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Introducéio

O presente relatério surgiu no ambito de um Diagndstico de Satisfagdo pedido pela
administracdo da F3M Software, que tem como objectivo identificar os aspectos em que a
empresa pode melhorar no sentido de manter os seus colaboradores mais satisfeitos,
permitindo assim obter uma percepcao mais completa sobre este assunto e, com base nesta,
decidir a necessidade de mudanca.

Na parte inicial do relatério é apresentada a metodologia utilizada, onde serdo
explorados os procedimentos e instrumentos utilizados, explicando a forma como estes
foram construidos e aplicados. Posteriormente sdo apresentados os resultados encontrados,
bem como a sua interpretagdo, de acordo com as categorias de anadlise previamente
estabelecidas. Por fim, tendo em conta a interpretagdao dos resultados, serdao apresentadas

propostas de intervencao para as situagdes consideradas problematicas.

Metodologia

O método utilizado para a realizagdo deste diagndstico foi o focus group, pois
considerou-se ser o mais adequado pelo facto de possibilitar a opinido de varios
colaboradores da empresa, obtendo assim diferentes perspectivas de pessoas dos varios
departamentos e com vidas e visdes naturalmente distintas. Assim sendo, foram realizados
dois focus group, numero considerado adequado, de forma a evitar a saturagdo de
informacao.

Relativamente a construcdo do guido, esta foi efectuada de acordo com uma ordem
especifica, sendo as questdes e os temas a abordar determinados previamente. No entanto,
a estrutura do guido deixou margem de manobra para explorar, o mais detalhadamente
possivel, aquilo que era dito pelos participantes. Assim, ficou em aberto a possibilidade de
acrescentar novas questdes, na eventualidade de surgirem dulvidas, e de alterar a sequéncia
das perguntas no decorrer dos focus group. O guido foi construido com base nos resultados
do Inquérito de Clima Organizacional realizado em 2009, de forma a obter uma visdo geral
de quais os aspectos em que os colaboradores estdo menos satisfeitos, direccionando assim
a conversa para esses temas. A parte introdutéria do focus group procurou esclarecer com
os colaboradores o ambito da realizacdo do mesmo, os objectivos, o modo como se pretende
utilizar as informagdes recolhidas, sendo ainda solicitada autorizacdo para a gravagao da
conversa.

Quanto a escolha dos participantes, esta foi feita de acordo com alguns critérios
previamente estabelecidos. Considerou-se importante ter participantes de todos os
departamentos em cada focus group, pois os resultados do Inquérito de Clima Organizacional
de 2009 sugerem opinides contrastantes entre os varios departamentos, facto que achei
pertinente aprofundar. Foi também intencional a presenca de pessoas com vidas diferentes,
nomeadamente colaboradores casados e com filhos e colaboradores que sdo solteiros, pois a

vida pessoal tem também influéncia na perspectiva sobre a empresa e o seu trabalho.



Apresentacdo e Interpretacdo dos Resultados

Para facilitar a andlise dos resultados construiu-se uma grelha de analise com o
objectivo de organizar as varias categorias de analise. Estas resultaram na organizacdo e
agregacdo de varios conteldos extraidos dos focus group, sempre ilustrados com as
respectivas citacGes e taxas de frequéncia (niUmero de vezes em que o assunto foi falado).
De salientar que o aparecimento de algumas categorias era esperado, pois 0s temas
presentes no guido procuraram dar resposta a alguns dos indicadores de satisfacdo pré-
estabelecidos. Porém, no decorrer de entrevista surgiu uma nova categoria, igualmente
relevante neste diagndstico de satisfacao.

Da analise dos focus group surgiram cinco categorias: Cooperagdo Departamental,
Reconhecimento das Chefias, Mecanismos de Recompensa e Incentivos, Vida Pessoas/Vida
Profissional e Organizagdo do Trabalho. Na categoria Cooperacéio Departamental foram
inseridos os conteudos Espirito de Equipa e Organizagdo Interna. No primeiro contelddo o
objectivo foi perceber qual a opinido dos colaboradores sobre a capacidade de entreajuda, de
colaboracdo entre os varios sectores/departamentos da empresa. No conteldo Organizacao
Interna pretende saber-se que aspectos relativos a organizacgdo interna da empresa e a sua
forma de trabalho afectam negativamente o espirito de grupo e consequentemente a
cooperagao departamental.

Os conteldos Reconhecimento Verbal e Outras Formas de Reconhecimento estdo
inseridos na categoria Reconhecimento das Chefias. O primeiro visa perceber de que
forma e com que frequéncia sdo feitos elogios e é reforcado verbalmente o bom trabalho dos
colaboradores. Por sua vez, o conteddo Outras Formas de Reconhecimento surgiu com o
intuito de saber que formas de reconhecimento ndo verbal sdo importantes para os
colaboradores e de que forma e com que frequéncia estas situagdes acontecem.

A categoria Mecanismos de Recompensa e Incentivos integra os conteldos
Prémios e Beneficios Sociais. Quanto ao primeiro, pretende saber-se qual a opinido dos
colaboradores sobre os prémios concedidos pela F3M, ao passo que o segundo tem o
objectivo de “desvendar” que tipo de beneficios sociais os colaboradores consideram Uteis e
que opinido tém sobre os que sdo actualmente concedidos pela empresa.

Relativamente a categoria Vida Pessoal/Vida Profissional, foram identificados os
seguintes conteudos: Horarios e Flexibilidade. O primeiro engloba a visdo dos colaboradores
sobre as suas dificuldades e constrangimentos na conciliagdo entre a vida pessoal e
profissional devido ao horario de trabalho praticado pela empresa. O conteddo Flexibilidade
tem como objectivo perceber de que forma é que a flexibilidade pode ser um factor
importante no sentido de evitar constrangimentos entre a vida pessoal e profissional dos
colaboradores.

Por fim, a categoria Organizacéio do Trabalho contém apenas um conteldo,
denominado Planeamento. Este pretende aferir informacdo sobre os varios processos
internos da empresa, procurando encontrar forma de optimiza-los através da organizagdo e

planeamento interno do trabalho.



Cooperacéio Departamental

A categoria Cooperacdo Departamental foi analisada através dos conteldos Espirito
de Equipa e Organizagdo Interna. Sobre o primeiro os colaboradores afirmam: “Eu acho
sinceramente que ndo ha cooperacdo, perdeu-se um bocadinho do espirito de equipa, ndo ha
muita entreajuda entre os departamentos...ja tive colegas de outro departamento que me
estavam a auxiliar num problema, em que estavam a resolver aquilo e eu notei claramente o
stress da pessoa que estava a tentar resolver aquilo ali e virou-se para mim e disse-me “epa
desculpa la mas eu ndo posso estar aqui, tenho que ir embora”.

Quanto ao segundo conteludo, parece haver um incomodo geral por parte dos
colaboradores devido as diferentes regras de funcionamento especificas de cada
departamento, que tém implicagdes na cooperacdo departamental e muitas vezes no servico
prestado ao cliente - “..eu acho que vem um bocado dai, dessa impossibilidade de nos
podermos ajudar uns aos outros ou podemos ajudar sé depois de cumprir ndo sei quantos
requisitos devido as regras diferentes de cada departamento.”; “Imagina que alguém do DAC
esta com um cliente, e tem uma dificuldade em abrir uma garrafa de agua para o cliente e
ele sabe que se eu chegar la vou abrir a garrafa de agua em meia hora e ele vai demorar
trés horas a abrir a garrafa de agua...por vezes a garrafa ndo é aberta porque ndo me

deixam e quem perde é o cliente.”

Reconhecimento das Chefias

O Reconhecimento Verbal parece ter grande importancia para os colaboradores F3M,
pois foi um dos temas com maior taxa de frequéncia (o assunto foi falado 16 vezes). Sobre
este tema os colaboradores afirmam: "...nés damos mas ndo recebemos nada em troca,
muitas vezes o que se recebe em troca sdo mais criticas.”; “"O reconhecimento pela positiva
ndo é frequente, acontece muito mais pela negativa do que pela positiva...os nossos
falhancos sdo completamente conhecidos, 0s nossos sucessos sdo quase incdgnitos.” Estas
afirmagdes sugerem que as chefias ndao reconhecem o trabalho dos colaboradores,
nomeadamente quando é feito um esforco suplementar da parte destes.

Quanto as Outras Formas de Reconhecimento, os colaboradores parecem ter visdes
diferentes, pois valorizam diferentes formas de reconhecimento: “"Eu falo por mim, estou
aqui ha varios anos e sé tive uma formacdo, e o meu curso ndo tem nada a ver com o que
estou a fazer neste momento.”; “E depois ha aqueles casos, e neste caso estou a falar da
minha chefia directa, em que uma pessoa da o litro, depois pedes para sair meia hora mais

cedo e pedem-te uma folha...isso para mim é surreal.”; “..no final também se devia
agradecer e devia agradecer-se ndo s6 com a palmadinha nas costas mas no final dizer:
"para compensar o tempo que vocés dedicaram, que é muito, dar por exemplo um dia ou
dois de férias.” De uma forma geral os colaboradores apontam que a prépria cultura da
empresa reflecte esta falta de reconhecimento, ou seja, é assumido que toda a gente tem

gue trabalhar muito e ndo deve ser reconhecida por isso, pois é a sua obrigacao.



Mecanismos de Recompensa e Incentivos

Na abordagem a este tema foi perguntado aos colaboradores o que achavam sobre
os beneficios sociais concedidos pela empresa, sendo que as respostas revelam alguma
insatisfacdo neste sentido, pois consideram que a F3M podia ser melhor neste aspecto com
relativa facilidade - "Estamos a falar de muito poucos beneficios sociais ndo é? Temos os
planos de saude, o protocolo que houve com o gindsio, as viagens e pouco mais...e muitas
vezes ndo sdo mais favoraveis do que qualquer um que uma pessoa arranje sozinha.”; "Ha a
possibilidade de as pessoas tirarem um dia para acompanhamento dos filhos na escola, na
festa de natal por exemplo, mas esse dia é descontado nos dias de férias por isso ndo é
beneficio social.”; “Eu acho que ha coisas que passam completamente ao lado da empresa,
gue sdo coisas mesmo da cidade e com as quais podiamos ter uma relacdo muito mais
proxima, que é o caso da Universidade do Minho por exemplo. Na UM os precos s&o
acessiveis, para quem quer fazer alguma coisa é tipo 500% mais barato do que nos outros
lados...com o Braga igual, quando falo no Braga para qué? Natacdo, piscinas...e pode-se
aproveitar mais uma série de coisas que ndo temos.” Este tema parece ser de alguma
importancia para os colaboradores, pois obteve uma taxa de frequéncia relativamente alta
(10).

No que diz respeito ao conteddo Prémios, a opinido é consensual — "O importante é
atribuir critérios objectivos e a partir dai todos os tipos de trabalho podem ser medidos.”; "O
DDS de certeza que tem la alguma coisa com as estatisticas de todas as pessoas onde se
pode medir o trabalho de cada um.” - os colaboradores consideram que é importante
implementar um sistema de recompensas e incentivos alargado a todos os departamentos no
sentido de premiar os colaboradores que atingem determinados objectivos, a semelhanca do

que acontece ja no DMCA.

Vida Pessoal / Vida Profissional

Esta categoria é provavelmente a mais importante na perspectiva dos colaboradores,
pois foi o tema que registou a taxa de frequéncia mais alta, sendo falado por 31 vezes (17
relativas ao conteldo Horarios e 14 que dizem respeito ao conteldo Flexibilidade). Quanto
aos horarios, os colaboradores sentem que estes afectam a sua vida pessoal porque apesar
de o horario normal ser de oito horas diarias, dizem sentir alguma pressdo informal para
trabalharem muito para além da hora estabelecida, sentindo que serdo prejudicados caso
ndo o fagam - "Eu penso sempre nesses senhores do DDS que ficam ai até as tantas e
ninguém lhes pede se podem ficar.”; "...eu quando entrava, se entrasse as nove e saisse as
seis e meia, aquilo que eu sentia é que era apontado como um gajo que se baldava para
isto, quando estava a fazer o horario normal de trabalho, e sei que era prejudicado na

avaliacdo de desempenho por causa disso.”; "..as pessoas trabalhavam até as duas da
manhda, trés da manhda, quatro da manhéd e no dia seguinte as nove estavam ca.”; “..a mim
j& me mandaram bocas por sair as 18h30.”; "Num sabado a tarde estavam pessoas a
trabalhar com um director ao lado e ele disse precisamente isso, que a nossa obrigacdo é
trabalhar sabados, domingos e feriados se for preciso...isto ndo deve ser a postura de um

lider.” Estas afirmacgbes revelam uma grande insatisfacdo dos colaboradores relativamente a



este tema, e, como tal, considera-se importante tomar algumas medidas no sentido de evitar
algumas situagdes que podem prejudicar a vida pessoal dos colaboradores e
consequentemente a sua produtividade na empresa.

Como ja foi referido anteriormente, a Flexibilidade foi outro dos conteldos abordados
na categoria Vida Pessoal/Vida Profissional. Relativamente a este tema os colaboradores
distinguem dois tipos de flexibilidade, uma que tem a ver com os horarios e outra que tem a
ver com o proprio trabalho em si. No primeiro caso os colaboradores afirmam o seguinte:
"Acho que todos nds trabalhamos muito para além da hora e a empresa podia-nos dar outra
flexibilidade. Todos nds trabalhamos imenso, trabalhamos ao Sabado e ao Domingo se for
preciso.”; "Nos casos em que as pessoas vdo para Lisboa, chegam aqui as 4h da manha e no
dia seguinte estdo ca as 9h completamente estourados, isso eu acho que devia haver ai
outro tipo de flexibilidade.” Estas opinides demonstram alguma insatisfacao dos
colaboradores com a falta de flexibilidade demonstrada em muitas situacGes e, como tal, é
fundamental agir no sentido de contrariar esta situacdo. O outro tipo de flexibilidade referido
pelos colaboradores foi o desejo de obter maior flexibilidade podendo em algumas situacoes
trabalhar a partir de casa - "Por exemplo, nés termos maquinas é mais custoso para a
empresa do que termos portateis? Ao preco que andam os portateis...e os portateis tu podes
leva-lo para casa e a probabilidade de fazeres qualquer coisa é muito grande. E depois é
uma questdo de comecar a fazer contas relativamente ao custo-beneficio. Eu acho que ndo
faz sentido nenhum no DAC terem todos maquinas. Poupas em espaco, poupas em custos,
poupas em tudo e ainda tem uma coisa boa que é se eles se lembram de levar o portatil
para casa a probabilidade de eles fazerem alguma coisa é muito grande. Imaginem que
alguém do DAC até se da bem com um cliente, vamos supor uma situacdo, e até diz ao
cliente gue a noite resolve o problema ou esclarece uma questdo qualquer e pronto, cinco
minutos e ja esta..e digo-vos mais, a percentagem de incidentes ia ser bem menor, isto
claro falando do DAC.”

Organizacéo do Trabalho

Esta categoria possui apenas um contelddo denominado Planeamento, onde os
comentarios dos colaboradores incidiram fundamentalmente no DDS - "“..antes de lhes
perguntar se podem ficar mais tempo era importante que os planeamentos fossem pensados
porque é muito bonito eu chegar ali, o GN ou o D1L seja quem for e dizer olha eu quero isto
para o dia 20, amanhem-se que eu quero isto para o dia 20...eles ndo querem saber se uma
pessoa precisa de mil horas para fazer isso.”; “..ao fazer os orcamentos ja esta tudo
condicionado, tu pées dez horas para isto, vinte horas para aquilo, mas tu sabes a partida
que vais demorar o triplo ou o quadruplo do tempo e depois claro que vém aquelas coisas de
“entdo isto ia custar x e vai custar ndo sei quanto?”; “"Se aliviassem ali um pouco a presséo
acho que toda a empresa funcionava melhor porque todos giramos em volta do DDS, quer
qgueiramos quer ndo. Se eles nao fizerem os produtos o DMCA ndo os pode vender, o DAC
ndo da assisténcia e o DTC ndo tem funcionalidades novas.” Estas opinides sugerem uma ma

organizacao de alguns processos internos, nomeadamente no DDS, onde sdo feitos



planeamentos e orgamentos por vezes ‘“irrealistas” e “impossiveis de cumprir”, afectando

assim varios dos aspectos ja falados anteriormente.

Sugestoes de Intervencéao

Tendo em conta os resultados obtidos através da realizagdo dos focus group,
pretende-se nesta etapa apontar algumas sugestles de intervencdo. Neste sentido,
procurar-se-a identificar que acgdes se podem implementar para manter ou aumentar a
eficacia da F3M, aumentando também o nivel de satisfagdo dos colaboradores. Algumas
destas acglOes podem ser implementadas com relativa facilidade, sem a necessidade de
recursos financeiros, havendo por outro lado, accdes que poderao implicar alguma abertura
mental a novos conceitos e modelos de gestdao de pessoas, tendo por vezes um custo,
apesar de indirecto.

A primeira accdo a tomar, na minha perspectiva, e que influencia varios dos aspectos
ja referidos neste relatério, passa por uniformizar alguns processos entre os varios
departamentos, pois parece haver uma percepcao de justica completamente distinta entre os
colaboradores dos varios departamentos. O que acontece é que para situacdes semelhantes,
o tratamento nem sempre é igual, variando consoante o departamento. Esta “diferenca de
tratamento” deve-se ao facto de nao estarem institucionalizadas regras para algumas
situagdes, ficando assim cada situagdo ao critério do respectivo director, o que provoca por
vezes situacGes deste género. Mais especificamente, considera-se fundamental estabelecer
regras no que diz respeito a flexibilidade dada aos colaboradores, por exemplo nas situagées
em que necessitam de sair mais cedo por razdes pessoais. Neste aspecto ha directores que
tém total abertura e que déo este tipo de flexibilidade aos colaboradores, tendo a nogao que
em momentos de maior aperto também contam com os colaboradores para trabalhar mais
tempo se tal for necessario. No entanto, ha departamentos em que tal ndo acontece,
provocando assim um grande desgaste emocional nos colaboradores, pois a percepcao de
injustica aumenta quando sabem que as regras nao sdao as mesmas para toda a gente.

Relativamente a primeira categoria analisada neste relatério - Cooperacéo
Departamental - os problemas parecem dever-se mais a uma desorganizagdo interna e
falta de coordenacdo entre os departamentos, do que propriamente a falta de espirito de
equipa dos colaboradores. Neste aspecto fica a sensagdo de que os varios departamentos
agem como sendo varias empresas independentes e ndo como um conjunto que trabalha
todo para os mesmos objectivos, prejudicando por vezes o servico final ao cliente e
consequentemente a imagem da empresa. Relativamente a esta situagdo, parece-me
importante agilizar alguns processos, tornando-os menos rigidos e mais informais, evitando
desta forma situagdes em que pessoas de um departamento precisam de ajuda de
colaboradores de outro departamento e ndo a tém, com prejuizo para o cliente final.

Um dos temas mais criticos que surgiram nos focus group foi o reconhecimento
das chefias, pois todas as opinides (sem excepgdo) apontam uma enorme falta de
reconhecimento por parte de directores e administracdo. Apesar de ter sido feita uma
distingdo entre reconhecimento verbal e outras formas de reconhecimento, tendo os

colaboradores apontado falhas em ambos, a importancia atribuida ao reconhecimento verbal



€ muito maior. Esta é uma das questSes mais complexas, pois a falta de reconhecimento
parece estar intrinseca na cultura da empresa e das pessoas, sendo assim necessario
sensibilizar as chefias para este facto. Desta forma, sugere-se a realizacdo de uma acgao de
formacdo com todos os directores e administragdo, com o objectivo de sensibiliza-los e
mostrar-lhe de que formas é que o reconhecimento pode ser feito.

Outro dos assuntos que pode ser alvo de intervencdo prende-se com os

mecanismos de incentivos e recompensas. Apesar de ndo ser um dos temas em que os

colaboradores mostraram mais descontentamento, considera-se relevante agir no sentido de

proporcionar mais beneficios sociais aos colaboradores, pois alguns destes beneficios nao

acarretam nenhum custo para a empresa e como tal deve ser feito um esforgo neste sentido.

Durante o focus group surgiu a ideia de estabelecer protocolos com entidades da cidade,

como € o caso da Universidade do Minho e do Sporting Clube de Braga, no sentido de

usufruir de pregos extremamente vantajosos na utilizagdo de instalagbes desportivas

(ginasio, piscinas, etc.). Ainda relativamente aos mecanismos de incentivos e recompensas,

considera-se importante implementar a curto/médio prazo um sistema de remuneragdo

variavel alargado a todos departamentos, pois os sistemas de remuneragdo variavel alienada

a objectivos levam a uma maior satisfacao e produtividade dos colaboradores.

De todos os temas que foram abordados durante este relatério, a conciliagdo entre
vida pessoal e vida profissional é com certeza o mais critico, onde se concentram o maior
nimero de queixas e insatisfacdo. Desta forma, é urgente tomar medidas no sentido de
minimizar os constrangimentos provocados pelo nimero excessivo de horas que grande
parte dos colaboradores trabalha, e também pela pouca flexibilidade revelada por parte da
F3M em determinadas situagGes. Como tal, apresentam-se a seguir algumas acgdes possiveis
de implementar:

e Flexibilidade de horario para algumas fungGes, nomeadamente todos os colaboradores
que se deslocam para clientes fora de Braga (Lisboa por exemplo), e que muitas vezes
chegam de madrugada para no dia seguinte trabalhar as 9 horas. Considero que tem
que haver uma maior sensibilidade por parte da empresa nestas situagdes, pois
naturalmente um colaborador que chega a empresa as 9 horas para trabalhar e chegou
de uma viagem as 3 ou 4 horas da manha estara cansado, ndo tendo obviamente o seu
rendimento natural, para além de todo o desgaste psicoldégico provocado por uma

situagdo deste tipo.

e Sendo que ha colaboradores que chegam a empresa todos os dias as 8h30 para

poderem estar a hora marcada nos clientes, seria justo que nestes casos fossem

compensados a nivel de horario, saindo por exemplo mais cedo as sextas-feiras.

e Definir um plano de flexibilidade horaria ou banco de horas para evitar uma sobrecarga
horaria de trabalho, pois tendo a nogdo de que em alguns momentos € necessario
trabalhar até mais tarde devido a prépria natureza do trabalho, seria também
importante que este processo fosse negociado com os colaboradores, havendo lugar a

uma compensagdo em termos de horas ou dias, dependendo do caso.



e Analisar a possibilidade de em determinados momentos e para determinadas fungdes
efectuar teletrabalho, pois ha varios estudos que mostram que esta pratica traz muitas

vantagens a empresa e aos colaboradores.

O ultimo tema a ser abordado durante os focus group foi a organizacéo interna do
trabalho, que foca o planeamento do trabalho, principalmente no DDS. Este problema esta
na origem de varias questdes criticas ja aqui faladas, pois influencia os horarios das pessoas,
a cooperagdo entre departamentos, o reconhecimento das chefias, etc. Como tal é urgente
mudar a forma de planear os varios projectos, pois segundo os colaboradores, quando é feito
um orcamento realista, estes sabem que sera rejeitado a partida. Além das implicacdes que
isto pode ter na qualidade do produto, pois é tudo feito “a pressa”, tem obviamente
implicagbes, por vezes graves, na vida das pessoas e na sua satisfagdo no trabalho. Desta
forma, considero que se deve tentar mudar a mentalidade a este respeito, pois é devido a
este mau planeamento que os colaboradores trabalham muitas horas para além do normal,
sendo assumido que estes tém essa obrigacdo e prejudicando assim a vida pessoal das

pessoas.



