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Este Caso Pedagdgico baseia-se em situacdes reais e em entrevistas com
especialistas. E um instrumento de formacdo que visa gerar discussdo em
sala de aula. A narrativa é ficcionada e nao faz juizos de valor sobre a situagcao

apresentada ou as agoes dos intervenientes.



RESUMO

Quando Joana Mendonc¢a
foi nomeada como presidente
de um instituto publico queria tentar
resolver um problema antigo:

a constante saida de trabalhadores.
As tentativas de resolver esta
situacao no passado sairam
frustradas, mas desta vez decide
usar uma nova arma:
dados e informacodes.

Tempo de leitura estimado
10 minutos
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Velhos problemas

Joana Mendonga estava determinada. Queria reduzir o numero de trabalhadores que
abandonavam o Instituto Nacional do Trabalho (INT). Antes de ter sido nomeada
presidente do INT, dois anos antes, tinha sido, durante uma década, responsavel pelo
Departamento de Comunicagdo. Conhecia a dificuldade em manter trabalhadores no
instituto e as consequéncias que a entrada e saida constante de novas pessoas, princi-
palmente em regime de mobilidade, causavam nos departamentos.

Durante anos tentou arranjar solu¢des para diminuir a saida de pessoas do Depar-
tamento de Comunicagdo. Nao tentava impedi-las — a ultima coisa que queria era
funcionarios desmotivados — mas fazia pequenos ajustes, tentando satisfazer as neces-
sidades dos trabalhadores. Por exemplo, durante algum tempo, ap6s a saida de um téc-
nico superior que se tinha queixado de que se sentia controlado, esfor¢ou-se para dar
mais autonomia aos trabalhadores. O resultado foi um atraso significativo nas atividades
do departamento e insatisfagdo dos restantes trabalhadores, que preferiam a organiza-
¢ao de trabalho tradicional. Passados dois meses voltou aos métodos antigos.

Joana sabia que, em grande parte, a saida de trabalhadores ndo dependia apenas
dela. Era um problema comum na Administragdo Publica e que dependia principal-
mente das politicas do ministério. Nao esperava que o seu departamento fosse um
oasis.

Contudo, agora que era presidente, estava convicta de que, dentro do possivel,
podia e devia tentar melhorar a situa¢ao no instituto. Mas desta vez ndo ia confiar ape-
nas no seu instinto: queria que as solugdes se baseassem em dados sélidos.



Novos métodos

Joana decidiu realizar um estudo para identificar as razdes que levavam a saida de
trabalhadores e tentar encontrar solugdes. Delegou esta tarefa no Departamento de
Planeamento e Estratégia, cujas competéncias e fung¢des lhe pareciam as indicadas
para essa responsabilidade.

Depois de conversar com o Dr. Paulo Morais, dirigente do departamento, decidi-
ram o caminho a seguir: primeiro, identificar as informagdes essenciais e recolher os
dados; depois, dividir as razdes de saida de trabalhadores entre “fragilidades do ins-
tituto” — que poderiam tentar mudar - e “problemas intrinsecos a Fun¢ao Publica” -
mais dificeis de mitigar. Por ultimo, criar solu¢des para os problemas.

No que toca ao primeiro ponto, identificar e recolher os dados e informagdes, deci-
diram usar duas fontes: o Sistema de Organizagdo e Informagdo da Administragao
Publica (SOIAP) e os inquéritos de satisfacao, que tinham sido respondidos pelos tra-
balhadores do préprio instituto no ano anterior. O SOIAP era um sistema de infor-
magcao sobre as entidades publicas portuguesas, criado no ano anterior e gerido pelo
Instituto da Administragao Publica (IAP). Queriam utiliza-lo para perceber o pano-
rama da saida de trabalhadores de organizagoes publicas para, depois, o compararem
com a situacao especifica do INT. Os dados no sistema eram preenchidos anualmente
por empregadores publicos, sendo o incumprimento objeto de penalizagdes financei-
ras e legais. Tinha, alias, sido devido aos dados que tinham tido de preencher naquele
ano que tiveram conhecimento da existéncia do sistema e que ficaram a saber que essa
informacao estava acessivel a qualquer pessoa.

Para garantir o anonimato, o sistema disponibilizava dados agregados — por NUTS I
e no pais inteiro — sobre variantes relacionadas com a Administracdo Publica.
Escolheram os seguintes indicadores: “Fluxo de entrada e saidas dos trabalhadores’,
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“Postos de trabalho previstos e postos de trabalho ocupados’, “Atividades de seguranca
e saide no trabalho”, “Habilitacdes literarias e profissionais” e “Idade dos trabalhadores”
Depois, com o objetivo de identificar as razdes de saida especificas do INT e o que

poderiam melhorar, analisaram os inquéritos de satisfacao.
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Solucoes informadas

A dificuldade em conciliar as responsabilidades normais do Departamento de Planea-
mento e Estratégia com o pedido da presidente levou a um atraso de dois meses na
entrega do estudo em relagio ao planeamento inicial — que era de quatro meses.

Paulo Morais considerou a estratégia “uma aposta vencedora” Com a analise dos
dados do SOIAP, comparando os dados agregados de 2015 a 2020 de organizagdes
publicas cuja atividade compreende a “Administragdo Publica em geral, econémica
e social” com a realidade no INT, perceberam o seguinte: o instituto apresentava uma
saida de trabalhadores superior a média das organizagdes publicas (anexo 1); as saidas
por regime de mobilidade também eram superiores (anexo 2); a remuneragao base era
superior, mas também a idade e as habilitagdes literdrias e profissionais dos trabalha-
dores; os postos de trabalho ocupados, em rela¢ao aos previstos, era também superio-
res a média das outras organizagdes (anexo 3).

Paulo, habituado a trabalhar com dados, sabia que ndo era possivel chegar a con-
clusoes definitivas. Alguns indicadores pintavam uma imagem negativa do INT, mas
havia variaveis como a remunera¢ao e as habilitacdes académicas que podiam afe-
tar a comparacao. O ideal seria comparar os dados do INT com instituigdes com as
mesmas caracteristicas: remuneracdo e habilitacdes académicas superiores a média
da Administragdo Publica. Infelizmente, apenas tinham acesso aos dados agregados
do conjunto de organizagdes publicas. Em suma, embora a saida excessiva de
trabalhadores pudesse indicar dificuldades do INT em reter talento, podia também
ser um comportamento inerente aos profissionais com mais habilitacdes literarias
e salarios mais elevados.

Estas incertezas legitimaram o proximo passo: a analise detalhada dos questio-
narios. Podiam perceber quais eram os problemas identificados pelos trabalhadores
no INT e quais tinham rela¢do ou poderiam levar a saida de pessoas do instituto.
Para ndo cairem em erros do passado, Joana salientou logo na primeira conversa que
ndo podiam basear a decisio numa ou noutra critica singular, mas antes deveriam
perceber as razdes mais invocadas pelos trabalhadores descontentes, preocupando-
-se apenas com aquelas que poderiam mudar (questdes remuneratorias, por exemplo,
estavam fora de questdo). Dos 198 trabalhadores no instituto, 190 tinham preenchido
0 questiondrio anénimo no ano anterior, identificando apenas o Departamento no
qual trabalhavam.



Os questionarios foram divididos numa sec¢ao de respostas abertas e noutra sec¢ido
em que os trabalhadores deviam indicar o seu nivel de satisfagdo sobre algumas afir-
magoes, com a seguinte escala:

> Nada satisfeito (0 — 0,99)
> Insatisfeito (1 - 1,99)

> Pouco satisfeito (2 - 2,99)
> Satisfeito (3 - 3,99)

> Muito satisfeito (4 — 5)

As afirmacdes dividiam-se em gerais e especificas. As respostas as questdes gerais
foram classificadas e resumidas na seguinte tabela:

Perguntas Satisfacdo Satisfacdo Satisfacdo Satisfacdo Niveisde  Satisfagcdo Satisfacdo
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global dos com com as com o motivacao com a com a
trabalhado- a gestéo condicbées desenvol- lideranga lideranca
res com o de trabalho vimento na do gestor do gestor
INT carreira de topo intermédio
, 3 2,7 3,1 2,9 3,7 3 2,8
Nivel
médio de P P P
: 5 . . ouco . . ouco . . . . ouco
satisfagdo  Satisfeito g Satisfeito e Satisfeito  Satisfeito e
satisfeito satisfeito satisfeito

As respostas as questoes especificas foram dispostas em graficos de barras para
serem visualizadas mais facilmente (anexo 4). As que tiveram resultados mais negativos
e geraram maior surpresa e preocupac¢ao foram o “Reconhecimento do esfor¢o indivi-
dual’, a “Forma como os objetivos coletivos e individuais sdo fixados”, as “Condigoes
de higiene”, o “Bar/café’, o “Refeitério” e todas as que incidiam sobre a satisfagdo com
o desenvolvimento da carreira.

Em relagdo as respostas abertas, do total de 190 respostas aos inquéritos, apenas
64 pessoas responderam as perguntas: “Quais as suas razdes de descontentamento
com o local de trabalho?” e “Quais sao as suas sugestdes para melhorar o INT?”.

Utilizaram um software que permitiu analisar e agrupar as respostas por palavras-
-chave para descobrirem quais se repetiam mais vezes. Por exemplo, perceberam que
a maioria dos trabalhadores que responderam as perguntas sentiam que ndo eram
informados sobre o funcionamento do instituto e que nao participavam na defini¢ao
das suas tarefas, nem tinham conhecimento sobre as razdes por que as deviam fazer.
As escadas do terceiro piso precisavam de um corrimao que ndo tremesse. Deixaram
de lado problemas que apareceram com frequéncia, mas que diziam respeito a fatores
que nao conseguiam mudar, como a remunerag¢ao e o SIADAP.
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Analisaram depois a correlagdo entre o nivel de satisfagdo da generalidade dos
inquiridos com cada um dos departamentos do INT. Perceberam que alguns resulta-
dos eram comuns a todos os trabalhadores, como a insatisfacdo com o refeitério e bar
e a satisfacdo com a conciliagdo da vida pessoal com o trabalho. Contudo, outras varia-
veis dependiam fortemente do departamento (anexo 5 e 6). Em particular a satisfacdo
com o ambiente de trabalho e com a capacidade de comunicagdo da gestao intermédia.
O que os deixou mais surpreendidos foi a satisfa¢ao com o reconhecimento do esfor¢o
individual. Ao contrario do que esperavam ndo encontraram nenhuma relag¢ao entre
essa variavel e o departamento dos trabalhadores, era transversal a todo o instituto.

No final do estudo, o Departamento de Planeamento e Estratégia apresentou quatro
solugdes que considerou dbvias apos analisarem os dados: criar um plano de comu-
nica¢do interna para colmatar a falta de informagdo de que os trabalhadores se quei-
xam sobre o INT e a sua missao; criar mecanismos de reconhecimento do esforco
individual dos trabalhadores (numa primeira fase através de uma rubrica mensal na
newsletter interna, “O INT somos nés”); investigar mais a fundo os comportamentos
dos dirigentes intermédios para perceber concretamente os motivos de insatisfagao
dos trabalhadores — embora sem sugerir uma forma de a operacionalizar; e incluir no
orcamento do ano seguinte uma verba para reparar o corrimao.

Joana sabia que nenhuma destas era a solu¢ao milagrosa para resolver o problema
fundamental: a saida de trabalhadores do instituto. Mas estava convicta de que, nos proé-
ximos meses, através dos dados que tinham recolhido, iriam encontrar mais solugdes.

— E um passo importante na diregio certa... - disse, otimista, a Paulo.



ANEXOS

ANEXO 1

Taxa de variagao do n.° de trabalhadores empregados
(ANO BASE 2014)
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ANEXO 2

Variagdo do n.° de trabalhadores em regime de mobilidade
(ANO BASE 2014)
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ANEXO 3

Peso dos postos de trabalho ocupados sobre os previstos
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ANEXO 4

Satisfacdo com a gestdo do INT
N.° DE RESPOSTAS

|
Capacidade de lideranga da gestdo de topo 35

Capacidade de lideranga da gestdo intermédia 43

|
|
42

Capacidade de comunicacao da gestdo de topo
Capacidade de comunicagdo da gestdo intermédia

Forma como os objetivos coletivos e individuais sdo fixados
Reconhecimento do esfor¢o individual

Reconhecimento do esforgo das equipas

\

\
| |

0 20 40 60 80 100 120 140 160 180

B Muito insatisfeito I Insatisfeito Pouco satisfeito I Satisfeito M Muito satisfeito B Nao respondeu

Satisfagdo com o desenvolvimento da carreira
N.° DE RESPOSTAS

Gestdo de Recursos Humanos no Instituto 68 7

Oportunidades para desenvolver novas competéncias 49

Acesso a formagao relevante 53 2

\ \
(o] 20 40 60 80 100 120 140 160 180

B Muito insatisfeito I Insatisfeito Pouco satisfeito I Satisfeito M Muito satisfeito B Nao respondeu

Satisfacdo com a gestdo do INT
N.° DE RESPOSTAS

Ambiente de trabalho
Flexibilidade do horario de trabalho
Conciliagdo da vida provada com o trabalho

Igualdade de tratamento na organizagao

Condigdes de higiene
Refeitério

Bar/Café

B Muito insatisfeito I Insatisfeito Pouco satisfeito I Satisfeito M Muito satisfeito B Nao respondeu
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ANEXO 5

Nivel de satisfacdo por Departamento

»
n

N

W
n

Nivel de satisfagéo
w

2,5
2 V
1,5
Recursos Contratagao Estratégia e Empbrego Financeiro Comunicacio Sistemas de
Humanos Publica Planeamento preg < Informacéo
Conciliagéo da vida profissional com o trabalho 4 4,2 4,1 39 4 38 41
Capacidade de comunicacao da gestdo intermédia 4 37 4 35 2 36 4
Ambiente de Trabalho 34 2 37 29 23 31 4,2
~— Oportunidades para desenvolver novas competéncias 3 23 36 37 1,8 2,2 25
Refeitério 2,5 23 2,5 2,8 29 2,7 2,8
Reconhecimento do esforco individual 2,4 3 2,6 27 2,4 27 3,1
ANEXO 6
Variancia do nivel de satisfagao entre Departamentos
Refeitorio
Conciliagdo da vida profissional com o trabalho
Reconhecimento do esforco individual
Oportunidades para desenvolver novas competéncias
Capacidade de comunicagdo da gestdo intermédia
Ambiente de Trabalho
o 0,1 0,2 0,3 0,4 0,5 0,6 0,7
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