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RESUMO

Tendo em conta as transformacdes que se verifieanonmganizacdes e que as tornam cada
vez mais complexas, exigentes e competitivas, &edade atual é caracterizada pela
velocidade com que as mudangas ocorrem no amleempeesarial, 0 que concorre para
gue o estudo do Clima Organizacional seja cadamas do interesse dos analistas
empresariais em geral e dos gestores de recursosniog em particular, preocupados em

saber 0 que pensam os seus colaboradores.

A gestdo do clima organizacional surge desta faxamo um referencial para os gestores
de recursos humanos contribuindo com diagnoéstinescqnduzam a adocao de politicas e
praticas de gestdo implementando planos de acdo aligeem a percecdo dos
colaboradores, fomentem a satisfacdo, com o intétogerar resultados individuais e

consequentemente organizacionais mais favoraveis.

O presente estudo de carater longitudinal, pretawdeparar os resultados do clima
organizacional num grupo de renome nacional eriatéonal, cujocore businessé a
hotelaria. Os primeiros dados foram recolhidos émaid de 2012 e facultados pela
empresa. Foram identificadas areas com resultagosgnfavoraveis e implementados
planos de acdo assentes em praticas de Gestaa@desd®EHumanos. No ano de 2014 (de
Fevereiro a Maio), foi realizado de novo o inquérittilizando o mesmo questionario, em
guatro unidades do grupo situadas no algarve, namastra de constituida por 97
colaboradores.

Os resultados obtidos apontam para uma alteracgitivpona percecdo dos colaboradores
das unidades experimentais, nas varias dimenséedodisibilidade as préaticas da Gestao
de Recursos Humanos e séo preditores de um clinsafavaravel, tendo efeitos positivos

na satisfagcéo profissional.

Palavras-chave Clima Organizacional; Satisfacdo no Trabalho;tiPad de Gestdo de
Recursos Humanos; Hotelaria.

! Atividade principal
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ABSTRACT

Bearing in mind the changes taking place in orgations that make them more and more
complex, demanding and competitive, today's soégetharacterized by the velocity with
which changes occur in the business environmenis Thntributes to the increasing
interest of business analysts in general and humsource managers in particular in the
study of the organizational climate, once theyamecerned to know what their employees
think.

This study of longitudinal nature, aims at compgrihe results of the organizational
climate in a group of national and internationalaen, whose core business is the hotel
industry. The first data were collected in late 2@hd provided by the company. Areas
with less favorable results were identified andascplans based on practices of Human

Resource Management were implemented.

In 2014 (February to May), the survey was agairdocted, using the same questionnaire,
in four units of the group located in the Algarweithin a sample consisting of 97

employees.

The management of the organizational climate ensetberefore as a framework for
human resource managers, contributing with diagnts# lead to the adoption of policies
and management practices. Thus implementing agians that alter the perception of
employees and foster satisfaction, in order to ggaenore favorable individual results and
therefore organizational.

The results point to a positive change in the p#iee of employees of the experiment
units, in various dimensions, giving visibility tbe HRM practices and these results are

predictors of a more favorable climate that hastpeseffects on job satisfaction.

Key-words: Organizational Climate; Satisfaction at Work; Ri@e of Human Resources

Management; Hospitality Industry.
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Introducao

Num mundo cada vez mais globalizado, competitivdirdmico muitas organizacbes
sofrem processos de fusdo, aquisicdo, interna@agab, entre outros. Constatam-se ainda
no dia-a-dia das organizacbes, mudancas profundas exigem novos padrbes de
adaptacdo que influenciam o ambiente de trab&khpreciso desenvolver uma capacidade

continua de adaptacdo e mudan¢Rbbbins, 1999, p. 407).

Tendo em contas essas transformacdes e desafiomrmaen as organizacdes cada vez
mais complexas e competitivas, a importancia dor faumano vem sendo enfatizada
(Neves, 2007), e é considerada fulcral e fundarhgratea 0 seu bom funcionamento e
performance, ndo importa a sua dimenséo, ou aefinegue desenvolvem a sua atividade.
Segundo Marques (2010), a crescente importandizedtio de Recursos Humanos (GRH),
sobretudo na era da globalizacéo, prende-se camsaente consciencializacdo de que os
Recursos Humanos sao um instrumento cada vez mmisrtante na estratégia das

organizacoes.

Séao, hoje em dia, frequentes novos fatores intezreddernos a que os colaboradores estao
sujeitos, pertinentes em varios contextos, sejas sbciais, econOmicos, culturais ou
politicos que os afetam e que podem alterar asaitades em relacdo ao trabalho. Torna-
se evidente que o capital humano e o seu desem@ithos grandes responsaveis pelo
sucesso empresarial e, tendo em conta que as zagaes necessitam das pessoas para
atingir os seus objetivos e cumprir as suas misgbasprescindivel uma boa gestédo das

pessoas (Bezerra, 2004).

Para Almeida (2013) torna-se dificil imaginar umapeesa que, pretendendo ser altamente
competitiva e com requisitos de qualidade, ndoyrmadotar politicas e préaticas de gestao
gue garantam um desenho adequado do trabalho ettrma satisfacéo e implicacdo dos

seus membros, com vista a gerar resultados indiilsduorganizacionais favoraveis.

Neste contexto, sdo cada vez mais as organizagéesupadas em conhecer o que 0s
colaboradores pensam da empresa onde trabalhamsejas a opinido dos seus

colaboradores sobre variados aspetos da vida aegaomnal, enquanto preditores de fatores




O Clima Organizacional como ferramenta de GestdReatrirsos Humanos na Hotelaria Algarvia

importantes para o seu desenvolvimento, progress@esso. Estas preocupacdes levam-
nos as pesquisas quer do clima, quer da satisfaxfabalho.

Neste sentido, Luz (2006) reforca que o estudo lidmactem despertado o interesse de
muitos empresarios cada vez mais conscientes dartéimgia dos recursos humanos e do
clima das suas organizagfes. O enfoque na gessdpedaoas coloca o conhecimento do
ambiente de trabalho como importante termometra pgsroposicdo e conducdo de acoes
de mudancgas. O autor afirma ainda, que estas asgs#o fundamentais, principalmente
nas grandes organizagfes, porque nelas a avalido@mal é dificultada por varios fatores

como o seu tamanho, a estrutura e a comunicacgao.

Na opinido de Nair (2006), o clima organizacionatlesafiado por mudancas que tém

impacto constante na vida organizacional.

As pesquisas do clima e da satisfacdo no tralialimam-se assim numa acéo estratégica
para todo o tipo de organizacdes, principalmentejuses estdo comprometidas com o
desenvolvimento das pessoas e com 0 seu proprfuEstas pesquisas pretendem ser
uma referéncia para os gestores de recursos huncgamm®o 0 seu contributo com
diagnésticos que podem levar a adocdo de politigasiticas de gestdo, que fomentem a

satisfacdo, com o intuito de gerar resultados iddais e organizacionais mais favoraveis.

Os autores Watkin e Hubbdr(2003, p. 380) afirmam que o clima faz a diferenga
desempenho das Organizagfes poringica como o ambiente deabalho d& energia aos
funcionarios e é realcado por Coda (1997, p. 98plbire a situacdo atual da organizacgéao,
tendo como base as opinides de seus integranteando levantar as disfuncbes ou

problemas que merecam correcao”.

Bowen e Ostroff (2004), referem que diferentesigadtde (GRH), induzem a diferentes
climas organizacionais, que por sua vez, promoveferetites reacfes atitudinais e

comportamentais por parte dos colaboradores.

% Tradugéo da Autordit indicates how energising the work environmentdr employee@Vatkin e
Hubbard,2003, p. 380)
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Autores como Kahn (1990) e Neves (2001) defendeenugu ambiente de trabalho que se
caracteriza por um forte envolvimento e motivacaoparte dos colaboradores favorece o
seu desempenho que se vai traduzir numa vantagempetitiva para as organizagoes.
Quando os colaboradores se sentem mais satisfetesu local de trabalho, demonstram

mais empenho e esforgo e investem mais tempo pagaram os seus objetivos.

Para que exista um bom clima, de acordo com Drud897), & imprescindivel estimular
uma atmosfera que leve a um equilibrio entre aathabe a vida pessoal dos funcionarios.
Quando um colaborador sabe que tem o0 apoio dairegdio em qualquer situagao, o seu
bem-estar contribuird para melhorar o clima.

Na mesma vertente, Bispo (2006, p. 259) afirma to clientes, a empresa 0s
funcionarios sdobeneficiados com um clima organizacional favorawgl.reciproca

também é verdadeira, ou seja, todos perdem conlioma organizacional desfavoravel

O clima organizacional vem assim facultar indicedmobre varias variaveis que permitem
uma visdo geral da organizacéo, admite a¢fes eleémcao para a melhoria das condicoes,

tanto subjetivas como objetivas do ambiente dalnab(Jesus, Leal & Vivas, 2010).

A satisfacdo no trabalho tem sido considerada usrdais importantes indicadores do
desempenho. Tornando-se, assim, numa das variadvais estudadas no ambito do
comportamento organizacional (Cunha, Rego, Cunh@ag&doso, 2007; Spector, 1997;
Sanchez, Lopez-Guzman & Millan, 2007).

A satisfac@o apresenta as mais variadas definigd@wjsta como um conceito complexo e
multidimensional associado a critérios de elevadbjesividade. E consensual que a
satisfacdo sera a resposta a um estado emociositivpmu atitudes positivas, face ao
trabalho nos seus mais variados aspetos. Comoaaliiotke (1976, p. 1304) quando refere
gue é um estado emocional positivo ou de prazer, restédtda avaliacdo do trabalho ou

das experiéncias proporcionadas pelo trabalho”.

Para Cunha, Rego, Cunha & Cardoso (2006), a sgisfao trabalho resulta da avaliacéo

gue as pessoas fazem do seu trabalho e da vidarain g
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Luz (1995), apresenta o conceito de clima orgaiorat aliado a satisfagdo de uma forma
muito prética, quando diz que o desempenho emjmééan resultado da combinacdo dos
recursos disponiveis (humanos, materiais, finaoseif) com a gestdo desses mesmos
recursos, dando origem ao seguinte pensamento: uerex fazer” manifesta o clima
organizacional. Quando um funcionario “pode fazésgbe fazer” e “quer fazer’ o que
sente como resultado é um trabalho satisfatorivedfa simples explicacdo que reside toda
a importancia do clima organizacional, uma vez @tguerer fazer” pode revelar o grau de
satisfagdo dos recursos humanos e boa parte dsssuce do fracasso das organizagdes.
Para o autor o clima organizacional é o reflex@stado de animo ou do grau de satisfagédo

de uma empresa, num dado momento.

Entre outros autores, (Johannesson, 1973; Guion3)l@&rgumentam a equivaléncia e
sobreposicéo de conceitos, outros, apesar de epasadh a respetiva semelhanca assumem
a necessidade de os diferenciar (Lafollette & Si#/5; Schneider, 1975). O clima
organizacional consiste numa percec¢ao descitiao individuo faz da organizacao onde
trabalha, enquanto que a satisfacao no traballnaeépercecdo dos sentimentos individuais,
e é filtrada pelos sistemas individuais de valoresmas, expectativas, entre outros. E
consensual entre os investigadores que a percesédtiva se relaciona mais a medida de
clima e a percecdo avaliativa esta mais relacionadaa medida de satisfacéo.

Neste sentido, Thumin e Thumin (2011) argumentam qualquer medida (entenda-se
guestionario) de clima desprovida de uma escakatisfacdo trabalho, seria efetivamente
uma medida deficiente do clima.

E a partir da andlise destes dois conceitos: ctinganizacional e satisfacéo no trabalho
ancorados por praticas de GRH que o presente eswdesenvolve, com a pretensdo de
relacionar a implementacdo de medidas com melhddashiveis do clima e da satisfacédo
no trabalho. A pertinéncia deste trabalho prendea® a importancia que o capital
humano representa para as organizacoes, sendorfentdd que os niveis de satisfacéo se
mantenham elevados. Desta forma, este estudo ddserse em torno de uma

metodologia quantitativa que beneficia de uma @decdo entre dados secundarios e
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primarios. Os dados secundérios foram recolhidogemmdo decorrido entre Fevereiro de
Maio de 2014.

Os dados priméarios foram recolhidos em Novembr@eeihbro de 2012 por uma empresa
externa ao grupo, com aplicacdo de um inquéritmdns os colaboradores. Os seus
resultados foram analisados e divulgados. Dandoirsegto ao processo, as dire¢ces e 0s
gestores de recursos humanos implementaram umntongle praticas de gestao de
recursos humanos estrategicamente delineadas paedharia do clima organizacional e

da satisfacao.

Na segunda investigagao foi de novo aplicado otousio, em quatro unidades algarvias
do grupo, onde se pretendeu apurar, conforme adtadss obtidos, se as medidas
implementadas contribuiram para a modificacdo deegéo dos colaboradores, podendo
assim concorrer ndo sé para um clima mais favordmat também para a melhoria da

satisfacao.

No que respeita a estrutura do trabalho, este delsen-se-a em duas grandes partes, onde

se definem os pontos considerados importantesgpsuia execucao.

Na primeira parte, apresenta-se a revisdo daatlitexr e encontra-se, subdividida em
seccOes; onde se abordam os temas do clima orgamake da satisfagdo no trabalho, e se
exploram os conceitos, dimensdes e perspetivag. fédéa uma breve uma revisdo de
estudos do ponto de vista dos colaboradores ermghentes internos no setor hoteleiro.
Por fim, serdo revistas as intervencdes para aamelquer para o clima organizacional,

guer para a melhoria da satisfagédo profissional.

A segunda parte de natureza mais empirica, viseipalmente explanar os objetivos, a
metodologia, a descricdo dos instrumentos utiligabem como a andlise dos dados, que
terd como objetivo aferir o impacto das medidasléemgntadas. Serdo discutidos os
resultados do estudo de acordo com a literatuidb@lmente identificadas as limitagdes
e valéncias do mesmo, considerando propostas panag investigacbes que abordem o

tema. Finalmente serdo apresentadas as conclus@ssudo.
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1. Capitulo | — Revisao da Literatura

1.1 Clima organizacional e satisfacao no trabalho

Tanto o clima organizacional, como a satisfacddrabalho s&o vistos como conceitos
multidimensionais, que decorrem de variados fatorganizacionais: a satisfacdo com o
chefe, com os colegas, com a remuneracao, comndg;des de trabalho, com o trabalho,
com a empresa, entre outros. Esta multidimensiteddi tem originado que uma grande
diversidade de variaveis sejam usadas para expjiearo clima quer a satisfagdo (Cunha
et al, 2006).

Segundo Neves (2001) existe uma grande variedadeedpetivas de abordagem e de
dimensdes do conceito de clima dado que, os imaskires devido as exigéncias da sua
aplicabilidade e de intervencdo organizacionaisdeprioridade aos métodos de medida
em detrimento dos problemas da definicdo conceptual

De acordo com Luz (199%)ma das grandes vantagens da pesquisa € que r&eeotena
oportunidade aos funciondarios de expressarem @spEgsamentos, sentimentos e atitudes
em relacdo aos seus empregadores. A pesquisa, oqbana-sucedida, proporciona um
meio efetivo de melhorar os ambientes de trabalho.

Em muitos dos estudos sobre satisfacdo esta sadéatdea vontade de interviio seio da
empresa (Cunhaet al., 2006). Tendo como foco 0s objetivos organizacena

fundamental que se procure saber o que provodastasao e melhorar 0s seus niveis.

O Clima Organizacional, também chamado de climermat, clima psicolégico, atmosfera
psicolégica e ainda de ambiente de trabalho (L@85) retrata o grau de satisfacéo

material e emocional das pessoas no trabalho.

Tornou-se pertinente abordar a cultura ainda quentee forma muito breve, uma vez que
sdo muitos os autores que ao falarem de climamfali@equentemente de cultura

organizacional pela forma como estas duas defigig®e intercalam ou misturam em
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contexto organizacional. Nesta tentativa de di@bnentre clima e cultura podemos
assinalar os estudos de Reichers e Schneider (1.280gs, James e Ashe (1990), Trice e
Beyer (1993).

O estudo do clima é mais remoto e data de 193Qyaeig os estudos sobre cultura sédo
bastante mais recentes (final dos anos 70). Pav@sNE000), o clima traduz o que

acontece, sendo mais vulneravel as variaveis argeinnais, gerando como consequéncia
reacdes rapidas, superficiais e de curto prazojasmqg a cultura explica o porqué dos

acontecimentos, 0 que a torna mais resistente amgace de efeitos a longo prazo.

Hofstede (1997) desenvolveu um modelo através ela ik camadas, sendo as primeiras
guatro camadas mais profundas relacionadas com ltarecupressupostos, valores,
padrbes/normas e artefactos e as duas camadasuparéiciais ligada ao clima: atributos

individuais e atributos organizacionais.

De acordo com a grande parte da literatura estaighd continua a ser a mais aceite,
sendo a cultura a estrutura mais profunda das zaygies, enraizada nos valores, crencas
e premissas que sao relativamente estaveis e mamtios seus membros. Por outro lado,
o clima encontra-se enraizado no sistema dos watwganizacionais, sujeito a um controlo

direto e limitado ao ambiente social que é peraepalos seus membros (Virtanen, 2000).

Na visdo de Cunhet al (2007) a cultura pode ser entendida como um otmjde valores

e praticas ou enunciando de modo distinto, podecercebida como um conjunto de
valores e praticas definidos e desenvolvidos petmroizacdo, com base nos quais é
socialmente construido um sistema de crencas, soengxpetativas que moldam a forma

de pensar e o comportamento dos individuos.

1.1.1 Conceito de clima organizacional

Os conceitos mais remotos sobre o clima organiaati@m origem nos finais dos anos 30,
nos Estados Unidos da América, desde que Kurt LéVdR9) se interessou pelo estudo e
funcionamento de grupos em ambiente organizacidnalialmente fundamentado em

estudos experimentais com grupos de pequenas disgn®arcaram a transicdo de uma
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psicologia centrada no individuo para uma psicalagintrada no grupo — ndo sao ja as
prioridades dos individuos que séo observadassimaas propriedades dos seus grupos de

pertenca (Pereira, 2002).

Num dos primeiros estudos realizados por Lewintgjonente com Lippitt e White (1939),
foram analisados os efeitos de trés tipos de lid@ra- autocratica, democraticdaessez
faire — no comportamento, na satisfacdo e na produtleidde diferentes grupos de

escuteiros. Para Neves (2000), a origem deste itonisye-se a estes trabalhos.

Os trabalhos de investigagcdo desenvolvidos por Huevin e colegas (1939) séo
considerados marcos historicos e um contributo pa@mpreensdo do comportamento dos
grupos e os seus efeitos nas condutas individieta inovacdo e para um melhor
entendimento desta tematica, sdo ainda hoje unemérefia e contribuiram de forma
relevante para o desenvolvimento das Ciéncias IBgicas em geral e para a Psicologia

Social e das Organiza¢des em patrticular.

E entdo nos anos sessenta que comecam a surgamadurecer trabalhos académicos
focados especialmente no clima organizacional. &luss setenta floresceu a pesquisa
empirica com muitos artigos publicados em jornaisfoi ainda nesta década que se

desenvolveram e redefiniram escalas de medidaknda € testadas varias matrizes.

A evolucdo do conceito esta associada a Rouss@&d8)(londe sdo observadas como
principais determinantes do clima: as caractedstarganizacionais expressas sob a forma
de medidas objetivas (Forehand & Gilmer, 1964), casacteristicas organizacionais
percecionadas (Friedlander & Margulies, 1969), e rgsresentacdes psicologicas e
interpretacdes cognitivas individuais (James & 3pri974; Litzin & Stringer, 1968;
Parker, Baltes, Huff, Altmann, Lacost & RobertsD20Bowen e Ostroff, 2004).

S&o também consideradas relevantes para a defidec&ima os estudos de Schneider e
Reichers (1983), pela importancia que é atribu@papel da interacdo pessoa-situacdo na
construcdo do clima, ou seja a forma como as wsawrganizacionais e as variaveis

individuais se combinam para dar origem ao clingmoizacional (Neves, 2000).
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Considerando a rentabilizacdo dos recursos hunaassrganizacdes para a obtencéo dos
seus objetivos, aliados as praticas de gestaocdesos humanos, a analise e compreensao
do conceito de clima organizacional tem sido désdearias décadas objeto de pesquisa de
muitos estudiosos do comportamento organizacidd@m@ra, Guerra & Rodrigues, 2007;
Neves, 2000; Vala, Monteiro, Lima & Caetano, 19@hjavenato, 2010; Carr, Schmidt,
Ford, & DeShon, 2003).

O mesmo interesse tem sido demonstrado pelas igeedes e muitas se tém realizado nas
mais variadas areas: industria, servicos, e edacagén o0 objetivo de mostrar uma
realidade que, uma vez operacionalizada e conhegi@amita aos responsaveis
institucionais intervir de um modo mais eficaz sobrpresente e o futuro das organizacdes
gue dirigem. De acordo com Neves (2000), os regndtala maioria das investigagoes,
indicam que o clima influéncia, tanto a motivac&m@mportamento dos individuos, como

a produtividade organizacional.

Para Chiavenato (2002, p. 75)p tlima organizacional refere-se ao ambiente intern
existente entre os membros da organizacdo e etthaimente relacionado ao grau de
motivacao de seus participantegesultando assim num complexo envolvimento do$og
componentes que se relacionam com os aspetos $formainformais da empresa,
interagindo com os sistemas de controlo, as regraprmas e as relacdes interpessoais que

existem nas organizagoes.

De acordo com Bedani (2006)fermo clima organizacional retrata uma metaforaveda

da meteorologia, cujo proposito € a compreensacediidade que permeia o ambiente
organizacional. Aparentemente o caracter ambigudedao clima, enquanto metéfora,
transforma-o numa poderosa ferramenta para o edtudomportamento humano, coletivo

e individual nas organizagdes.

Para Chiavenato (2008, p. 297-298)alima Organizacional constitui 0 meio interno de
uma organizagao, a atmosfera psicolégica e cardstiea que existe em cada organizagéo. O clima
organizacional € o ambiente humano dentro do qegbessoas de uma organizagao fazem os seus
trabalhos. Constitui a qualidade ou propriedade almbiente organizacional que é percebida ou

experimentada pelos participantes da empresa arjluencia o seu comportamento.”
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Campbell, Dunnette, Lawler & Wick (197@onsideram que o clima organizacional como
um conjunto de atributos especificos de cada argaéo que podem ser induzidos pela

forma como a propria organizacao trata os seus musnebo ambiente.

Para Coda (2004), O clima é o indicador do grawsatesfacdo dos membros de uma
empresa, em relacdo a diferentes aspetos da cuoliur@alidade aparente da organizagéo,
tais como politicas de Recursos Humanos (RH), nodel gestdo, missdo da empresa,

processo de comunicacéo, valorizacao profissiorddrificacdo com a empresa.

O Clima organizacional molda o comportamento dakviduos, ao aumentar a eficacia
organizacional, e ao integrar os objetivos indisiducom os objetivos e funcdes da
organizacao (Cunhet al, 2006, p. 192).

Robbins, Judge e Sobral (2010) afirmam que o Cldnganizacional faz referéncia as
percecdes que os colaboradores de uma organizagisdbre ela e o seu ambiente de

trabalho.

Reforcando o0s conceitos acima mencionados, paraa@aet al (2007), o clima
organizacional pretende caracterizar o grau defagfio dos empregados com um conjunto
de dimensfes que se prendem com a sua satisfag@aual em relacdo & Empresa
(progresséo profissional, formacéo, avaliacdo,mpamsa...), com a Empresa no seu todo
(ambiente de trabalho, comunicacdo interna, estlogestdo...) e com um conjunto de

valores existentes e desejados.

E portanto, possivel concluir que existem diferenperspetivas no estudo do clima
organizacional. Como veremos, o clima de uma orggéio pode ser entendido em quatro
diferentes e distintas perspetivas, a perspetiganizacional, a perspetiva psicolbgica, a

perspetiva psicossocial e a perspetiva culturay¢se2000), como sera visto mais adiante.

10
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1.1.2 Abordagens do clima organizacional

A literatura consultada tem evidenciado que estamgzesenca de diversas abordagens ao
clima organizacional, cada uma delas enfatizanfdwetites caracteristicas estruturais deste

constructo.

Olhando para alguns estudos, pioneiros, para autmm@o Schneider e Reichers (1983),
Forehand e Gilmer (1964), Payne e Pugh (1976) ek®1i985), o clima é considerado
como um atributo organizacional, uma vez que sdcaaacteristicas da organizacdo a

exercer influéncia sobre as atitudes, os valoesespercecoes das pessoas.

Outra corrente de opinido vem acrescentar quepnetar a realidade organizacional e

conferir-lhes significado requer a interacdo enbeatributos organizacionais, a realidade
subjetiva do sujeito que perceciona e a interapfie es diversos membros da organizacao
(Rousseau, 1988; Schneider & Reichers, 1983).

Uma outra corrente tedrica vem adicionar a cultoirganizacional como preditor da
formacédo do clima (Moran & Volkwein, 1992)esta forma o clima € criado por um grupo
de individuos que interage e partilha uma estrutoraum que contextualiza a interacédo

individual na organizacgao.

Uma vez que subjacente a formacdo do clima encoosaa percecdo, outros autores
(James & Jones, 1974; Joyce & Slocum, 1982; Jashed., 1990; Carret al, 2003)

consideram que o clima € mais que um conjunto deepées acerca dos atributos
organizacionais, e sendo uma medida percetivarnsafoomo os atributos organizacionais
sao percecionados, a énfase nao serdo essesaatibganizacionais mas sim os atributos
individuais. Passa a ser através das caractesisticividuais que € percebida de uma

forma subjetiva a realidade organizacional.

Na Perspetiva Organizacional a formacdo do climav@n das caracteristicas da
organizacao, que produzem influéncia sobre asdastuos valores e as percecoes, e é
exterior ao individuo. Assim, os fatores (dimens&rutura, estilos de lideranca, processos
de decisdo, numero de niveis hierarquicos tecrmlogintre outros), existem

independentemente das perce¢bes de cada um, daha ser considerado como um

11
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atributo organizacional. Neste sentido o clima dindk como um conjunto de
caracteristicas que: distinguem uma organizacaoutl®; influenciam o comportamento
das pessoas nas organizacdes. E influenciado péveis de contexto, estrutura e processo,
e sao relativamente estaveis ao longo do tempaméstdr & Reichers. 1983; Forehand &
Gilmer, 1964; Payne & Pugh, 1976; Glick, 1985).

A principal critica apontada a esta perspetivangeese com o facto de serem apenas
consideradas as caracteristicas organizacionaie determinantes principais do clima e de

ser ignorada a influéncia dos individuos nos sepgtas psicoldgicos, socias e culturais
sobre o processo de formacdo das percecdes datedatacas organizacionais (Neves,

2000).

Na Perspetiva Psicossocial, a base do clima é wagmrtilhado pelos individuos, pela
interacao existente entre eles. S&o estas inteyapie mais influenciam a formacéo do
clima. Assim, descrever percetivamente o climaniga interpretd-lo com base em
valores, tornando-se, pois, dificil separar a pEfcedescritiva da perce¢do avaliativa,
existindo desta forma um processo de comparacda soc que as caracteristicas objetivas
e subjetivam se juntam. O clima consiste numa semtacdo criada pela interacdo dos
individuos na organizacdo Neste sentido, Guion 3L@7Ashforth (1985), sdo de opinido
gue a forma como os individuos percebem a orgazécinfluenciada pela forma como

eles sentem a organizacédo. O clima assume umaaatstabilidade.

A principal critica apontada a esta perspetiva ggese com o facto de ndo considerar
suficientemente em que contexto a intersubjetivadddnciona e no qual a cultura

desempenha um papel importante (Neves, 2000).

Na Perspetiva Cultural, a cultura aparece como ptara da percecéo do clima, uma vez
gue auxilia na definicdo do que é mais importastea @ individuo, condicionando dessa
forma a percecdo. Do ponto de vista da anéliseperinteracdo continue a desempenhar
0 papel principal, nesta perspetiva o realce iddiai de interacdo, como foi referido na
perspetiva anterior, desloca-se para a énfase lgii@arganizacdo € o grupo que constroi
e interpreta a cultura organizacional e que seeveeteréncia a interpretacdo dos eventos

organizacionais (Moran & Volkwein, 1992).

12
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Na Perspetiva Psicoldgica € entendido que climaesgra individuo e ndo nos aspetos
estruturais da organizac&o. E vista como a forneaayindividuo entende e perceciona o
seu ambiente de trabalho. Assim, depende mais d#gé® que resulta dos atributos
individuais do que da percecdo advinda das cafsiitals organizacionais. A andlise
centra-se no individuo, e recebe desta forma gmissiio de clima psicoldgico (Luz, 1995;
Neves, 2001; Bowen & Ostroff, 2004) refletem oved e necessidades do sujeito que as
perceciona e assumindo-se como:
* Instavel no tempo (a forma como € entendido o amiee trabalho pode ser
alterada);
* Nao uniforme (o clima pode ser percecionada deagd&ormas que podem variar
conforme o departamento ou nivel hierarquico);
* Quase sindnimo de opinido pessoal (porque se Ibasemcaracteristicas pessoais e
ndo nos fatores organizacionais, podendo ser difedd percecionado por outros).

A critica dirigida a esta perspetiva consiste rocfale se considerar o individuo como
origem do clima, esquecendo a condi¢cdo de funcientarsistémico do mesmo na relacao
com as caracteristicas organizacionais. Ainda assBta perspetiva apresenta grande
mérito nas teorias, pela forma como representa agonhecimento do significado dado

pelo individuo aos eventos organizacionais (Nex@80).

1.1.3 Dimensoes do clima

Tal como as perspetivas do clima e como ja foiraorteente sugerido o clima € visto

como um conceito multidimensional, no que respistauas dimensdes.

Dos primeiros estudos empiricos para medir o clorganizacional que tiveram como
protagonistas Litwin e Stinger (1968pram objeto de estudo as seguintes dimensdes: a)
Estrutura - o sentimento dos trabalhadores em&elas caracteristicas do trabalho em
termos de regras, regulamentos, procedimentosegpdiisabilidade - o sentimento de ser
chefe; o grau de responsabilidade percebido nadande decisbes ou na solucdo de
problemas sem a interferéncia dos cargos superioyeRiscos - 0 senso de arriscar e a

percecdo dos desafios que o cargo exercido impdegdompensa - o sentimento de ser
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recompensado pelo trabalho executado; o grau enseercebe o reconhecimento e a
recompensa pela tarefa realizada; e e) Calor eoapad sentimento em relacdo a

camaradagem no ambiente de trabalho; como se pesisaielacOes interpessoais.

James e James (1989) identificam cinco dimensfeslid@, o trabalho (autonomia,

desafio e importancia), o papel (ambiguidade, @ond sobrecarga), a lideranca (destaque
nos objetivos suporte e influéncia), o grupo ddadiao e o meio social (colaboracéo,
orgulho e entusiasmo) e a organizacdo (inovacdalidgule da gestdo e abertura a

informacéo).

Luz (1995) destaca 18 dimensdes que considera famies: 1) O Trabalho em si (procura
conhecer as percecdo e atitude das pessoas er@oraactrabalho que executam); 2)
Integracéo interdepartamental — integracdo funtidamalia o grau de cooperacéo e
relacionamento existente entre os diversos depani@m® da empresa, bem como o
conhecimento dos objetivos e planos de acdo ddsresc departamentos e da propria
empresa); 3) Salario (analisa a existéncia de eaentlistorgdes entre os salarios internos e
eventuais descontentamentos em relacdo aos sglagos por outras empresas da regido);
4) Supervisdo (aponta o grau de satisfacdo dodnado com a sua chefia, analisando a
gualidade da supervisdo em termos de competéee@dhack organizacdo, relacionamento,
entre outros); 5) Comunicacdo (a pesquisa procmomr 0 conhecimento que oS
funcionarios tém sobre os factos relevantes daesa 0s seus canais de comunicacao); 6)
Progresso profissional (avalia as oportunidadess @& formacdo e as possibilidades de
promocdes e carreira que a empresa oferece); gyedrsdo interpessoal — integracéo social
(sob esta variavel, € possivel conhecer o grauethcionamento existente entre 0s
funcionarios, bem como entre eles e as suas chefi@em a propria organizacdo); 8)
Estabilidade e emprego (procura-se conhecer onsemtd de seguranca das pessoas em
relacdo aos seu emprego. Procura-se, também, esnbieque elas sabem sobre os seus
desempenhos, e 0 que 0s seus chefes pensam sabye9l Processo decisério (esta
variavel revela uma faceta da supervisao, relaicantralizacdo ou descentralizacao das
suas decisfes. Estas caracteristicas tém grandé€nicin na satisfacdo daqueles que

exercem qualquer nivel de chefia, ou que ocupagosarhave); 10) Beneficios (apura o
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grau de satisfacdo com relacédo aos diferentes ibarsebferecidos pela empresa. Procura
conhecer se as necessidades basicas dos functoaadam bem atendidas); 11) Condi¢des
fisicas de trabalho (verifica-se a qualidade dasdigbes fisicas de trabalho, como: os
postos de trabalho, as condicdes de conforto, einatlacbes em geral); 12)
Relacionamento empresa x sindicato x funcionaraslia o atendimento as queixas e
reclamacgdes dos funcionarios, bem como a suaagsfem relagcdo ao sindicato); 13)
Disciplina (através desta variavel, pode-se venfio grau de rigidez das normas
disciplinares, e 0 quanto esta rigidez cria int&at&0); 14) Participacdo (mede algumas
formas de participacdo na gestdo a empresa); HJaninto (avalia os erros existentes no
pagamento do pessoal, bem como o conhecimento guingionarios tém sobre os
descontos efetuados); 16) Seguranca (analisa odgraatisfacdo quanto a preocupacao e
providéncias da empresa em relacdo a integridasleafida sua forca de trabalho,
minimizando os riscos de acidentes de trabalho engis profissionais); 17) Objetivos
organizacionais (verifica a clareza com que ostoog e planos de acgao, tanto sectoriais
guanto organizacionais, sdo comunicados aos engmggal8) Orientacdo para 0s
resultados (esta variavel revela até que ponto presa estimula ou exige que 0s seus

funcionarios se responsabilizem efetivamente palgecucao de resultados).

Segundo Chiavenato (2006, p.108), o clima orgaimpat é constituido por seis
dimensdes:

» Estrutura da organizacdo: que afeta os sentimela®gpessoas sobre as restricbes
na sua situacéo de trabalho, como regras excessdgadamentos, procedimentos,
autoridade hierarquica, disciplina, etc.;

» Responsabilidade: que produz o sentimento de sgoréprio chefe e de ndo haver
dependéncia nem dupla verificacdo em suas decisoes;

» Riscos: que levam a iniciativa e ao senso de arriscle enfrentar desafios no cargo
e na situacéo de trabalho;

* Recompensas: conduzem ao sentimento de ser receadgoepor um trabalho bem
feito; s&o a substituicdo do criticismo e das pagsgpela recompensa;

» Calor e apoio: o0 sentimento de boa camaradagent geda ajuda mutua que

prevalecem na organizacgao;
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» Conflito: o sentimento de que a administracdo réioet diferentes opinides ou

conflitos. E a colocacéo das diferencas do aqoi agora.

Muitos outros autorégém apresentado variadas dimensdes e variaveispetir o clima
organizacional, e torna-se por isso dificil, devaim seu elevado numero (cerca de 80),

encontrar dimensdes de caracter universal (Ne@€§)2

Pelo acima descrito, podemos aferir que estamgsas@nca de uma grande multiplicidade
de dimensdes e variaveis organizacionais de meathdalima e ndo existe um modelo
universal. No entanto, é consensual na literatusmas mais frequentemente usadas serao

cinco dimensdes, quatro dexmpbellet al. (1970) e uma de Payne e Pugh (1976).

Todas estas variaveis tém impacto na forma coma padsoa perceciona o seu clima de
trabalho.

1.2 Satisfa¢dao no trabalho

A satisfacdo com o trabalho relne os interessestedogos, investigadores e gestores
desde a altura em que o modelgloristada organizacdo do trabalho foi posto em causa e
se passou a valorizar o fator humano na empresa(lYala & Monteiro, 1994). Tornou-
se desde entdo um dos fendmenos mais estudadasnbito &o comportamento
organizacional, psicologia e da gestéao das orgedeza(Cunha&t al. 2007; Spector, 1997),
dando origem a iniUmeros estudos publicados emtasvigentificas da especialidade. De
acordo com Pereira (2005), entre 1900 e 2000, wdiopublicados mais de 5000 estudos
sobre a satisfacdo no trabalho. Tém sido desemdwe validados diversos instrumentos
de medida.

Uma das explicacdes para este interesse podestarpélos beneficios que advém pelo
facto dos individuos se sentirem satisfeitos comsea trabalho. Neste sentido, para
Hackman e Oldham (1980), uma elevada satisfacdmhbalho traduz-se num aumento da

produtividade, a um baixo absentismo e a uma babtatividade; a um alto

* (Campbellet al, 1970; Schneider & Snyder, 1975; Sbragia, 1983)
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comprometimento dos trabalhadores para com as inegées (Locke, 1976) e contribui,
ainda para uma diminuicdo dos problemas de saudesecustos associados (Spector,
1997).

Na otica de Bowling (2007) a satisfacdo esta reterla com o desempenho profissional
assim como com outros comportamentos por partelabaradores sob a premissa de que

trabalhadores mais satisfeitos sdo mais produéyzermanecem na organizagao.

1.2.1 Caracterizac¢ao do conceito

A vasta literatura sobre comportamento organizatieem demonstrar que a Satisfacdo no
Trabalho é um fendmeno cuja definicdo ndo tem deuoonsenso, quer na sua definigéo,

guer nos seus modelos tedricos por se tratar destado subjetivo.

Das mais variadas definicbes de satisfacdo nolt@ba mais conhecida é a de Locke
(1976, p.1304), quando refere queué“estado emocional positivo ou de prazer, restdtan

da avaliacao do trabalho ou das experiéncias praporadas pelo traballo

Para Schneider (1975) a satisfacdo do trabalho & atitude. No mesmo seguimento
Robbins (2002, p.74) define a satisfacdo comacatitude geral de uma pessoa em relacao

ao trabalho que realiza”.

Uma das definicbes mais aceites, pela sua formplesne geral, foi proposta por Spector
(1997), quando define a satisfagdo como a formacspessoas se sentem em relagéo ao
seu trabalho nos seus mais variados aspetos ereflgrau pelo qual as pessoas gostam

(satisfacdo) ou ndo (insatisfacdo do seu trabalho).

Rego (2001), salienta que a satisfacdo esta reka#o com o tratamento de justica e
respeito a que o trabalhador é submetido. E acresapie, ao se sentirem justamente
tratado pela organizacdo e pelos seus superiogefdividuos sdo mais empenhados,
manifestam menor intencdo de abandonar a empresdens mais confiangca na

organizacao, reduzem o absentismo e demonstrans mhags elevados de desempenho

individual o que leva a maior satisfagéo no trapalh
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Na opinido de Marqueze e Moreno (2005, p. 77) tiafagdo profissional, &m processo
gue resulta da complexa e dinamica interacado dasligdes gerais da vida, das relacdes
do trabalho, do processo de trabalho e do contople os proprios trabalhadores possuem
sobre as suas condi¢cdes de vida e de trabalho”.

Ja Graca (2010, p. 4) afirma queoderiamos definir a satisfagdo no trabalho como o
resultado da avaliagcdo (periddica) que cada um des Haz, em jeito de balanco,
relativamente ao grau de realizacdo dos seus valorecessidades, preferéncias e

expectativas profissionais”.

Nas diferentes definicbes da satisfacdo podemo®neac componentes afetivas e

cognitivas das experiéncias de ou com o trabalbosepa o trabalho ndo sédo apenas as
atividades do colaborador, uma vez que estdo eagisb contactos com 0s colegas,
superiores hierarquicos diretos, cumprimento deasggpoliticas e procedimentos da

empresa, concretizacdo de objetivos, entre muitas atividades relacionadas com o
trabalho. Posto isto, a avaliacdo que um colaborfadada satisfacao ou insatisfagdo com o
trabalho sera o conjunto dos diferentes critéiRisbpins, 2007).

Sumarizando, as definicbes acima citadas adotamvig@a da satisfagdo como um estado
emocional, um sentimento ou uma resposta afetirsda¥e de um constructo que visa dar
conta de um estado emocional positivo ou de untadatipositiva face ao trabalho e as
experiéncias em contexto de trabalho (Lima, Val&é&nteiro, 1994). Para os autores, 0s
principais fatores que determinam a satisfacaocasdperspetivas de promocao, a relagéao
com os colegas de trabalho, a remuneracdo queeraceds competéncia do superior
hierarquico, a organizagdo e o funcionamento dari@mento onde trabalham, o trabalho
gue realizam e as condi¢cdes de trabalho. Na oecAgapito e Sousa (2010), cada um

destes fatores podem influenciar cada individufodea diferente.

As muitas definicbes podem também ser agrupadaso coma atitude generalista
relativamente ao trabalho, que como vimos, envobraponentes cognitivas (pensamentos

ou avaliacdo do objeto conforme o conhecimento spiéem das situacdes), e afetivas
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(sentimentos, emocdes que podem ser positivasgativas) e comportamentais (Alcobia,
2001).

Com base nas definicbes apresentadas, pode-selicape a satisfacdo no trabalho, para
além de um estado emocional é uma atitude, estdaimente relacionada com as emocdes
e sentimentos individuais para determinados aspletdsabalho e apresenta uma relacao de
avaliagdo comparativa entre o que o individuo espgerambiente de trabalho e o que lhe &

proporcionado por esse mesmo ambiente.

Embora os conceitos de motivacdo ndo sejam desae®Ino presente trabalho, revelou-
se pertinente, ainda que de forma breve, referi4oguanto modelos explicativos da
satisfacdo, devido a forte ligacdo encontrada ergr@bordagens teoricas que sustentam os
estudos sobre a satisfacdo no trabalho e as tedgiamotivacdo (Rodrigues, 2009). A
autora acrescenta quée' um ponto de vista tedrico, os modelos da mdivap trabalho
retratam a satisfacdo no trabalho como uma atituglee pode auxiliar a prever o

comportamento’{Rodrigues, 2009, p. 150).

Das variadas teorias da motivacdo, destacam-s@rie téas necessidades de Maslow
(1954), que hierarquiza as necessidades em forrmpaateide em cinco niveis ascendentes:
1) necessidades fisiologicas, 2) necessidades gigrasea, 3) necessidades socias, 4)
necessidades de estima e 5) necessidades de alitag&o. Para o autor (1954) a medida
gue as pessoas conseguem satisfazer as necessldaues! hierdrquico mais baixo, vao

passando para as necessidades de nivel maisaasine a satisfacdo no trabalho resulta da
relacdo que se estabelece entre as necessidadesndlegluos, o trabalho que

desempenham e o ambiente onde o mesmo se realiza.

Mais tarde, na teoria dos dois fatores de Herzljg8$9), em estudos ancorados nas
atitudes e motivagbes dos funcionarios no ambigmrdzacional, dividiu os factores em
higiénicos (factores que levam a insatisfacdo, éamichamados de extrinsecos) e
motivadores (factores que levam a satisfacdo, cthasnintrinsecos), referindo que os
factores higiénicos englobam, o salério, a vidaspals as condi¢cdes de trabalho, a

seguranga no emprego, as politicas gerais da empmesupervisao, as relacbes com 0s
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colegas e com os superiores. Por outro lado, egréecmotivadores abrangem a realizacao,
o reconhecimento, o estatuto, o progresso e crestinprofissional, a responsabilidade e o

trabalho em si, produzem efeitos mais duradouresiveis da satisfacao.

Especialmente estes dois modelos serviram de basgesenvolvimento do conceito.
Ferreira, Neves e Caetano (200b)encionam que a teoria proposta por Herzberg
pretendeu compreender 0 que procuram as pessoasuagdes laborais e reforcam que os
fatores intrinsecos sdo aqueles que efetivamentanasivam. E fazem relacdo com a
piramide de Maslow, na qual as duas necessidadées etevadas seriam os fatores
motivadores. Por sua vez os fatores extrinsecesioglam-se com os trés niveis mais

inferiores da piramide.

Neste sentido, para Chiavenato (2000, p.98)grau de motivacdo dos colaboradores
influencia o clima organizacional. Quando é elevadmuz-se em relacdes de satisfacao,
de interesse e colaboragaa qualidade do ambiente organizacional que éghélo pelos
membros da organizacdo influencia os seus compernta® e os diversos aspetos da
organizacao provocam distintos tipos de motiva&&wa o autord clima organizacional
influencia o estado motivacional das pessoas erélas influenciadqChiavenato 2009a,
p. 98).

Outra das muitas teorias que mais tem contribuf@@ @ explicagcdo da satisfacdo no
trabalho trata-se do Modelo das Caracteristica alho (Hackman & Oldham, 1974),
gue pressupde que a satisfacdo resulta das c&tcseda funcdo que o individuo executa.
gue agrega cinco dimensdes: Variedade; Significadentidade ; Autonomialeeedback.
Estas dimensfes determinam a satisfacao no tralslhdo relevancia as caracteristicas da
funcdo e tera com resultados, maior motivacdo, onetjualidade de trabalho, maior

satisfacdo e melhor desempenho.

Tal como ja foi referido, a forma de medicdo ddas&atdo também ndo tem reunido
consenso. Os métodos mais utilizados, sdo sem auesl escalas e entre as mais
conhecidas e populares encontramos: a escdleaDiagnostic SurvefdDS) desenvolvida

por Hackman e Oldham (1974), que estuda os eféit@sdiferentes caracteristicas do
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trabalho, as suas subescalas medem a naturezabathtr e das tarefas, a motivacédo, a

personalidade, os estados psicoldgicos e as reagdesbalho.

A escalaJob Satisfaction Surveggesenvolvida por Spector (1985) € composta pdaten
itens que conta com nove dimensdes, salario, pramodeneficios, superviséo,
recompensas, procedimentos operacionais, colegasena do trabalho e comunicagéao.

A escalaJob Descriptive indexJDI) desenvolvida por Smith, Kendall e Hullin (296
constituida por 72 itens, mede cinco dimensdeatisfacdo com o trabalho, com o saléario,
com a promogao com a supervisdo 0 e com 0s colegasaléatisfaction with Job facets
desenvolvida por Andrews e Withey (1976); e o qaeatio sobre satisfacdo no trabalho
Jesuincet al (1983). Em Portugal o mais conhecido sera poward escala de satisfacédo

organizacional de Valet al (1994).

1.2.2 Modelos de satisfacao

De acordo com Cunhat al (2004), a satisfacdo poderd ser agrupada engtegsles
modelos de investigacdo: os modelos centradosmudgiduos, centrados nas situacoes e
centrados na interacdo entre individuos e as éisacEstes modelos inspiram-se no
trabalho de Arvey, Carter e BuerkIEy991).

Os modelos centrados nos individuos procuram ifiigartias influéncias individuais mais
ligadas a satisfacdo, desenvolvendo-se a sua e@m@almrtir da relacdo entre as variaveis
individuais especificas e o grau de satisfacdo antrabalho. Neste modelo sé&o
identificados dois tipos de variaveis, as diferenigalividuais que se referem a variaveis
como o locus de controlo, a necessidade de crestnpsicologico ou os afetos, e as

diferencas demogréficas, onde se destacam, a ida@eo ou o0 nivel de escolaridade.

Os modelos centrados nas situagOes analisam géeaglantre o contexto de trabalho e os
niveis de satisfacdo, procurando identificar aaataristicas do contexto/situacdo que mais
se relacionam com os niveis de satisfacdo percebaf#ro deste modelo destacam-se trés
variaveis como as mais representativas da inflaénaisatisfacéo: o clima organizacional,
as caracteristicas do trabalho e a informacéo Is@xésta forma para Jackofsky e Slocum

(1988), as percecdes do clima organizacional podafuenciar a satisfacéo individual.
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Os modelos centrados nas interagbes pesquisam o0 pwmdo a satisfacdo pode ser
explicada pelo grau de ajustamento entre as caisitas individuais e as situacoes.
Assim, neste modelo, Schneider (1983) clarifica gqwemportamento deve ser visto como
o resultado da convergéncia dos fatores internmge¥nos caracteristicos dos outros dois
modelos. Ainda de acordo com este autor, serd a@abaeter trés ideias-chave para
proceder ao estudo da satisfacao:

1. As pessoas selecionam as suas proprias situagdes)do e saindo delas de acordo
com o0 ajustamento entre si e as situacoes:

2. A autosselecdo de pessoas para dentro e paradsrsitdacfes origina contextos
humanos marcados pela homogeneidade, e colocasasageem contacto com
outras que lhes sao relativamente semelhantes Etégdes interpessoais, levam a
emergéncia de caracteristicas relativamente estavei

3. A perspetiva interracionista parece ser a maisau#i para o estudo da satisfacéo.

Para um melhor entendimento das diferentes tedaasatisfacdo e das diferentes variaveis
usadas na explicacdo a satisfagdo, apresenta-s® abmodelo proposto por Limet al
(1995).
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Tabela 1.1- Tipologia dos modelos de explicacdo da satisfacao

Tipos de variaveis utilizadas 1

explicagéo da satisfacéo

a Juizos chave

Autores de referéncia

Caracteristicas da funcdo

Herzberg, 1959

Hackmann e Holdham, 1975
White e Mitchell, 1979
Graffin, 1991

Alutto e Achito, 1974

Situacionais Caracteristicas do processo e tomadehuller, 1977
de decisédo Griffin e Bateman, 1980
Pettersen, 1984
Porter e Lawer, 1968
Caracteristicas do reforco Haneman e Schwab, 1979
Individuais Discrepancia entre expectativas e | Lawler, 1981

resposta da organizagdo

Haneman, 1985

Interacao social

Comparacéao social

Processamento social da informaca

Cultura organizacional

Homans, 1981
Adams, 1965
Runciman, 1966

Asch, 1952
b Salancick e Pfeffer, 1978
O'Reilly e Caldwell, 1979

Geertz, 1973
Schneider, 1975
Schein, 1985

Limaet al (2005, p. 102) Psicologia Social das Organizagtes

1.2.3 Causas e consequéncias da satisfacao

Para um melhor entendimento sobe este tema, e ermaue na grande maioria dos estudo
sobre satisfacdo esta subjacente o desejo deentdo, (Cunh&t al, 2004) revelou-se

pertinente determinar quais as causas, ou sejag @pvoca a satisfacdo e quais sdo as
suas consequéncias. Para tal torna-se necesddgioosque provoca a satisfacdo, para que,
se possam procurar melhorar 0os seus niveis. Psee@®nsensual que a satisfacdo com o

trabalho pode ser entendida como a resposta a ojunéo de fatores percecionados pelos

individuos como mais ou menos ajustados as suasERpas.

No entender de Locke (1976), a satisfacdo no tnab@sulta de uma complexa interagédo
de tarefas, papéis, responsabilidades, relac@@s)tiios e recompensas. O autor agrupa os
fatores causais em: a) eventos e condi¢bes, que $&abalho em si, 0 pagamento, a
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promocéao, o reconhecimento, as condi¢cdes e o0 ateldertrabalho e b) agentes que séo os

colegas e subordinados, a supervisdo e gestamprasa/organizagao.
O que provoca a satisfagdo pode ser ter duas causas

* As causas pessoais que se dividem em fatores déficogr(e.g.: a idade, o género,
a antiguidade, as habilitagbes literarias, estadf entre outros) e as diferencas
individuais, tais como os afetos e o locus de cdmtr

» As causas organizacionais que frequentemente eemolatores como o salario, o
trabalham em si, as perspetivas de evolucdo n&iregrio estilo de chefia, os

colegas, a autonomia e as condigdes fisicas datimCunhaet al. (2006).

As consequéncias revelam-se de primordial impoiddpelas implicacdes que podem ter
nas atitudes e comportamentos no trabalho (Alca2®1) e podem ser consideradas
internas e externas. Uma das consequéncias intermigsmportante, e como tal, uma das
mais estudadas, é a produtividade, pela “crencgudgoessoas mais satisfeitas sdo pessoas
mais produtivas. Esta matéria esta longe de sexeosnal, a frase “pessoas felizes sdo mais
produtivas” foi alvo de polémica durante algum temf@nos 80) e considerada de
“llusdria”, uma vez que a relacdo entre a satisfac® desempenho ndo se revelava alta.
Contudo, ultimamente e depois de mais de 300 estsmlare essa mesma analise acabaram
por correlacionar a satisfacéo e o desempenho camvavelmente alta (Robbins, Judge, &
Sobral, 2010).

Quanto as consequéncias externas da satisfacatacalesse: a) rotatividade b) o
absentismo, c) o desempenho profissional, dpuonout’, €) o bem-estar fisico e
psicolégico, e d) a satisfagcdo com a vida e cortiente. Na literatura € encontrada uma
forte ligacdo com a satisfacéo dos clientes, queaso dos servigos se revela evidente pela

forte componente de interacdo humana.

Analisamos abaixo as consequéncias do Clima Orgeoizal, figura 1.2., por se

relacionarem com a satisfacgéo.

® Burnout— pode ser definido como uma resposta prolongatt@ssoresronicos a nivel pessoal e relacional
no trabalho Maslach, Schaufeli e Leiter (2001).
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/ CONSEQUENCIAS DO CLIMA ORGANIZACIONAL \
| Nivel Organizacional Nivel Individual |
Produtividade, Inovagdo, Aprendizagem, Motivagao,
Comunicagao, Vendas, Satisfacdo, Desempenho,

\Satisfagéo dostrabalhadores Empenhamento /

Figura 1.1 - Consequentes do clima organizacional

Hellriegel e Slocum (1974) e Abbey e Dickson, (1983

Nos trabalhos desenvolvidos por Hellriegel e Sloqa8v4) e Abbey e Dickson (1983),
como se apura acima, demonstram gue as conseguéoc@ima organizacional, ao nivel
organizacional influenciam: a produtividade, a ag&0, a comunicacdo, vendas e
satisfacdo dos trabalhadores, enquanto ao nivieidodl tém impacto: na aprendizagem,
na motivacdo, na satisfacdo, no desempenho e nenfimpPodemos assim concluir que a
satisfacdo pode ser vista como uma consequéncialidma, quer seja ao nivel

organizacional quer ao nivel individual.

1.3 Relacao entre clima e satisfacao

No contexto organizacional muitos tém sido os esugbbre a relagdo entre o clima e a
satisfacdo no trabalho, com investigacdes que ewide o0 suporte da relacao entre os dois
constructos (Litwin & Stringer, 1968; LaFollete &%, 1975; Schneider & Snyder, 1975;
Peek, 2003; Castro & Martins, 2010).
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Para autores como Bowen e Ostroff, (2004) e Pakat. (2003), o clima organizacional
pode adotar duas vertentes, uma vertente relacdot@d os individuos, pelas percecdes e
significados que sao atribuidos a envolvente, gudesiomina clima psicoldgico e outra
vertente que nasce das experiéncias vividas naniegegaio, das crengas organizacionais
partiihadas pelos colaboradores que dao um semtidon significado psicolégico ao

ambiente organizacional, que se refere ao climanzgcional.

S&do ainda relevantes nesta perspetiva de climal@gico, duas questbes fundamentais e
polémicas, a primeira refere-se a percecdo e aeddmcado dos conceitos de clima e
satisfacdo e a outra ao nivel de analise individuajrupal. Para tal deve ser identificado o
gue permite diferenciar entre o que é clima e oriizeé clima. Esta tematica leva-nos para
a problemética de distinguir entre o caracter ddser(cognitivo) da percecdo, por

oposicdo do caracter avaliativo (afetivo). Algungoses como James e James (1989) e
Rousseau (1988) defendem que o clima psicoldgicé sen conjunto de percecdes

descritivas/cognitivas, mas também avaliativasiatet

O clima percecionado revela-se assim importanta pandividuo, na medida em que é a
expressao da forma como este entende o seu ambestrbalho. Varios autores referem o
clima como:representacdes psicologicas e cognitivas da sitoa¢@ercecao”; “clima é
percetivo, psicolégicoNeves (2001, p.35). James e Jones (1974) progasarutilizacdo
do termo clima psicoldgico ao menciona-lo comognigicado que as pessoas dao ao seu
trabalho, colegas, lideres, salarios, expectatidas desempenho, oportunidades de

promocao, justica, entre outros aspetos

Parker et al (2003, p.390) afirmam que os climas psicologicmsrespondem &s
representacdes psicologicas significativas de whviduo relativamente as estruturas, aos

processos e aos eventos organizacionais”.

Nesta linha de pensamento surge na literaturast@m algo controversa da fronteira entre
0s conceitos de clima e de satisfacdo no trabalhosea relacdo. Neves (2000, p. 39)
concluiu ‘gue independentemente do grau de relacionamente estduas variaveis, é

possivel delimitar a fronteira conceptual entrendi e satisfacdo, tratando o clima como

uma caracteristica organizacional que se refletes rdescricdes dos individuos e a
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satisfacdo, como uma resposta afetiva dos indiwdaas aspetos da organizacdo que se
Ihes afigurem significativos”Na questdo da analise da interpretacdo e sigddicas
discussdes tedricas tentam evidenciar de que feempodera obter um clima geral ou
coletivo da organizacgéo, apesar de agregar medigdaa perspetiva individual.

No mesmo seguimento, também Ekvall (1987) reforga @ clima remete para a percecao
gue é feita pelos individuos em relacdo a umagdtuaa organizacdo. Em contrapartida, a
satisfacdo € definida como a reacdo afetiva a ®8s#cdo, tendo em conta as atitudes e

sentimentos acerca do trabalho ou de uma situagiTidica.

No entender de James e James (1989) e de Rar&k(2003) as diferentes dimensdes do
clima podem ser agrupadas no clima em geral, gleentiam as atitudes e a satisfacéo

dos colaboradores.

As meta-andlises de Carr, Schmidt, Ford e DeSh003[2e de Parkeet al (2003)

destacam o papel do clima psicoldgico em diverssgltados individuais.

Parkeret al, (2003) evidenciaram que o clima psicolégicoedagdo positivamente com as
atitudes, satisfacdo e envolvimento com o trabalkstas atitudes por sua vez

influenciavam a motivacéo e o desempenho.

Os estudos de Caet al. (2003) para além de demonstrarem a relagédo pasititre clima e

satisfacdo, organizam o conceito de clima psicobgm trés diferentes categorias: clima
afetivo, clima cognitivo e clima instrumental e rmmas que existe uma relacdo positiva
entre essas categorias e a satisfacdo profisssonadmpenho organizacional. Os autores

concluem que a satisfacéo se relaciona mais cdima afetivo e instrumental.

Pelo que foi acima considerado, podemos relacidodemente o conceito de clima
psicolégico com o conceito de satisfacdo no trabpklo facto de serem ambos atributos

dos individuos Camara (2007).

Como vimos, quanto maior o ajustamento das ne@asssck valores das pessoas com os da
empresa, tanto maior a motivagao, e logo, tantcdhoneb clima organizacional. Se os

colaboradores estiverem na presenca de um clintaéfe®l tendem a ser mais produtivos,
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partiiham com mais facilidade os conhecimentosfiaonmais nas chefias diretas e nos
colegas, demonstram mais tendéncia para a inovag@@m com um elevado sentimento
de compromisso com a organizacdo (Lacombe, 200%). tuRlo isto resulta num

alinhamento com os objetivos da empresa e comsdag#to de todos 0s seus agentes.

1.4 Clima organizacional e satisfacao profissional no sector hoteleiro: os
colaboradores como clientes internos

O sector do turismo tem vindo a crescer, e ass@nm®je como um dos principais sectores
da economia portuguesa, europeia e mundial. Dedag@m a Organizagdo Mundial do
Turismo (OMT), durante as Ultimas década o turisymerimentou uma continua expansao
e diversificacdo convertendo-se num dos sectoresdeticos de maior envergadura e
crescimento no mundo. Tém surgido muitos destirm®$) mas 0s mais tradicionais e
favoritos sdo a Europa e a Amérida Norte. A Europa representa 52% das chegadas
turisticas em todo o mundo, com 563 milhdes dstasi(UNWTO, 2013).

Em Portugal, o sector do Turismo é visto como uthédade estratégica para a economia
portuguesa pelas suas capacidades de criar rigueagrego Plano Estratégico Nacional
do Turismo (PENT, 2012). Faremos uma brawdlise aos resultados no algarve, por ser a
regido onde o estudo serd efetuado. De acordo c®BNT (2012), apesate todas as
limitacdes econdmicas, no periodo de 2006-2011lyénam aumento de 500.000 dormidas
nacionais e um decréscimo de 600.000 dormidasnex&mais, o que significou um
decréscimo global de dormidas de 1,4%, mas, aissianaum aumento dos proveitos nos

empreendimentos turisticos de 8%.

O Algarve concentra a maior capacidade de alojam@dmipais e acolhe o maior nimero de
dormidas (mais de 36% do total nacional), das quéssquartos pertencem a estrangeiros
(40% das dormidas de estrangeiros em territoritonat), apresenta a terceira maior taxa
de ocupacéo e a segunda melhor receita por quapordvel. Principal destino turistico do

pais, reconhecido internacionalmente a varios s\iweAlgarve recuperou, nos ultimos trés

anos, mais de 1.5 milhées de dormidas de estrasgeagistando-se o regresso de turistas
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de mercados tradicionais como o Reino Unido, IdamdHolanda. Para atenuar um dos seus
maiores desafios (sazonalidade) a regido deve sificar a sua oferta apostando em

segmentos como o turismo nautico, de salde, deegatude negdcios e residencial.

O sector de prestacdo de servigos, é consideradaatindade onde as percecdes, as
imagens e as expectativas dos clientes sdo um dieterminante para o sucesso das
organizacdeslrata-se de um tipo de atividade desenvolvida deqaes para pessoas, onde
existe uma grande interacdo entre os clientesniogere 0s clientes externos numa
perspetiva de prestacéo de servico, que se esperacdlénciaPara Cunhatt al (2006),

as empresas que fomentam uma politica de desemasito nos seus empregados ganham
avangos competitivos Gnicos que outras empresasco@geguem acompanhd. fator
humano, aqui designado como cliente interno tenfiaton primordial.No entendimento de
Adsit, London, Brook, Crom, e Jones (1996), a &&0 dos colaboradores (clientes

internos) afeta a satisfagéo dos clientes externos.

A hotelaria é essencialmente orientada para a®@essinsere-se no sector dos servigos
(Lam, Zhang & Baum, 2001). Os autora@srescentam que para 0 sucesso num mercado
altamente competitivo como é o da industria dostno em geral, e a hotelaria em
particular, € importante que as organizacdes sadmano os seus colaboradores se sentem
no trabalho e o que eles querem, ou seja quaisiass reecessidades e aspiragbes desse
mesmo trabalho. Umaez que Guantidade do esforco que o trabalhador gasta para
realizar os objetivos do hotel depende do empregadteditar que esse esforco leva a

satisfacéo das suas proprias necessidades e dé¢€ben, Ching & Wangy 2010, p. 45).

Na indastria da hotelaria 0 modo como os colaboesdge sentem em relagdo ao seu
trabalho, pode fazer toda a diferenca entre este fazeremaspem bom trabalho ou

oferecerem um servico de excecdo aos hospéllesett, Laverie & McLane, 2002, p.87).

® Traducao da autor4The amount of effort that an employee expends thaecomplishing the hotel’s goals

depends on whether the employee believes thagffoid will lead to the satisfaction of his or hewn needs
and desire5Chen, Ching, & Wang (2010, p. 45)
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Manter os colaboradores satisfeitos torna-se, ceimos, essencial para 0 suceskts
organizacdes pertencentes a este sector de asyidadeforco desteemética, Spinelli e
Canavos (2000) defendem que uma das fontes ddasdtsdo cliente ser4d empresa

manter os seus empregados satisfeitos.

Nesta perspetiva pode-se afirmar que para atisgabgetivos de uma empresa de prestacéo
de servico como € o caso da hotelaria, a satisfagdoabalho dos colaboradores sera téo

importante quanto a satisfagédo os clientes.

Uma provavel explicacdo para esta relacdo € apgestepor Heskett (1987), com a “roda
da qualidade” (figura 1.3) onde descreve o conjal@@assos que conduzem e reforcam o

alcance de niveis elevados de qualidade de servico.

Maior
satisfacdo dos

. empregados
Maior volume preg ‘
de negocio

4

Maior

Roda da YRUSENEEE
empregados

WESC S Qualidade
Satisfacdo do
cliente

3

Elevada qualidade de
servico por comparacao
com as expectativas do
consumidor

Figura 1.2 - Roda da Qualidade

Heskett (1987) adaptado de Cunhalef2007, p. 196)

Desta forma a sua leitura serd: Quando se sentisfegas, os empregados ficam mais
motivados; essa maior motivacdo produz elevadol rdee servigo, ultrapassando as
expectativas dos clientes; com as espectativasaigs os clientes ficam mais satisfeitos e

tem impacto no volume de vendas. Este aumento deaseda origem a melhores
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recompensas e condicdes materiais, produzindo reai®facdo nos colaboradores e assim

se repete o ciclo.

Lynda Gratton (2005, cit. por Almeida (2013), refgjue uma gestao de recursos humanos
deve conceber os funcionarios como “clientes imtgie recorrer a conceitos fundamentais
de marketing para definir esquemas operacionaispggsibilitem personalizar a forma
como cada pessoa é gerida. Este tipo de pratie#amtas para o cliente interno, também
designadas por préaticas customizadas, permite cenliedo o tipo de especificidades

proeminentes e geri-las com vista a efetuar osistEanentos necessarios.

Serd assim fundamental que as empresas prestaderaservicos garantam que o
comportamento dos empregados possa transmitir orageim positiva dos seus produtos,
servicos e da prépria organizacdo. Sdo estes ctanpamtos positivos, que fidelizam
clientes e garantem o negodcio, e estdo diretamassgciados as atitudes individuais do
trabalhador. Protagonizam assim, um indicador bgsiza compreender se as politicas de
gestdo orientadas para as atitudes se refletemesoidados da empresa. (Almeida, 2013)

1.5 Praticas de Gestdo de Recursos Humanos

A GRH frequentemente espelhada como um conjuntmdbecimentos e uma atividade, é
vista por Neves (2000komo bastante heterogénea que visa conseguir a@ssilt
influenciando os comportamentos e as atitudes essops mediante um sistema de gestao.
Relacionada direta ou indiretamente com as pessbasgjanizacao, reside a especificidade
do conjunto de conhecimentos. As dimensfes maisucamte referidas, sdo o
recrutamento e a selecdo, a formacdo, a remunerasarelacdes sociais, a higiene e
seguranca, a analise e descricdo de funcbes,iag@mble desempenho, a comunicacgéo e a
integracdo, a gestdo de carreiras, o planeamerdtetieos. Ainda segundo o mesmo autor,
a abordagem do funcionamento organizacional focath pela escola de pensamento em

gue ofeedbackunciona como o principal critério aferidor dotsima.
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Nas organizacdes do século XXI, as pessoas saidetaas o aspeto chave para o seu
sucesso, e devem ser criadas condi¢cOes que estiraglsuas competéncias em prol dessas

mesmas organizacgoes (Santos, 2004).

O plano estratégico de GRH e 0 seu impacto posito® colaboradores tem vindo a ser
demostrado através das atitudes e dos comportasnedeste sentido, Rafael e Lima
(2012), confirmam que as praticas de GRH tém reeelampacto, quer nos

comportamentos, através dos niveis de satisfag&o,ngps resultados organizacionais.

Marchington e Grugulis (2000) realcam que diferenpgaticas de GRH podem ser
relevantes em organizacoes distintas. Os autorascfiihgton & Grugulis, 2000, p.1121),
admitem que ds percecdes dos colaboradores do trabalho € orgalenente interessa ao

nivel do local de trabalHo

Gurbuz (2009) e Kaya, Koc e Topcu (2010) reforcame @s Préaticas ou sistemas de
Praticas de Gestao de Recursos Humanos devemsssvatlos como forma de otimizacéo
guer do desempenho dos colaboradores, quer dagcébtee resultados, de forma a que as
organizacdes tenham beneficios significativos giprasonsigam fazer face aos constantes
desafios, necessarios para a sobrevivéncia, mamsenccompetitivas no mundo em

constante mudanga como é o mundo organizacional.

“Uma analise aos manuais de GRH revela um conju@deorias implicitas a proposito
do modo de funcionamento das organizacdes, dosograplos individuos e um conjunto
de praticas apelidadas de GRHNeves & Goncalves, 2009, p.70) os autores aanésTe
gue as praticas sao habitualmente referidas pagrdides, que servem de base a estrutura
das dimensdes de GRH, e destacam: o recrutamenselegdo, a formacdo e o
desenvolvimento, as remuneracdes e recompenseslia;ao de desempenho, as relacdes

socias, a comunicacao e integracao entre outras.

Desta forma, as préaticas de gestdo orientadas gaatisfacdo no trabalho sdo uma

importante estratégia de desenvolvimento nas agedes.
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1.6 Revisao dos estudos

Para Valaet al (1994), os principais fatores que determinamtiafagéo profissional dos

trabalhadores sdo a satisfacdo com: a perspetivaraeocédo; o departamento onde
trabalha; a relacdo com os colegas, a remunerag@émmpeténcia do superior; o trabalho
gue realiza e a competéncia dos subordinados. @adiesses fatores pode influenciar os

individuos de diferentes formas.

Num estudo realizado por Cohrs, Abele e Dette, §2Gbbre a relacdo entre clima
organizacional e satisfacdo no trabalho realizamo ¢.065 empregados alemées de trés
grupos profissionais distintos. Uma amostra confggsmres, outra com profissionais do
sector empresarial e ainda a terceira amostra ittddsat por empregados de diferentes
sectores. Foram utilizadas as seguintes dimensbebnaa: o apoio social, a autonomia, a
oportunidade de promocéao e a lideranga. Na prinagirastra os resultados demonstraram
uma relacdo positiva e significativa entre a peioedos funcionarios para a lideranca e o
nivel de satisfacdo. Na segunda e terceira amogtréjcou-se que a percecao mais

positiva verificou-se em relacdo ao apoio socialj#@nomia e a percecao.

Num outro estudo realizado p&chulte, Ostroff e Kinicki (2006knvolvendo 1.076
funcionarios de 120 agéncias bancéarias nos Estadim®s da América cujo objetivo foi
observar a influéncia do clima e as perce¢fes quénma tem sobre a satisfagcdo no
trabalho. Foram utilizadas as dimensdes, satisfagéoa supervisdo, com os colegas, com
as recompensas, com as atividades de trabalho, aormargas de trabalho, com as
oportunidades de promoc¢ao, com a seguranca ndhoaltem o ambiente fisico e com as
interacdes com os clientes. As percec¢des do climaédida usando 94 itens e a percecao
do clima de trabalho foi medido focando o apoio est@p, visdo organizacional,
comunicacao eficaz e aberta, formagcdo, recompensase outros. Os resultados
apontaram para relacoes significativas entre asep@es e 0s niveis de satisfagcdo no
trabalho. No entanto, a percecdo do ambiente dallva foi o indicador mais importante

para a satisfacdo no trabalho em relacdo a peroedi&alual.

33



O Clima Organizacional como ferramenta de GestaReatrirsos Humanos na Hotelaria Algarvia

Muitos tém sido os estudos efetuados na area dke spar exemplo, na Alemanha, num
estudo desenvolvido por Meeusen, van Dam, Browneday, van Zundert e Knape
(2011), cujo objetivo foi analisar a relacao ewtima e satisfacdo, concluiram que todas as
dimensdes do clima se correlacionaram positivamegne a satisfacdo, e explicou 20% da

variacao na satisfagao no trabalho.

Com base nos resultados de estudos anterioresng@aeado que o clima organizacional

percebido tem um papel muito influente sobre afeg#o no trabalho.

No estudo de Rego (2001b) caincentes do ensino superior sobre percecoes tiigajus

autor constatou que os docentes tratados com gustigespeito apresentaram menor
intencdo de abandonar o trabalho, um maior comperito de cidadania organizacional,
maior satisfagdo, faltavam menos, apresentavam omeslh niveis de desempenho
individual, maior empenho, confianca e comprometittecom o trabalho, além de maior

apego e lealdade a empresa.

Num estudo longitudinal realizado em trés momenliésrentes por Gonzalez-Roma e
Gamero (2012) estudaram a relacéo entre o climaglaipas de apoio das organizacoes, e
o desempenho das equipas, 0s quais concluiram muelima de apoio se relaciona
positivamente e salientam que as organizacoesbebss das equipas, devem garantir que
0os membros das equipas se sintam apoiados pelaizag@o. Esse apoio pode adotar
varias formas, tais como melhorar a comunicacdmdoaq feedbaclke ainda um sistema

justo de recompensas.

Carvalho (2007), num estudo do clima psicolégicma@reditor, da salde e do bem-estar
de profissionais de saude em contexto hospitalagu ucinco dimensdes: atributos
organizacionais, que inclui sete facetas, a conagém, a avaliagdo de desempenho, a
resposta a mudancga, o conflito e a cooperacaaonm@do, a liberdade e a distribuicdo dos
recursos; Grupos de trabalho e ambiente socialijoapocolegas; caracteristicas da
lideranca, apoio do supervisor; caracteristicapajmel, inclui a clareza do papel, conflito
do papel e a sobrecarga do trabalho. Caractedsticatrabalho, inclui o feedback e a
latitude de decisdo. Foi ainda medida a satisfagéo o trabalho. Os resultados apontam

para que quanto mais positivas forem as percedda® ® trabalho mais positivo é a
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satisfacdo, uma vez que todas as dimensdes do s#iroarrelacionaram significativamente

com a satisfacao.

As andlises de regressdo nas varias facetas @ @kplicam em conjunto 62% da
variancia da satisfacdo, como melhores predita@e®s0 apoio do supervisor, as praticas

de formacéo a avaliagcdo de desempenho e a regjaogtganizacdo a mudanca.

Num estudo realizado por Sehn e Fank (2012), nuompesativa de crédito foram
estudados os resultados de um inquérito do clinra eo autonomia, a carreira, a
comunicagcao, a imagem da empresa, 0 relacionan@nto a chefia, a formacéo, a
valorizacdo interpessoal. Na satisfagdo em relagéo cargo, foram analisadas a
remuneracdo, a carreira, a imagem da empresa,aoiamhmento com a chefia, e a
estabilidade no emprego. Dos inquiridos, 45,32%aederam que a empresa sempre e
guase sempre reconhece os bons colaboradores &/B4e3eriram que sempre e quase
sempre a formacéo os capacita para o trabalhotiVeteente a satisfacdo em relacdo ao
cargo, 67,19% dos colaboradores responderam quereseou quase sempre tém
oportunidades de crescimento na carreira e 45,3#%ideram que séo valorizados pela

empresa.

Kaya et al (2010), num estudo que explorou a influéncia a@sdades de gestdo de
recursos humanos no clima organizacional e nafaglis no trabalho em bancos da
Turquia, foram analisados o comportamento e asidat no recrutamento e selecéao,
politicas internas, formacédo, incentivos, desempeehfeedback, foi encontrada uma
relacéo positiva entre as praticas de gestao deses de recursos humanos e o clima e a

satisfacao.

Num estudo desenvolvido por Gomes, Duarte e N&@&R)J], aplicado numa organizacao
do sector hoteleiro pretendeu averiguar em quedaeatlisatisfacdo dos colaboradores com
as praticas de GRH se encontra associada as seas0es de saiturnoven e qual a
implicancia dos colaboradores com a organizacdo.redsltados demonstraram que a
satisfacdo reduz significativamente as intencdestudeover e foi mediada por trés

componentes a implicancia organizacional.

35



O Clima Organizacional como ferramenta de GestaReatrirsos Humanos na Hotelaria Algarvia

Para além destes fatores, outros estudos revelaxistgéncia de uma relacdo entre a
satisfacdo e diversas variaveis que caracterizamnmastras, as sociodemogréficas, tais
como 0 género, a idade, a antiguidade, a funcéo,haslitacdes literarias, e
comportamentos e atitudes perante o trabalho oodenpos destacar,tarnove, o stress

e 0 absentismo.

1.6.1 Intervencgdes para a melhoria da satisfacao profissional e clima organizacional

Para Vala et al. (1994), os principais fatores detrminam a satisfacao profissional dos
trabalhadores séo a satisfacdo com: perspetivaraieogdo; com o departamento onde
trabalha; com a relacdo com os colegas; com a remagéo; com a competéncia do
superior; com o trabalho que realiza e com a codmget dos subordinados. E cada um

desses fatores pode influenciar os individuos fieatites formas.

A formacdo tem assumido um papel de relevancia RBl & € considerada uma pratica

com fortes relacdes com a satisfagéo no trabalho.

Na sociedade atual, o conhecimento revela-se umatarde para as organizagdes. A
modernizacdo que se pretende para as organizagdear@ pela introdugdo de novos
procedimentos, formas e dinamicas de trabalho, €daito (2010) considera que o0s
Recursos Humanos serdo a alavanca para que talpss§vel, com a aquisicdo de
conhecimentos, competéncias adquiridas, que sea@iam com a inovacao, criatividade

e competéncia.

A formacao manifesta-se assim fundamental parssend®lvimento pessoal e profissional
dos colaboradores, estimulando a aquisicdo deesabatitudes. Na perspetiva de Cowling
e Mailer (1998) a formacéo integra uma das compesetta GRH com interdependéncias
com o0 recrutamento e selecdo, a gestdo de confléotideranca, a avaliacdo de
desempenho, a gestado salarial, os sistemas déiuse@ntre outros aspetos.

Para Gomest al. (2008), a formacédo deve ser encarada como umsofido de vida
organizacional e ndo apenas como uma pratica daorganizacional levada a cabo em

momentos definidos para o efeito. A formacgao camsiim elemento central na construcéo
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da capacidade de aprendizagem organizacional centthainda um meio permanente de
ajustamento da organizacdo a envolvente, um mod® a@pl RH da organizacédo

corresponderem aos designios estratégicos da nesmameio fundamental para que as
pessoas mantenham o emprego, desenvolvam a suagafifidade e sejam capazes de

colocar as suas forcas ao servico de uma melhtidgda de vida e maior realizacao.

O quadro abaixo apresenta as vantagens e a suiaaefpl de diversas variaveis da

formagéo.
Tabela 1.2 - Vantagens da formagao

VANTAGENS EXPLICACAO

Desempenh Globalmente a formac&o permite a mr execucéo das fungées. E urtor

dos potenciador do desempenho dos colaboradores.

colaboradores

Motivacac A formacéo é percionada pelos colaboradores como um sinal de Bde
por parte da organizacdo no seu desempenho e funédeatisfacdo daj
adveniente e o desejo de responder reciprocamentierh a gerar maiar
motivacao no trabalho e empenhamento.

Mudancas d Um objetivo frequente da formacdo é a modificagdo dasudsi do:

atitudes colaboradores, levando-os, por exemplo, a um mamolvimento com 3

empresa e uma maior cooperacao interpessoal. Estanga pode também ser
especialmente relevante quando é necessario melbsrservicos prestadds
aos clientes.

Preenchiment | A formacdo constitui frequentemente a Unica alteraza cutras funcdes
de necessidadesRH, como a selecdo. Se for muito dificil preenclwna funcdo com
de planeamentqg candidatos externos, a organizacao pode decidivax fla preparacdo dos seus
de RH préprios talentos.

Fomento de ur | A formacdo pode constituir um dos pilares fundamienta criagdo de un
clima de cultura organizacional assente na aprendizagemidudii e organizacional,
aprendizagem | Ou seja: a formacdo gera mais predisposicdo paeafoomacao e cria fluxos
de partilha de conhecimentos que tornam a org&nzag seu todo, mais
capaz de aprender e melhor realizar os seus designi

Promocao d Quando ancorada na estratégia da organizacdo, adaarproduz o conjun
vantagem de competéncia necessarias para a aquisicao efoutangdo da vantagem
competitiva competitiva.

Adaptado de Gomest al. (2008, 388-389)

O recrutamento tem um papel importante no seioodganizacdes, e tem como objetivo
colocar a pessoa certo no local certo, ChiaverZdi02, p.173) define recrutamento como
“um conjunto de procedimentos que visa atrair caaisl potencialmente qualificados e

capazes de ocupar cargos dentro da organizagéo

37



O Clima Organizacional como ferramenta de GestaReatrirsos Humanos na Hotelaria Algarvia

Chiavenato (2002) afirma que o recrutamento é rnioteyuando, havendo uma vaga, a
empresa procura ocupa-la deslocando os seus erdpsegdravés de promoc¢des, chamada
a movimentacgédo vertical, transferéncias (movimeéddgorizontal) ou transferéncias com

promoc¢ao (movimentacao diagonal).

O recrutamento interno como qualquer outro proceEsgestdo, apresenta vantagens e

desvantagens para as empresas.

Nas vantagens destacam-se:

* Arapidez, porque se evitam 0 processo de recruii@Enexterno

* A economia, uma vez que ndo existem custos assscieoin empresas de
recrutamento, custos de admisséo.

» Apresenta grande indice de seguranca, pois 0 calddnojd € conhecido e
avaliado

« E uma fonte de motivacdo para os colaboradoress pebsibilidade de
progressao e crescimento profissional.

» Desenvolve um forte espirito de competicdo, umaguezas oportunidades

estdo ao alcance de todos.

A comunicacao interna pode ser entendida como woepso comunicativo, devera ser
bem estruturada e planeada que contribui e tem w@pelpimportante para o

desenvolvimento e evolugédo das empresas. Assinmmdteser incluir acdes que se destinam
a informar o publico interno onde devem ser criadNe visdo de Dionisio, Lendrevie,

Denis e Rodrigues (2004), os publicos internos agsigrandes veiculos da divulgacao
externa da empresa, por isso, 0os colaboradoresndestr envolvidos com a organizacao
para que essa funcéo seja positiva. E acresceniangé gpara uma comunicacao eficaz, é
fundamental coeréncia entre a comunicagao intemdezna. A comunicacgéo interna deve

ser potenciada para que tenha efeitos a nivelrexter
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2. Capitulo Il - Método

2.1 Caracterizac¢ao do Objeto de Estudo

As unidades em estudo integram um grupo portugleésgnome nacional e internacional,
cuja atividade principal € a hotelaria. Fundado ¥3i2, € considerado o maior Grupo
portugués no sector do turismo, e tem ainda irgesesa Indlstria e nos Servigos. As suas
unidades estdo espalhadas por trés continentespaid®s e conta com cerca de 7.000
colaboradores. A sua Missdo € "Crescer com solelegaixdo nos 5 continentes”,
proporcionando momentos memoraveis aos Clientes: qmadutos diferenciados e
inovadores; exceléncia na prestacdo dos servienghilidade sustentada; postura correta

perante a sociedade; equipas motivadas, qualitcadenpenhadas.

Os valores fundamentais promovidos pela empreea a#iude positiva e proactiva,;
entusiasmo e simpatia; espirito de equipa; éticasponsabilidade; qualidade superior;

renovacao e ousadia.

Em Portugal as unidades encontram-se distribuidasode a sul do pais, e também nas
Regides Autbnomas da Madeira e dos Acores e pode&mosntrar trés marcas que

diferenciam os diferentes produtos existentes nmoane.

A estrutura do Grupo apresenta servigcos transgeastodas as unidades a nivel nacional,
nomeadamente os departamentos de Marketing, Cahédfitianceiro, Reservas, Compras,
Informatica, Estudos de Mercado, Assisténcia TécnBestdo de energia e Recursos
Humanos. A empresa tem ainda desenvolvido e impieade medidas de gestdo ambiental
em todas as unidades. No caso especifico dos Réie exm coordenador em cada Regido
gue estad desta forma mais perto dos colaboradGesta unidade do grupo tem ao nivel

operacional um diretor/supervisor de unidade.
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2.2 Modelo de investigacao e objetivos do estudo

A pesquisa do clima organizacional é uma ferramediigetiva e segura, isenta de
comprometimentos com a situagao atual, procuranalilgmas reais na gestdo de recursos
humanos. A andlise, o diagndstico e as sugestogsnoionais pela pesquisa, sao valiosos
instrumentos para o sucesso de programas voltagi@s g melhoria da qualidade, do

aumento da produtividade e adoc¢éo de politicasnase(Bispo, 2006).

O ambiente de trabalho vai ser abordado tendo cmeferéncia o clima psicolégico
enquanto conceito multidimensional e a satisfagitrabalho, com um estudo aplicado na

industria hoteleira algarvia particularmente naae GRH.

Considerou-se gque este projeto se reveste de gaetmaledade e interesse. Pretende ser um
contributo para melhor compreensao do papel querascas de GRH podem ter na
melhoria do ambiente de trabalho, na satisfacadrattalho que por sua vez tera ainda

impacto na motivacao e produtividade.

Assim serd objetivo deste estudo, e na sequéncienplamentacdo de Planos de acéo,
direcionadas para alguns dos quegitwsm resultados menos favoraveis, tais como o
reconhecimento, a formacgao, a comunicac&deedbackavaliar de que forma as medidas
previstas nos planos acéo tiveram impacto na p@ocelps colaboradores, através da

melhoria dos resultados do questionario.

Importa ainda aferir se essas melhorias se evideminas dimensdes que foram alvo de
acOes ou se, também se verificaram melhorias reodinaensdes. Desta forma, a hipotese
orientadora deste estudo, encontra-se estruturadaadelo de investigacdo, conforme

ilustrado na figura 1.4 O modelo prevé o impacts ohedidas nos resultados da segunda

investigacdo nas dimensdes do clima e da satisfacéo

7 Tradugdo de item
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Figura 2.1 - Modelo de investigagao

Propomos a partir do modelo de investigacdo a aQlm dos seguintes objetivos e
respetivas hipoteses:

Objetivo 1 — Determinar a relagéo entre clima esteagio.

H1 - As dimensfes do clima organizacional relacionamesgivamente com as dimensofes
da satisfagao no trabalho.

Objetivo 2 - Determinar as relacbes de causalidadiee as medidas implementadas e os
resultados esperados.

H2 — O plano de formacédo implementado esta positvae relacionado com os resultados
H3 — As medidas de comunicagédo interna influen@asitivamente os resultados

H4 — As medidas implementadas parecem estar radas com a melhoria das perce¢oes
sobre o “Ambiente de Trabalho”

Objetivo 3 — Determinar a relacdo causal entre edisgas implementadas e o impacto na
intencéo de saida.
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2.3 Metodologia

Numa primeira investigacao levada a cabo em Noverabbezembro de 2012, por uma
empresa de consultadoria externa e especializadaena foi aplicado um questionario, a
todos os colaboradores do Grupo a nivel mundiahala (1999)defende que, em funcéo
das caracteristicas Unicas de cada cultura orgaoied, a medida do clima tem de ser
desenvolvida para cada organizacdo em particubagup seria inviavel a identificacdo de

uma estrutura Unica deste constructo.

Os resultados da primeira pesquisa foram dadosifzecer, em cada unidade, em reunides
especificas para o efeito, conduzidas pelos sigmeps das unidades e pelos coordenadores
regionais dos recursos humanos. Estiveram prestttes os colaboradores, previamente
convocados, e foi ainda aberta uma discussao dasaltgns mais polémicos. Como afirma
Luz (1995) os resultados devem ser comunicadoseasopl através da divulgacdo de
resumos gerais em reunifes com os funcionéarioaltA de comunicag¢éo pode conduzir os

empregados a falsa crenca de que nada seré feitelagéio aos resultados apurados.

Trata-se de um estudo quasi-experimental, ondereepa investigacao permitiu identificar
problemas. Posteriormente, foram selecionadasoai@atente quatro unidades da regido
algarvia, onde se procedeu a aplicacdo de medalestizas no que concerne aos aspetos
menos positivos identificados. Apds a implementagd® medidas, aguardamos o tempo
gue consideramos necessario para que as mesmagmipsetn efeitos, e de seguida foi
aplicado o mesmo instrumento para avaliar as madappvocadas pela intervengdo. Os
grupos experimentais sao aqueles que tiveram griebes de melhoria (Unidade A e B);
os de controlo sdo assim, aqueles onde nada toi fegnidades C e D). Embora tenha
havido algumas medidas implementadas nas 4 unidadesnde maioria aconteceram na
unidade A e B.

Assim, realizou-se de um estudo longitudinal, geeodre desde a primeira até a segunda
investigacdo. Neste periodo, que teve a durac&emsvelmente ano e meio, foi feito um
acompanhamento sistematico das medidas implementgukda autora da presente
investigacdo académica, para garantir que estas adequadas as necessidades, e que

estavam a ser aceites e implementadas corretajuatdedos colaboradores.
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O estudo vai ao encontro do que é referido naatitesa como as etapas necessérias a

monitorizacdo do Clima (Bedani, 2006)

* Investigacdo: etapa onde é definido o instrumeroealizada a pesquisa juntos
dos membros da organizacao (externa);

» Diagnéstico: tratamento os dados recolhidos, ifleatios focos de satisfacdo e
insatisfacdo presentes no ambiente da organizagéerifa);

* Intervencao: elaboracdo dos planos de acdo comjativabde melhorar os
aspetos negativos e manter os pontos positivop¢gru

 Comunicacao: divulgacdo aos membros da organizag®o resultados da
pesquisa e das medidas que serdo implementadasjisgme a melhoria dos
resultados (Grupo e autora);

* Implementacéo: concretizacdo do plano de acdo rlmeate organizacional
(Grupo e autora nas unidades em estudo);

» Monitorizagdo: acompanhamento continuo das acOepleimentadas e

reavaliacao.

2.3.1 Instrumento de investigacao

Como afirma Luz (1995) o instrumento utilizado palevantamento do clima
organizacional adota como método o questionariosguaplica aos empregados de uma
organizacao, a fim de verificar as suas atitudesréaeis em relacdo a mesmapesquisa
procura saber o que pensa, e como age o funcioaarioelacdo a diferentes variaveis

organizacionais que tém impacto no clima organareadi

Para a recolha de dados, por se tratar de um e&indaudinal, tal como na primeira
investigacdo foi usado o meétodo do questionariom&mo foi construido por uma

consultora externa ao Grupo, com questdes fechadas.
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Pela literatura consultada podemos concluir pellisimensionalidade de dimensdes que
nao existe um padrao de questionario, e que cagaesmadaptara o questionario a sua

realidade.

2.3.2 Questionario

O questionario que se encontra como anexo a redtallio é composto por duas partes
distintas, a primeira parte destinada a recolhdadi®s de demograficos, nomeadamente, o
género, a idade, a hierarquia e a antiguidade.glirela parte destina-se ao questionario
composto por 58ens que estdo subdivididos por sete dimensodes: iceB&o global sobre

o Grupo; Il - Orientacdo para o cliente; Ill - Arabte de trabalho; IV - Relacdo com a
funcao/departamento ou seccao/equipa; V - Relagéo & chefia; VI - Mecanismos de
desenvolvimento e VIl - Grau de fidelizagao/ligacdm Grupo. Estes quesitos fazem
referéncia a aspetos internos e externos da osygtnz As respostas foram recolhidas

através de uma escala de tipo Likert

Apesar do Grupo ter denominado o questionario degysa de Clima Organizacional,
verificou-se, que os colaboradores foram tambéniiitps sobre outros aspetos, como a
lideranca, o desenvolvimento profissional, bene§icentre outros o que leva a constatar de
acordo com a pesquisa tedrica desenvolvida queestignario para além de avaliar o
clima, avalia ainda variaveis da satisfacdo. Dé&staa foi possivel o grupo obter uma

analise global. Neste seguimento efetuamos a fitaggio abaixo mencionada:
Categoria do Clima Organizacional:

| - Percecao global sobre o Grupo;

Esta dimens&do engloba variaveis que tentam comgbeeem percecdo global que os
colaboradores tém do grupo, nomeadamente, atravésmabem que os clientes tém do

grupo; se o grupo é inovador no sector turistidelboo; se existe sintonia entre o0s

8 A escala de Likert é um tipo de escala de resgsstamétrica habitualmente usada em questionémims
os inquiridos especificam o seu grau de concord#satisfacdo com uma afirmacao.
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departamentos; a confianca no grupo; se lhes éitmnexpressarem as suas opinides e
ideias.

[l - Orientacéo para o cliente;

Nesta dimensdo sdo avaliadas as percecbOes dasnthkferorientacbes para o cliente,
designadamente, que tipo de imagem passam os cadaibes para o cliente, se os
departamentos/secc¢des se preocupam com as agtwdegportamentos junto dos clientes,
se consideram existir dinamismo na resolucdo dblegmas do dia-a-dia e ainda se as

reclamacdes dos clientes séo geridas com eficacia.
[l - Ambiente de trabalho;

Com esta dimensao pretende-se avaliar as percdg8esolaboradores relativamente ao
seu ambiente de trabalho, aferindo se o colaborsel@entiu bem-vindo aquando da sua
admissdo, como considera o ambiente no seu departanse existe espirito de entreajuda
entre os departamentos/secc¢des, se considera sgigiimento de familia ou de equipa no
seu departamento, de os colaboradores séo tratadgsal forma, qualquer que seja a sua
raca, sexo, lingua, escolaridade, conviccdes,igmditreligiosas, etc, e como se sente em
relacdo as condicbes de trabalho para o desempdabosuas fungbes (espaco,

equipamento, higiene e seguranca...)
VII - Grau de fidelizacéo/ligacédo ao Grupo.

Com esta dimenséo o grupo pretendeu avaliar odgdigdelizacdo dos colaboradores com
guestdes relacionadas com o reconhecimento da;es&® consideram o salario adequado,
se encaram a possibilidade de sair, se sente orgathdizer que trabalha no grupo e se

considera que vao ser realizadas acdes concretabase nos resultados do questionario.
Categorias relacionadas com a satisfacao.
IV - Relacdo com a funcao/departamento ou seccéipaq

Nesta dimensédo os colaboradores sédo questionadas aseficacia da comunicacdo, sobre
o significado do trabalho, sobre a margem de li@edpara o desempenho das funcdes, o
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gue mais gosta e o que menos gosta no seu tralsalb@ o orgulho do que é feito no
departamento, se existe reconhecimento sobre essagalcancados e ainda se se sentem

realizados com a funcao que desempenha.
V - Relacdo com a chefia

Como o nome indica nesta dimensdo sdo questionattass fatores com a lideranca,

através de questdes como: o relacionamento corafe clireta, o grau de autonomia dado
pela chefia, qual o apoio da chefia quando as soisarrem mal’, se a chefia da

informacdes claras e construtivas para o desemperbfissional, se demonstra

reconhecimento pelo bom trabalho, se a chefia tem uisdo clara dos objetivos da

unidade e como consegui-los e se os colaboradaocesnyolvidos em decisdes que afetam
a sua atividade.

VI - Mecanismos de desenvolvimento

Com esta dimenséao pretendeu-se avaliar o grautidgeagdo com os varios mecanismos de
desenvolvimento, tais como desenvolvimento e pesg@ de carreira, formacao, atraves
de questbes como: se 0 grupo corresponde as etiestam termos de desenvolvimento
de carreira e quais 0s motivos; quais as oportdeglgue considera ter na progressao de
carreira; se recebe informacdes para essa mesmgie§sao; se recebe formagcdo adequada
para o desempenho da funcéo e se estdo de acardasmecessidades verificadas no
departamento/seccao; se o colaborador considergpoge crescer profissionalmente e

ainda se o0s processos de crescimento ou progness&sional S8o justos e transparentes.

2.4 Procedimentos

Nesta segunda investigacdo, cuja recolha de dadosalizada entre Fevereiro e Junho de
2014, o questionario foi enviado a grande maiodsa cblaboradores das quatro unidades
hoteleiras em estudo, por via eletréniemadil), solicitando resposta através de uma ligacao
(link) acompanhado de uma breve nota explicativa. Rulaaientregue em papel aos
colaboradores cujos conhecimentos informéticos lhéds permitiria responder daquela

forma. Esses questionarios foram posteriormentedazidos no sistema, também com a
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utilizacao da ligagad~oram criadas quatro ligagOes diferentes, cadadetas direcionada
para cada unidade, para que fosse possivel id@alk#s. Tal como é sugerido por Luz

(1995), a Unica identificacdo recomendavel é aridadle.

Ainda antes do envio do pedido de resposta ao iqgnéasb, foram desenvolvidas nas
guatro unidades reunides onde estiveram presernies Os supervisores, quer 0S
colaboradores, e onde foram explanados os objetdmsestudo, foi garantida a
confidencialidade das respostas assim como o aatmidos respondentes e assegurado
gue os resultados ndo seriam tratados individudabmeras sim de forma grupal. Foram

ainda feitos esclarecimentos a algumas questdastbrlas pelos presentes.

Para o tratamento dos dados foi usado o prograntaoddift Excel (2010), para uma

analise comparativa entre os primeiros e os segumdaltados.

2.4.1 Medidas

Foram tomadas um conjunto de medidas que visamll@orze dos resultados obtido na
primeira investigacao.

Medidas implementas nas quatro unidades, A, BPC e
* Divulgacdo Recrutamento interno / crescimento psodnal

Foi definido que todas as vagas disponiveis a niaeional seriam divulgadas pelas
unidades, para além de comunicacdo por escritta seviada via eletrOnica para as
rececdes das unidades e seria ainda afixado nargldos refeitérios das unidades, a fim
de todos terem conhecimento e puderem candidaiateseaamente a vaga. Em igualdade
de circunstancias num recrutamento interno sera gedridade aos candidatos. Ao nivel
internacional também sédo divulgadas as vagas ademas neste caso, porque envolve
guestdes relacionadas com a expatriacdo, e quesempre sdo de facil resolucdo, apenas

para fungdes hierarquicamente superiores (e.g:atiresupervisdo, coordenacao).
» Dinamizagao da Formacéo (ferramemnitdine)

Ao nivel da formacédo, apenas houve uma grande diagéo da ferramenta de formacéo

online disponibilizada pelo grupo, onde se incentivavaosos colaboradores a
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participarem ativamente. Isto significa, que fapdinibilizada a ferramenta, mas néo foram
ministradas a¢bes de formag&o formais ou informessn o objetivo de aumentar

competéncias nos colaboradores.
Medidas implementadas nas unidades A e B, unidadesimentais
Reconhecimento formal e informais adotados pelatades

* Aniversario do colaborador

O dia do aniverséario de cada colaborador é celebpad todos os colegas numa pequena
cerimonia para o efeito, onde € oferecido um hudoa que todos em conjunto comemorem
o aniversario do colega. E ainda entregue pessosdmeela chefia, a todos os

colaboradores no dia do seu aniversario um postala sua foto e um agradecimento por

pertencer a equipa.
» Participacao dos colaboradores em reunides mensais

Na primeira semana de cada més, realiza-se um#&oedea operacdes, aberta a todos os
colaboradores, onde sdo mostrados os resultadesédoanterior. E feita também uma
antevisdo dos resultados do més em curso, asséstatido LRA (programa onde é medido
a satisfacdo dos clientes relativamente aos dieseservicos e infra estruturas), e sdo ainda
abordados assuntos de relevo para o bom funcionames unidades. Nesta reunido os
colaboradores tém a oportunidade de intervir, fdaesugestdes de melhoria que séo

registadas e analisadas.
Formacao

O diagnostico das necessidades da formacdo € atibgela Direcdo dos Recursos
Humanos através do departamento de Desenvolvimer@omunicagdo Interna, com a
colaboracéo dos diretores de zona e dos diretasesmdades, por terem um contacto mais
direto e diario com todos os colaboradores Tambémennido anual de avaliacdo de
desempenho, sdo ouvidas as reais necessidadesldosradores a niveis de formacéo, e
gue sao tidas em conta na elaboracdo do plano almudbrmacdo. A partir desse

diagnéstico advém entéo o plano de formacéo aondé constam os objetivos, as acoes, e
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0s programas com a calendarizacdo das acdes dacfiordistribuidas pelas diversas areas
geogréficas do grupo. A indicacdo dos colaboradpegticipantes sdo habitualmente da
responsabilidade do superior hierarquico e dasrgigpes das unidades, em parceira com
os coordenadores de recursos humanos locais, &anamnta as necessidades individuais.
A formacéo profissional pode incidir em acfes denBgdo especifica ou genéricas, ou
seja, técnicas ou comportamentais respetivameatepre com vista & maximizagdo das
competéncias. A divulgacdo das acbGes de formacdeit#® através da afixacdo da
informacdo enplacard existente para esse efeito. Recorre-se, com aldtegaéncia a
formadores externos, mas o grupo tem uma carteifardhadores internos habilitados em

diversas areas de intervencao.

Para além da formacéo tradicional, o grupo disgdarda valiosa plataforma de formacao

online em formatoem b-learning cuja missdo € "proporcionar 0 acesso ao conhetinge

ao desenvolvimento de competéncias técnicas e atempentais a todos os colaboradores
do Grupo, num contexto de autoaprendizagem a distarCom uma grande diversidade

de oferta de cursos, destacamos, o Bem-vindos, wogrgma de integragcdo, parte

integrante do processo de admisséo. Este cursedem objetivo dar a conhecer a todos
0S novos colaboradores, a historia, a culturangaaas politicas, normas e procedimentos
em vigor, facilitando, desta forma a sua integragas diversas unidades. S&o ainda de
referir, cursos como a HSA (Higiene e Saude AlimBno HST (Higiene e Seguranga no

Trabalho), a Avaliacdo de Desempenho, que visar datachefias que tém como funcéo

avaliar os colaboradores, de ferramentas necess@asa que O processo decorra
transversalmente em todo o grupo e dentro de padsrae igualdade de critérios em todo

0 grupo. A conducdo de entrevistas, direcionada® gpem, na empresa tem a

responsabilidade de conduzir os processos de aewento e selecdo (RH e Diretores

Operacionais). A ferramenta, como ndo poderia daigaser tem ainda a disposi¢cdo dos

colaboradores cursos especificos de turismo edriatel

Para além da disponibilizacdo desta ferramentanpipiementado um plano de formacéo,
administrado por um formador interno, psicélogofalenacdo. Os conteudos especificos

foram direcionados para as competéncias comportamen
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Cada modulo teve a duracdo de trés horas e forgporibilizadas duas datas para que,
desta forma, a totalidade ou a grande maioria d@baradores pudessem assistir a uma
das acdes. Foram ministradas as seguintes actesrdeso:

» Comunicacao nas relagdes interpessoais;

» Comunicacéo verbal e ndo-verbal;

* Resolucéo de problemas;

* Resolucéo de conflitos;

* A motivacgao;

» Comportamento interpessoal,

» Trabalho de equipa;

» Processos de lideranca

2.4.2 Caracterizaciao da amostra

No presente estudo foram analisadas quatro unidedekeiras situadas na regido algarvia,
de barlavento a sotavento. Trés das unidades penea uma marca e sdo unidades de
pequenas dimensdes, a outra pertence a uma degeremta do Grupo, apresentando uma
dimenséo bastante maior. Apesar disto, todas apegseds mesmos hiveis e requisitos no
gue concerne a qualidade do servi¢o prestado eoteliAs unidades foram denominadas
por Unidades A, B, C e D.

A unidade A, situa-se no barlavento algarvio, e #2ncolaboradores, tem uma taxa de
ocupacao anual de cerca de 50%, no entanto, né qoiesiderada a época alta no algarve,
meses de Julho, Agosto e Setembro, a unidade detentaxa de ocupacéo de 95%. Esta
unidade contou com a participacao da totalidadecdladboradores, tendo sido assim obtida

uma taxa de resposta de 100%.

A Unidade B esté situada no sotavento algarviontacoom 21 colaboradores. A ocupacao
desta unidade ronda os 67%, mantendo-se a tendimesiazonalidade com uma ocupacéo

nos meses de verdo que ronda os 95%. A taxa destasgo inquérito foi de 95%.
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Também a Unidade C est4 localizada no sotavensovadge tem 28 colaboradores. Esta
unidade apresenta uma ocupacao anual que rond#®%s egistou-se uma taxa de

resposta de 76%.

s

Finalmente a Unidade D, que também se situa no/esati@a algarvio € em termos de

dimensdes a unidade que apresenta maior nUmerngadi®s| e conta com a colaboracédo de
49 trabalhadores. A taxa de ocupacao anual ron88%s e verifica-se tal como nas outras
trés unidades, uma tendéncia sazonal na ocupac#éicada nos meses de verdo. Nesta

unidade verificou-se uma taxa de resposta de 69%.

No que respeita as nacionalidades que mais vigisammidades, na unidade A, o mercado
mais representativo € o portugués, seguido do aledwiespanhol, do inglés e do francés.
A Unidade B €& mais procurada pelos ingleses, sagpelos alemdaes, portugueses,
espanhdis e franceses. Na unidade C verifica-sequilibrio entre os portugueses e o0s
ingleses, logo seguidos pelos alemédes e espamhdisidade D é mais procurada pelos

ingleses, seguidos pelos portugueses, aleméaesiehééy.

Na caracterizagcdo demografica foram analisadosnerggeo escaldo etario e o escaldo da

antiguidade:

Tabela 2.1 - Género

Género
Feminino Masculino
Unidade A 55% 45%
Unidade B 47% 53%
Unidade C 59% 41%
Unidade D 41% 59%

Pela analise do género, verifica-se que existe guililerio, pois 50,5% sao do género
feminino e 49,5% pertencem ao género masculinca Bshetria é observavel nas 4

unidades.
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Tabela 2.2 - Idades

IDADES
16a25anos | 26a35anos | 36a45anos | 46 a55anos Mais de 55 anos
Unidade A 9% 32% 23% 18% 18%
Unidade B 16% 47% 16% 21% 0%
Unidade C 9% 36% 23% 23% 9%
Unidade D 12% 35% 32% 15% 6%

No que respeita a variavel idade, na tabela 21#jozese que a amostra é constituida, na
sua maioria, por individuos com idades compreesdétdare os 26 e 35 anos (38%) logo
seguido da faixa etaria entre 0os 36 e 45 anos (2d&¥esentando estes dois escaldes em

conjunto 61,3 dos inquiridos. Com menor represidaie encontra-se a faixa etaria com

mais de 50 anos (8%).

Tabela 2.3 - Hierarquia

Hierarquia
Diretor Chefia Colaborador
Unidade A 5% 23% 73%
Unidade B 21% 79%
Unidade C 14% 86%
Unidade D 21% 79%
Tabela 2.4 - Antiguidade
ANTIQUIDADE
Menos 1 ano la3anos 3a5anos 5al10anos 10a20anos |Mais 20anos
Unidade A 5% 23% 9% 14% 14% 36%
Unidade B 5% 16% 32% 47%
Unidade C 5% 9% 50% 5% 5% 27%
Unidade D 9% 18% 12% 83% 6%

No respeitante a antiguidade
individuos cuja antiguidade se situa entre os B aribs (37%), seguida pela faixa etaria
dos 3 a 5 anos (25,5%). Apenas 2 unidades apresexaboradores cuja antiguidade €

superior a 20 anos, com destaque para a Unidaden\36%, n=8

bY

a amostra em analisenétituida principalmente por
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3. Capitulo Ill — Resultados

Neste ponto, os resultados serdo apresentadosactms ts itens do questionério, e em
termos globais por dimensdes apresentamos osa@ssiitias quatro dimensdes do clima

(dimenséo |, I, 1l e VII) e as trés dimensdes wetes (dimensao IV, V e VI), da

satisfacao.

Tabela 3.1 - Dimensao | Percecdo global sobre o Grupo

Dimenséo | - Percecéo Global sobre o Grupo UNIDADE A UNIDADE B UNIDADE C UNIDADE D
|Quest§o 1. Entendo que a imagem que os Clientes tém do GRUPO é
12Estudoi 5% [12Estudo; 0% [12Estudo} 0% [1°Estudoi 13%
Nada positiva e por vezes positiva
2%Estudo; 5% [2%Estudo; 5% |2°Estudo; 5% [2°Estudoj 3%
N ioria d i 12 Estudoi 95% [12Estudo; 100% |19 Estudoi 100% |12 Estudoi 87%
a maioria da vezes e sempre positiva
prep 2%Estudoi 95% |22Estudo} 95% |22Estudol 95% [2°Estudoj 97%
Questdo 2. Considero o GRUPO inovador no seu Setor Turistico Hoteleiro
Ns L 12Estudo; 13% |12Estudo; 13% |[12Estudoj; 15% [1°2Estudo; 11%
doseiendo
2°Estudoi 5% |[22Estudo; 0% |2°Estudoi 23% [2°Estudoi 12%
£ ¢ . 12Estudoi 87% |[12Estudo; 87% |12 Estudoi 85% [12Estudoi 89%
m parte e sim
P 22 Estudoi 95% |[2°Estudoi 100% [2°Estudo; 77% |2°Estudoi 88%
Questdo 3. Na minha opinido o grau de satisfagdo dos Clientes com os servigos prestados no Grupo é:
v itavel 12Estudoi 17% |12Estudo; 5% [12Estudo} 11% |1°Estudo; 24%
au e aceitave
2%Estudo; 5% |[2%Estudo; 5% |2°Estudo! 9% [2°Estudoj 21%
B lent 12Estudo; 83% |12Estudo; 95% [1°Estudo; 89% |12Estudo; 76%
om e excelente
22 Estudoi 95% |[2°Estudoi 95% [2°Estudoi 91% |2°Estudoi 79%
Questdo 4. Considero existir sintonia entre todos os Departamentos do Grupo:
N3 . 12Estudoi 26% |1°Estudo; 17% |12 Estudo; 26% |1°Estudo; 31%
3o seiendo
2%2Estudo; 9% |[2°Estudo; 5% [2°Estudo; 14% |2°Estudo; 21%
. " . 19Estudoi 74% |12Estudo; 83% |[12Estudoj 74% |1°2Estudoi 69%
m parte e sim
P 22Estudo; 91% |[22Estudo; 95% [2°2Estudo; 86% |2°Estudoi 79%
Questdo 5. Sinto confianga no futuro do GRUPO:
N3 . 12Estudoi 5% [1°Estudo; 5% |12Estudoj 0% |1°Estudoi 4%
3o seiendo
2%Estudoi 5% |[2°Estudol 5% [2°Estudo; 9% |2°Estudo; 6%
£ . . 19 Estudoi 95% |12Estudo! 95% |12 Estudoi 100% |19 Estudo; 96%
m parte e sim
P 22Estudoi 95% |[22Estudoi 95% [2°Estudo; 91% |2°Estudoi 94%
Questdo 6. No GRUPO, é permitido as pessoas expressarem as suas opinides e ideias
N 12 Estudo! 35% ]1°Estudo| 26% [1°Estudo] 33% |1°Estudol 38%
unca e por vezes
29 Estudo} 27% |29Estudo} 21% [29Estudoi 23% |22 Estudo] 29%
o 12 Estudoi 65% |12Estudo} 74% |12Estudoi 67% |12Estudo; 62%
Na maioria das vezes e sempre
29 Estudoi 73% |29Estudo 79% [29Estudo] 77% |22Estudo| 71%
Questdo 7.1. Os PONTOS FORTES do Grupo sdo:
solidezG 12 Estudoi 57% |1°2Estudoj 74% |12Estudo} 59% [12Estudo; 75%
olidez Grupo
22Estudoi 77% |29Estudo; 74% |22Estudoj 73% |22Estudo] 76%
o 12Estudoi 57% |12Estudo; 39% [12Estudo] 67% ]1°Estudoi 60%
Imagem Grupo mercado / Prestigio
22Estudoj 63% |22Estudo] 58% |22Estudo] 59% |22Estudoj 62%
Questdo 7.2. Os PONTOS FRACOS do Grupo sdo
. ) 12Estudoi 70% [12Estudoj 83% |12Estudo} 74% [12Estudo; 55%
Remuneragdo/Beneficos
22Estudoj 80% |29Estudo; 79% |22Estudoi 77% |22 Estudoj 72%
e . . 12Estudo; 44% |12Estudo; 22% |12Estudoj 37% |1°Estudoj 26%
Possibilidade de progressdo carreira
22Estudoj 35% |22Estudo] 32% |22Estudoj 45% |22 Estudo] 26%
Questdo 8. No Grupo tenho a confianga no cumprimento das responsabilidades (homeadamente finaceiras) por parte da Empresa, todos os meses
Nio sei e ni 12Estudoi 0% |12Estudo; 0% |12Estudoi 0% [12Estudol 2%
doseiendo
29Estudoj 0% [29Estudo] 0% [29Estudol 0% |22 Estudo] 0%
. ) . 12 Estudoi 100% |12 Estudoj 100% |12 Estudoj 100% |12 Estudo; 98%
m parte e sim
22 Estudoj 100% |29 Estudo] 100% |29 Estudo{ 100% |22 Estudo] 100%
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Na tabela 3.1 pesquisa-se a dimensao | que apaesstet questdes sobre a percecao global
do Grupo. Percebe-se que os colaboradores peraetique a imagem e a satisfacdo que
os clientes tém do grupo é bastante forte. Constafgue, nas quatro unidades, mais de
90% dos colaboradores tém confianca no futuro dpayrassim como todos os inquiridos
(100%), tém confianga no cumprimento do grupo geras responsabilidades financeiras
(pagamento de salarios).

Pelos resultados, ja de si bastante satisfatonos°restudo, verifica-se uma melhoria de
5% nos resultados gerais, na unidade A, e de 7%n@dade B, 4% na Unidade C. A
unidade D néo registou alteracdes

Tabela 3.2 - Dimensao Il Orientagao para o Cliente -

Dimensdo Il - Orientagdo para o Cliente UNIDADE A UNIDADE B UNIDADE C UNIDADE D

|Quest§o9. Aimagem que os Colaboradores do Grupo passam para o Cliente Externo é:

- - 19Estudoi 4% |12Estudoi 4% [12Estudo; 7% [12Estudol 2%
Nada positiva e por vezes positiva

29Estudoi 0% [22Estudoi 0% [22Estudoi 9% |22Estudoi 0%

- - 12Estudo; 96% |12Estudoi 96% [12Estudo; 93% [12Estudol 98%
Na maioria da vezes e sempre positiva

29 Estudoi 100% |22 Estudo} 100% |22 Estudoi 91% |22 Estudo; 100%

Questdo 10. Considero que os varios Departamentos/Secgdes se preocupam com as atitudes e comportamentos que demonstram junto do Cliente Externo

12Estudo; 4% |12Estudoi 9% [12Estudoi 0% [12Estudoi 9%
Nenhuns e alguns

29Estudoi 4% [22Estudoi 9% [22Estudoi 2% |22Estudoi 9%

o 12Estudo; 96% |12Estudoi 91% [12Estudo; 100% |12 Estudoi 91%
Amaioria e todos

29Estudoi 96% |22Estudol 91% [22Estudoi 98% |22Estudo; 85%

Questdo 11. Considero que os varios Departamentos/Secgdes se preocupam com as atitudes e comportamentos que demonstram junto dos seus Colegas de trabalho:

12Estudoi 5% |12Estudoi 26% [12Estudoi 26% [12Estudoi 40%

Nenhuns e alguns
29Estudoi 5% [22Estudoi 26% [22Estudoi 30% |22Estudoi 44%

o 12Estudo; 95% |12Estudoi 74% [1°Estudo; 74% [12Estudo; 60%
Amaioria e todos

29Estudoi 95% |22 Estudol 74% [22Estudoi 70% |22Estudoi 56%

Questdo 12. Considero que os Colaboradores no Grupo séo dindmicos a resolver os problemas do dia a dia:

12Estudoi 35% |12Estudoi 17% [12Estudoi 11% [12Estudol 16%
Nunca e porvezes

29Estudoi 9% [22Estudoi 16% [22Estudoi 18% |22Estudo; 16%

o 12Estudo; 65% |12Estudoi 83% [12Estudo 89% [12Estudoi 84%
Na maioria das vezes e sempre

29Estudoi 91% [22Estudol 84% [22Estudoi 82% |22Estudo; 84%

Questdo 13. Na minha opinido o Grupo gere eficazmente as reclamagdes/situagdes de insatisfagdo dos Clientes externos:

12Estudo! 35% |12Estudoi 17% [12Estudoi 26% |12Estudoi 18%

Nunca e por vezes
29Estudo; 9% [22Estudoi 5% [22Estudoi 14% |22Estudoj 12%

12Estudol 65% |12Estudoi 83% [1°Estudoi 74% |12Estudo; 82%

Na maioria das vezes e sempre
29Estudoi 91% [22Estudol 95% |22Estudoi 86% |22 Estudoi 88%

Na dimensdo acima - Orientacdo para o Cliente |&aB®), analisada através de cinco
gquestdes, verifica-se em todas as questdes quelasoradores percecionam de forma
muito clara a fungcéo primordial desta atividadesafta no cliente, com um servico com
altos padrbes de qualidade e de exceléncia.
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E observada que os colaboradores consideram-seidosina resolucéo de problemas do
dia-a-dia, com valores acima dos 80% em todas a&tades, verifica-se uma variacéo

positiva de 26%, na unidade A.

Em termos gerais verifica-se uma melhoria de 12%mdade A, de 5% na Unidade B.
Nas unidade C e D, apura-se uma tendéncia negdival% e sem alteracdes,

respetivamente.

Tabela 3.3 - Dimensao Il Ambiente de Trabalho

Dimens3o lll - Ambiente de Trabalho UNIDADE A UNIDADE B UNIDADE C UNIDADED

Questdo 14. Quando fui admitido, no Grupo, senti-me bemvindo:

19 Estudoi 14% |12Estudo; 17% |12Estudoi 7% |12Estudo; 12%

Ndo concordo e concordo em parte
29Estudoi 9% |22Estudol 5% [22Estudoi 5% |22Estudo; 9%

19Estudo; 86% |12Estudo; 83% |12Estudoi 93% |12Estudoi 88%

Concordo e concordo totalmente
29Estudoi 91% |22Estudoi 95% [22Estudoi 95% |22Estudol 91%

Questdo 15. Na minha opinido, o ambiente de trabalho no meu Departamento é:

19Estudoi 26% |12Estudoi 35% |12Estudoi 7% |12Estudoi 20%

Mau e aceitavel
29Estudoi 18% |29Estudoi 21% [22Estudo; 10% |29 Estudo; 21%

12Estudoi 74% |12Estudoi 65% [12Estudoi 93% [12Estudol 80%

Bom e excelente
29Estudoi 82% |22Estudoi 79% [22Estudo; 90% |29Estudo 79%

Questdo 16. Considero que existe espirito de entreajuda/cooperagdo entre Departamento/Secges:

19Estudo; 48% |12Estudoi 39% |12Estudoi 26% |12Estudo; 49%

Nunca e porvezes
29Estudoi 44% |22Estudoi 21% [22Estudo; 28% |29Estudo 50%

12Estudoi 52% |12Estudoi 61% [12Estudo; 74% [12Estudol 51%

Na maioria das vezes e sempre
29Estudoi 60% |22Estudoi 79% [22Estudo; 72% |22Estudo 50%

Questdo 17. Existe um sentimento de "familia" ou de "equipa" no meu departamento

12Estudoi 30% |12Estudoi 39% [12Estudo; 11% [12Estudol 29%

Nunca e por vezes
29Estudoi 18% |22Estudoi 32% [22Estudoi 14% |[22Estudoi 24%

19Estudo; 70% |12Estudoi 61% |12Estudoi 89% |12Estudoi 71%

Na maioria das vezes e sempre

29Estudoi 82% |22Estudol 68% [22Estudoi 86% |22Estudo; 76%

Questdo 18. Todos os Colaboradores sdo tratados da mesma forma/dignidade, independemente da sua raca, género, lingua/idioma/, instrugdo/escolaridade ou
convicgdes politicas, religiosas, etc.:

19Estudoi 13% |12Estudo; 13% |12Estudoi 7% |12Estudo; 24%

Nunca e por vezes
29Estudoi 5% [22Estudoi 0% [22Estudoi 10% |22Estudo; 15%

19Estudo; 87% |12Estudoi 87% |12Estudoi 93% |12Estudoi 76%

Na maioria das vezes e sempre
29Estudoi 95% |22 Estudoi 100% |22 Estudo; 90% |22 Estudo 85%

Questdo 19. As condigdes de trabalho que tenho para o desempenho das minhas fungdes (espago, equipamento, higiene e seguranga, etc.)sdo:

19Estudoi 22% |12Estudoi 39% |12Estudoi 19% |12Estudoi 36%

Mas e aceitaveis
29Estudoi 22% |22Estudo; 26% [22Estudo; 20% [29Estudo; 41%

12Estudoi 78% |12Estudoi 61% [12Estudo 81% |12Estudol 64%

Boas e excelentes
29Estudoi 78% |22Estudoi 74% [22Estudo; 80% [22Estudo 59%

Na dimensédo acima, Ambiente de Trabalho (tabelp 3/8esenta 6 questbes relativas a

percecédo dos colaboradores sobre o ambiente detoab
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Os colaboradores percecionam o processo de infegm@colhimento se encontra bem
implementado no Grupo, através das respostas mpaogitivas na questdo 14. com 91%,

95%, 95% e 91% a responderem que se sentiram befosvaquando da sua admisséao.

Destacamos a questdo 15, em que 82% na Unidad#®#And@ Unidade B, 90% na Unidade

C e 79% na Unidade D, consideram que o ambienti@blalho € bom ou excelente.

Verifica-se ainda que uma grande parte dos coldboea considera que na maioria das
vezes e sempre os colaboradores séo tratados delignidade qualquer que seja a sua

raca, género, instrucdo, convicgdes politicasgemitros.

Em termos gerais verifica-se uma melhoria de 7% mdade A, de 13% na Unidade B e

2% na Unidade D. Ja na unidade C, apura-se umérteiadhegativa de -2%

Tabela 3.4 - Dimenséo VIl — Grau de Fidelizagido/ligagdo com o Grupo

Dimens3do VIl - Grau de Fidelizagdo/liga¢do com o Grupo UNIDADE A | UNIDADE B | UNIDADE C | UNIDADE D

|Que5t§o 47. Considero que o esforgo feito pelos Colaboradores do GRUPO, é reconhecido:

12 Estudoi 61% |12Estudo; 52% |12Estudo; 59% [12Estudo; 56%

Nunca e porvezes
22 Estudoi 41% |29Estudoi 26% |22Estudoi 60% |22 Estudoi 47%

12 Estudoi 39% |12Estudo; 48% |12Estudo; 41% [12Estudoi 44%

Na maioria das vezes e sempre
29 Estudof 59% |29 Estudo} 74% |2°Estudo; 40% |2°Estudo] 53%

Questdo 48. Face as fungdes que desempenho e comparativamente a fungdes similares no Setor, considero que aquilo que recebo (salario, beneficios) é o adequado:
12 Estudoi 91% |12 Estudoj 95% [1°Estudo; 82% |1°Estudol 71%

N&o concordo e concordo em parte
29 Estudoi 86% |29 Estudo; 95% |22 Estudo 90% |29 Estudoi 79%

12 Estudoi 9% |12Estudoj 5% |1°Estudoj 18% |12Estudo} 29%

Concordo e concordo totalmente
20 Estudo; 14% |29 Estudo} 5% |22 Estudo} 10% |2°Estudol 21%

Questdo 49. Neste momento, encaro a possibilidade de mudar de Empresa:

12 Estudoi 26% |19Estudoj 13% |12Estudoi 15% |12Estudo; 16%

Muito facilmente e facilmente
22 Estudoi 18% |29 Estudoj 25% |2°Estudoi 23% |2°Estudoi 32%

12 Estudo! 74% |1°Estudoj 87% |12Estudof 85% |12Estudo} 84%

Dificilmente e muito dificilmente
22 Estudoi 82% |22 Estudo; 80% |22Estudo! 77% |22Estudol 68%

Questdo 50. Quais as razdes para continuar a trabalhar no GRUPO:

12 Estudoi 48% !1°Estudoj 22% |12Estudoj 56% |19Estudo} 25%

Seguranga no emprego
22 Estudoi 32% (29Estudo; 47% |22Estudo; 41% |29 Estudo} 32%

12 Estudoi 44% i12Estudo; 17% |12Estudo; 19% [12Estudoj 40%

Estou satisfeito com as fun¢des que desempenho
22 Estudoi 41% i29Estudo; 21% |22 Estudoi 27% [22Estudo} 38%

12 Estudoi 35% i19Estudoj 61% |19Estudoj 30% |12Estudo; 38%

Acredito no futuro do Grupo
22 Estudoi 40% {29 Estudo; 58% |22 Estudo} 45% |22Estudo} 65%

Questdo 52. Tenho orgulho em dizer que trabalho no GRUPO:

12 Estudoi 0% |12Estudoi 4% |1°2Estudoj 4% |12Estudo! 2%

Ndo seiendo
22 Estudo; 0% |22Estudoi 11% |22Estudoj 9% |22 Estudo 6%

12 Estudoi 100% |12 Estudo; 96% |12Estudo} 96% [12Estudoi 98%

Em parte e sim
22 Estudoi 100% |22 Estudo; 89% |22 Estudo} 91% |22 Estudo! 94%

Questdo 53. Acredito que o GRUPOvai realizar agdes concretas com base nos resultados deste questiondrio:
12 Estudoi 26% |1°Estudoi 26% |1°Estudoi 37% |1°Estudoj 26%

Ndo seiendo
22 Estudoi 18% |22 Estudo 21% [22Estudo! 32% [22Estudol 24%

12 Estudoi 74% |12Estudoi 74% |1°Estudoj 63% |1°Estudoi 74%

Em parteesim

22 Estudoi 82% |22 Estudo 79% [22Estudo; 68% [22Estudo} 76%
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A dimenséao acima, Grau de fidelizacao/ ligagcado od@Brupo (tabela 3.4), compreende seis
guestdes. A questdo 48. foi a Unica a receberag@lipouco favoravel que confirmar que
os colaboradores ndo estdo satisfeitos com ososdbEneficios que recebem.

Na questéo 50, que consistia em escolha multipleesgpostas mais evidenciadas foram: a
seguranca no emprego, a satisfacdo com as fune8emgenhadas, e acreditar no futuro
no Grupo, como as razdes para continuar a trabath@rupo.

Em termos gerais verifica-se uma melhoria de 8%ni@ade A, de 3% na Unidade B.

Nas unidade C e D, apura-se uma tendéncia negggiva2o e - 3% respetivamente.

Desta dimenséo foi retirada a questdo 51, espadific satisfacdo, por esse motivo sera

apresentada juntamente com as dimensdes da saigfdatada individualmente.
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Tabela 3.5 - Dimens&o IV — Relagdo com Fun¢do/Departamento ou Sec¢do/Equipa

Dimens3o IV - Relagdo com a Fungdo/Departamento ou Secgdo/Equipa UNIDADE A UNIDADE B UNIDADE C UNIDADE D
|Quest§o 20. No meu Departamento, considero que a comunicagdo é eficaz:
Na d d . 12Estudoi 43% |12Estudo; 30% |1°Estudo; 26% |1°Estudoj 16%
3o concordo e concordo em parte
20 Estudo; 18% [29Estudo; 21% |2°Estudo 18% [29Estudo 20%
c d dototalment 12 Estudoi 57% |12Estudoj 70% |1°Estudoj 74% |1°Estudo; 84%
oncordo e concordo totalmente
29 Estudoi 82% |22 Estudo} 85% |22Estudo 82% [22Estudol 80%
Questdo 21. Quando algo de importante acontece no GRUPO ou surgem informagdes novas que afetam diretamente sou informado(a):
N 12Estudoi 22% |12Estudoj 22% |1°Estudoj 26% |1°Estudol 27%
unca e por vezes
20 Estudoi 18% |29Estudo; 16% |2°Estudo} 41% [29Estudol 29%
N ioriad 12 Estudoi /8% |12Estudo; 78% |12Estudo; 74% [12Estudo; 73%
a maioria das vezes e sempre
22 Estudoi 82% |22 Estudo} 84% |22Estudo} 65% |22Estudo} 71%
Questdo 22. Omeu trabalho tem um significado especial para mim:
N& d d N 12 Estudoi 0% |12Estudo; 22% |12Estudo} 11% [1°Estudoi 0%
30 concordo e concordo em parte
20Estudoi 0% [29Estudo; 16% |2°Estudo 14% [29Estudol 3%
Concordo e concordo totalmente 12 Estudoi 100% |12 Estudo; 78% |1°Estudoi 89% |1°Estudo; 100%
22 Estudoi 100% |22 Estudoi 84% |22 Estudoi 86% |22Estudol 97%
Questdo 23. Tenho margem de liberdade no desempenho das minhas fungdes:
N 12Estudo; 17% |12Estudo; 26% |1°Estudof 11% [1°Estudo; 18%
unca e por vezes
20Estudoi 9% |29Estudo; 21% |2°Estudo; 14% [29Estudol 12%
N oria d 192 Estudoi 83% |12Estudoi 74% |1°Estudo! 89% [12Estudo] 82%
a maioria das vezes e sempre
22 Estudoi 91% |22 Estudo} 79% |22Estudo} 86% |22Estudo} 88%
Questdo 24. Considero que no meu Departamento, estamos todos a trabalhar para o mesmo objetivo:
N 12Estudoi 9% |1°Estudo] 13% |1°Estudoj 4% |1°Estudo; 14%
unca e por vezes
20Estudo; 0% |29Estudo; 5% |2°Estudo 14% [29Estudoi 21%
N oria d 192 Estudoi 91% |12 Estudo; 87% |12Estudoi 96% [12Estudoi 86%
a maioria das vezes e sempre
22 Estudoi 100% |22 Estudo} 95% |22 Estudo} 86% |22 Estudo} 79%
Questdo 25.1. O que mais gosto no meu trabalho:
Aminha funcs 12 Estudoi 39% {12Estudo; 35% i12Estudo; 18% [12Estudoi 38%
minha fungdo
29 Estudoi 31% i29Estudo} 32% i29Estudo} 32% [22Estudo; 38%
Relaca hefi 12 Estudoi 30% j1°Estudoj 17% i12Estudoj 30% |12Estudo; 16%
elagdo coma chefia
22 Estudoi 27% i22Estudo; 21% i29Estudo; 1% [22Estudo] 23%
Ambiente de trabalh 12 Estudoi 17% j{12Estudo; 35% {12Estudo; 48% [12Estudo; 22%
mbiente de trabalho
22 Estudoi 18% i29Estudo} 32% i22Estudo; 50% [29Estudoj 32%
Relaca | 12 Estudoi 17% i1°Estudoj 35% i12Estudof 33% |12Estudo; 31%
elagdo com os colegas
22 Estudoi 18% {29 Estudo} 32% i29Estudo} 45% |22Estudo} 21%
Questdo 25.2. Oque ndo gosto no meu trabalho:
Trat toiniustoe ) 12 Estudoi 57% |12Estudoi 35% |12Estudo 33% [12Estudoi 27%
ratamento injusto e incorrecto
29 Estudoi 41% |22Estudo; 36% |22Estudo; 60% [22Estudoj 35%
Auséncia d ibilidade d ~ 12 Estudoi 57% |12 Estudo; 48% |1°Estudo; 48% [12Estudo; 58%
uséncia de possibilidade de progressdo
22 Estudoi 36% |22 Estudo} 47% |22Estudoj 45% |22Estudo} 53%
Questdo 26. Quando vejo o que fazemos neste Departamento, sinto-me orgulhoso:
Nao concordo e concordo em parte 12 Estudoi 13% |1°Estudo; 13% |1°Estudof 11% |1°Estudo; 18%
20 Estudoi 9% |22Estudo; 0% |22Estudof 18% [22Estudo} 24%
c d dototal " 12Estudoi 87% |1°Estudo; 87% |1°Estudo; 89% |1°Estudo| 82%
oncordo e concordo totalmente
20 Estudoi 91% |29 Estudo} 100% |29 Estudo} 82% [29Estudol 76%
Questdo 27. No meu Departamento os sucessos alcangados sdo reconhecidos:
N 12Estudoi 43% |12Estudo] 39% |1°Estudoi 44% |1°Estudo] 42%
unca e por vezes
29 Estudoi 27% |22Estudo} 16% |2°Estudo} 41% [22Estudo] 32%
N oria d 192 Estudoi 57% |12Estudoi 61% |1°Estudo! 56% [12Estudoi 58%
a maioria das vezes e sempre
20 Estudoi 73% |29 Estudo; 84% |2°Estudol 59% [29Estudo} 68%
Questdo 28. Sinto-me profissionalmente realizado na minha fungéo:
Na d d . 12 Estudoi 17% |12Estudo; 57% |1°Estudoi 48% |1°Estudo; 44%
3o concordo e concordo em parte
29 Estudoi 27% |22Estudo; 37% |22Estudoi 27% [2°Estudo] 21%
c g dototalment 12 Estudoi 83% |1°Estudo] 44% |1°Estudoj 52% |1°Estudo; 56%
oncordo e concordo totalmente
20 Estudoi 73% |29 Estudo} 63% [2°Estudo} 73% [29Estudol 79%
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A tabela 3.5 analisa 10 questdes a dimensédo Relamdioa Funcédo/Departamento ou
Seccao/Equipa.

Verifica-se que 82% dos inquiridos na unidade ~085a unidade B, 82% na unidade C e
80% na unidade D, consideram que concordam ou oenrototalmente na eficacia da
comunicacdo. Da mesma forma uma alta percentagecoldboradores considera que o
trabalho tem um significado especial para eles @ tpaos trabalham para o mesmo
objetivo.

De registar o significado que o seu trabalho tera pa colaboradores, unidade A todos os
colaboradores responderam que concordam e concaoti@mente que o trabalho tem um

significado especial para eles.

Na questdo 25.1 por ser escolha mdltipla apuranase quatro respostas mais
representativas: a fungéo, a relacdo com a cleefimbiente de trabalho e a relagéo com os
colegas séo os fatores o que os colaboradoregyostsm do seu trabalho, enquanto que na
guestao 25.2 o tratamento injusto e correto e @maies de possibilidade de progressao sao
apontadas como o que néo gostam no seu trabalho.

Em termos globais, verifica-se uma melhoria de I286 e 2% mas Unidades A, B e D,

respetivamente. Na unidade C néo se registou @axiag
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Tabela 3.6 - Dimensao V, Relagdo com a Chefia

Dimensdo V - Relagdo com a Chefia UNIDADE A UNIDADE B UNIDADE C UNIDADE D
|Quest§o 29. 0 meu relacionamento com a minha Chefia Direta é:
v tavel 12Estudo] 17% |12Estudo] 17% |1°Estudo] 19% |1°Estudoi 18%
au e aceitave
29 Estudoj 9% |22Estudo| 16% |292Estudo| 27% |[22Estudoi 6%
b lent 12 Estudo] 83% |12Estudoj 83% |12Estudo| 81% |1°Estudoi 82%
om e excelente
22 Estudoj 91% |22 Estudo| 84% |292Estudol 73% |22Estudoi 94%
Questdo 30. Aminha Chefia considera as opiniGes/sugestdes que dou e aplica-as:
N 12Estudo] 47% |12Estudo] 43% |1°Estudo] 26% |1°Estudoi 29%
unca e por vezes
20 Estudoj 18% [29Estudo| 42% [292Estudo; 41% |22Estudoi 26%
N oria d 12 Estudo] 53% |1°Estudo] 57% |1°Estudo| 74% |1°Estudoi 71%
a maioria das vezes e sempre
20 Estudoj 82% |22Estudo| 58% |292Estudo] 59% [22Estudoi 74%
Questdo 31. Aminha Chefia d4 autonomia aos Colaboradores:
N 12Estudo] 13% |12Estudo] 35% |1°Estudo] 7% |1°Estudoi 18%
unca e por vezes
29Estudo] 5% |22Estudo] 5% |292Estudo| 23% [22Estudoi 15%
N oria d 12 Estudoj 87% |12 Estudo] 65% |12Estudo; 93% |1°Estudoi 82%
a maioria das vezes e sempre
22 Estudo} 95% |22 Estudo| 95% |22Estudo| 77% |22Estudo! 85%
Questdo 32. Sinto liberdade para discutir com a minha Chefia Direta problemas/dificuldades/duvidas relacionadas com a minha fungdo:
N 12Estudo; 9% |12Estudoj 13% |12Estudo] 19% |1°Estudo; 11%
unca e por vezes
29 Estudo] 9% |29Estudo| 16% |2°Estudol 14% |22 Estudol 12%
N oria d 12 Estudoj 91% |12Estudo| 87% |12Estudo; 81% |12Estudoi 89%
a maioria das vezes e sempre
20 Estudoj 91% |22Estudo] 84% |29Estudol 86% [22Estudoi 88%
Questdo 33. Quando as coisas "correm mal", o meu Chefe apoia-me na resolugdo dos problemas/situagdes:
N 12 Estudo| 26% |12Estudo] 13% |1°Estudo] 26% |12Estudoi 16%
unca e por vezes
29 Estudo] 5% |22Estudo| 13% |292Estudo| 18% [22Estudoi 15%
N oria d 12 Estudoi 74% |1°2Estudo] 87% |12Estudo; 74% |1°Estudoi 84%
a maioria das vezes e sempre
22 Estudoj 95% |22 Estudo| 87% |22Estudo| 82% |22Estudoi 85%
Questdo 34. Recebo informagdes claras e construtivas por parte da Chefia, relativamente ao meu desempenho profissional:
N 12 Estudo; 35% |12Estudoj 35% |12Estudo] 41% |1°Estudoi 16%
unca e por vezes
22 Estudoj 27% |22 Estudo| 26% |292Estudo] 27% [22Estudoi 21%
N oria d 12 Estudoi 65% |12Estudo] 65% |12Estudo; 59% |12Estudoi 84%
a maioria das vezes e sempre
20 Estudo] 73% |22Estudo| 74% |29Estudol 73% [22Estudo] 79%
Questdo 35. Aminha Chefia demonstra reconhecimento pelo bom trabalho:
N 12Estudo] 22% |12Estudo| 35% |1°Estudo; 37% |12Estudoi 31%
unca e por vezes
20Estudoj 9% [22Estudo| 26% |29Estudo| 27% |22Estudoi 12%
N oria d 12 Estudo; 78% |12Estudoj 65% |192Estudo 63% |12Estudo; 69%
a maioria das vezes e sempre
22 Estudoj 91% |22 Estudo| 74% |292Estudo 73% |22Estudoi 88%
Questdo 36. Aminha Chefia tem uma visdo clara dos objetivos do Departamento e do que devemos fazer para os atingir:
N 12Estudo] 36% |12Estudoj 13% |12Estudo| 22% [1°Estudoi 13%
unca e por vezes
22Estudoj 9% |22Estudo| 11% |292Estudo| 27% [22Estudoi 12%
12 Estudo] 64% |12Estudo] 87% |12Estudo] 78% |1°Estudoi 87%
Na maioria das vezes e sempre 22 Estudo; 91% [29Estudo| 89% [22Estudoi 73% |2°Estudoi 88%
Questdo 37. Conhego os critérios e padrdes utilizados para avaliar o meu desempenho:
- ) 12 Estudo} 30% |12Estudo] 52% |12Estudo; 52% |12Estudoi 49%
3o eem parte
20 Estudo; 18% |29Estudo| 26% [292Estudo; 45% |22Estudo; 26%
s 12 Estudo] 70% |12Estudo| 48% |192Estudo] 48% |12Estudoi 51%
im
22 Estudoj 82% |22 Estudo| 74% |22Estudo| 55% |22Estudoi 74%
Questdo 38. Aminha Chefia envolve-me em decisdes que afetam a minha atividade:
N 12Estudo] 57% |12Estudo| 48% |1°Estudo] 37% |1°Estudoi 40%
unca e por vezes
22 Estudoj 45% |22Estudo| 47% |292Estudo| 45% [22Estudoi 35%
N oria d 12 Estudoj 44% |1°2Estudo] 52% {1°Estudo; 63% {1°Estudoi 60%
a maioria das vezes e sempre
29 Estudo} 55% |22Estudo| 53% {29Estudo| 55% |22Estudoi 65%
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Na tabela 3.6 que apresenta a dimensdo relacdo ecarhefia, avalia 10 questdes
relacionadas com a chefia/lideranca. Podemos ooafique na sua grande maioria 0s
colaboradores demonstram confianca nos seus ligeras relacbes com a chefia sédo
bastante valorizadas pelos colaboradores. Constenoente os colaboradores percecionam
o reconhecimento que Ihes é feito pelas chefiaogqmnto bastante positivo.

Na questdo 35. 91%, 74% 73% e 88%, consideram gueaioria das vezes e sempre, a
chefia demonstra reconhecimento pelo seu trabgli®se traduz num incremento de 13%,
9%, 10% e 19%, nas unidades A, B, C e D, respetnsen

Em termos globais, verifica-se uma melhoria de B%0e 6% nas Unidades A, B e D,

respetivamente. Na unidade C vimos uma tendéngiatina de -1%.
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Tabela 3.7 - Dimensdo VI — Mecanismos de Desenvolvimento

Dimensdo VI - Mecanismos de Desenvolvimento UNIDADE A UNIDADE B UNIDADE C UNIDADE D
|Quest§o 39. 0 GRUPO corresponde as minhas expetativas em termos de desenvolvimento da minha carreira:
Na L 12 Estudoi 30% |1°Estudo; 17% |1°Estudof 22% |19Estudoi 22%
3o e ndosei
¢ Estudo 6 22 Estudo, 6 |2° Estudo; 6 |29 Estudo. 6
20 Estudo; 14% |29Estudo; 16% |2°Estudo 23% [29Estudo 18%
. teesi 12Estudoi 70% |12Estudoi 83% |1°Estudoi 78% |1°Estudoj 78%
m parte e sim
292 Estudoi 86% |22 Estudo} 84% |22Estudo} 77% [22Estudol 82%
Questdo 39.1. Se respondeu Sim, indique por favor 2 motivos:
. lid tvel 12 Estudoi 100% {12 Estudoj 55% i1°Estudoj 67% i1°Estudoj 75%
mpresa sélida e estave
22 Estudoi 80% 29 Estudo; 57% i29Estudo; 82% i29Estudo; 71%
. . 12 Estudoi 20% {12Estudo; 36% ;12Estudo; 33% :12Estudo; 50%
mpresa em expansao
29 Estudoi 22% {29Estudo} 43% i29Estudo 27% i29Estudo; 44%
possibilidade d N _ 12Estudoi 20% {1°Estudoj 36% i{1°Estudo; 33% i1°Estudo] 35%
ossibilidade de progress&o na carreira
22 Estudoi 22% |22 Estudo} 43% |22Estudoj 5% |29Estudo} 44%
Questdo 39.2. Se respondeu Ndo ou Em Parte, indique por favor 2 motivos:
Auséncia de enriquecimento da fungdo 12Estudo, 62% |10fstudol 24% [12Estudo 3% |10Estudol S7%
29 Estudoi 58% i29Estudo; 47% i29Estudoj 32% [22Estudoj 32%
Auséncia de f . 12 Estudoi 46% {192 Estudo; 44% i1°Estudo; 50% [12Estudo; 64%
uséncia de formacgdo
29 Estudo; 41% i29Estudo; 37% i29Estudo; 77% [29Estudo; 50%
| bilidade d N ) 12 Estudoi 46% i12Estudoj 56% i1°Estudo; 57% |1°Estudoj 39%
mpossibilidade de progressdo na carreira
29 Estudoi 41% {29Estudo} 47% i29Estudo} 55% |22Estudo] 50%
Questdo 40. Acredito que nos préximos anos, terei mais oportunidades de progredir na minha carreira no GRUPO:
N& L 12 Estudoi 61% |12Estudo; 26% |12Estudoi 37% [12Estudoi 33%
3o endosei
22 Estudoi 50% |29 Estudo} 30% |22Estudo; 41% [2°Estudo; 38%
Em parte e sim 12Estudo; 39% |12Estudo; 74% |1°Estudoi 63% |1°Estudo] 67%
22 Estudoi 50% |29 Estudo; 70% |29 Estudo} 59% [29Estudol 62%
Questdo41. Receboinformagdo acerca das minhas oportunidades de crescimento/progressdo no GRUPO:
N 12Estudoi 78% |12Estudoi 61% |12Estudo; 81% |1°Estudo| 78%
unca e por vezes
22 Estudoi 32% |29Estudo} 37% |22Estudof 36% [2°Estudo 50%
N oriad 12 Estudoi 22% |12 Estudo; 39% |1°Estudoi 19% [12Estudoi 22%
a maioria das vezes e sempre
20 Estudoi 68% |29 Estudo; 63% |22 Estudol 64% [29Estudol 50%
Questdo 42. Considero que recebo formagdo adequada para o desempenho da minha fungdo:
N& L 12 Estudoi 31% |12Estudo; 39% |12Estudo; 37% [12Estudo; 35%
3o endosei
22Estudoi 5% |22Estudo; 16% |2°Estudo; 30% [2°Estudo| 15%
f teesi 12 Estudoi 69% |12Estudo! 61% |1°Estudoi 63% [12Estudo] 65%
m parte e sim
20 Estudoi 95% |29 Estudo; 84% |22 Estudol 70% [29Estudol 75%
Questdo 43. Considero que o GRUPOvaloriza o desenvolvimento/progressdo dos Colaboradores:
N& L 12 Estudoi 22% |12Estudoi 25% |12Estudo 22% [12Estudoi 31%
3o endosei
29 Estudoi 14% |29Estudo} 11% |22Estudo; 14% [22Estudo; 18%
f teesi 12Estudo; 78% |12Estudo; 75% |12Estudoi 78% |12Estudo; 69%
m parte e sim
20 Estudoi 86% |29 Estudo; 89% |29 Estudoi 86% [29Estudol 82%
Questdo 44. Na minha opinido, as agdes de formacdo realizadas, estdo de acordo com as necessidades verificadas no Departamento:
N0 e ndo sei 12Estudoi 35% |12Estudoj 35% |12Estudoj 48% |1°Estudo| 51%
20 Estudoi 9% |22Estudo; 16% |22Estudo! 23% [29Estudo} 24%
f teesi 12 Estudoi 65% |12Estudo; 65% |12Estudof 52% |1°Estudo; 49%
m parte e sim
22 Estudoi 91% |22 Estudo} 85% |22Estudo} 77% [2°Estudo] 76%
Questdo 45. No GRUPO sei que posso crescer profissionalmente:
Na 4 4 " 12 Estudoi 61% |12Estudo; 44% |1°Estudoi 56% |12Estudo; 58%
3o concordo e concordo em parte
29 Estudoi 55% |22Estudo} 47% |22Estudo} 77% [22Estudo] 56%
c 4 dototalment 12 Estudo! 39% |12Estudo; 56% |1°Estudoi 44% |12Estudo; 42%
oncordo e concordo totalmente
22 Estudoi 45% |22 Estudo} 53% |22Estudo} 23% [2°Estudo} 44%
Questdo 46. Considero que os processos de crescimento/progressdo profissional no GRUPOs&o justos e transparentes:
Na L 12 Estudoj 48% |12Estudo| 39% [1°Estudo] 37% |12Estudo| 38%
3o endosei
20 Estudo] 32% |29 Estudo| 32% |2°Estudo| 59% |29 Estudo| 38%
. teesi 12 Estudof 52% |12Estudo| 61% |12Estudo| 63% [12Estudo| 62%
m parte e sim
22 Estudo] 68% |22 Estudo| 68% |22Estudo| 41% |22Estudo| 62%
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Com a tabela 3.7 analisa-se a dimensao Mecanissm@esdgenvolvimento, através de dez
guestoes.

De destacar a questdo 41, onde se registou um tuowrsideravel em todas as unidades,
de 46%, 24%, 45% e 28% respetivamente, ou sejalabaradores consideram receber

informacdes sobre as possibilidades de crescingeptogressao na carreira.

Na questdo 42, os resultados apontam para um nsltder 26%, 23% 14% e 20%,
respetivamente.

Em termos globais, verifica uma melhoria de 19%,16% e 10% respetivamente nas
Unidades A, Be C e D.

Tabela 3.8 - Satisfagao Global

|Quest§o 51. Tendo em consideragdo todos os aspetos do meu trabalho e da minha vida neste Departamento do GRUPO, diria que estou:

12Estudoi 22% |12Estudo; 35% |12Estudo; 26% |1°Estudo] 15%

Muito insatisfeito e em parte insatisfeito
29 Estudoi 14% |29 Estudo} 21% |22Estudof 32% [2°Estudo; 15%

. ) . 12Estudoi 78% |12Estudo; 65% |12Estudoi 74% |1°Estudo; 85%
Satisfeito e muito satisfeito

22 Estudoi 86% |22 Estudo} 79% |22Estudo} 70% |2°Estudo] 85%

Como referido acima optou-se por tratar esta qaestdividualmente (tabela 3.8),
podemos assim apurar que se verificou um aumen&de 14% nas Unidades A e B,
respetivamente, enquanto que na Unidade C, sacoeriim valor negativo de -4% e na

Unidade D nao se verificou qualquer alteracao.

Em termos globais, o estudo comparativo entre aemsdes do clima e da satisfacéo,
observou-se nas dimenséo do clima um aumento deaSWnidade A, de 7% na Unidade
B, um decréscimo de -1% na Unidade C, enquantonguanidade C, se registou um
aumento de 1%.

Ja nas dimensdes da satisfacdo, os resultados sieammum aumento de 13% na unidade
A, de 10% na unidade B, de 2% na unidade C e dedbmidade D.

Fazendo um breve resumo dos resultados acima exjganque serdo desenvolvidos na
discussao do trabalho, importa desde ja relacios&dm as hipoteses.
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A H1 que refere que as dimensdes do clima se oslagi positivamente com as dimensdes
da satisfacéo, foi verificada porque, como se paienas tabelas acima apresentadas, nas
dimensdes identificados como pertencentes ao climi; 1l e VIl e as dimensdes da
satisfacdo no trabalho, IV, V e VI, apresentamlItadas com melhorias evidentes, embora

se destague, uma melhoria mais acentuada na aglélise¢ nas dimensdes da satisfacao.

A H2 que refere que o plano de formacgédo implementsta positivamente relacionado
com os resultados obtidos, também foi verificadmfarme € evidenciado na tabela 3.7,
através da dimensdo — Mecanismos de desenvolvimemtis concretamente na questao

41. Foi nesta dimensé&o que se encontraram osaésslnais expressivos.

Também a H3 que pretende aferir se as medidas mentcacdo interna influenciam
positivamente os resultados foi confirmada, conorantabela 3.5, que corresponde a
dimenséo IV, na questdo 20, pela evidéncia da malldos resultados, nas unidades

experimentais

Por fim, confirma-se a H4, onde se averiguava senedidas implementadas estariam
relacionadas com a melhoria das percecdes sobfenbiénte de Trabalho”, conforme a
tabela 3.3, na dimensdo lll. Nesta dimensdo asadeglexperimentais registaram aumentos

em todas as questdes.
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4. Capitulo IV - Discussao

Embora existam numerosos estudos sobre as PGRdog@studos tém sido realizados
para empiricamente demonstrar e medir a efichcieedas praticas de GRH aplicadas ao
setor hoteleiro Choi e Dickson (2009).

Tendo presente o0 objetivo geral deste estudo:neactirganizacional como ferramenta de
Gestdo de Recurso Humanos, procedemos a andlisgaiiva entre dois resultados,
apurados em momentos diferentes, antes e depoitedgncao. Iremos assim verificar em
gue medida as praticas de GRH influenciaram odtaelas do segundo estudo. Para tal

analisam-se as hipoteses levantadas.

Objetivo 1 — Determinar a relacéo entre clima esfeagio.

O primeiro objetivo pretende determinar a relagétoeeclima e satisfagédo para tal colocou-

se a seguinte hipotese:

H1 - As dimens®fes do clima organizacional relacionamesgivamente com as dimensées

da satisfagao no trabalho.

Para esta primeira hipétese, que de uma forma ggreibnava determinar as relages entre
as dimensdes do clima e da satisfacdo, avalian@s seelhorias das dimensdes do clima
tinham impacto nas dimensfes da satisfacdo e ey conclui-se, que tal como era

esperado, esta relacdo foi positivamente confirm@ddas as dimensdes do clima (1, 11 11l

e VIl), e da satisfacéo (IV, V e VI), melhoraranolghlmente nas unidades experimentais.

Contudo, de uma forma geral foram as dimensdeatddiagdo a obter melhores resultados.
A dimensédo que mais contribuiu para o aumento @ssltados foi a dimensdo VI-

Mecanismos de Desenvolvimento, seguida da dimevisdRelacdo com a chefia.

Tal tendéncia é corroborada por Paréeal (2003) e por Caret al. (2003), que nas suas

meta-analises destacam o papel do clima psicolGgicaliversos resultados individuais.
Evidenciam que o clima psicoldgico se relacionadtpasnente com as atitudes, satisfacéo
e envolvimento com o trabalho. Estas atitudes parn®z influenciavam a motivacéo e o

desempenho.
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Tal como no nosso estudo, Carvalho (2007), relal® quanto mais positivas forem as
percecdes sobre o trabalho, mais positiva € daglis uma vez que todas as dimensdes do
clima estudadas se correlacionaram significativdeneom a satisfacdo. As andlises de
regressao no estudo de Carvalho (2007) efetuadaganas facetas do clima explicam em
conjunto 62% da variancia da satisfacdo. Como methpreditores serdo o apoio do
supervisor, as praticas de formacgéo a avaliac&@eslempenho e a resposta da organizacao
a mudanca. Também esta relacdo entre as dimenedaedima e da satisfacdo é

corrobordorada por Meeusehal (2011).

Como se alvitrava foi possivel verificar que a ppgéo dos colaboradores aumentou nao
apenas nas questdes para onde foram direcionadaplenentacdo das medidas, mas
também se registaram aumentos de forma generaleadtbdas as outras questdes, de

gualquer dimenséao.

Objetivo 2 - Determinar as relacbes de causalidadiee as medidas implementadas e os
resultados esperados.

Neste ponto objetivou-se determinar as relacfee s medidas implementadas e os
resultados esperados. De facto, os resultados aapopara uma melhoria em todas as

guestdes para onde foram direcionados os planagéaie

Torna-se necessario, para um melhor compreensa@sioltados avaliar em primeiro ligar

as medidas que foram implementas nas quatro ursdade

No que concerne a divulgacdo das vagas em abedo &m vista o recrutamento interno,

foi totalmente comprovada através de um incremexpoessivo.

O desenvolvimento de acfes de formacéo dinamizadiarféerramenta de formacaoline,
foi também comprovada. Podemos considerar que ugiar rdivulgacdo da ferramenta

traduziu-se numa maior envolvimento dos colabomgloom a formacao disponibilizada.

Podemos considerar que os colaboradores perceairdge forma muito clara as medidas
implementadas.
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Nas medidas implementas nas Unidades A e B (expetais) os resultados vao ao
encontro do que era expectavel e evidenciam mekoenquanto que nas Unidades de

controlo (C e D) ndo se encontraram alteracdesldeaq.

H2 — O plano de formacéo implementado esta positvee relacionado com os resultados
obtidos

Como vimos anteriormente a formacdo tem como pdm® objetivos, potenciar o
desempenho e a motivacdo dos colaboradores, muddncatitudes com um maior
envolvimento com a empresa, preparacdo de colab@®dpara novas funcgdes,
exponenciando as suas capacidades, fomentar ua déraprendizagem, com a criacéo de
fluxos de partilha e conhecimentos e promover aaggm competitiva para os designios e
estratégias da organizacdo. Podemos considerar pla@o de formacdo implementado na
Unidade A e B, devolveu resultados positivos, cpmde ser observado na tabela xxx mais
concretamente na questao 42. Esta relagédo enpratasas da formacéo e a satisfacédo ja foi
empiricamente observada por (Carvalho 2007) coprascas de formacdo a assumir um
papel importante como preditor da satisfacdo, mmatiun a percecédo dos colaboradores.
Também Costen e Salazar (2011), afirmam que a f@ona a aquisicdo de novas
competéncias e oportunidade de crescimento, irdlaensatisfacao no trabalho. Sao ainda

significantes preditores da lealdade e da intedegmermanecer na organizacao.

A formacéo para além de ser essencial para a e@goisidesenvolvimento de competéncia,
tem como objetivo melhorar o desempenho dos cddalooes, ou seja transferir 0s
conhecimentos e competéncias para o local de lvab&hl como € confirmado por Velada
(2007, p. 158)Para fomentar a motivacao para transferir € aindauito importante que
se criem as condicbes necessarias para que os fmosa“vistam a camisola” da sua
organizacao”a autora acrescenta que deste sentimento de geeresulta um aumento da

motivacao e a satisfacao, tendo ainda implicag6edima.

Num estudo de Mendonza, Orgambidez e Carrasco )20fiéntado para qualidade, o
maior preditor da satisfacdo no trabalho foi a fagéo. Os autores afirmam que tanto os
empresarios como os colaboradores consideram a¢dorcomo um elemento crucial para

a qualidade dos servicos e para um maior desempaofigssional e acrescentam que a
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percecdo dos colaboradores pela presenca da fomegdle a aumentar os niveis de
satisfacéo no trabalho.

H3 — As medidas de comunicacéo interna influengasitivamente os resultados

A comunicacdo empresarial enquanto processo iiverat pluridirecional assume um
papel estratégico nas organizacdes, uma boa coagdioicajuda na criagdo dum
relacionamento de confiangca e cooperagcdo, e refeteo funcionamento geral da
organizacdo e em sequéncia, na imagem transmitda @ exterior. Teixeira (1998)
caracteriza a comunicagdo como um processo congimssencial em tudo o que acontece

numa organizacgao.

Contudo, para se obter uma exceléncia em comumicagadecessario que as organizacdes
tenham um bom lider, que motive e esteja a freatsuh equipa, obtendo a lealdade e
comprometimento desta, através de uma comunicagiwaf e aberta, transmitindo
informagfes oportunas e confiaveis em todas asisteacdes com 0s seus colaboradores.
Uma das formas mais atuais da comunicacdo emmksad as reunides. No entender de
Jay (2001), as reunifes organizacionais para akemedmitir que os colaboradores se
inteirem do funcionamento das empresas, é vistaeocema oportunidade que facilita o
envolvimento com a organizacdo. Pelos resultadestdns sobre a comunicagéo, onde a
percecdo dos inquiridos ja era elevada no primegtudo revelou melhoria, podemos
associa-las as medidas implementadas, dando rpl@oas reunides implementadas nas
unidades de controlo onde os colaboradores ténmesdd a possibilidade de uma

participacdo mais ativa.

A eficacia da comunicacédo alavanca-nos para alia; enquanto requisito para o sucesso
da interacdo entre chefias e colaboradores. Atrdegsesultados da dimenséo relacdo com

a chefia, constata-se que a lideranga se encagrtmraahcorada na organizacgao.

H4 — As medidas implementadas parecem estar rakdas com a melhoria das percecoes
sobre o “Ambiente de Trabalho”

Com este objetivo pretende-se aferir de que modoesbdas implementadas modificaram

as percecOes dos colaboradores relativamente aerambe trabalho.
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Como se viu existe uma dimenséo designada amhient@balho, contudo na questéao 15,
gue pretende averiguar especificamente a opinidocd@aboradores sobre o ambiente de
trabalho, constata-se que apresenta valores rewveldde uma boa percecdo dos
colaboradores. Com valores ja expressivos no pramestudo, verifica-se uma variacao

positiva nas unidades experimentais. Esta hipdtésessim confirmada vai ao encontro do

estudo de Schulte, Ostroff e Kinicki (2006) orideverificado que a percecao do ambiente
de trabalho foi o indicador mais importante paraatisfacdo no trabalho em relacdo a

percecao individual.

Objetivo 3 — Determinar a relacdo causal entre edigdas implementadas e o impacto na
intencdo de saida

A intencdo de saidalos colaboradores, é considerada um dos indicadereficiéncia da
GRH mais importantes (Bancaleiro, 2007). A saida dolaboradores tem um impacto
negativo para a empresa, nomeadamente atravésusios @ssociados a Nnovos processos
de recrutamento, integracdo e formacdo dos noviaba@dores e ainda a perda de
produtividade no periodo de substituicdo. Na qued® do questionério foi avaliada a
intencdo do colaborador sair da empresa. Nas wsdagperimentais a tendéncia para
permanecer na empresa aumentou, pelo que, na iggangpodem estar as praticas de
gestao de recursos humanos implementadas. Tod#sva@mos ser cautelosos, e seria
importante relaciona-los com a situacdo econémidaséavoravel que se tem feito sentir.
Assim, ao verificar os motivos que levam os colabores a permanecer na empresa, 0S
principais motivos prendem-se com a seguranca ipoego, a satisfacdo com as funcgdes e
na credibilidade no grupo, no entanto, ha uma mhrsecolaboradores que menciona a falta

de oportunidades no mercado de trabalho.

Constata-se que estamos na presenca de colabaradanprometidos com a organizacao,
pela intencdo de permanecer, para Gomes, DuardeesN2010) uma das explicacdes para
a relacdo entre a satisfacdo, as préaticas de gdstéecursos humanos e as intencdes de

turnove é a implicacao dos colaboradores a organizagao.

% Turnover
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As hipoteses acima foram todas confirmadas, péersen encontrado resultados positivos
nas dimensdes analisadas. Estudos semelhantes xpleraeam as influéncias das
atividades de gestdo de recursos humanos, no digenizacional e na satisfacdo no
trabalho, encontraram relacéo positiva entre ascpgade recursos humanos, o clima e a
satisfacdo. Kayat al (2010) encontra uma relagao positiva entre agdatie de GRH e o
clima, para o autor as atividades de GRH podenvist&as como fatores antecedentes na

mudanca do clima, que por sua vez influenciam eggéio dos colaboradores.

Estes resultados demonstram que as praticas impladas tiveram impacto positivo, em
termos gerais em todas as dimensfes, quer do cfjoe, da satisfacdo nas unidades

experimentais.

As unidades de controlo mantiveram niveis similaagesar de algumas oscilacdes,
relativamente ao 1° estudo. Foi encontrada umatemnm negativa nos resultados globais
da unidade C, nas dimensdes do clima. Embora neorestudo ndo tenha sido possivel
determinar essas causas, encontra-se, ainda assisintonia com varios estudos, (Neves,
2001; Bowen & Ostroff, 2004) ao afirmarem que ondipsicoldgico é instavel no tempo e
ndo uniforme. Também Graca (2010) relata que afagfio se trata de uma avaliacdo
periodica e que pode sofrer alteracdesa.unidade D, os resultados globais demonstram

uma tendéncia neutral.

Podemos relacionar algumas questbes com o JDS)wdgdo porHackman e Oldham

(1974,) que no entender de Almeida, Faisca e Jesus (2069), pse tem revelado
fundamental para compreender a forma como os iddod se adaptam ao trabalho,
nomeadamente o impacto das caracteristicas do bnab@aa motivacdo, satisfacdo e

desempenho dos trabalhadores”.

As questdes: O meu trabalho tem um significado @appara mim; Tenho margem de
liberdade no desempenho das minhas fun¢des; O gisegosto no meu trabalho; A minha
Chefia d4& autonomia aos Colaboradores e Conhegoitégos e padrdes utilizados para
avaliar o meu desempenh@rasentanuma avaliacdo positiva nas quatro unidades, o que
significa que os colaboradores valorizam e compgleena utilidade e importancia do seu

trabalho.
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Consideram que tém margem de liberdade autonom& danear e realizar as tarefas.
Valorizam a sua fung¢do. Os critérios de avaliagm l'em conhecidos por todos, o que
pode significar que os colaboradores percecionaratarno do seu esforco através do
feedbackha avaliacdo de desempenho.

Podemos sugerir que estamos na presenca de cadal®saque estardo motivados e
satisfeitos através da satisfacdo intrinseca gseltaedo desempenho das tarefas que

compdem a sua fungdo Hackman e Oldham (1974, 1980).

Por outro lado, e tendo em conta a teoria bifaaitodie Herzberg identificamos as
dimensdes (questdes) que mais se identificam cofatoses higiénico (extrinsecos) que
influenciam a motivagao pela negativa quando nacsaéisfeitos, mas mantém-se neutrais
guando satisfeitos, ou seja ndo motiva nem desmo&vcom os fatores motivacionais

(intrinsecos) que influenciam a motivacao pelatp@si

Analisamos desta forma, para os fatores higiéniaosatisfacdo com o salario, com as
condi¢cdes de trabalho, com a supervisdo, e asdedagpm 0s colegas e supervisores. O
salario é a questdo que apresenta os valores mig@spquer no primeiro, quer no segundo
estudo. Constata-se, no entanto, que na unidadgigte uma ligeira melhoria nos valores

desta questao. As condicdes de trabalho apresematanes bastante positivos.

7

A satisfacdo com a supervisdo é claramente evidéacatravés da autonomia, das
informacdes e da liberdade que os colaboradoreggenam para o desempenho das suas
funcbes, estes resultados predizem clima de caafigue levam a um maior nivel da
motivacdo. Os colaboradores percecionam desta foarmaclima de apoio o que pode

valorizar o seu desempenho (Gonzéalez-Roma & Ganiind).

A relacdo com os colegas e com 0s supervisoresviséeEs como muito satisfatorias.
Embora o salario enquanto necessidade ndo se emcatisfeita, tendo em conta a teoria
das necessidades de Maslow, ndo impediu que obocatibres considerem terem sido

satisfeitas as outras necessidades.
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Para os factores motivadores analisamos: o reconéeio, 0 progresso e crescimento
profissional, a responsabilidade e o trabalho en®sicolaboradores percecionam que o
reconhecimento por parte da chefia direta de um@adoclara e positiva, contudo nao
consideram de forma expressiva, que o seu esfejaaaconhecido, podemos considerar

gue este resultadado venha na sequéncia da ingatisfom o salario.

O progresso e o crescimento profissional de umandogeral apresentam-se bem
percecionados pelos colaboradores. O programa aw plle acdo, através de medidas
implementadas, a formacéo, o reconhecimento, a miocagéo, estdo fundamentalmente
relacionados com os fatores motivacionais que cmn@ferido envolvem os sentimentos

de crescimento individual, do reconhecimento, respbilidade, a propria natureza das
tarefas e a capacidade de as melhor as executarpfia que 0s colaboradores se sintam

realizados.

As unidades experimentais alavancaram resultadesnqgs permitem considerar que 0s
factores intrinsecos influenciaram positivamerg@ercecdes dos colaboradores e supde-

se que sejam duradouros nos niveis de satisfacao.

A Satisfacdo Global foi medida, através da questédo em consideracdo todos os
aspetos do meu trabalho e da minha vida nestetdaparto do Grupo, diria que estou.
Que se assemelha ao item proposto por Jesuino)(I888 somado, e considerando todos
0s aspetos do seu trabalho e da sua vida na emgmeaaque esta. As unidade
experimentais obtiveram incrementos considerdeaigyanto que nas unidades de controlo

nao essa tendéncia nao foi evidenciada.

A instabilidade social que se vive nos dias de laojdvel politico e governamental com
aumento de impostos, perdas de subsidios, sobsetakee 0s vencimentos, elevadas taxas
de desemprego, entre outros, acarreta uma pergadie de compra generalizado e faz
com que as organizacdes vivam momentos de difidekla que como se sabe
inevitavelmente afeta a vida dos colaboradoresr gej@ pela contencdo de politicas de
salérios e beneficios, quer seja pelo aumentoxdgéreias aos colaboradores, aumentando

0 volume de trabalho e também as horas trabalhidaiag2006).
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A hotelaria é referenciada como uma atividade quegreta grandes cargas de trabalho,
normalmente em regime de turnos, associados ashastauturas remuneratorias. Todos
estes fatores sdo exponencialmente causadoresapp@racoes ao nivel do clima e da

satisfagdo no trabalho.

Havera portanto, por parte das organizacbes um rn@ai@ado em momentos de
instabilidade que provocardo a desmotivacdo e aglies na performance dos
colaboradores preocupados por elementos exteraogpeesa, em reverter essa tendéncia e
estimular os colaboradores potenciando e proparoidm um clima favoravel, para que os

resultados e a eficacia organizacional ndo sejastop@m causa.

Nesta perspetiva aparecem como importantes alidsite e entendimento das praticas de

GRH, pela capacidade de despertar o interesseotidzocadore8owen e Ostroff (2004).

Concludentemente, o modelo estrutural estimadogsaptado na figura 2.1, releva-se

coerente, com os valores apurados, como se composviesultados expostos.

4.1 Limitacoes do estudo

Algumas limitagcdes devem ser observadas de fordaza aonsisténcia ao estudo, a primeira
e provavelmente a mais importante € a ausénciaada tle dados inicial, que nao foi
disponibilizada pela consultora, tendo sido poatdssposicéo os resultados percentuais de
cada questdo dos questionarios. De forma a sefvpbsmparar o primeiro com o

segundo estudo, também os segundos resultadosapstdentados de forma percentual.

No primeiro estudo desenvolvido pelo grupo ndo semtou a relacdo entre as variaveis
sociodemograficas e os resultados. Numa entreemta elementos da empresa externa
responsavel pela elaboracéo do questionario eagglicdo primeiro estudo, foi confirmado

gue essa situacdo teve caracter estratégico, pgispm pela sua dimensdao, diversidade
geogréfica e responsabilidade social considera aabaradores como iguais, nao

descriminando por género ou faixas etarios, promdwea igualdade de oportunidades
entre homens e mulheres, como é clarificado pebel@a2.1 caracterizada pela simetria

entre 0s géneros.
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Relativamente a formacdo profissional num estudogitadinal desenvolvido por
Georgellis e Lange (2007) foram encontrados resodtadiferentes para os diferentes
publicos-alvo que se prendia com as caracteristicdividuais, como idade, género,
qualificacbes e estado civil, entre outras e quenaja foi referido, ndo foi possivel
confirmar com o presente estudo. Ainda assim g@&gaessante aferir, como € mencionado

na literatura que a satisfagdo aumenta com a idade.

Seria importante avaliar a taxa de absentismo éudever nas unidades de estudo
experimentais, comparando-as com as unidades deolooe comprovar que a relacéo

destas variaveis com a satisfacdo no trabalhoetsaAgapito & Sousa, 2010).

Também néo foi possivel identificar quais as sexgbedepartamentos onde se verificaram
0S niveis mais baixos, quer do clima, quer dafagfie. A auséncia desse conhecimento
nao permitiu ao grupo e a direcao de recursos hosnaratuacdo de uma forma mais clara

e precisa.

Outra das limitagdes encontrada no nosso estudmgige com o questionario que tendo
sido elaborado por uma empresa externa ao grupaefoominado de “questionario de

clima organizacional”. Verifica-se, contudo, queag®rdo com a literatura consultada, néo
seguiu uma escala conhecida e validada, emborgusgr@rias escalas, quer de clima quer

de satisfacao.

Evidencia-se, ainda o facto da amostra utilizadgpmsente estudo ser reduzida (N=97),
embora se considere representativa do contextoudakmdes em estudo (N=120). A
amostra do 1° estudo obteve uma taxa de globall%e B2spondentes. Enquanto que no
nosso estudo, a taxa de resposta se situou nos Bhfe pode provocar alguma

discrepancia entre os resultados.

4.2 Futuras investigacoes

Futuras investigacbes poderdo ser enriquecidas ipelasdo de varidveis de caracter

individual tais como habilitacdes literarias, tige contrato, de forma a investigar quais as
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relacOes existentes. Deveria, ainda, ser objetestiglo o departamento ou se¢ao a que 0s
trabalhadores estdo afetos de forma a direcionar,ucha forma mais precisa, a

implementacao de medidas.

Por outro lado, propde-se a introducdo de novasdagdestratégicas ao nivel de outras
praticas de GRH, direcionadas para as dimensdesaguesentaram valores menos
favoraveis, tais como o salario, as recompensascrascimento profissional, o

reconhecimento. Torna-se ainda necessario, pasolodecdo e confirmacdo dos nossos

resultados, a aplicacdo das medidas a outras @wsdkdgrupo.
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5. Capitulo V — Conclusoes

Este capitulo tem como objetivo principal a retrate todas as ilacdes decorrentes dos
estudos apresentados nos diferentes capitulos tdaeséého assim como a apresentacéo de

algumas sugestdes consideradas pertinentes.

Os conceitos de clima e satisfacdo no trabalhopeardejam objeto de estudo ha décadas,
revelam-se vitais para as organizacoes. Este sster@ecorre das variadas transformagoes
gue se visualizam no seio das organizacdes, queémrode Varios contextos,
nomeadamente sociais, econdémicos, culturais otiqualie que podem afetar ou alterar as
atitudes dos colaboradores em relacdo ao seu amlernrabalho. Saber o que pensam os
colaboradores das empresas onde desenvolvem aisdade profissional tornou-se uma
ferramenta valiosa para as organizacdes, matew@liz através de diagnosticos e
consequentemente pela tomada de a¢cdes que viséoriaglpara o ambiente de trabalho e

para a satisfacao.

A revisdo da literatura sobre os varios tipos d@alorganizacional que nos transportou
para o clima psicologico enquanto preditor de détuindividuais em relacdo ao ambiente
de trabalho, a satisfacéo profissional enquantadatie sentimentos face ao trabalho e as
praticas de gestao de recursos humanos € muita @asbrangente e os seus estudos tém

sido utilizados em vérias areas organizacionais.

Foi utilizado um questionario criado por uma emaresterna ao grupo e que considerou as
dimensfes mais adequadas ao perfil do grupo. Festae um estudo longitudinal, quasi-
experimental, com duas unidades como experimeatais outras duas como o grupo de

controlo.

Os dados desta investigacdo sustentam a hipotemstdda pelo modelo de investigacao
proposto de que as praticas de gestdo de recursmnbs, teriam um impacto na melhoria
de clima e da satisfagdo nas unidades de con¥eln, ainda, dar apoio a importancia de
diagnésticos de clima nas organizacionais, porqo#oea muitas organizacdes O0s
empreguem, ndo sdo por vezes considerados, engercetentes fontes de informacéo,

para delinear estratégias de gestédo de recursaaniosm
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Pelo que vimos a combinacdo das varias medidaseingpitadas, aumentaram o0s
resultados nas unidades experimentais, confirment® o que foi alvitrado por Altmann
(2000, p.64)guando refere, que as empresas que fazem uma btEgo clima e adotam
ferramentas de monitorizacdo se traduzem em beémgfie destaca: um maior
envolvimento dos colaboradores em relagcdo ao amebige trabalho, sendo que esse
envolvimento é preditor de maior satisfacdo, remkiauséncias e melhora o desempenho, a
pesquisa realizadas em datas pré-definidas mebna@@municacdo intra-organizacional,
permite comparar 0 seu ambiente com outras orggiesae demonstra pro-atividade, pela
antecipacdo e solucdo de problemas dos colabom@od® ambiente de trabalho, que
previnem que surjam situacdes criticas que pod#éuoeirtiar negativamente o desempenho

da organizacdo.

Pelo que foi analisado podemos constatar pelodtades, quer individuais quer por

dimensobes, da primeira investigacao que o climarorgcional e a satisfagcdo no trabalho
foram percebidos de forma bastante satisfatoria quagro unidades em estudo. Essa
percecao melhorou em todas as dimensdes nas usidagderimentais e mantiveram-se

sem alteracdes nas unidades de controlo.

Se consideramos que o Clima organizacional moldangportamento dos individuos, ao
aumentar a eficacia organizacional, e ao integsaslgetivos individuais com os objetivos
e funcdes da organizacédo (Curdtaal, 2006), afigura-se-nos considerar que, destagprm
as percecdes favoraveis do clima desta organizaghiirdo os colaboradores a tornarem-
se mais empenhados, motivados, que promovam caanpemtos de cidadania

organizacional, protagonizando assim, a elevacamileis de satisfacdo no trabalho.

Podemos concluir afirmando que estamos na pres#ncan processo dindmico que nao
termina com uma pesquisa de clima, sendo necessé&imo jA& se mencionou, a
implementacdo de novas acdes, e novas pesquisessuléados, tendo como objetivo
derradeiro colaboradores cada vez mais satisfettm®prometidos com os valores da
organizacao e integrados num ambiente de trabalbitiyp e interativo que se pretende

cada vez mais produtivo.
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Anexos

Anexo 1 - Questionario

Clima Organizacional

Seja bem-vindo ao questionario de Clima Organizacional do Grupo.

Queremos saber como vive e sente a empresa, o que espera, o que ObSCl’V’zl, O que gostaria que acontecesse.

No seguimento do inquérito levado a cabo em Novembro/Dezembro de 2012 e ap6s a sua andlise ¢

divulgacao dos resultados, foram implementadas algumas medidas de agdao. Vimos, assim, pedir-vos que

respondam de novo a este mesmo questionario.

Dé-nos a sua opinido sincera. As suas respostas serdo tratadas com total confidencialidade.

Género*

o] > Masculino

o] > Feminino
Idade*

o] > 16 a 25 anos

o] > 26 a 35 anos

o] > 36 a 45 anos

o] > 46 a 55 anos

o] > Mais de 55 anos
Hierarquia*

o} > Chefia

o} > Colaborador

o] > Diretor
Antiguidade*

o] > Menos de 1 ano
o] > 1a3anos

o] > 3 a5anos

Obrigada.

*Obrigatério
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C

0 5a 10 anos
0 C 10 a 20 anos
0 ® Mais de 20 anos

1. Entendo que a imagem que os Clientes tém do Grupo é:*

o] Nada positiva

o] » Por vezes positiva

o] > Na maioria das vezes positiva
o > Sempre positiva

2. Considero o Grupo inovador no seu Sector Turistico Hoteleiro*

C

o] Sim

0] > Naiao

o] > Em parte
o] > Nao set

3. Na minha opinido o grau de satisfacdo dos Clientes com os servigos prestado no Grupo é*

C

o] Mau
o] > Aceitavel
o] > Bom
o] > Excelente

4. Considero existir sintonia entre todos os Departamentos do Grupo*

e

o] Sim

o] > Niao

o] > Em parte
o] > Nao set

5. Sinto confianga no futuro do Grupo*

C

o Sim

0 > Nao

o > Em parte

0 L Nao sei

6. No Grupo, ¢ permitido as pessoas expressarem sempre as suas opinides e ideias*
o > Nunca

o Por vezes

0 > Na maioria das vezes
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C

(o] Sempre
7.1. Os PONTOS FORTES do Grupo sao:*

(Escolha as duas op¢odes que mais se aproximam da sua opinido)

o] r Comunicac¢io

0 r Empresa inovadora

(o] r Solidez do Grupo

0 r Lideranca / Chefia(s)

o] r Formacao Profissional

0 r Remuneracio / Beneficios

0 r Imagem do Grupo no Metrcado / Prestigio
o] r Condicoes (fisicas) de Trabalho

o] r Possibilidade de progressdo na carreira

o] r Qualidade do servico prestado ao Cliente
o] r Competéncia e Credibilidade

o] r Outros

7.2. Os PONTOS FRACOS do Grupo sido:*

(Escolha as duas op¢odes que mais se aproximam da sua opinido)

o] r Comunicacio

0 r Empresa inovadora

o] r Solidez do Grupo

0 r Lideranca / Chefia(s)

o] r Formacao Profissional

0 r Remuneracio / Beneficios

o] r Condicoes (fisicas) de Trabalho

o] r Possibilidade de progressdo na carreira
o] r Competéncia e Credibilidade

~
o] Outros
8. No Grupo tenho confianga no cumprimento das responsabilidades - nomeadamente financeiras -

por parte da Empresa, todos os meses*

C

o] Sim
o] > Nao
0 > Em parte
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C

0 Nio sei

9. A imagem que os Colaboradores do Grupo passam para o Cliente externo é:*

o] Nada positiva

o] > Por vezes positiva

o] » Na maioria das vezes positiva
o > Sempre positiva

10. Considero que os varios Departamentos/Secgdes se preocupam com as atitudes e

comportamentos que demonstram junto do Cliente externo*

e

o] Nenhum
o] > Alguns
o] > A maioria
o} > Todos

11. Considero que os vatios Departamentos/Secgdes se preocupam com as atitudes e

comportamentos que demonstram junto dos seus Colegas de trabalho*

C

o] Nenhum
o] > Alguns
o] > A maiotia
o] > Todos

12. Considero que os Colaboradores do Grupo sao dindmicos a resolver os problemas do dia a dia*

o] Nunca

o] > Por vezes

o] > Na maioria das vezes
o > Sempre

13. Na minha opinido o Grupo gete eficazmente as reclamagdes/situagdes de insatisfacido dos

Clientes externos¥*

e

o] Nunca

o] > Por vezes

o] > Na maioria das vezes
0 > Sempre

14. Quando fui admitido no Grupo, senti-me bem-vindo*

C

0 Niao Concordo
0 C Concordo em parte
0 ® Concordo
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C

0 Concordo totalmente

15. Na minha opinido, o ambiente de trabalho no meu Departamento é:*

o] Mau
o} > Aceitavel
o] > Bom
o] > Excelente

16. Considero que existe espirito de entreajuda/cooperagido entre Departamentos/Secgdes*

o] Nunca

o] > Por vezes

o] > Na maioria das vezes
o > Sempre

17. Existe um sentimento de "familia" ou de "equipa" no meu Departamento:*

e

o] Nunca

o] > Por vezes

o] > Na maioria das vezes
0 > Sempre

18. Todos os colaboradotes sio tratados da mesma forma/dignidade, independentemente da sua

raga, sexo, lingua/idioma, instrugio/escolaridade ou convicgdes politicas, religiosas, etc.:*

C

o] Nunca

o] > Por vezes

o] > Na maioria das vezes
o > Sempre

19. As condigbes de trabalho que tenho para o desempenho das minhas fungdes (espago,
equipamento, higiene e seguranga, etc.) sao:*

e

o] Mas
o] > Aceitaveis
o] > Boas
o] > Excelentes

20. No meu Departamento, considero que a comunicagio ¢ eficaz:*

C

0 N2o concordo
0 ® Concordo em parte
0 ® Concordo
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C

o] Concordo totalmente
21. Quando algo importante acontece no Grupo ou surgem informagdes novas que afetam

diretamente o meu trabalho, sou informado(a):*

C

(o] Nunca

o] > Por vezes

o] > Na maioria das vezes
0 > Sempre

22. O meu trabalho tem um significado especial para mim#*

e

o] Nio concordo

o] > Concordo em parte
o] > Concordo

o] > Concordo totalmente

23. Tenho margem de liberdade do desempenho das minhas fungdes:*

C

o] Nunca

o] > Por vezes

o] > Na maioria das vezes
o] > Sempre

24. Considero que no meu Departamento, estamos todos a trabalhar para o mesmo objetivo*

C

(o] Nunca

o] > Por vezes

o] > Na maioria das vezes
0 > Sempre

25.1. O que mais gosto no meu trabalho:*

(Escolha 2 opgbes mais importantes para si)

o] r Industria/Sector de Atividade em que trabalho
o] r A minha funcio

o] r Ambiente de trabalho

o] r Relagdo com colegas

o] r Relacdo com chefia direta

o] r Tratamento justo e correto

o] r Realizacao Pessoal e Profissional

o] r Diversidade das minhas funcées
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r . o
o] Nivel de exigéncia
(o] Possibilidade de progressio na carreira

o] Outros
25.1. O que ndo gosto no meu trabalho:*

(Escolha 2 opgbes mais importantes para si)

0 r Industria/Sector de Atividade em que trabalho
o] r A minha funcio
o] - Ambiente de trabalho
I N
o] Relagdo com colegas
o] r Relacdo com chefia direta
I . .
o] Tratamento injusto e incorreto
o] r Auséncia de realizaciao Pessoal e Profissional
o] r Diversidade das minhas funcoes
o] r Nivel de exigéncia
(o] r Auséncia de possibilidade de progressao
o] r Outros
26. Quando vejo o que fazemos neste Departamento, sinto-me orgulhoso*
o] > Naio concordo
o] > Concordo em parte
o] > Concordo
o] > Concordo totalmente

27. No meu Departamento os sucessos alcangados sdao reconhecidos*

o] Nunca

(o] > Por vezes

o] > Na maioria das vezes
0 . Sempre

28. Sinto-me profissionalmente realizado na minha fungao*

C

o] Nio concordo

o] > Concordo em parte
o] > Concordo

o] > Concordo totalmente

29. O meu relacionamento com a minha Chefia Direta é:*
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0 Na maioria das vezes

o] > Mau
o} > Aceitavel
o] > Bom
o] > Excelente
30. A minha Chefia considera as opinides/sugestdes que dou e aplica-as*
o] > Nunca
o] > Por vezes
o} > Na maioria das vezes
o > Sempre
31. A minha Chefia da autonomia aos colaboradores*
o] > Nunca
o] > Por vezes
C
C

o Sempre
32. Sinto liberdade para discutir com a minha Chefia Direta problemas/dificuldades/davidas

relacionadas com a minha fungiao*

C

o] Nunca

o] > Por vezes

o] > Na maioria das vezes
o > Sempre

33. Quando as coisas "cotrem mal'", o meu Chefe apoia-me na resolugio dos problemas/situagdes*

e

(o] Nunca

o] > Por vezes

o] > Na maioria das vezes
0 > Sempre

34. Recebo informagdes claras e construtivas por parte da Chefia, relativamente ao meu

desempenho profissional*

C

o] Nunca

o] > Por vezes

o] > Na maioria das vezes
0 > Sempre

35. A minha Chefia demonstra reconhecimento pelo bom trabalho*
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(o] > Nunca

o] > Por vezes

o] > Na maioria das vezes

o] > Sempre

36. A minha Chefia tem uma visdo clara dos objetivos da Unidade e do que devemos fazer para
atingir *

o] > Nunca

o] > Por vezes

o] > Na maioria das vezes

o] > Sempre

37. Conheco os critérios e padrdes utilizados para avaliar o meu desempenho*

C

o] Sim
o] > Nio
o] > Em parte

38. A minha Chefia envolve-me em decisdes que afetam a minha atividade*

e

o] Nunca

o] > Por vezes

o] > Na maioria das vezes

0 > Sempre

39. O Grupo corresponde as minhas expectativas em termos de desenvolvimento da minha

carreira*

o] > Sim

o] > Nio

o] > Em parte

o] > Naio sei

39.1. Se respondeu Sim, indique por favor 2 motivos
(I - .

o] Empresa sélida e estavel
I . . ~

o] Enriquecimento da fungio
(I . .

o] Formacio recebida
- . .

o] Acompanhamento no dia-a-dia
I - A

o] Aquisicao de novas competéncias
- .

0 Empresa inovadora
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(I .
0 Empresa em expansao

(o] Possibilidade de progressio na carreira

39.2. Se respondeu Nio ou Em parte, indique por favor 2 motivos

(I s ,
0 Empresa pouco sélida e estavel
I . S .
o] Auséncia de enriquecimento da fun¢io
(I . N
o] Auséncia de formacio
[ . . .
0 Auséncia de acompanhamento no dia-a-dia
[ . . A .
o] Nio proporciona a aquisi¢io de novas competéncias
(I .
0 Empresa pouco inovadora
(I .
o] Empresa com pouco crescimento
0 Impossibilidade de progressio na catreira

40. Acredito que nos préximos anos, terei mais oportunidades de crescimento/progressio no

Grupo*

o] > Sim

o] > Nio

0 > Em parte
o] > Naio sei

41. Recebo informagio acerca das minhas oportunidades de crescimento/progressio no Grupo*

e

o] Nunca

o] > Por vezes

o] > Na maioria das vezes
o] > Sempre

42. Considero que recebo formagao adequada para o desempenho da minha fungiao*

o] Sim

o] > Nio

o] > Em parte
o] > Naio sei

43. Considero que o Grupo valotiza o desenvolvimento/progressio dos colaboradores*

o] Sim

o] > Nio

o] . Em parte
o] > Naio sel
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44. Na minha opinido, as ag6es de formagao realizadas, estdo de acordo com as necessidades

verificadas no Departamento*

e

o] Sim

o] > Nao

o] > Em parte
o] > Naio set

45. No Grupo sei que posso crescer profissionalmente*

e

o] Nio concordo

o > Concordo em parte
o] > Concordo

o] > Concordo totalmente

46. Considero que os processos de crescimento/progressio profissional no Grupo sio justos e

transparentes*®

o] > Sim

o] > Nio

o] > Em parte
o] > Naio sei

47. Considero que o esforgo feito pelos colaboradores do Grupo, é reconhecido*

o] Nunca

o] > Por vezes

o] > Na maioria das vezes
0 > Sempre

48. Face as fungdes que desempenho e comparativamente a fungdes similares no Sector, considero

que aquilo que recebo (salario, beneficios) ¢ adequado*

C

o] Naio concordo

o > Concordo em parte
o] > Concordo

o] > Concordo totalmente

49. Neste momento, encaro a possibilidade de mudar de Empresa:*

C

o] Muito facilmente
o] > Facilmente

o] > Dificilmente

o] > Muito dificilmente
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50. Quais as razdes para continuar a trabalhar no Grupo*

Indique 2 razdes

-

0 Acredito no futuro do Grupo

o] r Estou satisfeito com a fun¢io que desempenho
0 r Salarios/Beneficios

o] r A(s) minha(s) Chefia(s)

o] r Seguranca no emprego

o] r Bom ambiente de trabalho

o] r Falta de oportunidades no mercado de trabalho
0 r A minha Equipa de trabalho

o] r Possibilidade de valoriza¢io profissional

o] r Oportunidades de carreira

51. Tendo em consideragio todos os aspetos do meu trabalho e da minha vida neste Departamento

do Grupo, diria que estou:*

e

0 Muito insatisfeito

o] > Em parte insatisfeito
o] > Satisfeito

o] » Muito satisfeito

52. Tenho orgulho em dizer que trabalho no Grupo*
C

o] Sim

o] > Naio

o] > Em parte
o] > Naio sei

53. Acredito que o Grupo vai realizar agdes concretas com base nos resultados deste questionario

C

o] Sim

o] > Nio

o] > Em parte
o] > Naio sei
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