulta e didlogo
existentes no instituto (2,91) que tém como proposito promover o desenvolvimento da
carreira. Estes valores dizem respeito aos extremos, minimo e méaximo, no que se refere

aos itens relacionados com a Cl.

Numa andlise mais geral, tem-se o nivel médio de satisfacdo dos colaboradores,
englobando todos os itens relacionados com esta temética, e é ele de 3,70. Em
semelhanca ao nivel médio global de satisfacdo dos colaboradores do instituto, este
valor também se situa numa posicdo central da escala utilizada, porém demonstra ser

um pouco mais positivo.
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4.2. ANALISE QUALITATIVA DOS QUESTIONARIOS

Para alem das pontuacdes atribuidas pelos colaboradores a cada um dos itens de
resposta, também foram preenchidos os campos em aberto em alguns dos questionarios.
Como tal, foi realizada uma analise de contetdo no que diz respeito a estes campos em
aberto propositados para sugestdes de melhoria por parte dos inquiridos. Para isso,
foram elaborados dois quadros-sintese: um com 0s comentarios mencionados com
maior frequéncia e outro com as sugestdes de melhoria concretas apresentadas pelos

colaboradores.

Os quadros-sintese foram divididos por areas tematicas conforme o que era
apresentado/sugerido pelos colaboradores. Desta forma, podem-se distinguir seis areas,
e sdo elas: cultura organizacional, Cl, lideranca, GRH, gestdo de carreiras/avaliacdo do

desempenho/formacéo, e condicdes de trabalho.

Importa frisar que apenas 10% dos inquiridos efetuaram comentarios nos varios grupos
de questdes do inquérito, e que apenas o primeiro deles registou 20% de respostas nos
campos em aberto. Com isto, constata-se que houve uma consideravel desisténcia por
parte dos inquiridos em partilhar as suas sugestdes de melhoria do primeiro grupo

(dimensao analisada) para os restantes.

4.2.1. Comentarios efetuados pelos colaboradores

Antes de qualquer analise, importa salientar que apesar de 0s comentarios, na sua
grande maioria, assumirem um cariz menos positivo, serdo considerados como alertas
fornecidos pelos colaboradores no que se refere a0 modo como percecionam o TP. No
entanto, embora tenham sido poucos os comentarios de carater positivo, ha que fazer

referéncia aos que demonstraram ser mais evidentes para os inquiridos, tais como o0 bom
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ambiente de trabalho entre os colaboradores, o bom relacionamento com as chefias
intermédias e o visivel esforgco por parte da DRH em proporcionar um maior nimero de

acOes de formacao.

A parte disto, importa realcar que dada a recente nomeagao do atual CD, se tornou mais
complicado para os colaboradores responder ao grupo de questdes relativo a satisfacéo
com o estilo de lideranca relacionado com a gestdo de topo. No entanto, entende-se
pelos comentarios apresentados que o CD transmite aos colaboradores uma imagem de

austeridade, com pouca abertura para a comunicacao.

No quadro que se segue, encontram-se agrupados pelas areas tematicas ja referidas, os

comentarios mais frequentes dos colaboradores:

Comentarios dos colaboradores efetuados nos campos em aberto dos
questionarios

CULTURA ORGANIZACIONAL
e Fusdo do TP ineficaz — Cultura organizacional fragmentada

e Gestdo da mudanca inexistente
e Auséncia de uma cultura organizacional
e Decisdes muito centralizadas

e Necessidade de dinamizacdo do papel do TP junto da sociedade e dos
colaboradores

e Necessidade de maior interacéo entre a sede/STD do TP

e Desigualdade de tratamento entre sede e servi¢os desconcentrados
COMUNICACAO INTERNA

e Comunicacao interna e externa insuficientes

e Redes de comunicacdo desadequadas e lentas

e Necessidade de partilha de informacdo e dialogo

e Necessidade de um maior feedback face as sugestdes de melhoria apresentadas

LIDERANCA
e Pouco incentivo ao trabalho em equipa

e Desnecessidade da existéncia de chefias intermédias
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e Falta de perfil de lideranca por parte de alguns dirigentes

e Necessidade de criacdo de um sistema de avaliacdo dos dirigentes por parte
dos colaboradores

e Reduzida recetividade relativamente a sugestdes de melhoria por parte do
dirigente a quem se reporta

e Longa permanéncia em alguns cargos de chefia estimula a criacdo de vicios
GESTAO DE RECURSOS HUMANOS
e Formacéo profissional insuficiente

e N&o cumprimento das normas referentes a salude no trabalho (medicina do
trabalho)

e Insatisfacdo com o atendimento prestado pela DRH

e Ineficacia da politica de GRH

e Utilizacao pouco eficaz da mobilidade interna

e Insatisfacdo com o regulamento de horéario de trabalho

e Dificuldade de conciliacdo da vida profissional com a vida familiar

GESTAO DE CARREIRAS/AVALIACAO DO DESEMPENHO/FORMACAO

e O TP néo valoriza o talento e o know-how dos seus colaboradores

e Reduzido reconhecimento do trabalho dos colaboradores

e Auséncia de uma politica de promocéo na carreira ou compensatdria

e Ma gestdo do sistema de avaliacdo de desempenho existente

e Diferencas remuneratérias entre colaboradores que desempenham funcdes
idénticas

e Necessidade de adequacdo do perfil dos colaboradores relativamente as
fungdes desempenhadas

CONDICOES DE TRABALHO

e Mobiliario de escritdrio e equipamentos informaticos desadequados: alcatifas,
ar condicionado, cadeiras, ruido e telemdveis de servico

Tabela 8: Comentérios mais frequentes dos colaboradores relativamente aos campos em aberto dos
guestionarios

De entre os comentarios mencionados no quadro acima, 0S que registaram uma
frequéncia igual ou superior a 20 vezes dizem respeito a uma desadequacdo do
mobiliario de escritorio e dos equipamentos informaticos (nas Escolas de Hotelaria e

Turismo), a necessidade de partilha de informacéo e didlogo, a adequacéo das redes de
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comunicacdo internas e externas, e a auséncia de uma politica de promocéao na carreira

ou compensatoria.

4.2.2. Medidas de melhoria propostas pelos colaboradores

Para além dos comentarios mencionados pelos colaboradores nos campos em aberto dos
respetivos questionarios, também foram propostas medidas de melhoria de acordo com
as varias dimensdes analisadas. Desta forma, apresenta-se de seguida, um quadro-
sintese com as sugestdes de medidas concretas propostas pelos colaboradores com uma
frequéncia igual ou superior a 20 vezes, estando organizadas por ordem decrescente.
Estas sugestdes de medidas tém em vista uma melhoria do clima organizacional e

poderdo vir a servir como suporte para a posterior elaboracéo do PCI.

Sugestdes de medidas de melhoria propostas pelos colaboradores

= Envolver os colaboradores na tomada de decisdo e na implementacdo de
sugestdes de melhoria;

= Promover e calendarizar mais a¢des de formacdo/seminarios;

= Criar uma politica de incentivos através do reconhecimento e tratamento
personalizado (implementacdo de um sistema de meritocracia);

= Implementagéo rigorosa do SIADAP — Sistema de Avaliagdo do Desempenho
na Administracdo Publica.

Tabela 9: Sugestdes de medidas de melhoria propostas pelos colaboradores com uma frequéncia igual ou
superior a 20 vezes

4.3.ANALISE QUALITATIVA DAS ENTREVISTAS

Maioritariamente, os entrevistados realgam a inexisténcia de uma cultura organizacional
dentro do instituto, devido ao mix de culturas que se fez prevalecer aquando da fuséo
dos quatro organismos para se formar o TP como entidade. Esta fuséo € vista como um
processo inacabado para alguns, denotando-se uma diferenca significativa dos impactos,

a nivel pessoal, entre os colaboradores que presenciaram o processo de fusdo. Uns
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sentem-na como um upgrade e outros como um retrocesso profissional, consoante o
organismo de origem do colaborador. Isto €, os entrevistados reconhecem a existéncia
de uma estrutura organizacional denominada por “Turismo de Portugal” mas o que
sentem é que estdo muito limitados e condicionados a respetiva area funcional onde se

encontram a exercer fun(;(”)es.

No que concerne a area da Cl e aos instrumentos utilizados para comunicar, € evidente a
preferéncia dos colaboradores pelo contacto mais personalizado, seja cara-a-cara seja
através do uso do telefone. No entanto, a recorréncia ao email ainda é muito frequente,

por razdes de seguranca.

No que diz respeito as medidas de melhoria, pode-se afirmar que vado de encontro ao
que ja tinha sido antes proposto pelos colaboradores que responderam aos campos em

aberto dos questionarios, pelo que remete para a tabela 9.

V. DISCUSSAO E ANALISE CRITICA DOS RESULTADOS

Neste capitulo seré apresentada uma breve andlise e discussao dos resultados, sendo que
a primeira mencdo que deve ser feita diz respeito a taxa de resposta de 60% que se
revelou bastante positiva. A equipa técnica ndo esperava ter tido uma adesdo tao vasta
por parte dos colaboradores relativamente a este estudo, pelo que se trata de um
resultado bastante positivo. No que diz respeito aos grupos profissionais que mais
aderiram ao questionario, foram os assistentes técnicos, dirigentes e técnicos superiores,
cada um com mais de 70% de taxa de resposta, denotando-se assim uma maior
necessidade ou predisposicao para participar no estudo em causa por parte destes grupos.
Relativamente ao local onde se presta atividade, aquele onde mais adesao se verificou

foi na sede do instituto, registando-se uma taxa de resposta de 68,3%.
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No que diz respeito ao nivel médio global de satisfacdo dos colaboradores do TP — 3,51
— este deve ser encarado como uma oportunidade de melhoria do clima institucional,
com grande potencial de crescimento. Para isso, poderdo ser tidas em conta algumas das
sugestdes de melhoria apresentadas pelos proprios colaboradores aquando da posterior

elaboracdo do PCI do instituto.

De entre as varias dimensdes analisadas, aquela que demonstrou ser mais promissora
corresponde a dimensdo relacionada com os niveis de motivacdo (4,39), sendo que a
relativa a satisfacdo com o desenvolvimento da carreira, registou os niveis de satisfacdo
mais inferiores, chegando mesmo a situar-se numa posicdo negativa (3,01)
relativamente a posicéo central (3,5) da escala utilizada. Com isto, pode-se afirmar que
os colaboradores se encontram bastante motivados, seja para aprender, para trabalhar,
participar em acdes de formacdo, entre outros, mas que essa vontade ndo é aproveitada

pelo instituto.

No que se refere a generalidade dos itens de reposta do questionario, aquele que se
mostrou ser 0 mais preocupante diz respeito a forma como o instituto recompensa 0s
esforgos individuais de cada colaborador (tabela 4), registando um nivel médio de
satisfagdo de 2,13, tratando-se este de um valor bastante negativo. O menos preocupante
concerne ao nivel de motivacdo para participar em acGes de formacdo (4,64). Portanto,
embora a motivagdo seja muita, os colaboradores queixam-se da falta de incentivos e
recompensas relativamente aos esforgos individuais, o que faz com que se sintam pouco

valorizados pela organizacdo a que pertencem.

No que concerne aos niveis médios de satisfacdo dos colaboradores de acordo com o
enquadramento profissional em que se inserem, 0 grupo que demonstrou estar mais

satisfeito na data de preenchimento do inquérito diz respeito aos estagiarios (4,47),
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seguido pelos dirigentes (3,88), situando-se em ultimo lugar, o grupo dos técnicos
superiores (3,32). O que se depreende ¢é que, pelo facto de se tratar de um pequeno
conjunto de jovens em inicio de carreira com niveis de motivacdo elevados, os
estagiarios sdo 0 grupo que se encontra mais satisfeito dentro do instituto. Talvez
também porque a realidade destes ainda é diferente da dos colaboradores que ja
trabalnam ha mais anos nesta instituicdo. Por outro lado, depois de apurados o0s
resultados relativos aos técnicos superiores, tratando-se estes do grupo menos satisfeito,
percebe-se que, em grande parte, as diferencas verificadas a nivel salarial de um técnico
superior para outro, sdo bastante evidentes, pelo que contribui para um sentimento de
desconforto e de injustica por parte dos colaboradores. Este facto deve-se aos diferentes
organismos de origem de onde advem. Os niveis salariais variavam consoante o
organismo a que cada colaborador pertencia, pelo que no momento da fuséo, o que ficou
estipulado foi que cada um continuaria a receber 0 mesmo que no momento anterior a
fusdo, verificando-se assim, inUmeras diferencas a nivel salarial dentro da mesma

categoria profissional.

Tendo em consideracdo todos os itens selecionados para apuramento do nivel de
satisfacdo com a Cl, mais uma vez, o que se depreende é que o nivel de motivacao,
neste caso para desenvolver trabalho em equipa, € o mais alto (4,63). O mais baixo
refere-se aos mecanismos de consulta e dialogo existentes no instituto (2,91), que tém
como propdsito promover o desenvolvimento da carreira (tabela 7). Como se pode
constatar, tratam-se de dois niveis de satisfacdo ainda bastante distanciados um do outro,
evidenciando uma real preocupacdo no que se refere ao desenvolvimento da carreira que,

pelo que se percebe, é praticamente inexistente dentro do TP.
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Ainda dentro da tematica da Cl, foi calculado o nivel médio de satisfacdo no que diz
respeito aos itens selecionados como os mais relacionados com esta area e o resultado
foi de 3,70 que, a semelhanca do nivel médio global de satisfacdo (3,51), se situa numa
posicdo central relativamente a escala utilizada, embora de uma forma ainda mais

positiva.

No que diz respeito aos campos em aberto dos questionarios, denota-se uma enorme
desisténcia no preenchimento destes, da primeira dimensdo analisada para as restantes.
No entanto, embora tenham sido poucos os comentarios mencionados de cariz positivo,
importa referir os mais relevantes, tais como o bom ambiente de trabalho entre os
colaboradores, 0 bom relacionamento com as chefias intermédias e o visivel esfor¢co por
parte da DRH em promover acfes de formacdo. Estes dizem respeito a caracteristicas
que podem sempre ser melhoradas dentro do instituto, embora tenham sido apontadas
como algo de positivo dentro do mesmo. Relativamente ao bom relacionamento com as
chefias intermédias, verifica-se, de facto, uma diferenca entre o nivel médio de
satisfacdo com o estilo de lideranca da gestdo intermédia (3,69) e o relativo a gestdo de

topo (3,30), tabela 3.

Relativamente a este Gltimo apontamento referente a gestdo de topo, ha que frisar o
facto da recente nomeacdo do atual CD do TP poder influenciar as respostas atribuidas a
esta dimensdo, pelo que os resultados apurados poderdo estar um pouco condicionados.
Muitos dos colaboradores, ao responderem a estes itens, tiveram como referéncia o
anterior CD devido ao pouco tempo para conhecer o atual, deturbando um pouco 0s
resultados relativos a esta dimensdo. Independentemente disto, relativamente a
austeridade, reduzida proximidade para com os colaboradores e pouca abertura para a

comunicacdo por parte do atual CD percebida pelos colaboradores, pode-se sempre
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tentar contornar ou corrigir esta situacdo. Exemplos disto sdo o0 recurso a eventos
corporativos, tais como encontros de quadros e reunides informais entre colaboradores e

membros da gestdo de topo, promovendo o envolvimento de todos com o TP.

Ainda no que diz respeito aos comentarios mencionados, os mais frequentes referem
uma desadequacdo do mobilidrio de escritorio e dos equipamentos informaticos,
especialmente nas Escolas de Hotelaria e Turismo, a necessidade de partilha de
informacao e didlogo em geral, uma adequacédo das redes de comunicagéo tanto internas
como externas, e a auséncia de uma politica de promoc¢éo na carreira ou compensatoria.
H& que dar especial atencdo a estes comentarios por terem sido os mais sujeitos a
repeticdes por parte dos inquiridos. Constata-se que ha, certamente, pontos a melhorar
no que diz respeito a Cl e a comunicacdo em geral, pelo que se denota também um fraco
incentivo ao desenvolvimento da carreira, como alias ja se tem vindo a referir ao longo

do estudo.

No que concerne as sugestdes de melhoria propostas pelos colaboradores (tabela 9), sdo
basicamente todas relacionadas com a area de formacdo e avaliacdo do desempenho,
pelo que confere os altos niveis de motivacdo para participar em a¢des de formacédo e

para desempenhar as funcGes inerentes a cada colaborador.

No que se refere as entrevistas, tendo em consideracdo o que foi mencionado nas varias
que foram efetuadas, percebe-se uma ineficaz gestdo da mudanca aquando da fusdo do
TP, pelo que uns colaboradores entendem-na como um upgrade e outros como um
retrocesso profissional, conforme o organismo de origem, isto é, 0 organismo a que
cada colaborador pertencia antes da fusédo do instituto. Com isto, depreende-se o facto
de persistir uma efetiva necessidade de se direcionar os colaboradores para um mesmo

fim, com os mesmos valores, de acordo com uma cultura organizacional bem estipulada.
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Partindo deste dltimo ponto, importa ainda frisar que tanto o clima como a cultura
organizacional desempenham um papel essencial na criagdo do sentimento de pertenca
seja em que organizacdo for, e de acordo com os comentarios efetuados pelos
colaboradores, tanto nos campos em aberto dos questiondrios como nas entrevistas
presenciais, € algo que esta em falta no TP. Muitos confirmaram a existéncia de uma
cultura fragmentada, ndo sendo este um bom indicio para que os colaboradores se

sintam parte de um todo que € a organizacéo.

Por fim, um outro fator importante para se ser discutido diz respeito as formas de se
comunicar, o que no caso dos colaboradores do TP, verificou-se uma preferéncia pelo
contacto mais personalizado, seja cara-a-cara ou por telefone, em detrimento do
contacto mais sistematizado. No entanto, denota-se ainda um certo receio pela nédo

recorréncia ao email, pois consideram-no util especialmente por razdes de seguranca.

VI. CONFRONTO ENTRE TEORIA E PRATICA

Saber comunicar ndo é algo que nas¢ca com qualquer pessoa. Existem determinados
fatores que influenciam uma boa comunicacdo. Ha que perceber para quem se comunica,
como, em que altura, com que métodos, entre outros. Mais uma vez, e tal como ja foi
mencionado aquando da pesquisa de literatura sobre o tema, a escolha dos meios de
comunicagdo a serem utilizados resume-se a: “Who, says what, in which channel, with

what media affect, to whom, with what effect?” (Welch, 2012, p. 253).

Para que se percebam quais os métodos de comunica¢do mais adequados a determinada
organizacao, ha que tentar compreender quais as necessidades inerentes a quem trabalha
nela. Desta forma, importa conhecer qual o nivel de satisfacdo para que depois ndo se

tirem conclusbes precipitadas. Tal como foi referido em pesquisas anteriores e se
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comprovou com o presente estudo, existem inumeros fatores que podem influenciar o
nivel de satisfacdo dentro de uma organizacdo, tornando-se relevante ter conhecimento
sobre eles. No que diz respeito aos colaboradores do TP, aqueles que demonstraram ter
maior influéncia estdo relacionados com o desenvolvimento da carreira ou promocao,
com a supervisdao, com as recompensas contingenciais ou incentivos e com 0
relacionamento interpessoal. De acordo com Nikolic et al. (2013), para além destes,
existem também outros fatores, tais como o pagamento, a natureza do trabalho, ou

mesmo, a estratégia da empresa em si (Nikolic et al, 2013).

No que concerne ao desenvolvimento da carreira ou promogdo, os colaboradores do
instituto afirmaram que é praticamente inexistente, assim como as recompensas ou
incentivos. No entanto, no que se refere a supervisdo (gestdo intermédia) e
relacionamento interpessoal, nomeadamente o ambiente de trabalho, ja se encontram

mais satisfeitos.

Com a realizacéo deste estudo sobre o clima laboral dentro do TP, p6de-se observar que
uma organizacgdo que tenha, a seu cargo, tantos colaboradores como € o caso, necessita
de uma equipa técnica propria para estudar as melhores praticas de comunicacdo, por
forma a fazer chegar a informacéo necessaria a todos os colaboradores interessados de
forma eficaz e em tempo util. Como tal, as praticas que mais adequadas demonstraram
ser no caso do instituto, passam por medir o feedback dos colaboradores e proceder a
uma analise qualitativa, as quais dizem respeito as préaticas tradicionais nomeadas como
as mais utilizadas nas organizages pelos autores Meng & Pan (2012). Estas duas
abordagens foram essenciais para dar inicio a este projeto, pois serviram para conhecer
um pouco a situacdo atual em que se encontram os colaboradores do TP, no que diz

respeito ao seu compromisso, envolvimento e motivacao.
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Para o efeito, 0s mesmos autores sugeriram como métodos para a medic¢do do feedback
e para proceder a analise qualitativa, a utilizacdo de questionarios e entrevistas. E foram
estas mesmas, as escolhas da equipa técnica, pois para além de informarem sobre o que
hd a melhorar e 0 que esta a perturbar dentro de uma organizacdo, tém também a
vantagem de promover o envolvimento dos colaboradores com o seu trabalho e o
compromisso dos mesmos para com a organizagdo a que pertencem (Meng & Pan,

2012).

Para o presente estudo, foi utilizado um questionario adaptado ao proprio TP, tendo
como base um outro utilizado no ambito da Estrutura Comum de Avaliacdo (Common
Assessment Framework — CAF). Este questionario tinha como proposito estudar
diversas dimensdes relacionadas com o préprio instituto e transparecer o nivel de
satisfacdo dos colaboradores para com o TP. Este exemplo assemelha-se a um outro
sugerido por Ana Teresa Ramos, diretora do Servico de RH da Mapfre Seguros,
nomeadamente o Inquérito de Clima Laboral. Este Gltimo, assim como o utilizado pela
equipa técnica selecionada para este estudo, também tinha como objetivo a afericdo da
satisfacao dos colaboradores, possibilidades de melhoria, evolugdo e “estados de alma”
dos colaboradores em relagdo ao trabalho, entre outros (“Eficacia no Caminho a

Trilhar”, Mapfre Seguros, 2014).

De acordo com o que o autor Daymon (1993) refere, deve-se dar maior relevancia a
novas abordagens de comunicagdo com énfase no conteudo e dialogo (Ruck & Welch,
2012). E foi precisamente isto que os colaboradores do TP sugeriram durante as
entrevistas, isto é, eles demonstraram preferéncias por métodos de comunicagédo

presenciais, ao inves dos eletronicos, tal como White et al. (2010) concluiu nos seus
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estudos. No entanto, muitos deles utilizam ainda o email, por exemplo, pelo simples

facto de se sentirem mais seguros.

Ao contrario daquilo que se ouve hoje em dia, os colaboradores do TP sentem uma
necessidade acrescida em comunicar presencialmente e cara-a-cara, de forma mais
personalizada, para que se fomente o coletivismo e o espirito em equipa. No entanto, e
segundo Castells, o aparecimento da internet deu origem aquilo que hoje se designa por
“Sociedade em Redes”, tornando-se inevitavel ignorar-se esta realidade (Mouréo, 2014).

Pelo contrério, deve-se manobra-la, retirando o melhor proveito possivel.

Dos varios resultados obtidos ao longo deste estudo, um coincide com maior evidéncia
com o que ja foi referido por outros autores. Nomeadamente, o facto de se verificarem
altas pontuacdes aquando da analise dos questionarios, no que diz respeito a satisfacdo
dos colaboradores com a comunicacdo com 0 respetivo supervisor (gestor de nivel
intermédio). Isto significa, segundo o autor, que a comunicacdo ascendente é positiva e
que os supervisores diretos se encontram recetivos para auscultar os seus colaboradores

(Nikolic et al, 2013).

Por fim, muitos dos colaboradores do TP abordaram o facto de existir distanciamento
entre eles e o CD, denotando-se uma necessidade de se promover a comunicagao entre
0s varios niveis de gestdo. Para contornar este obstaculo, tem-se o exemplo do Banco
Popular ja mencionado anteriormente. Este, incentivando o reforco da informalidade e
promovendo a deslocaliza¢do dos gabinetes dos membros da gestdo de topo, conseguiu
reduzir as hierarquias, fomentar a unido, sentido de pertenca e a motivacdo dos seus
colaboradores. Com a deslocalizacdo dos gabinetes, conseguiu ainda reforcar a
proximidade entre a gestdo de topo e os colaboradores, permitindo a sua perce¢éo sobre

quais as dificuldades e desafios com que estes se deparam no seu dia-a-dia (Frutuoso,
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2014). Tendo isto em consideracdo, pode-se considerar este exemplo como um ponto de

partida para a promocdo do bem-estar e envolvimento dos colaboradores do TP.

VIl.  CONCLUSOES, LIMITACOES E PROPOSTAS PARA INVESTIGACAO
FUTURA

“Dar sentido ao trabalho das pessoas melhora a sua motivagdo e ¢ fundamental para a

competitividade” (Romeira, 2014, p. 13).

No decorrer deste estudo, foram varias as vezes que se mencionaram as palavras
“satisfacdo”, “comunicagdo”, “colaboradores” e “instituto”, e se pensarmos bem, sao
palavras que estdo todas interligadas entre si. Hoje em dia, num mercado de trabalho em
que a competicdo € tdo elevada, torna-se necessario criar-se meios de comunicagédo que
aumentem a satisfacdo dos colaboradores dentro de uma organizacdo institucional.
Como tal, foram lancados questionarios e realizadas entrevistas, com o objetivo de
conhecer as respetivas necessidades dos colaboradores do TP. Conforme ja foi referido,
o turismo é algo fundamental para a economia portuguesa, e é da responsabilidade do
instituto, promover agdes que realcem Portugal como destino turistico. Desta forma,

para que haja produtividade nesse sentido, deve-se proporcionar um bom ambiente e a

satisfacdo dos colaboradores no meio de trabalho.

Tendo em consideracdo os objetivos iniciais deste trabalho, este estudo serviu, ndo s
para analisar o ambiente laboral que se vive dentro do TP, como também para ter uma
perspetiva mais profissional da area dos RH, para experienciar dentro do mundo do
trabalho e para deixar um contributo positivo dentro de um instituto que tanto contribui
para a economia do nosso pais. Estudar a area da Cl dentro desta organizacgao tornou-se
bastante interessante e relevante para a mesma, na medida em que se deu inicio ao

estudo das melhores técnicas para fazer chegar informacao aos colaboradores, de forma
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a manté-los motivados, num pais em que motivacdo é algo que cada vez se torna mais

escasso dadas as dificuldades vividas.

Uma das maiores limitacdes deste trabalho foi dar seguimento ao projeto, e isto devido
a pouca duracdo do estagio (4 meses) e a exagerada burocracia que existe dentro das
organizagOes, que acaba sempre por atrasar qualquer proposta de melhoria. Apenas foi
concluida a primeira etapa de um PCI, isto &, apenas se realizou o diagnostico do clima
organizacional, calculando-se o nivel médio de satisfacdo dos colaboradores. Pode-se
conhecer o que hd a melhorar, mas ndo se conseguiu dar seguimento a fase de
implementacdo das medidas de melhoria em si. Cabe assim ao TP dar seguimento ao
que neste foi iniciado, pelo que criar as condi¢cBes necessarias e mais apropriadas ao
desenvolvimento de um bom clima laboral é o seu principal objetivo. Desenvolver o
espirito de equipa, potenciar a realizacdo pessoal dos seus colaboradores e aumentar a

sua produtividade, sdo muitos dos beneficios que dai advirdo.

Por fim, como propostas para pesquisas futuras, é de referir a participagdo em outros
processos de Cl, incluindo o0 momento de implementacdo de medidas em concreto, para
que se possa experienciar aquilo para o qual se estudou. Seria também interessante,
estudar diferentes realidades da que se vé no TP, para que seja possivel a construgdo de

uma opinido mais fundamentada sobre o0 assunto.

Em suma, este trabalho permitiu obter uma perspetiva préatica daquilo que se observou
na teoria relativamente a temética da CI, tratando-se de um tema ainda em

desenvolvimento e com enorme potencial de crescimento dentro das empresas.
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Anexo | — Informagdes complementares sobre o Instituto do Turismo de Portugal

Trata-se de um conceito criado no ano de 2007 pela fusdo de 4 organismos, e séo eles:

1) Inspecdo Geral de Jogos. Como exemplos de atuacdo nesta area, tem-se a
inspecdo em casas de Bingo e de Casinos;

2) Direcédo Geral de Turismo;

3) Instituto Nacional de Formacéo Turistica, responsavel pela gestdo de 16 escolas
de turismo e hotelaria;

4) Instituto do Turismo de Portugal, que em 2004 tinha um conceito diferente do de
hoje em dia. Servia apenas para promover Portugal como destino turistico no
estrangeiro e para financiar o investimento no setor de turismo. Este conceito
surgiu apds ter sido criado, no ano de 2000, o Instituto de Apoio ao
Financiamento de Turismo.

E composto por trés grandes areas (Planeamento, Negocio e Suporte), subdivididas,
cada uma delas, em varias dire¢cbes ou departamentos. Relativamente ao estagio,
decorreu na area de Suporte, mais concretamente na DRH.

No que diz respeito aos colaboradores do instituto, estes podem dividir-se em dirigentes,
chefes das equipas multidisciplinares, técnicos superiores, assistentes técnicos,
assistentes operacionais, subsistentes, inspetores, informaticos, professores, estagiarios

e equipas de turismo no estrangeiro. E podem encontrar-se na sede do instituto ou nos

servicos territorialmente desconcentrados.
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Anexo Il — Unidades Organicas do TP

Na tabela seguinte, apresentam-se as varias unidades organicas pertencentes ao TP.

Unidades orgéanicas do TP
Grupos das Unidades Organicas LeiEa ('62‘3\1/25 em 28-02-
)
Dirigente 48
Escolas 23
S. Centrais 25
Chefe de Equipa Multidisciplinar 11
S. Centrais 11
Técnico Superior 173 216 |*
Escolas 16
S. Centrais 157
Assistente Técnico 103
Escolas 45
S. Centrais 58
Assistente Operacional 79
Escolas 70
S. Centrais 9
Subsistente 47
Escolas 44
S. Centrais 3
Inspetor 53
S. Desc. 41
S. Centrais 12
Informatico 4
Escolas 1
S. Centrais 3
Professor 29
Escolas 29
Total Geral 518

Tabela 10: Grupos das Unidades Orgénicas do TP (ativos em 28.02.2014)

*Chefes das Equipas Multidisciplinares + Técnicos Superiores + Informaticos +

Equipas de Turismo no Estrangeiro
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Anexo |11 — Guido de entrevista ao colaborador

Guido de entrevista - colaborador

(Estudo do clima organizacional do Turismo de Portugal, I.P.)

v Agradecer pela disponibilidade em conceder a entrevista e realcar a relevancia da
narrativa oral do entrevistado no contexto da pesquisa. Reforcar a preservacdo do
sigilo quanto a identidade individual;

v Esclarecer os propdsitos da pesquisa (reforcar a ideia de que n3o se trata de avaliar o
grau de conhecimentos que possui sobre o assunto);

v" Informar sobre os procedimentos e etapas posteriores (transcricdo, aprovacio e
aplicacdo dos dados recolhidos);

v’ Especificar os objetivos da entrevista em si;

v' Obter autorizacdo por escrito.

Questoes:

1 Em 2007, aquando da criagdo do Turismo de Portugal (com a atual estrutura), pertencia
ao mapa de pessoal do Instituto?

1.1 Se respondeu SIM: Qual foi o seu contributo pessoal para se integrar na nova organizacao
criada?

1.2 Se respondeu NAO: Como foi a sua integra¢do no Turismo de Portugal?
2 Como define atualmente a cultura organizacional existente no Turismo de Portugal?

3 Como é feita a comunicacdo interna do instituto? (Quais os meios utilizados para
comunicar?)

4 Em que termos a comunicacdo informal pode contribuir para o bom clima
organizacional?

5 Quais sdo as suas propostas concretas de melhoria do clima organizacional?

6 Ha alguma coisa importante que, do seu ponto de vista, ndo foi abordada nesta
entrevista?
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Anexo IV — Questionério de Satisfacdo dos Colaboradores do TP

Estudo do Clima Organizacional do Turismo de
Portugal

O inquérito demora cerca de 15 minutos a responder.

Agradecemos que o preencha sem interrupgdes para que este seja considerado valido.

Existem 18 perguntas neste inquérito

A. Situagao laboral

1 Enquadramento profissional *

Por favor, seleccione apenas uma das seguintes opgdes:

) Assistente Operacional
() Assistente Técnico
) Carreira de Inspecdo

Categorias Subsistentes

Dirigentes
Estagiarios
() Professores do Ministério da Educacgo

) Técnico Superior

2 Local onde presta a sua atividade *
Por favor, seleccione apenas uma das seguintes opgdes:
() Sede

() Senigos territorialmente desconcentrados (Escolas de Hotelaria e Turismo, Areas de Inspecéo e

Equipas de Turismo no estrangeiro)
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B. Satisfacao global dos colaboradores com o instituto

Considere 1 = Muito Insatisfeito(a) e 6 = Muito Satisfeito(a)

3 Grau de satisfagdo com... *

Por favor, seleccione uma resposta apropriada para cada item:

1 2 3 4 5 6
Imagem do instituto & O O O . O
Desempenho global do - \ ~ ~ -~ -~
instituto bt O W i, > O
Papel do instituto na ~ - - ~ : -

¢ ) )
sociedade O @ O L % @
Relacionamento do
instituto com [o —~ - -
i £y ( f

cidaddos e  a O Q b) O Y
sociedade

Forma como o)
instituto  gere  os @ O O ) ) ®
conflitos de interesses

Nivel de enwlvimento

.dos' colaboradores .no ) O - % O ~
instituto e na respetiva i = = e e
misséo
Envolvimento dos
colaboradores nos = .
3 ) @ ) (

processos de tomada O G C O o
de decisao
Enwolvimento dos
colaboradores em ) O £ O O C
atividades de melhoria
Identificagao, pelos
colaborador de - = . -~ = -

£ ad(?es, ) & ) O £y '
praticas inadequadas i 5 2
no instituto
Mecanismos de
consulta e didlogo ™ r p ( ) s
entre colaboradores e ‘) e ’ g - L
dirigentes
Instrumentos
informativos
(newsletter, portal & W) & O @) O
institucional, e
intranet)
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4 Registe aqui as suas sugestoes de melhoria

Por favor, escreva aqui a sua resposta:
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C. Satisfacdo com a gestdo e sistemas de gestao

Considere 1 = Muito Insatisfeito(a) e 6 = Muito Satisfeito(a)

5 Grau de satisfagdo com... *

Por favor, seleccione uma resposta apropriada para cada item:

1 2 3 - 5 6

Aptiddo do Conselho

Diretivo para conduzir

o instituto (estabelecer

objetivos, afetar 3 () ) O O 'S
recursos, monitorizar o
andamento dos
projetos...)

Aptiddo do dirigente a
quem o colaborador
reporta hierdrquica e
funcionalmente
(estabelecer objetivos,
afetar recursos,
monitorizar o
andamento dos
projetos...)

Aptiddo do Conselho

Diretivo para O &) . g
comunicar

Aptidao do dirigente a
quem o colaborador
reporta hierarquica e
funcionalmente  para
comunicar

Forma como o

sistema de avaliagdo o
do desempenho em
\vigor foi implementado

g
—
)
IS
L

O
)
&
")
Y
C
)
A

O O O o

C
C

Forma como 0s
objetivos individuais e O O O Q) ® O
partilhados s&o fixados
Forma como o]

instituto  recompensa O @ O J O ®
os esforgos individuais
Forma como 0
instituto  recompensa () @ O O O O

os esforgos de grupo

Postura do instituto _
face & mudanca e a @ Y 'S O O O
moderizag¢ao
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6 Registe aqui as suas sugestées de melhoria

Por favor, escreva aqui a sua resposta:

Bkl it : -
#
|
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D. Satisfacdao com as condigoes de trabalho

Considere 1 = Muito Insatisfeito(a) e 6 = Muito Satisfeito(a)

7 Grau de satisfagdo com... *

Por favor, seleccione uma resposta apropriada para cada item:

Ambiente de trabalho
Horario de trabalho

Modo como o instituto
lida com conflitos,
queixas ou problemas
pessoais
Possibilidade de
conciliar o trabalho
com a vda familiar e
assuntos pessoais

Possibilidade de
conciliar o trabalho
com assuntos

relacionados com a
saude

lgualdade de
oportunidades para o
desenwlvimento de
novas competéncias
profissionais

Igualdade de
oportunidades nos
processos de
promogao

Igualdade de

tratamento no instituto

il
'S

ol

@

O

2 3 4 5 6
O O O O ®
O @] O S O
O O ) O )
) O ( O O
O O O O O
O O ( O C
(jj 9 C—J L o \\,J
O ) ! O -

8 Registe aqui as suas sugestdes de melhoria

Por favor, escreva aqui a sua resposta:
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E. Satisfacdo com o desenvolvimento da carreira

Considere 1 = Muito Insatisfeito(a) e 6 = Muito Satisfeito(a)

9 Grau de satisfagdo com... *

Por favor, seleccione uma resposta apropriada para cada item:

1 2 3 4
Politica de gestédo de

recursos humanos @) ] O %
existente no instituto

Oportunidades criadas

pelo instituto para S o~ -~ )
desenvolver novas - o '
competéncias

Acdes de formagéo

que realizou até ao O O O )
presente

Remuneragéo O ) O @
Seguranga gquanto ao O 3 ~ o)
posto de trabalho & 7 = ek
Mecanismos de

consulta e dialogo O O O O
existentes no instituto

Nivel de conhecimento

que tem dos objetivos O O O !

do instituto

10 Registe aqui as suas sugestdes de melhoria

Por favor, escreva aqui a sua resposta:
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F. Niveis de motivacdo

Considere 1 = Muito Insatisfeito(a) e 6 = Muito Satisfeito(a)

11 Grau de motivagao para... ¥

Por favor, seleccione uma resposta apropriada para cada item:

1 2 3
Aprender novos ™ s )
métodos de trabalho = = =
Aprender novas ~ y "

) D
fungdes s “ O
Desempenhar as
fungées que lhe estao ® O O
atribuidas
Desenwlver  trabalho ~ o
em equipa S " e
Participar em agdes ~ O ®
de formagéo : e ;
Participar em projetos
de mudanga no () () O
instituto
Candidatar-se a
procedimentos
concursais ou recorrer ) ® O
a figura da mobilidade
interna
Sugerir melhorias &) O t.)

12 Registe aqui as suas sugestoes de melhoria

Por favor, escreva aqui a sua resposta:

Joana Filipa Lopes da Silva Furtado

O
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G. Satisfagao com o estilo de lideranga

Considere 1 = Muito Insatisfeito(a) e 6 = Muito Satisfeito(a)

13 Grau de satisfagdo com o Conselho Diretivo (gestdo de topo) *

Por favor, seleccione uma resposta apropriada para cada item:

1 2 3 4 5 6
Lidera atravts do : ~ o =
g H\) b1 { i
exemplo . ., O ( @ O
Demonstra empenho _
no  processo  de O Q O O O O
mudanga
Aceita criticas N ~ . -
{ p
construtivas o e -~ - O L
Aceita sugestdes de ~ p . = =

Y \ ; :
melhoria O O ) ( O y
Delega competéncias - . - ~

) } " ' y
e responsabilidades O @ = O L %
Estimula a iniciativa ~ = = =
) i ) f
das pessoas C = -t -/ O .
Encoraja a confianga ~ ~ . = ,

( ) (
matua e o respeito - W - O &) L3
Assegura o
desenvohimento de - - i =

b —
uma  cultura  de O L / O &) {
mudanga
Promove agbes de ~ = ~ -

{ [
formag&o O o ~ J L
Reconhece e premeia
os esforgos indivduais O O O O O
e das equipas
Adequa o tratamento
dado as pessoas, as O O ) O O )

necessidades e as
situagdes em causa
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14 Registe aqui as suas sugestées de melhoria

Por favor, escreva aqui a sua resposta:

i
z
i

15 Grau de satisfacdo com o dirigente a quem o colaborador reporta
hierarquica e funcionalmente (gestdo intermédia) *

Por favor, seleccione uma resposta apropriada para cada item:

1 2 3 4 5 6
Lidera através do ~ » -

) ~
exemplo O O O O ko O
Demonstra empenho _
no  processo  de O O @) @) O ®)
mudanca
Aceita criticas ! o ’

) M b o “
construtivas O ® C ) O O
Aceita sugestdes de ~ —~ -~ = —
melhoria ' O O LA ) @
Delega competéncias ~ s -~ s i
e responsabilidades b s O { O C
Estimula a iniciativa P - »

) oy 3
das pessoas > N O o O O
Encoraja a confianga
mtua e o respeito ¢ O O ~ O O
Assegura o
desenwlhimento de o~ ~ ' s
uma cultura de w N O O O 3
mudanca
Promowe agdes de - —~ = -

Y ( /

formagéo O &) C o O &l
Reconhece e premeia i
os esforgos individuais £ $) @) O O O

e das equipas

Adequa o tratamento

dado as pessoas, as 5 5 e = .
. Y ) ] b y Y

necessidades e as 4 ¢ O

situacdes em causa
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16 Registe aqui as suas sugestdes de melhoria

Por favor, escreva aqui a sua resposta:

;
i
|
i
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H. Satisfagdo com as condigdes de higiene, seguranca,
equipamentos e servicos

Considere 1 = Muito Insatisfeito(a) e 6 = Muito Satisfeito(a)

17 Grau de satisfacdo com... *

Por favor, seleccione uma resposta apropriada para cada item:

1 2 3 4 5 6
Condigdes de higiene O O O i O 9
Condigdes de — ~ P — £
seguranga - W ~ L O
Equipamentos
informaticos 3 ) O ) O @)
disponiveis
Software disponivel s O 1§ O ) )
Equipamentos de
comunicag&o @) O O O O O
disponiveis
Conforto e espago do O O O O 'S »

local de trabalho

18 Registe aqui as suas sugestoes de melhoria

Por favor, escreva aqui a sua resposta:

e e e e = _— —
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