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Resumo

A situacado econdémica global gerou instabilidadegeimse todos os sectores da
economia e a procura de sistemas que permitam erdaanda produtividade € uma
constante em todos eles, assim como o desenvolonm novas técnicas que o
promovam. Esta investigacao visa focar a relaci® endesmotivacao profissional e a
produtividade, neste caso, no ramo da floricultBr@tende-se assim que a conjugacao
dos resultados obtidos, ao nivel da motivacdo edeempenho profissionais, se
revelem como uma nova ferramenta de gestdo voeaompara o aumento da
produtividade. A analise dos dados obtidos serétieida com recurso a técnicas de
estatistica multivariada, que nos permitirdo ideati com mais precisdo os sectores,
equipas ou tarefas onde o gestor deve interviteRde-se ainda, produzir um relatorio
com algumas medidas e sugestdes a implementar pr@garem estudo. Medidas estas,
que terdo como finalidade reduzirem os efeitos theggm da sindrome sobre a

produtividade.

Palavras-chave Sindrome de Burnout, Biplot; produtividade, detwagao

viii



Abstract

The overall economic situation has generated iflgtaim most sectors of the
economy. The demand for systems to increase predyas a constant in all of them,
as well as developing new techniques to promot€his project aims to focus on the
relations between professional motivation and petdity, in this case, the floriculture
industry. It is intended that the combination oé ttesults, level of motivation and
performance, become a new management tool aimaaci@asing productivity. The
data analysis will be carried out using multivatstatistical techniques that allow us
to identify precisely sectors, work teams and tagkere the manager should intervene.
Another objective is the production of a reporthvguggestions and measures to be
implemented in the company under study. These messwill aim to reduce the

negative effects of the burnout syndrome on prodit

Keywords: Burnout syndrome, Biplot, productivity, demotiwat.



Capitulo 1. INTRODUCAO E OBJECTIVOS



1.1 Justificacdo da Investigacdo: O argumento ecomico

"O pessimista queixa-se do vento. O optimista
espera que ele mud®.realista ajusta as velas"

Willian George Ward (1812-1882)

Cada vez mais, a preocupagao com a produtividaselaags empresas. A
dificuldade de concorrer no mercado com pre¢gos etims e 0 aumento
generalizados dos custos da mao-de-obra, levane asja racio tenha uma posicéo da

maxima importancia ntableau de bordle qualquer gestor.

Com efeito, a relacdo entigputs e outputs ou seja, o valor que se adiciona ao
sistema, mao-de-obra, horas de maquina, matéimmsgrdeve ser inferior ao resultado
do trabalho desses factores, produto acabadoasfalsma de servigo realizado ou outra

gualquer forma de resultado do sistema (Cetbil, 2005).

Na verdade, numa empresa onde a maior “fatia” ds$os resulta do factor
mao-de-obra, a atencdo a forma como esta funciéngegida revela-se uma obrigagéo

diaria do gestor, pois qualquer reducdo de cusisgr@rea € sempre importante.

Por outro lado o aumento do preco das matériasagrienenergia, € mais um
factor negativo a pesar na balanca do ladommstse que nos ultimos anos tem vindo
a agravar-se continuamente. A titulo de exemplepus desde ja referir que a nafta,
combustivel utilizado na industria em estudo, aumeri12% do inicio de 2009 ao

infcio de 2011.

Assim, temos a questao da produtividade, onde nsiegol Euroestat — (Gabinete

Oficial de Estatisticas da UE) num relatério de ®&bbre a competitividade dos



estados membros, afirma que a Irlanda, HolandastriAis&0 os paises mais produtivos
da UE. No entanto, o0 mesmo relatério afirma quéasatte Portugal ficam apenas a
Estonia; a Lituania; a Roménia; a LetOnia e a Budgaem relacdo ao valor

acrescentado bruto por colaborador no sector indu@Eurostat, 2010).

Hoje, a economia portuguesa atravessa uma fas# @ifsegundo alguns dos
economistas mais conceituados encontramo-nos pesantaior recessao dos ultimos

30 anos.

O actual Governo conta com uma recessao de 2,882f4P, tendo o ministro
das Financas declarado no Diario Econdémico (2@fLig,este ano a recessao devera ser

de 1,9% e que, portantb,.a queda acumulada é de quase 5%...".

Segundo o ministro das financas Vitor GasparApresentacdo publica do
orcamento de estadd,..2012, aparecerd& como a antecamara da recuperacéo
econdmica..."Prevé-se ainda que com esta conjuntura o desgmpre proxXimo ano
atinja os 13,4%, o consumo das familias caia 5¥nassmo o consumo publico 6,2%.
Também em relacdo as exportacdes prevé-se uma gaerddem dos 6,7% referentes a
este ano e 4,8% para 2012. No caso da inflacde, @& aumentara para 3,5%

abrandando em 2012 para os 3,1%.

De forma resumida, a conjuntura actual ao niveh@coco ndo é animadora, 0
gue certamente se vai reflectir na area de negifiempresa aqui em estudo, o que

torna premente encontrar formas de promover o aionuinprodutividade.



De forma a elucidar o anteriormente exposto, fidalela 1.1 que espelha bem
quais séo as previsdes quer do INE, quer do Miostids Finangas para o proximo ano

de 2012.

Tabela 1.1 Taxa de variagdo percentual dos priiscipdicadores econdmicos.

2010 20117 20127
PIB e Componentes de Despegam termosreais)

PIB
Consumo Privado 14 -19 -2,8
Consumo Publico 23 -35 -4,8
Investimento 1,3 -5,2 -6,2
Exportacdes de Bens e Servigos -4,910,6 9,5
Importacdes de Bens e Servicos 8,8 6,7 4,8

51 -45 43
Evalucéo dos Precos

Deflator do PIB 11 1 1,7
IPC 1.4 3,5 3,1
Evolugcdo do Mercado de Trabalho

Emprego -1,5 -1,5 -1,0
Taxa de Desemprego (%) 10,8125 134
Produtividade aparente do trabalho 2,9-0,3 -1,8

Saldo das Balancas Corrente e de Capital (em % ddB)
Necessidades liquidas de financiamento face awiext -84 -6,7 -2,5
- Saldo da Balanca Corrente -9,7 -7,9 -3,9
da qualSaldo da Balanca de Bens -10 -8,4 -5,5
- Saldo da Balanca de Capital 1,4 1,2 1,4

Nota: ® Previséo
Fontes: INE e Ministério das Financas.
Tal como na citacdo com que comeca este capipalece ser 0 momento
oportuno para tirar partido desta investigacao,acdmseWillian George Ward (1812-

1882),"...este € 0 momento para ajustar as velas.”.



1.2 Justificacdo da Investigacdo: O argumento témo

Déem-me seis horas para cortar uma arvore e eu
gastarei a primeira hora a afiar o machado.

Abraham Lincoln, (1809 - 1865)

A empresa presente neste estudo, tem pautadoexist@ncia pelo respeito aos
colaboradores associado a aplicacdo de difereétegcas para promo¢do do aumento

da produtividade e simultaneamente da qualidadeddeno trabalho.

Ao longo dos anos, tem vindo sistematicamente a&ndedver um estudo
aprofundado de todas as tarefas que cada colalvatasenvolve com vista a melhoria
das mesmas, quer no sentido do aumento da prathd®j como também na

humanizacgé&o e conforto para quem as desempenha.

Neste sentido, nos ultimos dez anos, foi criada aquapa vocacionada para a
organizacdo do trabalho, equipa esta que implementosistema alemdo REFA
largamente utilizado sobretudo na industria autehde forma sucinta, este sistema
tem por base a organizacdo do local de trabalhafqouonacéo), seguida da tomada de
tempos na realizacdo das tarefas (Almeida, 199@®)sgrvirdo posteriormente mediante
fichas de média para motivar e remunerar de fortegwada os colaboradores, (AHK,

2010).

Os resultados desta implementacdo tém permitidompresa aumentar a
produtividade e consequentemente reduzir os cpstognidade produzida, melhorando

ao mesmo tempo as condic¢des de trabalho dos catidres ao longo dos ultimos anos.



Esta forma de actuacao, permitiu a empresa reamicanjunto de informacéo
apreciavel sobre os tempos gastos por tarefa,entfiio e as avaliagdes internas dos

colaboradores, entre outros.

No seguimento do anteriormente mencionado, foi rdedeida a ideia de
utilizar ferramentas da psicologia, de forma inarag para promover o aumento da
produtividade na empresa em estudo, desta feit@,ap&nas qualitativamente mas

utilizando os dados sobre a producao existentefroha quantitativa e focalizada.

Tendencialmente, os trabalhos até agora realizattasés da aplicacdo das
técnicas da psicologia para apoiar a gestdo, aperiasiam de forma genérica sem

qualquer quantificacdo dos custos envolvidos camesenca da sindrome de Burnout.

Neste caso a inovacdo esta precisamente na |lag@izdos focos de maior
incidéncia da referida sindrome e na sua quangdizaO mais aproximado a uma
valorizacdo dos custos da sindrome verificado élarizacdo dostressno tecido

empresarial canadiano. (Isherwood e Cajic, 1998).

Além do ja exposto, sera ainda possivel dar indesigcom alguma precisao a
gestdo, relativamente a sua actuacao tendo emaviditainuicdo dos custos derivados

da desmotivacao profissional.

Durante o ultimo século, a criacdo de instrumerttesestatistica multivariada
precisos para a agronomia, saude publica, conti®lqualidade industrial, economia e
ciéncias sociais teve avangos substanciais. Hajélizacdo da estatistica expandiu-se

muito além das suas origens. Individuos e orga@émagsam-na para compreender 0s



dados e proceder a decisbes assentes em informsgliéss em todos os campos

cientificos.

O nivel técnico existente hoje no campo da estaishultivariada, permite-nos
considerar possivel levar a cabo a investigacapogta. A estatistica multivariada
levar-nos-a a obtencdo de grupos homogéneos dbocatikores que posteriormente
poderdo ser cruzados com o0s dados existentes neesanpobre, produtividade,
absentismo ou mesmo avaliagbes internas, condumiosioao objectivo final, o

aumento da produtividade através da reducdo dasseta sindrome.



1.3 Os Obijectivos da Investigacao

“O Homem é um animal que persegue objectivos
A sua vida s6 tem significado quando procura
e luta pelos seus objectivos.”

Aristoteles (384 a.C. — 322 a. C.)

1.3.1 Objectivos gerais

De modo geral, pretende-se recorrendo a ferrameat@asicologia, da gestao e

da estatistica multivariada, facultar & empresaestmdo informacdes Uteis que Ihe

permitam reduzir os efeitos da sindrome e aumenpaodutividade. Através da recolha

de inquéritos conjuntamente com a informacdo fodaepela empresa, pretende-se

chegar a resultados designadamente em relacae@astes pontos:

1.

3.

Obter um melhor conhecimento do tecido humano daesa e do perfil

dos seus colaboradores.

Identificar conjuntos de individuos que evidencieas mesmas
caracteristicas entre si e diferentes entre grupuostelacdo a sindrome
de Burnout para posteriormente fazer reflectir nfarmacéao fornecida

pela gestao.

Verificar a existéncia de relagbes entre os ditesenconjuntos de

individuos e as tarefas que estes executam nodig-a

Encontrar pontos que relacionem os dados forne@ets empresa ao

nivel do absentismo com os conjuntos de indivijaabtidos.



5. Comparar os dados referentes a avaliacdo anulizadsn pelas chefias
em relacdo aos seus subordinados com os conjutomdividuos

identificados anteriormente.

6. Gerar calculos que permitam quantificar as difessrentre o padréo ou
média da empresa e as situacfes encontradas egdoredas tarefas

desempenhadas, absentismo e avaliacdo das chefias.

7. Apresentar um conjunto de informacdo a gestdo arenifa tomar
medidas no sentido de reduzir os efeitos da singlremaumentar a

produtividade.

8. Por ultimo, pretende-se que esta abordagem sirabeldéura para outras
investigacdes aprofundarem o tema, utilizando fieergtas da psicologia

de forma incisiva e quantificada para uma melhemgresarial.

1.3.2 Objectivos especificos

De forma mais concisa, podemos descrever os seguitijectivos especificos

propostos:

1. Os dados demograficos referentes a amostra seafadlds de forma a
evidenciar as caracteristicas dos colaboradoresntfaresa, deste modo,
pretende-se criar um conjunto de informacgéo, qpelee aquilo que € o
tecido humano da mesma. O conjunto de informacdidmlreflectir-se-a
em melhores decisbes futuras. Assim a informacadoraecer sera

constituida pelas seguintes oito variaveis demmgstf
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a) Género

b) Concelho de residéncia
c) Faixa etaria

d) Estado civil

e) Existéncia de filhos

f) Antiguidade

g) Escolaridade

h) Pais de origem

2. A identificacdo de conjuntos de individuos que emmem as mesmas
caracteristicas em relacdo a sindrome de Burneumifra para além de
perceber as suas caracteristicas encontrar pongsmdlhoria da

produtividade e reducéo dos efeitos da sindrome.

3. Os colaboradores da empresa em estudo desempenivensifidadas
tarefas, trinta das quais estdo catalogadas, assmo o tempo dispendido
em cada uma delas por colaborador. Por outro sltarefas dividem-se em
tarefas optimizadas e tarefas nédo optimizadaseNeso, pretende-se cruzar
os dados existentes a este nivel com os conjuertasdd/iduos referidos no
ponto anterior. Desta forma, a analise a efectivddedse nas seguintes trés

fases:

a)Comparacdo de cada conjunto de individuos com rataa
desempenhadas.

b) Comparacdo de cada conjunto de individuos com raasa
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optimizadas e néo optimizadas.
c) Contabilizacdo das horas das tarefas acima da nufmia

empresa e sua valorizacao.

4. A questdo do absentismo esta fortemente ligadandrasne de Burnout,
desta feita, torna-se necessario tal como no panterior, comparar 0S
conjuntos de individuos identificados com os dddosecidos pela empresa
em relacdo ao absentismo. Neste caso, sendo oderabsentismo, muito
lato, far-se-a uma abordagem comparativa a quektddaixas medicas e
dos acidentes de trabalho. Posteriormente, serangado o numero de
horas acima da média da empresa para os diferaagegintos de

colaboradores e calculado o seu valor.

5. Os colaboradores da empresa em estudo sdo aval@ittxs os anos pelas
chefias. Assim, pretende-se comparar tais avalsacden os conjuntos de
colaboradores previamente identificados e percebexiste alguma relacéo
entre estes e as avaliacOes obtidas. As questiieadais sdo apenas uma
parte da referida avaliacdo, ou seja, apenas agoefesideradas pertinentes

para este trabalho, nomeadamente:

a) Pontualidade.

b) Assiduidade.

c) Relacdo com os outros.
d) Esforco e dedicacgao.

e) Aprender coisas novas.
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f) Iniciativa e ideias.
g) Higiene e seguranca no trabalho.
h) Saber fazer bem (Qualidade do trabalho).

i) Desembaraco a trabalhar (Quantidade de trabalho).

6. Foi considerado necessario complementar o conplmidados necessarios a
esta investigacdo com um questionario de apenaspgguntas, com a

finalidade de obter respostas em relacdo aos deguids temas:

a)A produtividade dos colaboradores em relacdo aodpadas

tarefas.

b)A produtividade dos colaboradores em relacdo aengdal

individual.

c)A produtividade dos colaboradores em relacdo awrval

auferido.

7. Por ultimo, pretende-se facultar um conjunto derimficdo detalhada a
gestdo da empresa, que conduza a implementacaedidas focalizadas no
sentido de reduzir os efeitos da sindrome e aumentprodutividade.

Medidas essas, que serao a resposta as seguietgsisstoes.

a) Qual ou quais as seccdes mais problematicas ad ddge

efeitos da sindrome?
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b)

d)

9)

Qual o retrato do colaborador tipo, sujeito a sadeefeitos da

sindrome?

Quais as medidas a tomar ao nivel pessoal, emacelags

possiveis afectados pela sindrome?

Que tipo de avaliacédo deve ser efectuada e emepgées, no

gue concerne as condic¢des de trabalho?

Que atitude tomar relativamente as chefias dasdsescg

afectadas?

Que tarefas devem ser incluidas ou excluidas dtensas de

organizacao do trabalho?

Que filosofia deve a gestédo tomar ao nivel daibisgéo das

horas diarias de trabalho pelas tarefas?
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1.4 O Guiéo da Investigacao

E longo o caminho que vai do projecto a coisa.
Jean Moliere, (1622 - 1673)

De forma a permitir compreender que passos foratoglpara a elaboracao deste
trabalho, seguem-se alguns paragrafos explicatdessequéncia utilizada na sua

concepcgao.

O capitulo 2, teve como finalidade obter um conheaito mais aprofundado
sobre os temas abordados nesta investigacdo, ormémaira parte € dedicada a
sindrome de Burnout e encontra-se dividida em sapontos onde sdo abordados
assuntos como, Maslach Burnout Inventoryas causa e efeitos da sindrome, as suas
caracteristicas e formas de intervencdo com o émeduzir o seu efeito. Na segunda
parte sdo revistas as funcdes da gestdo, sobrafuetas que mais se relacionam com a
sindrome tais como a comunicacéo, a lideranca s imguortante ainda, a motivacao.
Para completar a revisédo de literatura € na Ulgarte deste capitulo feita a ponte entre

a gestao e a sindrome de Burnout.

O capitulo 3, é dedicado ao objecto de estudoefa e efeito da sindrome de
Burnout numa empresa algarvia da industria dacilidtra. Para esse fim, abordamos a
empresa e as suas caracteristicas, o ramo dedadiavionde esta inserida, a
produtividade, e a organizacdo do trabalho, tenstahte discutido e introduzido na

empresa sob a forma de optimizacéo de tarefas.

No capitulo 4, procedemos a revisdo das metodaloggtatisticas e de gestao

propostas para o desenvolvimento do estudo.

14



No capitulo 5 sdo apresentados os resultados obtidos aos ddsrenveis

propostos nos objectivos gerais e especificos.

No capitulo 6, sdo discutidos os resultados de naoi@eilitar uma avaliacdo das

estratégias mais viaveis para a reducao dos etiategndrome de Burnout na empresa.

Por ultimo no capitulo 7, sdo descritas as conelus® enumeradas algumas

sugestdes para investigacdes futuras.
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Capitulo 2. REVISAO DA LITERATURA



2.1 A Sindrome de Burnout

N&o, ndo é cansago
E uma quantidade de desilusdo
Que se me entranha na espécie de pensar,
E um domingo as avessas
Do sentimento,
Um feriado passado no abismo...
Alvaro de Camposn "Poemas".

Fernando Pessoa (1944)
2.1.1 Introducéo

Trata-se do desgaste devido a aplicacdo de deraamiaagia, ou de forma mais
explicita, fadiga emocional, despersonalizacaat@-estima reduzida de quem trabalha,
com as respectivas implicacdes ao nivel da reddedprodutividade e qualidade de
vida. Nao obstante, existem para este tema um mmnalargado de definicdes de

diferentes autores mas que se resumem a primasga dieste paragrafo.

O termo Burnout, ja era utilizado mesmo antes déigado a sindrome referida
nesta investigacao. Desde Shakespeard’aasionate Pilgrirhonde escrevet...She
burnt with Loue, as straw with fire flameth. Sherbout Loue, as soon a straw out
burnetii!. De acordo com Ezmam e Kleiber (1989), até a desta da sindrome de
Burnout propriamente dita o termo foi utilizado elisas vezes para descrever o estado

de cansaco psicologico dele caracteristico.

A primeira mencdo ao termoStaff burnout ou seja Burnout ao nivel

profissional foi feita por Bradley, (1969) num gdisobre os profissionais que geriam

1« . .Ela ardeu com Loue, como a palha com o fogo fjamgla ardeu Loue, tdo depressa como a palha
arde”.
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centros para delinquentes juvenis e que exibiansio®mas caracteristicos desta

sindrome.

Em 1974, Herbert Freudenberger foi consideradonaddor da sindrome de
Burnout quando utilizou o termdBtrnout, usado até entdo para descrever o efeito
prolongado do uso de drogas, neste caso para desoestado de desgaste, perda de
energia e desmotivacdo que se faziam notar nosnté@ios de uma clinica de
reabilitacdo de toxicodependentes ao fim de aprad@mente um ano de actividade,

(Schaufeli e Buunk, 2003).

Em 1976, Cristina Maslach, investigadora na arepsttalogia social interessa-
se pelo estado emocional dos profissionais ligass servicos humanos e comeca
também a utilizar o termo Burnout referindo que @t@rmo utilizado por advogados
californianos para descrever o processo de exagsé#ial, perda de motivacdo e de

compromisso dos seus colegas, (Schaufeli e Buti}d)2

Temos portanto duas perspectivas de Burnout quasdt@&neas, a primeira de
cariz mais pratico focado na prevencao e tratamaatsindrome, enquanto a segunda
demonstra uma postura mais direccionada para atigagéo e a teoria. Inicialmente a
primeira perspectiva de caracter mais praticorecdiprevaleceu, embora a segunda de
caracter mais tedrico tenha continuado o seu dekemento de forma paralela a

primeira.

De inicio o interesse pelo tema era evidente, satioe devido ao seu

desenvolvimento mais baseado em pragmatismo quesentes mais académicas.
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Entretanto, nos anos que se seguiram, outros autmam adicionando matérias
aquilo que eram os principios basicos do Burnayueslevou a sua descaracterizacao e

a que o termo perdesse 0 seu significado inicial.

A forma popular com que o termo passou a ser atibzpor jornalistas e outros
interessados no assunto, contrastando com a siFiettatema em si, levou a que
Maslach e Jackson (1984) rejeitassem a ligaca®laklach Burnout Inventor{yMBI)
ao, sensacionalista tema do Burnout. Inquéritogsteviria mais tarde a demonstrar ser

0 instrumento por exceléncia no estudo da sindrome.

2.1.2Maslach Burnout I nventory

O MBI tornou-se de tal forma importante que foi aomotor do
desenvolvimento do tema com a sua aplicacdo, assino outros inqueéritos para o
mesmo fim, curtos e faceis de implementar nas wgedes (Maslach e Jackson,

1981).

Podemos ainda referir, que o MBI € um sistema dei¢cdilo da sindrome de
Burnout usado de forma quase universal, em mamdenta por cento das publicagdes

sobre o tema (Scaufeli e Ezmann, 1998).

Muitos foram inicialmente os instrumentos utilizadpara medir e avaliar o
Burnout mas o mais popular e mais utilizado foi BINMaslachet al, 1986). Trata-se
de um inquérito que se divide em trés partes: ajes@ponario de Saude Geral de
Goldberg (GHQ-28). Questionario este que tem purdferir o estado de saude fisica
dos inquidos; b)- Escala de Desmotivacdo Profissiddaslach Burnout Inventory

(M.B.1.) — Criado especificamente para aferir ag@nas caracteristicos da sindrome,
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por fim c)- o questionario soécio-demografico quernpge perceber quais as
caracteristicas comuns a um determinado grupo, daimso: faixa etaria, género,

habilitacGes literarias entre outros.

A capacidade psicométrica do MBI é encorajadorasetrés escalas sao
consistentes entre si sendo que este tipo de wstrjé foi confirmada em diversos

estudos de acordo com Schaufeli e Enzman (1998).

2.1.3 Causas e efeitos da sindrome

As causas da sindrome e efeitos de Burnout esjgoehodia bem definidas e
caracterizadas, hoje sabemos perfeitamente quaisinbtemas e comportamentos

associados tal como as suas consequéncias.

Uma andlise realizada por Lee e Asforth (1996) deima que a carga de
trabalho e a pressdo a que o colaborador estdosuggiresenta 42% das causas da
manifestacdo da sindrome, enquanto o cansaco embcipresenta 25%, ficando a
restante percentagem distribuida por causas ds/elesanenor peso. O que importa €
salientar a razdo principal para o aparecimentsiiZ&rome que € sem duvida a relagcéo
trabalho / colaborador e todos 0s seus componémitesomo; carga hordria, pressao,

relacdo com colegas, chefias, clientes e o0 amb@émtelvente emocional e fisico.

Devido ao relacionamento directo existente entreirmirome e o trabalho,
podemos depreender que os seus efeitos sejam jadiEsaras organizacdes. Como
resultado, para além da reducdo de produtividadeca@aborador, relacionada

directamente com as tarefas que desempenha, adéal@alidade no relacionamento
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com colegas, chefias e clientes sdo também de fomolisecta negativos para a

organizacao.

Segundo Cherniss (1980, 1995), nas organizacOes&is as razdes para o
aparecimento da sindrome, designadamente faltaieletagdo e introducdo adequada
nos novos colaboradores na empresa, as cargasabatavadas, a falta de estimulos,
as limitagcbes no ambito do relacionamento comentdi, 0 baixo nivel de autonomia, a
discrepancia entre os objectivos da empresa e @xtolbs pessoais, praticas de

supervisao inadequadas, isolamento social.

Também se podem incluir nas causas, as propriastedsticas do colaborador,
associadas a uma maior ou menor propensao parafesgado pela sindrome. Séo
exemplos disso: a incerteza e duvidas sobre ascewmageténcias; os problemas com
guem se relacionam, a tendéncia para a perda @eldbale autonomia, a falta de

sentido de desafio e realizacéo e a falta de sedé@dcolaboracao.

Podemos ainda referir, em relacdo as causas e awoti® Burnout nas
organizacdes, o efeito virus, ou seja, a existétipossibilidade de contagio por parte
dos colaboradores vitimas da sindrome, uma vepodem influenciar negativamente

aqueles que os rodeiam.

2.1.4 Distribuicdo Geografica

De acordo com Scaufeli e Ezmann (1998), em relagialesenvolvimento
geografico deste tema e seu estudo pode-se afijueacomecou pelos paises de lingua

inglesa fora dos Estados Unidos como o Reino UaidoCanada, seguindo-se-lhes os
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paises da Europa (Alemanha, Franca, Suécia, FinlaNdruega, Espanha, Polonia,

ltalia e Holanda) e da Asia (Israel, Jordania, @hiraiwan e Japo).

Esta distribuicdo demonstra a universalidade datemio problema de forma tal
que Golembiewsket al (1996), no subtitulo do seu livro Global Burnoigt a frase

“...a worldwide pandemic”

2.1.5 Burnout versus Actividades

Em relacio ao nosso pais ndo aparecem referéndgsficativas,
principalmente quando se trata da ligacdo entimdr@me e a gestdo como € 0 caso

desta investigagéo.

A distribuicdo do estudo da sindrome pelas difeieattividades ndo foi sempre
a mesma e também aqui o MBI teve um papel impaitaris, inicialmente apenas
eram estudadas as profisses mais relacionadase@imos humanos como; médicos,
professores e policias. Com a generalizacdo do abiBlam-se as portas a um sem
namero de actividades profissionais passiveis darsdisadas ao nivel da influéncia da

sindrome sobre elas.

Assim como a sindrome pode ser observada em diésreactores e actividades,
segundo Pines (1996), também ocorre ao nivel dgesae gestdo, no casamento e na
politica. Dada esta abrangéncia podemos afirmasgumta de uma questao intrinseca

ao ser humano e as interac¢des que estabelece.

22



2.1.6 Caracteristicas da sindrome

De acordo com Schaufeli e Buunk (2003), e apoésifasedtes abordagens e
definicbes encontradas, pode estabelecer-se quledeorse se caracteriza por cinco
pontos comuns: a)- Predominancia da exaustao enadcib)- define-se por atitudes
mentais e comportamentais, sendo que nalguns qastes inclusive denotarem-se
alterag@es fisicas, c)- normalmente esta relacoramn o trabalho, d)- trata-se de
sintomas observados em individuos ditos “normais’e)e originam perda de

rendimento, reducdo do desempenho derivado adediticomportamentos negativos.

Segundo Hallsten (1993), a sindrome de Burnout cano®m ostressque
resulta da discrepancia entre, por um lado as &pes e ideais pessoais e por outro
lado a dura realidade do dia-a-dia. Estesspode ser observavel ou ndo e existir por
um longo periodo sem que se transforme em Burr@Bradualmente o individuo
comeca a sentir-se fatigado e comeca a mudar asatitiades perante o trabalho e as
pessoas que o rodeiam nesse meio. Segundo o aytassagem do individuo por esta

fase destressé crucial para o posterior aparecimento do burnout

N&o obstante, existem sintomas que se confundemgz&s com o Burnout e

gue convém abordar:

a) O stressesta directamente ligado a sindrome, uma vez quecade, sendo que
a maior diferenca entre os dois estados € geressé apenas temporario e
intermitente e verifica-se durante a actividadex#gnguindo-se depois. Em
contrapartida, o Burnout € um estado final devidona longo periodo de

sujeicdo a uma exigéncia elevada por parte do Ih@ab@rill, 1984). Outra
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b)

forma de distinguir um estado do outro €, na prggele Burnout, ser comum o

desenvolvimento de atitudes negativas perante @asspuo trabalho e a

organizacdo, enquanto siressndo € necessariamente acompanhado de tais

atitudes (Maslachkt al.,, 1993).

Segundo Schaufeét al, (1993), esta diferenciacdo pode ser verificadavas
do MBI onde se pode evidenciar para determinadasteoelementos com

sintomas destresssem que se encontrem sob os efeitos do Burnout.

A depressdo € outro sintoma que pode ser facilmeotdundido com o

Burnout. Neste caso a diferenciacdo faz-se atrdweéfacto do Burnout estar

directamente ligado a ocupacado, enquanto a depregs@senta-se de forma
generalizada em relacdo as diversas componentegalao afectado. Isto €, a
depressao apresenta-se livre de contexto, enqoaBtonout aparece ligado a
ocupacao (Warr, 1987). Tal como em relacastesssse pode verificar, através
das respostas a inquéritos que se tratavam dedgsediferentes, também neste
caso Schaufeli e Enzman (1998) chegaram a conctiuséidepressao e Burnout

séo afeccOes distintas do comportamento humano.

Por fim, também o cansaco cronico pode ser de adamma confundido com a

sindrome. Neste caso, ndo sdo conhecidos trabathjeisicos que nos ajudem a
identificar as diferencas entre as duas situagbesjualquer forma podemos
fazé-lo através da sintomatologia associada. $donsas do cansaco cronico, a
fadiga persistente e inexplicavel tratando-se sobicede sintomas fisicos tais

como uma inexplicavel e generalizada fraqueza ntasaesconforto muscular,
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fadiga prolongada apds o exercicio, dores de calokst@irbio do sono e até

febres (Jasoat al, 1995).

Ao contrario do Burnout o cansaco cronico podetafeibdos os sistemas do
corpo humano tais como 0 neurolégico, o imunitare, hormonal, o

gastrointestinal e 0 musculo-esquelético (Jastoal, 1995). Pelo contrario, os
sintomas do Burnout sdo em primeiro lugar psicaldgi ndo sendo comum
estes serem acompanhados de sintomas fisicos. Bedmis afirmar, que o
cansaco cronico se caracteriza por sintomas fiseoguanto o Burnout se
caracteriza por sintomas psicoldgicos. Por outdo,l@&nquanto o Burnout esta
relacionado com a ocupacédo, 0 cansaco cronico staorelacionado com uma
determinada esfera da vida das pessoas. Enquantcolaboradores que
apresentam sintomas de Burnout culpam o seu t@lpalhisso, quem sofre de
cansaco cronico nao reconhece a origem dos sintqueaapresenta e por outro
lado ndo os acumula com atitudes e comportamermgatiios em relacdo ao

trabalho.

2.1.7 Formas de intervencao

Seguidamente descrevem-se alguns exemplos de fadmastervencéo na
organizacdo para reverter as consequéncias e vidgda originadas pela sindrome: a)-
treino de inoculacao dstress b)- terapia emotiva racional, ¢)- ensaios detreesacao
cognitiva e comportamental (Edelwich e Brodsky, 9&s abordagens de orientacdo
cognitiva sdo importantes porque o Burnout muiezes envolve percepcdes erradas,
como expectativas irreais e falsas esperancas. éd&tas, as técnicas de relaxamento e

a gestdo didactica do stress sdo muitas vezessupada reduzir o Burnout (Jaffe e
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Scott, 1989). Gestdo do tempo, equilibrio entrada profissional e a pessoal, treino
fisico, aumento da capacidade de relacionamentdicyglarmente utilizando a
assertividade tém sido recomendadas para combatBuromout (Maslach, 1982).
Programas de treino e preparacdo dos novos cothiyesano inicio da carreira de
forma a transmitir-lhes uma imagem mais real dovgieser o seu trabalho em vez de
permitir a instalacdo de ideias especulativas (@sgr1995). Sdo também defendidos
0S grupos de ajuda mutua ou auto-ajuda (Spicuza ¥oe, 1982). Preferencialmente
estes grupos devem ser iniciados pelos propri@bomhdores em vez de o serem pela
gestdo (Cherniss e Dantzig, 1986). Foram ainda neilebedos programas de
psicoterapia e aconselhamento especializado paianpes vitimas de Burnout néo
apenas para a reducao dos efeitos da sindromearsaa peabilitacdo e reintegracdo no

trabalho (schaufeli e Enzmann, 1998).

Muitas das técnicas para reduzir o Burnout ant@ente mencionadas sao
combinadas comworkshops que assentam em dois pilares: aumentar o auto-
conhecimento dos seus problemas relacionados cdmbalho e aumentar a sua
resisténcia através do treino das suas capacidadetvel comportamental, cognitivo e
atraveés de redes de suporte. Mais especificamesn®rixshopsdevem incluir formas
de auto-avaliacédo, treino na gestacsttess técnicas de relaxamento, gestdo do tempo,
ajuda de um parceiro, promoc¢éo de uma vida sau@asleluma imagem mais realista

do trabalho, em vez da manutengao de expectatikatas.

As intervengdes ao nivel do local de trabalho sémante séo utilizadas com o
fim de reduzir os niveis de Burnout, normalmentereélizadas com vista a outros fins

como o aumento da produtividade, eficiéncia, cocagéo e flexibilizacao.
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No entanto, hd uma crescente consciencializac@ueevitar cstressno local
de trabalho é importante devido aos elevados cudiestos e indirectos a este

associados (Comissao Europeia, 1997).

A comunicacao bidireccional entre a gestao e oaboohdores, procedimentos
adequados para gerir conflitos e a participacdo abtsboradores nas decisdes séo

também propostas como antidotos para o Burnoutri(sise 1980).

O apoio por parte dos superiores e colegas deviesdéucionalizado na forma

de consultas e de encontros (Pines e Maslach, .1980)

Em relacdo a efectividade das intervencdes, Van Klek et al (2001)
procederam a analise de 48 estudos da efectividadeintervencbes efectuadas no
dominio do local de trabalho com a intencdo de zieda stress Desta forma,
distinguiram quatro tipos de intervencgdes, trés gaais focadas no individuo que
também sdo muitas vezes utilizadas no combate aBiu cognitivo-comportamentais
(18 estudos); relaxamento (17 estudos); multimd@alestudos); combinacdes de

diferentes programas, com programas focados nbdedaabalho 5 (estudos).

ApOs analise dos resultados obtiveram-se as seguinnhclusdes: os programas
de caracter cognitivo e comportamental apresentasthares resultados que o0s
programas relacionados com o relaxamento, atribuwncha classificacdo podemos
afirmar que as intervencdes ao nivel cognitivoramartamental obtém médio enquanto
as intervencbes ao nivel do relaxamento e similal#ém fraco, por sua vez as

intervencgdes o nivel do local de trabalho néo gfofieantes.
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2.2 As Funcbes das Gestao

A gestéo é uma questao de habilidades, e nédo
depende da técnica ou experiéncia. Mas é preciso
antes de tudo saber o que se quer.

Sécrates (470/469 - 399)

Para existir gestdo tem obrigatoriamente que exkgo a ser gerido, quando se
fala de gestdo pressupde-se tratar-se de umauicdtit ou entidade, formada por
pessoas que se relacionam entre si orientadasupa@bjectivo Unico. Quando existe
uma empresa, no verdadeiro sentido da palavra e a@obo sinonimo de
estabelecimento € esta que designa o objectivo momiser seguido (Gomed al.

2000).

Foi no final de século XIX e inicios do século XXegse considera ter nascido a
gestdo, isto, devido a necessidade de organizae@a&cios, foram os profissionais de
outras areas que procuraram solucdes para problgusasté entdo nao existiam. A
aplicacdo de ciéncias diversas para fazer faceedesdos problemas acabou por dar

origem a ciéncia da gestao (Drucker, 1975).

A gestéo estuda o envolvimento de um determinaglspposto com o objectivo
de levar os seus participantes a alcancar o me#fsoittado quer ao nivel da eficacia

quer ao nivel do retorno financeiro com respongtdule social e de forma sustentavel.

Isto €, ndo podemos falar de gestdo se nao holjectivos para atingir

(Drucker, 1964).
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Trata-se portanto de um ramo das ciéncias humanasora trate do conjunto
das estruturas e recursos associados a conjunfzesdgeas, promovendo sinergias entre

elas.

Como foi referido, a ciéncia da gestdo aparecetod@inacdo de varias outras
ciéncias até entdo dissociadas, mas, mesmo noslaliasje esta socorre-se de outras
areas e pensamentos para a complementar, tais aokt@atematica e Estatistica, a

Psicologia, a Sociologia, a Informéatica, Direitmntabilidade, Economia, entre outras.

Faz parte do desempenho e papel de gestor a prapata relatérios, planos, e
projectos entre outros, que possibilitem a visagho e acompanhamento do projecto
ou tarefa que esta a ser desenvolvido. As cincasagae o gestor normalmente detém
sao: financas, marketing, vendas, producéo, resursmanos e administrativos. Hoje
em dia para além das cinco vertentes mencionagis$e @ informatica que serve néo
s6 de elo de ligacéo e de base ao funcionamentiodds as outras, como de apoio na
tomada de decisdo. Mais recentemente, sdo aineigradias neste grupo a pesquisa e
desenvolvimento e a inovacdo. Devido a este comjdet areas das quais 0 gestor
necessita para desenvolver a sua tarefa, tem go timseu caminho que disputar o seu
espaco com o0s outros profissionais, desta fegadtis directamente as diferentes areas,
como contabilistas, economistas, directores deym@al de marketing, entre outros.
Para além destes, que lhe estdo directamente $igadotambém que se relacionar com
0s engenheiros por via das areas ligadas a prodogdonesmo com os psicologos por

via da area de recursos humanos (Drucker, 1995).

Fayol (1960), foi o primeiro a definir as funcdedsicas do gestor: planear,
organizar, controlar, coordenar e comandar - POCKflialmente, sobretudo com as
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contribuicdes da Abordagem Neoclassica da Admagéaw, em que um dos maiores
nomes € Peter Drucker, os principios sofreram uvegaigna modificacdo e passaram a
ser conhecidos como Planear, Organizar, Dirigir antfolar (PODC). Ressalte-se,

entdo, que destas funcdes as que sofreram trarzfoes na forma de abordar foram

"comandar e coordenar” que actualmente se chamasperigir (Newman, 1977).

As funcdes da gestdo sdo o planear que tem direntangue ver com o
cumprimento dos objectivos, depois vem o organipae, liga aos recursos financeiros,
tecnoldgicos e as pessoas que € necessario aleealagorojecto, em seguida vem o
dirigir constituido pelo, comunicar, liderar e nvati dos recursos humanos disponiveis
e por fim controlar, ou seja, medir a que pontmbjgctivos estdo a ser cumpridos e

definir que medidas necessitam ser tomadas panaaeto cumprimento do plano.

Segundo Newman (1977), as diferentes funces daayedo:

Planear interpretar o futuro de cada organizacao assim ausrseus objectivos
e a forma de os atingir. Definir os instrumentasserecursos, sejam eles humanos ou
outros que as organizacdes devem utilizar para @esuas relacées com o futuro. Isto,
envolve decidir hoje 0 que se espera para o fudarorganizagcéao, tendo em conta as

decisbes a tomar, para que 0s objectivos propssjam alcancados.

Organizacao — Trata-se de adequar as actividadessaias a persecucdo dos
objectivos as pessoas e aos recursos da organizegi@aese de definir o que deve ser
feito, quem o vai fazer, e como o vai fazer. Taml&necessario definir a quem cada
um reporta e de que meios vai necessitar para etanphs suas tarefas. Podemos

definir organizar, como colocar um conjunto de recs numa determinada ordem ou
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estrutura que facilite a efectivacdo dos objectpagpostos. O processo organizacional

tem como resultado a ordenacéo das partes, ousdaiem partes ordenadas.

Direccdo — E a influéncia que se pode exercer sabrgessoas, para que
executem as tarefas necessarias ao cumprimentm det@érminado objectivo ou meta
definida. Para efectivar este processo € necess@na habilidade fundamental,
habilidade esta, definida por influenciar os rescsrhiumanos de forma que os
objectivos definidos sejam cumpridos. Para gemgsispas € necessario antes de mais ser
competente, pois a competéncia dos outros depémaitatnente da nossa competéncia,
por isso, € necessario, também, reconhecer paraddénossa propria competéncia, a
competéncia dos outros e as suas competénciasalfaalcom pessoas € bem mais
dificil que trabalhar com qual quer outro tipo deion as pessoas ndo sao passiveis de
ser afinadas, reparadas ou substituidas as suas gefgituosas, no caso das pessoas €
necessario conhecer para posteriormente poder sgire este conhecimento
provocando o desejado desenvolvimento (Brandaol)2®ara identificar aptidoes é
necessario conhecer muito bem os colaboradorexgaaizacdo onde operam, a partir
do momento em que isso é possivel podemos pantar @amplementacdo de um
sistema organizado de retencdo de talentos, pramfovmatos de formacdo para
desenvolver as capacidades de cada um, prevercassigades dentro desse ambito e
mais que isso criar e gerir oportunidades. Ao agsrishesta forma motivamos todos 0s
envolvidos e gerimos as suas expectativas promoveedta forma a produtividade

(Buckingham, 2005).

Controle —Esta etapa tem por funcdo controlar a execucdadte @ que foi

anteriormente planeado, organizado e dirigido,atsa do acompanhamento das
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actividades a fim de se garantir a execucdo ddajwenteriormente proposto e corrigir

possiveis desvios (Campos, 1991).

Desde sempre, foram exigidas ao gestor determinadagcteristicas ou
atributos imprescindiveis a persecucéo da suaata@ambria (2002), reuniu ndo sé um
conjunto dos atributos que devem fazer parte dadidgules de um gestor, como,
através da sua analise, atribuiu a cada um umargagem referente a sua importancia.
Na Tabela 2.1, podemos observar que as caraatasistiais importantes tém que ver
com a integridade, a sinceridade, a ética, a cdpdeide realizacdo e a habilidade para

lidar com pessoas.

Tabela 2.1 Atributos e caracteristicas do gestor

Principais atributos % Outros atributos importantes %
Integridade /sinceridade /ética 77%iciativa /orientacdo para a ac¢cao 58%
Capacidade de realizacdo 76%apacidade de comunicacao 52%
Habilidade de lidar com pessoas 73%nergia /entusiasmo 50%
Orientacdo para a aprendizagem 73ptabilidade politica 50%
Capacidade de direccionar e controlaé% Cooperacéo 48%
Capacidade de influenciar pessoas 64Raciocinio analitico 48%
Raciocinio estratégico 64%Responsabilidade /comprometimento 48%
Compreensao de conceitos 63@apacidade de julgamento 44%
Flexibilidade/adaptabilidade 61%apacidade de tomar decisdes 44%
Autoconfianca/coragem 60%onhecimento do negdcio 40%

Fonte: Cambria Consulting

Nos proximos pontos sera efectuada de forma maregmorizada, uma
abordagem a cada uma das fun¢bes que o gestoutedegempenhar no acto de
dirigir.
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2.2.1 Comunicacao

A palavra foi dada ao homem para explicar os
seus pensamentos. Os pensamentos sdo retratos
das coisas da mesma forma que as palavras sao

retratos dos nossos pensamentos.

Jean Moliére (1622 - 1673)

A abordagem ao tema da comunicacéao, pretende sefarma de ilustrar a sua
importancia e dimenséo. Os tradicionais nove eléosethe uma comunicacao eficiente
de Kloter (1998) néo serao abordados para esterfipgrta sim transmitir uma imagem

mais ampla da comunica¢ao nos nossos dias.

Actualmente, embora nos consideremos na era da moagdo, muitas
organizacdes ainda ndo encontraram a forma maggiada de chegar ao seu publico-
alvo. Na maior parte das vezes devido a assimedriae a comunicagao e 0 processo
de gestdo, que se devia desenvolver em paraletmd&rparte das empresas nao tem
nocdo da seriedade do tema da comunicacdo, dadseqtrata de uma area muito
especifica. A Comunicacédo é hoje um campo de cankato académico que estuda os
processos de comunicac¢do humana. A sua compleXielaalea que hoje, esta se divida
em varias disciplinas: teoria da informacdo, comagdo interpessoal, marketing,

relacdes publicas, analise do discurso, telecoragdés e jornalismo (Coelho, 2008).

A comunicacao por parte das chefias em relacdcsewns subordinados pode
também ser efectuada através de um mix de diferémtmatos, mas sempre com o fim

de atingir os objectivos, fazer passar a mensagamovecar o retorno esperado.

Lévy (2000), defende que assistimos, na entradeudo milénio, ao nascimento

da cibercultura, uma transformagéo radical nasi@dthumanas, ocasionada por uma
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rede digital que liga tudo a todos, o ciberespaigste contexto, as culturas nacionais
fundem-se numa cultura cibernética e globalizadaufr acredita que o ciberespaco
também pode ser um agente de democratizacdo acdtipeme textos e imagens de

todos os tipos circulem em grande escala no murtdoo.

Cada vez mais, e devido a esta explosédo na areanuanicacéo e neste caso da
comunicacao empresarial, que vai para além dantiaedo de informacdo. Tendo essa
percepcdo, o gestor deve realizar um trabalho tlet@scdo da mesma, de forma a
torna-la o mais eficiente possivel. Ndo € posssaar a comunicacédo do processo de
gestdo, sdo duas areas que tém que ser desensa@uideonjunto. Trata-se pois, de um
processo de estabelecimento de relacdes entréepsndés interlocutores e sectores da

empresa.

Segundo Taylor (1993), a comunicacdo e a sua €gimasao algo intrinseco a
estratégia global da organizacdo, pode-se afirnug @pmunicacdo e organizagao
constituem um unico fendmeno, isto €, comunicacawg@nizacdo e organizacao é

comunicacao.

Depois desta abordagem da comunicacdo empresarniagentido lato, faremos

agora uma incursdo na comunicacgao interna da empres

N&o basta ter uma equipa de grandes talentos altam®tivados. Se esta nao
estiver bem informada e se 0s seus integrantesa@anicarem adequadamente, nao

sera possivel potencializar a forca humana da esapfRuggiero, 2002).
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Se o lider ndo for explicito ao passar a mensagesnsabordinados, nao
conseguira tirar 0 maximo partido destes. A efe@@ comunicacao € pois o primeiro

passo para que a tarefa ou o objectivo seja calochidm éxito.

De acordo com Matos (2005), o gestor deve incentivaa cultura de dialogo,
de abertura e de troca de ideias, opinides e imesxois a comunicacdo empresarial &
um processo directamente ligado a cultura da empoesseja, ligada aos valores e ao
comportamento dos seus lideres e a credibilidade seos colaboradores. (Matos,
2005). O gue o autor pretende afirmar € que a derdaa melhor forma transmitir
informacé&o, quando ndo existe verdade e sinceridadeomunicacdo tudo se torna
mais dificil e menos hipoteses o gestor tem derlesaseus colaboradores na direcgao

dos objectivos da organizacéo.

Conforme Dubrin (2001), a comunicacao nas orgabeapassa por diferentes
caminhos ou canais. Esses canais podem ser foomargormais. Os canais formais
sdo os caminhos oficiais para envio de informaglimdro e fora da empresa, tendo
como fonte de informacdo o organigrama, que indE@anais que a mensagem deve
seguir. As mensagens nas organizagfes viajam etroqlieeccdes: para baixo, para
cima, horizontal e diagonalmente. A comunicacaceledente, que viaja para baixo &
aquela que parte dos superiores da empresa parsulmgdinados. O tipo de
comunicacdo mais adequado aos subordinados é pregsia mais informacdes; nao
apresenta controvérsias e cujo proposito é maisrntdtivo que persuasivo. A
comunicacdo ascendente ocorre para cima, dos sohdod para 0S superiores.
Apresenta propésito informativo e auxilia na tomddalecisdo. Mais uma vez, o gestor
deve fazer pressdo para que a comunicagao sigasgscomo diz o autor “formais”.

Normalmente existe uma tendéncia natural paracant#lidade que leva a ineficiéncias
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do sistema. Esta informalidade, caso ndo sejadayrpiode gerar inclusive informacéo

errdnea com todas as consequéncias negativas deepginar.

De forma resumida, a comunicacdo empresarial rai @l@m da transmissao de
informacé&o. Tendo essa percepcao, 0 gestor delreaream trabalho de estruturacao
de forma a torna-la o mais eficiente possivel. Temmlse verificou que néo € possivel
isolar a comunicacdo do processo de gestdo, sas @ems que tém que ser

desenvolvidas em conjunto.
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2.2.2 Lideranca

A execucéo da autoridade vai-se esbatendo com
0 tempo e com a empatia que se cria. Uma
pessoa chega e mostra quem é e o que pode fazer,
afirma-se e estabelece regras. A lideranca toda a
gente deve senti-la e ninguém a ver.

José Mourinho (2011)

7

Segundo LaCombe (2003), lideranca é o acto deftranagr um grupo de
pessoas numa equipa com um determinado objectivourmo e capaz de gerar
resultados. E a habilidade de motivar e influenciamjuntos de pessoas utilizando a
ética e a positividade, para que estes contribummentusiasmo e de forma voluntaria

para a persecucao dos objectivos da organizagéao.

lannini (2000) diz que h& que diferenciar um liderum chefe. Assim, enquanto
o chefe se encarrega de dirigir uma tarefa ou idatie e que, para tal, comanda um
grupo de pessoas, com autoridade de mandar e ekigitiéncia, o lider transmite as
suas ideias e adopta comportamentos que provocansulmrdinados uma vontade

genuina de o seguir.

Os gestores por sua vez, tém que reunir em sirasteesticas de um chefe no
que respeita a forma de transmitir objectivos é&es@ tomar e por outro lado de um
lider para que essas ordens sejam aceites e segileddorma espontdnea e sem

imposicoes.
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Ao logo dos tempos, o homem tem dedicado a suad@ieno estudo da
lideranca, através da filosofia com Platdo ou Caofau através de um sem numero de

estudiosos ligados & area militar tal como Surf Gize o fizeram até aos dias de hoje.

Contudo, grande parte das obras desenvolvidas hiososi anos tém sido
criticadas pelo facto de demonstrarem mais pre@égoaom a forma como os lideres
se comportam que com o resultado dos seus comportasn sobre o0s seus

colaboradores.

Para La Combet al. (2003), existem no entanto diferentes tipos derdidca,

dos quais ficam alguns exemplos:

a) Tracos da personalidade - Segundo esta teoria er |fbssui
caracteristicas marcantes de personalidade quealfiqam para a

funcao.

b) Estilo de lideranca — Esta teoria aponta trés osstidle lideranca:

autocratica, democratica e liberal.

c) Teoria contingéncial - Nesta teoria o lider podsuasr diferentes
padrées de lideranca de acordo com a situacéo & gamla um dos

membros da sua equipa.

2 'Sun Tzu — General, Estratega e filésofo chinésidasm 554 a.C.
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Existem pois, diferentes formas dos lideres inftismem as pessoas, devido ao
poder obtido com o exercicio de um cargo, ou engdardas qualidades e do carisma

que o lider detém (La Comie¢ al., 2003).

Segundo Rowe (2002) e Chiavenato (1992), existaatrgestilos de lideranca:

a) Lideranca autoritaria -Neste caso o lider concentra-se apenas nas
tarefas, trata-se de uma lideranca autoritariapiAi@ao nos liderados néo
€ considerada e € o lider quem define as técnias g execucdo das
tarefas sem que o grupo tome parte no processdideroquem define
guem faz parte das equipas. Trata-se de uma liglerdominadora e

pessoal nos elogios e criticas ao trabalho.

b) Lideranca democratica Faz-se de forma participativa, € um tipo de
lideranca voltada para os colaboradores que ténerpdel decisdo. O
lider estimula o grupo a debater e decidir as tlimss enquanto assiste.
E o grupo quem define a forma de atingir os objestiapenas pedindo
opinido ao lider quando necessario. A divisao defds fica também ao
crittrio do grupo e cada colaborador pode escolbsr seus
companheiros. Neste caso, o lider passa por séarel®Em um membro
do grupo, que demonstra uma postura objectiva galise aos factos

para elogiar ou criticar o desempenho dos colalooesd

c) Lideranca liberal — Trata-se de uma postura caiaatia pela expressao
francesa: laissez faire, laissez aller, laissez passeue significa

literalmente Weixai fazer, deixai ir, deixai passarNeste caso 0s
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colaboradores tém liberdade de accdo quase tgiahaa € possivel
aplicar este tipo de lideranca em equipas est&vebgerientes que nao
necessitam de acompanhamento constante. Esta gpdatnbém pode

evidenciar uma lideranca fraca ou mesmo negligente.

d) Lideranca paternalista — O paternalismo ndo é hmiteacomo forma de
lideranca, uma vez que as relacdes interpesspaipdi e filho pode ser
confortavel para os liderados mas ndo é o modelequatio de
relacionamento profissional, pois para os paislbed sdo a coisa mais
importante de forma incondicional. Por outro ladwms relacdes
profissionais os resultados da equipa sdo mais rianies que o

resultado do individuo

Para além dos estilos de lideranca anteriormermmlatdos, nos quais se podem
identificar quase todos os tipos de postura deiden,lficam nas proximas cinco alineas
outras posturas associadas a relacdo entre céldeeess seus efeitos sobre o trabalho e

o desempenho (Goleman, 2000; 2002).

a) Estilo Visionario - Canaliza as pessoas para vigdgsnhos partilhados.
Tem um efeito muito positivo sobre o clima de ttabaE apropriado

para situacdes onde ocorram mudancas que exigemawaa/isao.

b) Estilo Conselheiro - Relaciona os desejos das pessum 0s objectivos
da organizacdo. Ajuda um colaborador a ser matgeeafe e melhora as

suas capacidades de longo prazo.
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c) Estilo Relacional - Cria harmonia e melhora o rielaamento entre as
pessoas. E ideal para resolver e sarar conflitosgrupo; dar motivagéo

em periodos dificeis; melhorar o relacionamentoeesd pessoas.

d) Estilo Pressionador - Atinge objectivos dificeisgtimulantes. Tem um
efeito por vezes negativo sobre o clima de trabpdis é frequentemente

mal executado.

e) Estilo Dirigista - Acalma os receios dando instegdlaras em situacdes
de emergéncia. E apropriado em situacdes de @ése, desencadear
uma reviravolta na situacéo e é apropriado parelacionamento com

colaboradores dificeis.

Porém, os estilos de lideranca sempre foram corap)eor estar directamente
relacionados com o comportamento humano, por iéso de ser suficientemente

adaptados e flexiveis para ir de encontro aosteskd pretendidos.

Assim, para concluir esta abordagem sobre a ligaraseguem-se alguns

paragrafos demonstrativos das caracteristicas tjderadeve deter neste novo século.

De acordo com Vergara (1999), o papel do liderensétulo, ja ndo € gerir a
mudanca mas sim criar o proprio futuro. A outraactaristica desta época que vivemos
€ 0 que podemos denominar de "universalizacdo ddamga”, o que significa que
praticamente ninguém escapara aos seus impactosid€des em todos o0s niveis
hierarquicos precisam estar a frente da mudangaélé acontecer. Espera-se de um

lider a capacidade de actuar em cendrios nos guasvivéncia da ordem e do caos se
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faz sentir. Que possuam multiplas habilidades,otai# natureza comportamental
guanto técnica que, ancoradas em valores e atjtlssspermita lidar adequadamente

com ambiguidades.

Entretanto, com as mudancas globais ocorridas noieabte empresarial, as
empresas foram forcadas a reestruturar-se e agperseque se convencionou chamar
de exceléncia da gestdo, neste contexto, as tadgkdrequeridas aos lideres do século
XXI passaram a ser: estar proximo ao cliente, éstdirigir o foco para o cliente nao
para o produto, deixar agir com autonomia, tralvattoen qualidade total, aceitar as
contribuicbes dos outros, analisando-as com viataga aplicacdo, tomar decisdes em
conjunto, falar no momento certo e ouvir sempre,otgectivos claros, questionar,
provocar a coesao e garantir a continuacdo do ggupado ausente. Por fim, o lider
forma outros lideres com cujos seguidores compartd visdo, missdo, objectivos,

metas, estruturas, tecnologia e estratégias (\Var@ae9).
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2.2.3 Motivacgao

Motivacéo € a arte de fazer as pessoas fazerem o
gue vocé quer que elas facam porque elas o
guerem fazer.

Dwight Eisenhower (1890 - 1969)

A palavra Motivacao vem do latimoveresque significa mover, ou seja o0 que
faz mover. Em varias ciéncias humanas a motivacaocéndicdo que influencia a
orientagdo para um comportamento. Por outras @aatnata-se de um impulso interno

gue leva a uma determinada accao (Udo, 2003).

Inicia-se agora uma abordagem aos conceitos bacomtivacdo. Motivacao é
a atencdo de um individuo por um objectivo comalgegositivo para si. Essa atengéo
pelo objectivo provoca o comportamento e reune ateda com Rheinberg (2000),
“...conceitos tao diversos como anseio, desejo, vontasferco, sonho, esperanca

entre outros.

Quando nos referimos a motivagdo, esta pode sdisatea a partir de duas
perspectivas: a)- a perspectiva do impulso e Iperapectiva da atraccao. Quando se
trata do impulso referimo-nos ao processo motivedicomo impulso, o que significa
dizer que instintos e pulsbes sao a forca propalsiar accdo. Assim, necessidades
internas geram no individuo uma tensao que exigeeselvida. Exemplo desse tipo de
motivacdo é a fome: a necessidade de alimentoggéyeme que exige uma resolugéo
através do acto de se alimentar. Apesar de imgeddaorias da motivacdo, basearem-
se nessa perspectiva e de estas explicarem meidsnénos da@omportamento, as
suas limitacbes sdo patentes: a fome em si, panterrge 0 exemplo, ndo determina

que alimento o individuo vai escolher; outras fereatdo também jogo e outras formas
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de comportamento mais complexas, como o jejum mdaad desejo de aprender, entre
tantos outros, ndo se podem explicar simplesmezigerpsolucao de tensdes internas.
No caso da aprendizagem, por exemplo, o objecticordra-se hum estado futuro, em
que o individuo possui determinado saber. Essd@§iteal como que atrai o individuo,
trata-se da motivagcdo como atraccdo. Nao se paghlr qee ambas as perspectivas se
complementam e ajudam a explicar a complexidadeatoportamento humano; no
entanto, devido as suas limitacbes no esclarecmp@damentos mais complexos,
grande parte da pesquisa cientifica actual deseensa no ambito da motivacdo como

atraccao (Rheinberg, 2000).

Conforme Heckhausen (2008), em relacdo a motivagaque distinguir entre
motivacao intrinseca e extrinseca. Enquanto a pamefere-se a motivacao gerada por
necessidades e motivos pessoais, a motivacao sedsanmefere-se a motivacdo gerada
por processos de reforco e punicdo. No entanto,sedpode dizer que a motivacao
extrinseca vem da influéncia do ambiente e a Be#da da propria pessoa, pois a
motivacdo vem sempre do ambiente envolvente. Alissods dois tipos de motivagcao
podem aparecer ao mesmo tempo, por exemplo, quapéssoa estuda algo que lhe
interessa (motivagao intrinseca) e consegue camuiss boa nota (reforco: motivacéo

extrinseca).

Numa experiéncia classica, Lepper (1973) e sewsbomdores dividiram um
conjunto de criangas em trés grupos, a cada ungagms foi proposta a tarefa de
desenhar com canetas coloridas; o primeiro grupmfiormado de que ganhariam um
brinde pelo trabalho, o segundo recebeu um bringeesa, sem ter sido informado e o
terceiro ndo recebeu nada. Observou-se que todasiaamgas desenharam com as

canetas, actividade apreciada pelas criancas, snasaacas a quem foi prometido um
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brinde desenharam muito menos e com menos entusidggue as outras, 0 que Nos
leva a concluir que a promessa de uma recompensauiia motivacao intrinseca das
criancas em fazer algo que elas gostam. Neste teasws outra situacdo conhecida

como corrupcao da motivacao.

De acordo com Rheinberg (2000), as anterioresagda motivacdo consideram
a accao humana resultado de forcas interiores gsendadeiam reaccdes automaticas
(instintos) ou que geram uma tensao interna quagarser descarregada (pulsdées). Em
psicologia as teorias sobre os instintos, tém sadboeum significado historico. Essa
teoria é sobretudo interessante por sugerir umacdig entre instintos, emocdes e

motivacao.

Maslow (1970), psicologo humanista, propés umasdiaacdo diferente das
necessidades. Para ele ha cinco tipos de necessidadcessidades fisioldgicas,
necessidades de seguranca intima (fisica e psjguieaessidades de amor e de
relacionamentos, as necessidades de estima e idadessde auto realizacdo. Essa
nova classificacdo permitiu uma nova visdo sobo®raportamento humano, que nao

busca apenas saciar necessidades fisicas, masr@ekesenvolver-se.

Maslow (1955), organizou as necessidades numa igiedRigura 2.1, colocando
na sua base as necessidades mais primitivas efaslaslow descreve uma diferenca
gualitativa entre as necessidades basicas e nea@dels: as primeiras sdo necessidades
deficitarias, ou seja, baseadas na falta e devesimaser saciadas para evitar um
estado indesejavel, enquanto as necessidades s niais altos da piramide séo
necessidades de crescimento. Estas necessidadkesst@m ser saciadas para se evitar
algo indesejavel, mas para se alcancar algo maggale!.
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Figura 2.1 Pirdmide das necessidades de Maslow

Iloralidade, °,
REALIZACAOD PESSOAL ¢ criatividade,
espotitaneidade.
/' Auto-estima, confianga,
ESTIMA / R, BT
conguista, respeito \x
AMOR, RELACIONAMENTO /' Amizade, familia, intimidade sexual ‘\\
£ \
deguratica do corpo, do emprego, de recursos, dd
SECURANCA moralidade, dafamilia, da saide, da propriedade
£ b
/"J Respiragdo, comida, 4gua, sexo, sono, homeostase, \
FISIOLOGLA > excrecio.
£ D

Fonte: Prépria

Segundo o autor a organizacao piramidal das neleekes implica, em primeiro
lugar, que as necessidades mais a baixo sdo nrais\@as e urgentes do que as mais a
cima; a0 mesmo tempo, a medida que sobem na hi@aag necessidades tornam-se
menos animalescas (mais distantes do instinto) is mananas (mais proximas da
razao). Assim, ao mesmo tempo em que é desejamegirabs niveis mais altos da
piramide, as necessidades mais basicas sao maisropad. Somente quando
necessidades mais basicas estdo saciadas totat@almpente, torna-se possivel partir

para o proximo nivel ou melhor, o préximo nivehiise perceptivel.

Sievers (1985) explica o quanto é dificil motivguando cada ser humano é
anico no seu intimo. Tal como o proprio afirrhaN&ao é aventura facil” Implica o
conhecimento da relagdo do mundo interior de cadaga, oS seus sonhos, esperancas

e ansiedades, em termos de realidade exterior suaastrutura social. Isto também
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significa conhecer, a nossa propria dependéncieetamgao aquilo que é proposto como

verdadeiro e significativo e 0 que é sempre corddmpela nossa aquiescéncia.

Parte dessa dependéncia também sera descobernésatta nossa propria
impoténcia e no vazio que nos impede de ver comdiraeaquilo que € normalmente

assumido como verdade (Sievers, 1985).
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2.3 Gestao e Burnout

Pobre daquele que esta cansado de tudo,
porque tudo e todos estdo sempre
certamente cansados dele.

Gilbert Chesterton (1874 - 1936)

hY

Em relacdo a sindrome de Burnout ligada a gestatordea directa, ndo é
comum encontrar-se informacdo detalhada, embosaesseja implicita nos trabalhos
que estudam as relagBes entre a gestdo e a pscalmgvés das implicacdes dos

disturbios psicolégicos provocados pelo trabalho.

Desde o inicio do século XX, os conhecimentos deofmgjia sdo utilizados de
forma crescente como apoio a gestao, isto gractal@@ho de muitos cientistas como
Schaufeli, Spicuzza, De Voe, Udo, entre outros, dggicaram a sua atencao ao tema
de forma individual ou colectiva. Os objectivos micologia e da gestdo mostram-se
cada vez mais convergentes assegurando a posxieilida obtencédo de ganhos de

produtividade conjugados com a melhoria da quasiadbelvida dos colaboradores.

Pinto (2007) afirma que as cronometragens do tet@gsamovimentos sao uma
forma de aumentar o controlo sobre a producdo. © pyassupée um aumento da
subordinagédo levada as ultimas consequéncias. s como uma metodologia
neutra e imparcial com a finalidade de aproveitamaximo e trabalho fisico e mental
dos trabalhadores. Na verdade, visa o controle itnorde trabalho e a sua
intensificagdo para aumentar as de mais-valiasorf@rao do tempo, cronometragens
do taylorismo foi substituido pelo ritmo das maasirgue deslocam o0s materiais e
objectos de trabalho, de modo que os operarioatenimperativamente, que seguir a

cadéncia dessas maquinas, resultando numa intagsifi do trabalho, pois as
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maquinas delineavam limites ainda mais estreitdem@o. Esses elementos constituem

importantes factores desencadeantes de sofrimsigjoigo no trabalhador.

Por outro lado, Weil (1967) afirma gue..o rendimento no trabalho né&o
depende s6 das aptiddes pessoais, pois numerostsagede empresas industriais ou
comerciais notaram que outros factores independewni® individuo influenciavam
consideravelmente a producad3egundo o0 mesmo autor podemos distinguir trés tip
principais de factores: os métodos de trabalhsieumentos de trabalho e o ambiente
de trabalho. A Psicologia Aplicada, na adaptacadralmalho ao homem, permite agir
sobre esses trés factores, muitas vezes com tal, &uie aumenta a producdo ou
melhora a qualidade do trabalho, em proporcées mpoem parecer verdadeiros
milagres. O estudo sistematico da fadiga levoueasguconseguisse chegar ao tempo de
descanso ideal e através dele aumentar a prodadivicentre 40% a 100% na
embalagem de chocolate e no fabrico de pecas djeagh. Pelo estudo sistematico e
minucioso dos movimentos no trabalho e pela crotr@gem do tempo gasto para cada
movimento, chegou-se a concluséo, para muitas gipesgorofissionais, de que havia
movimentos inuteis; suprimindo-0s, conseguia-se, ramitos casos, nao somente

aumentar o rendimento, mas ainda diminuir o candag@ada operario.

Conforme se pode constatar existem posturas diésresobre os resultados ao

nivel psicoldgico para os colaboradores de difeetipos de gestéo.

De acordo com Fiorelli (2004), ao nivel psicoldgicos colaboradores
evidenciam diferentes comportamentos no trabaleoda em conta as diferentes
situacbes em que se encontram. Existem trabalh®sejicaracterizam pela presenca
constante de novos desafios, aos quais o colalbosadsubmete, quer queira ou néo,
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apresentando diferentes tipos de reaccdes. Nassagoes, 0 colaborador tenta vencer
o medo do desconhecido. Existem outras actividapes impdem rotinas rigidas
segundo padrdes estabelecidos e pouco sujeitoslificagdes, para garantir precisao e
produtividade, sem que sejam tolerados desviospemsedimentos definidos. Neste
caso, a psicologia contribui com técnicas de eediunento do trabalho, possibilitando
aos colaboradores, dentro de certos limites dedesva criatividade e aumentar a
capacidade de conviver com longos periodos de rapiotAs modificacdes radicais
nas tarefas constituem frequentemente motivo dplipos emocionais graves. Por
exemplo, numa empresa que empregava um grande mideemotoristas, devido a
mudancas tecnoldgicas que levaram a reducao ddidpem de veiculos e a reducéo
das actividades, muitos colaboradores apresentsirgars de transtornos psicologicos
devido a instalacédo de fortes sentimentos de idatie ou perda do sentido de pertenca

a organizacao (Fiorelli, 2004).

Por dltimo, existem outras condi¢cbes de trabalh® taunbém podem levar ao
cansaco psicolégico como: a)- questdes ligadasganemia existente no local de
trabalho, b)- o préprio periodo das viagens paratmalho e de volta para casa sujeitos
as condicionantes do transito, c)- periodos lomgoeecessidade de concentracao e d)-

locais de trabalho com muito ruido ou outras foro@perturbacao.
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Capitulo 3. O OBJECTO DE ESTUDO



3.1 A Empresa

Trata-se de uma empresa agricola da area da ftareuconstituida no final dos
anos 60, possui 40 ha de éarea total compreendepdimacéo ao ar livre e em estufas,

estruturas estas, instaladas no Algarve e no Porto.

A sua actividade consiste na producéo de plantententais de qualidade para
o mercado nacional e internacional, com 70% daym®al vocacionada para o mercado

interno e os restantes 30%, maioritariamente, garaercados francés e aleméao.

Dos seus quadros fazem parte 176 colaboradoregjbudidos por trés

categorias: chefias, chefias intermédias e resauati@boradores.

Considerada uma das principais empresas produderpkntas ornamentais em
Portugal, procura acompanhar a inovacao, e a éolt€cnica e comercial que se
verifica no mundo das plantas a nivel global. Teoolmo uma das suas prioridades a
luta constante pelo aumento da produtividade atralesistemas de organizacdo do
trabalho, tem vindo a manter o equilibrio no cdotaa relacéo entre os custos da mao-

de-obra e osutputspor esta originados.

Em relacdo as questbes de cariz psicologico comocaso da sindrome de
Burnout, ndo existem referéncias na empresa dedafpems anteriores. Talvez por
existir uma tendéncia mais taylorista/fordista cirenada sobretudo para métodos, os
custos originados pelas questdes de cariz psiapldgio pareceram ter relevancia ou
um peso de importancia no seio dos diferentes tipasustos que conduzisse a gestéo a

fomentar o seu estudo. Por outro lado, tambémst#i¢ga o afastamento por parte da
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empresa, deste tema, com o facto de ndo ser f&mh&ar estudos que relacionem o

mesmo com as praticas agricolas.

A mao-de-obra que a empresa utiliza, reflecte unjucwo de caracteristicas que
Ihe s&@o proprias, como o facto das pessoas quedieath as actividades agricolas,
fazerem-no sobretudo porque, ndo tém outra formasualesisténcia, devido a
proximidade do local de trabalho ou como compleme rendimento familiar. Por
outro lado, é notorio que os colaboradores apdnamfna agricultura, conforme eles
proprios referent... até encontrar outra coisa”’Da mesma forma que existe ainda a
questdo da mao-de-obra que sempre que possivptoeedando a sazonalidade, se
dedica a hotelaria e que segundo a DRAALG (2005)cuba méao de obra a
agricultura’.Como é 6bvio, temos neste caso uma discrepamtia es objectivos da
empresa e 0S objectivos pessoais uma vez que, reancaa@&mpresa pensa em formar
pessoas e manté-las, estas, por outro lado pemeamudar de trabalho assim que for

possivel.

Contudo, nesta empresa o tema da produtividadeoédadto diariamente, e
existem colaboradores com formacédo na gestdo Oalli@ mais propriamente uma
equipa REFA composta por 4 colaboradores internasmeassessor externo, que
desenvolvem métodos de medicdo da produtividadengementam formas de a
promover. Trata-se portanto, de um assunto quepdate do dia-a-dia da gestdo da

empresa e dos seus colaboradores.
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3.2 Enquadramento do Sector
3.2.1 Introdugéo

No Algarve, este sector desenvolve-se sobretudoona litoral, ao centro nos
concelhos de Faro, Olhdo, Loulé, e no barlaventioyfaira, Lagoa, Silves, Portimao e
Lagos regifes de clima mais favoravel para esisidatie. E nestas duas regides do
Algarve gue se encontram os maiores nucleos deugéiodde plantas ornamentais e
flores/folhagens de corte. Na zona de sotaventeconselhos de Tavira, Vila Real de
Santo Anténio e Castro Marim, apresentam uma &dazida comparativamente as

anteriores, mas tém registado algum crescimentdltiosos anos (DRAALG, 2005).

Segundo a DRAALG (2005)....tendo em conta a situacdo do Algarve em
termos de solo, clima, experiéncia e tradicdo parlado e o turismo por outro, como
actividade dinamizadora do consumo e a sua locgdimageografica em relagdo ao
resto da Europa, esta deveria ser uma actividadsub®sso, mas, apesar dos factores

positivos enumerados, ndo o tem sido”.

No entanto, o sector das plantas ornamentais, egcemte importancia no
Algarve, tem sido, em certa medida, influenciado giwersas empresas estrangeiras
gue desde os anos 70 se implantaram entre nég, @quo seknow-howe tecnologia

de ponta, deram um forte contributo ao desenvolrimdo sector na regiéo.

De acordo com o Ministério da Agricultura do Dessavnento Rural e das
Pescas no programa de desenvolvimento rural 213 dedicado ao subsector das
flores e das plantas ornamentais, existe um déienivel organizacional e do

conhecimento que n&o contribui para o aproveitameias condicbes competitivas
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naturais existentes..A nosso ver porque as vantagens naturais e auticasgnao se

tornaram em vantagens competitivaM/ADRP (2007).

Nos ultimos 20 anos, a hortofloricultura a par deas actividades algarvias, foi
influenciada e condicionada por varios factoresteeales a abertura das fronteiras a
concorréncia estrangeira e a outras zonas do@ais.efeito, os feitos da globalizacao,
a alteracdo das formas de comércio com o desenvaio da grande distribuicdo e das
grandes superficies, levaram a concentracdo depuotaira ndo acompanhada pela
oferta, o que também, em muito influenciou estaividetde. Assistiu-se a
desvalorizacdo dos chamados produtos de massa ec@ona assistir-se a alguma
valorizacéo de produtos diferenciados com modgza@ucao especificos e dirigidos a

nichos de mercado mais exigentes e com maior pledeompra (DRAALG, 2005).

3.2.2 Subsectores

Para melhor compreender toda a envolvéncia relatigata actividade convém
frisar que nos estudos existentes a floricultur@rege sempre associada a outras duas
sub-fileiras da fileira principal “Horticolas e F&s” tal como classificada pelo INE e
pelo Ministério da Agricultura, sdo elas a flor certe e a folhagem, ambas para a
confeccdo de arranjos florais. Para além da flor cdee, folhagem e plantas
ornamentais podemos também acrescentar neste,secino actividade recente, a

producao de tapetes de relva, para utilizacao eaces verdes.

Ligada a todas estas areas existe ainda uma argaernentar que se destina a

produzir e a fornecer todas as outras empresasacdemominada planta pequena para
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producao, estas empresas dedicam-se portanto agaigio para posterior producéo de

flores/folhagens de corte e plantas ornamentais

3.2.3 Distribuicédo geografica e areas ocupadas

A Tabela 3.1, mostra-nos como evoluiu de 1979 & 20Grea ocupada e o

namero de exploragcdes nos subsectores das fldodsagens e plantas ornamentais.

Tabela 3.1 Evolucdo das areas dedicadas a flameutto Algarve.

Flores / folhagens Plantas ornamentais Totais

Anos Area(ha) N°Exp. Area(ha) N°Exp. Area(ha) N°Exp.

1979 1 6

1988 2 52

1989 2 58 60
1990 2 81

1994 3 24 24 50 33 73 57
2001 1 92

2002 4 25 71 96 62
2004 1 114

2005 1 25 120 145

Fonte: DRAALG (2006)

De 2001 a 2005, a area de producao de flores éaplamamentais representou
cerca de 10,7% da area total nacional, destacandissplantas ornamentais, que

contribuiram com 11,3% para o valor global da poadude plantas.
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De uma maneira geral, e apesar da sua importancigrenos de valor, 0 peso
da area de floricultura na superficie agricola étinuito baixo, cerca de 0,04 % no

Continente.

A superficie média de floricultura por exploracaddgaalmente baixa, com
valores abaixo de 1 ha para o Continente. Porémimdicador apresenta uma elevada
variedade entre diversas regifes, com o AlenteJestacar-se, apresentando 4,8 ha de
floricultura por exploracdo e o valor mais baix@mgze em Tras-os- Montes com 0,24

ha por exploracéo, (Tabela 3.2).

Tabela 3.2 Peso da floricultura na SAU e area méeligoricultura por exploragdo agricola com

floricultura

Peso da area de < L
Area média por

Regido Agraria floricultura na SAU exploracdo (ha)
(%)

Entre Douro e Minho 0,14 0,43
Tras-os-Montes 0,02 0,24
Beira Litoral 0,01 0,66
Beira Interior 0,00 0,26
Ribatejo e Oeste 0,13 1,10
Alentejo 0,01 4,83
Algarve 0,14 1,55
Continente 0,04 0,73

Fonte: DRAALG (2007)

A maioria das exploragdes com flores de corte @mtps ornamentais séo de

pequena dimensao, 89 % das quais possuem aredsrege 1 ha. As exploracdes com
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pelo menos 1 ha deuperficie floricol, apesar de pouco representativas em nar

concentram 74 % da a total.

Das 30 explorag@es existentes no Contir, com dimensao minima de area

floricultura de 5 hectares, um terco locali-se no Ribatejo e nDeste

Relativanente a localizacdo geogral, as regibexom maior importancia el
termc de area sédo o Ribatejo e Oeste 27%, seguindee Entre Douro e Mint,
24% e a Beira Litoral, 18%. Podemos ainda verifque o Algarve apenas detém 1

da area dedicada exclusmente a floricultura (Grafico 3.1).

Gréficc 3.1 Reparticao regional da area de floricultura
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Fonte: INE, Inquérito a Floricultura, 2002
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As flores de corte e complementos, representam 87% dag#o, engunto que

as plantas ornamentais represenapenas 13% do subsector (Grafico.

Graéfico 3.2Volume de producéo por area de negécio no ramizdia
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Fonte: INE, Inquérito a floricultura 2002

Na reparticdadas explorac6es com floricultura pelo pais, dest-se a EDM

com 41%, e o Algarve com apenas 5% das exploragéegrafico 3.:

Grafico3.3 Reparticao regional das exploracdes com florica
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Fonte: INE, Inquérito a Floricultura, 2002
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Na década de 1995 a 2005 verificou-se um aumenterda de 70% na area de
floricultura no Continente. Esta evolucao estensieypraticamente a todas as regides
excepto na Beira Interior, sendo de destacar EDMe@ area passou de 154 ha para
327 ha, o que representa um crescimento de 112%ibatejo e Oeste, onde a area

passou de 403 ha para 532 ha, correspondendo eesaneento de 32% (Tabela 3.3).

Tabela 3.3 Evolugéo da area de floricultura, pgié@ entre 1995 e 2005

Regiao Variacdo 1995/ 2005 %  Variacdo 1995/ 2005 (ha)
Entre Douro e Minho 112 173
Trés-os-Montes 558 67
Beira Litoral 52 61
Beira Interior -57 -4
Ribatejo e Oeste 32 129
Alentejo 244 78
Algarve 63 56
Continente 69 560

Fonte: INE, Inquéritos as Estruturadas Exploraggrécolas 1995 e 2005

3.2.4 Mercado

O mercado externo constitui a forma de escoameamirédnte das plantas
ornamentais com 70% da producdo comercializada.ioR&gente, destaca-se a
importancia do comércio externo no Ribatejo, not®©esno Alentejo e para o peso
relativo das vendas a grossistas e floristas neaBédforal e Algarve. Tras-os-Montes

escoa a quase totalidade da sua producéo por deedta ao consumidor.
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E de salientar a importancia dagdas para os mercados externos a pao

Alentejo, Ribatejo Oeste, EDM e Alga.

A balanca comercial portuguesa, relativa ao setdsrplantas vivas e flores
deficitaria. Tomando como referéncia oiodo de 2000 a 2004, o valor médio rela
as entradas/importacdes foi de 59 milhdes de emmoiso superior ao das saidas, gL
cifrou nos 22 milhdes de euros. Em 2, o valor das entradas diminuiu, relativame

ao ano anterior, em cerca de 2,

De acordo com o grafico 4, cs Paises Baixos sdo o principal fornecedo
mercado nacional, cobrindo % da totalidade do valor das aquisicfes de plamas
e flores. Dentro do grupo dos restantes paiseadst-se, por ordem de importancia

Espanhd19 %), a Italia (5%) e a Bélgica (5.

Gréfico3.4 Origem das entradas de plantas vivas e flores
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Através do grafico 5, € possivel identificar que os princif destinos das flores
de core, folhagens e plantas ornamentais prodis em Portugal foranem 2004 a

Espanha 32%, os Ras Baixos 29% e a Franca 1
Gréfico 35 Destino das saidas de plantas vivas e fi@@84)
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Fonte: INE (2004)

Pademos ainda referir que paises com maior consumo de plantas orname

séo a Holanda, ldoruega ¢a Suica.

3.2.5 Espécies

No inquérito a floricultura de 2002, foram iderdd#das mais de 300 espéc
diferentes de plantasrnamentai produzidas em Portugal. producdodas mesmas
concentrava-sem 7% da exploracdes agricolasendo que 66% da producéo tir

origem nas exploracdes com maiss ha.

O pelargbnig a fuchia e o crisantemo, ¢ as espécies mais representativas

plantas ornamentaigroduzdas no nosso paifestaque para o crisantemo e pal
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cravo/cravina, espécies tradicionalmente de cayte constituiram respectivamente

14% e 3% do total de plantas ornamentais revelagasesmo inqueérito.

3.2.6 Produtores

Cerca de 28% dos produtores de horticultura orntahedetentores de 61% da
area base de floricultura em Portugal, declararamaumentado a producdo da
exploracdo, 41%, representando 26% da &rea, meartivea e 0S restantes 31%,

explorando 13% da area, declararam té-la diminuido.

Quanto aos motivos apresentados pelos produtorasdpainuirem a producao
nas suas exploracdes, referiram dificuldades deaesento devido as concorréncias
interna e externa, custos elevados de producéaficeldades de ordem técnica entre

outras razoes.

3.2.7 Recursos humanos

Segundo a DRAALG (2005), existe no entanto, muitéazer na area dos

recursos humanos neste sector econémico, desigeatiEm

a) Melhorar a formacao dos produtores, no saber fab@yés de accdes de
formacao na oOptica da procura e da oferta.

b) Melhorar as competéncias dos empresarios em relacgestdo dos
recursos humanos das exploracfes agricolas.

c) Informar e formar os recursos humanos a todos wsispidesde os
agricultores e empresarios aos técnicos, passaglds polaboradores

rurais indiferenciados e especializados.
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d) Capacitar os empresarios para a organizacao @adgaapresarial.

3.2.8 Estrutura de custos

Ao analisar a estrutura dos custos, verifica-seor@ribuicdo dominante dos
consumos intermédios, seguido dos salarios e doarges sociais. NosS consumos
intermédios as sementes e plantas representam 583tras 26%, seguros, material
para embalagem e outro material. H& que referdagigue o custo da mao-de-obra
aumenta com a diversidade de espécies, assim comoaccomplexidade técnica

necessaria a sua producéo.
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3.3 A Produtividade

3.3.1 Introducéo

N&o existe produtividade, se esta ndo for medidmedicao da produtividade
produz os indicadores essenciais para a analiserekcimento da mesma e do
crescimento econdémico. No entanto, de acordo co@BRED(2001), existem muitas

abordagens para a medic&o da produtividade e deasaulo.

Segundo Gomes (2008), o indice de produtividadeiraggse pela quantidade
de tempo gasto na criagdo duma unidade de produtpela quantidade de produtos
criados numa unidade de tempo, geralmente baseadactor trabalho. Elevar a
produtividade significa reduzir o tempo necessdgrava produzir uma unidade de
mercadoria e consequentemente baixar o seu valer.fddma mais concisa, a
produtividade € a relacéo entre o resultado durngsso produtivo e a utilizagdo dos
factores de producéo, isto €, a quantidade de firqulrr unidade de factor produtivo
que pode ser determinada num ramo de actividaddataquipa, unidade de producao,

empresa ou colaborador.

3.3.2 A necessidade de medicéo

Dada a anterior nocédo geral de produtividade, @mnagora alguma atencéao a
literatura existente. Segundo Griliches (1987), agectivos da avaliacdo da

produtividade tém origem em:

1. Tecnologia - Uma das razdes apontadas para a idamssrequente de
medir o crescimento da produtividade sdo as mudategaologicas. A

tecnologia tem sido descrita como a forma de caeweecursos em
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produtos desejados pela economia e aparece sgjmriarma incorporea
(como novos projectos, resultados cientificos, soestruturas de
técnicas) ou incorporados em novos produtos (awangodesign e na
gualidade de novos bens de consumo intermediaid®). obstante,
segundo a OCDE (2001), apesar da explicita ou ditgple frequente
associacao entre as medidas de produtividadeleeescaes tecnologicas

nao existe uma relacdo directa entre elas.

Eficiéncia - A procura e a identificacdo de altées; na eficiéncia e
conceitualmente diferente de identificar mudangasigel tecnoldgico.
Plena eficiéncia, no sentido dado pela engenhargmifica que um
processo de producao atingiu a quantidade maxinoaitpeitfisicamente
possivel com a tecnologia actual, dada uma qudiza de inputs
(Diewert e Lawrence, 1999). Ganhos de eficiénaaité& sdo, portanto,
um movimento no sentido daselhores praticas"ou da eliminacdo de

ineficiéncias técnicas e organizacionais.

Reducdo real de custos — Trata-se da forma maigmgtea para
descrever a esséncia da necessidade da medicaoodatipdade.
Embora seja conceptualmente possivel isolar difesertipos de
alteracbes de eficiéncia técnica, mudanca e ecasode escala, esta
continua a ser uma tarefa dificil. A produtividadaormalmente medida
residualmente e esta captura residual ndo se desessfactores acima
mencionados mas também as mudancas na organizagiimse de
medicéo de todos os tipos. Harberger (1998) afirmaiha um elevado

namero de origens por detras do crescimento daupvidhde e rotulou-

66



as de economias de custo real. Neste sentido, dutpridlade e a sua
medicao, na pratica poderiam ser vistas como urseabpara identificar

economias de custo real da producéo.

3.3.3 Métodos de medicéo

O tempo, ao tornar-se unidade de medida do trapaltiguiriu uma grande
relevancia, transformando-se num factor essen@aproducdo: para 0 camponés o
tempo, embora ligado ao circulo da natureza, deépeachbém dos métodos de cultivo
e de colheita; para o artesdo a determinacdo d@oteema necessaria ao bom
funcionamento da sua oficina; para o0 mercadormpterepresentava a capacidade de
acelerar a movimentacao do dinheiro. Em periodogdse € visivel a elevacéo geral da
produtividade do trabalho, isto €, a diminuicdotedmpo absorvido na produgdo da
maior parte dos bens e servicos, o que traduzd@mera para uma reducéo do valor das
mercadorias. Tendo estas um valor mais reduzig@amnorse mais acessiveis a um maior

namero de compradores / utilizadores (Gomes, 2008).

Existem contudo, diferentes formas de aferir a piigdiade, sendo as mais

importantes, segundo a OCDE (2001) retratadas aiae{d 3.4).
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Tabela 3.4 Visdo geral das principais formas deigdedda produtividade

Formas de medida de inputs

Formas de
medida de Capital, trabalho e inputs
outputs Trahalho Capital Capital e trahalho intermédios (energia,
materiais, servicos
Produtividade do Produtividade do | Produtividade do capital
trabalho (baseada nos | capital (baseadanos | e trabalho (baseadanos |Produtividade multifactor
Valor bruto sutputs bratos) sutputs bratos) cutputs bratos)
acrescentado
dos ouputs Produtividade do Produtividade do | Produtividade do capital
trabalho (baseadano | capital (baseadano e trabalho (hazeada no -
valor acrescentado) valor actescentada) valor acrescentado)

Medidas de produtividade com um unico

Mledidas de produtividade multi-factor
factor

Fonte: OCDE (2001)

A mesma entidade recomenda, no entanto, que agdesdde produtividade
assentem no namero de horas trabalhadas e paral&za algumas recomendacdes

com o intuito de evitar enviesamentos das medig@dsctuar.

Na perspectiva da analise da producdo, a forma ampriada de medir a
produtividade é através das horas trabalhadas mioh@ro de pessoas envolvidas. O
namero de pessoas € necessario para evitar erfeentes a meédia de horas
trabalhadas. Devem ser tidos em conta, o trab&hlizado a tempo parcial, as horas

extra e 0 absentismo, assim como todas as alteragdeorario normal de trabalho.

Resumindo, trata-se de medir as horas efectivanteaiialhadas. Através deste
parametro € sempre possivel avaliar a produtividedeompara-la quer com

organizacdes idénticas quer com padrdes internasiexistentes.
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3.3.4 A produtividade em Portuga

Em relag&o a Portugal, foi feito um estudo em 268838 o intuito de avaliar ¢
niveis de produtividade no pais, assim como percep@is 0S entraves aou
desenvolvimento. O governo portugués, encomendoioerm uma consultol
independente um trabalho que reflectisse essamafgfio, e surgiu assim estudo
“Portugal 2010 —Acelerar o crescimento da produtividade em Portl elaborado
pelaMcKinsey & Comjany, o qual afirmavgue Portugal apresentava cerca de me

da produtividde dos outrs paises da Europa, (Grafico 3.6).

Gréfico 36 Produtividade em Portugal - P& horas de trabalho anu

36.3

Fonte: fortugal 2010 “Acelerar o crescimento da produtidiel

Constatado este fai, foram seleccionados nove sectores representatig
mais de metade de toda a actividade econdmicanéfidadas as principais barreiras
crescimento da produtividadDetectou-se assimque um quarto deste défice

crescimento tinha que ver com questdes estrutenad® com politicas economic
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Mesmo as questdes consideradas estruturais subdieihm em

informalidade, burocracia e prestacao de servigbigns (Portugal 2010, 2003).

Neste caso € apontada como maior razdo para a Ipaodutividade a
informalidade, que representa 28% do diferenciab@l da produtividade e deve ser
entendida segundo, a McKindsey, como distor¢céegrmmadramento competitivo e
empresarial da economia resultante a evasdo pde gl empresas e agentes
econdémicos a um conjunto de obrigacdes. Séo igméneumeradas no documento, a
evasao fiscal, a evasdo as prestacdes sociaigsacesa hormas de mercado, sobretudo
no que respeita a qualidade dos produtos e porafrtrabalho retido em actividades
pouco produtivas que s6 se mantém pela vantagedeaatevido a evasao fiscal entre

outros (Portugal 2010, 2003).

Como vimos anteriormente, existem varias perspgstivgue podem
simultaneamente ser as condicionantes e 0s mqtsm@so aumento da produtividade.
Condicionantes estas que vao desde o tempo gasta narefa, passando pela

tecnologia, até as condicionantes politico-econaménvolventes.
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3.4 A Organizacao do trabalho
3.4.1 Introducgéo

O estado da arte ao nivel da organizagéo do tralratide sobretudo nas NFOT

e autonomia no trabalho (Kovacs, 2006).

Segundo este autor, “Num contexto de forte competicdo em mercados gpbai
as empresas tém de melhorar simultaneamente a fwathde e a qualidade dos seus
produtos, reduzir os custos e, a0 mesmo tempo,tadsp ao mercado incerto e
variado. Para poder responder a estas exigénciaserapresas tém de renovar o seu
modelo de producéo. Este novo modelo implica ariz@gdo dos recursos humanos,
nomeadamente o aumento do nivel de qualificagbesyasn competéncias,
responsabilidade e iniciativa, trabalho em equipam como o abandono do clima de

confronto a favor do didlogo e do envolvimento cdalaboradores

O Livro Verde: Parceria para uma nova organizacaotrdbalho (1997),
divulgado pela Comissao Europeia, identifica asasdermas de organizar o trabalho
com a ‘empresa flexivél Assim, “...embora ndo exista um Unico modelo para uma
nova organizagcao do trabalho, este conceito implksiruturas mais inovadoras e
flexiveis, assentes na exceléncia da competénoe @nfianca, bem como na maior
participacdo dos colaboradores”.Esta definicdo, utilizada frequentemente em
discursos politicos e académicos, mistura abordaddarentes nas NFOT aliando a
perspectiva humanista de tradicdo europeia, salretlps paises nordicos e a
perspectiva centrada na eficiéncia de inspiraciongsa e americana (Comisséo

Europeia, 1997).
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A tendéncia acima descrita resulta do cruzamerg@despectivas anteriormente
citadas sendo a mais relacionada com as relactesnas de via alta dugh roadpor
visar ndo apenas os altos niveis de produtividade altos niveis de qualidade dos
produtos e dos servicos, mas também altos salaltos, niveis de qualificacéo e alto
nivel de qualidade de vida no trabalho e por olddo a perspectiva centrada na

eficiéncia de cariz taylorista encarada como viadyéoad road

Ainda de forma a reforcar a conjugacao das duapeetivas anteriores, Kovacs

(2006).

“...Estudos de caso sobre experiéncias na Comunidadepeia indicam que é
possivel compatibilizar performances econdmicas patitivas com a melhoria da

qualidade de vida no trabalho e com a defesa doiamyy’.

Embora saibamos que a perspectiva da inovacao ipaganal centrada na
eficiéncia, com origem japonesa e americana, coatia ser predominante, sendo
deixada para segundo plano qualquer abordagem ditaicionada para as relacdes
humanas. Insistimos pois, nesta primeira conjugac@oa vez que 0s resultados

mostram-se mais evidentes para ambas as partaspcadores e empresa.

3.4.2 O método REFA

O método REFAReichsausschub fur Arbeitszeitermittlifgy elaborado pela
Comisséo para determinacdo de tempos de trabAkgnciacdo para o Projecto de

Trabalho, fundada em 1924 que conta com mais @®Q&mpresas aderentes.
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Desde a sua fundacédo dedica-se a transkmbtiv-how Durante muito tempo
esteknow-howfoi transmitido apenas em forma de qualificacantioma e ha alguns
anos dispde também de consultoriacaaching Em Portugal esta metodologia é
representada pela empresa Centro Dual e tem comoigio base a reducdo e
optimizacdo dos custos de producao quer na indltpiier em empresas de servigcos. A
associacdo conta com peritos das areas das ciépesguisa cientifica, industria,
administracdo, associacdes empresariais e outstituigbes. A metodologia REFA
abrange os conhecimentos tradicionais que vaomfractualizacdes continuas. Os
meétodos chave destinam-se a optimizacdo de pracelsdrabalho assim como a
determinacdo e a avaliacdo de dados da empresa aqimodutividade. Os métodos
individuais podem ser aplicados ndo apenas isoladgn mas sim em conjunto
complementando-se. A aplicacdo dos métodos e dammentas, segundo a
metodologia REFA, torna possivel a analise geraliseematica dos processos de
trabalho de forma a permitir a analise e optimieagé toda a cadeia de valores da
organizacdo. A particularidade da metodologia REE#ide na sua neutralidade em
termos de politicos. Antes da publicacdo de um deets seus conteudos sdo sempre
analisados pela Associacdo Federal de EntidadesnBat AlemasBundesvereinigung
der Deutschen Arbeitgeberverbande, BD¥Apela Associacdo de Sindicatos Aleméaes
(Deutscher Gewerkschaftsbund, DGRtravés da REFA-International a associacdo
oferece qualificacdo continua e consultoria ao Infendial. Esta actividadesem
fronteiras’ é realizada por parceiros locais certificados diectamente a partir da
Alemanha. Devido a sua rede extensa de parceiREFRA pode sempre considerar
condicionantes locais. Empresas e organizacOegaleEgmente todos os sectores e

areas pertencem a carteira de clientes interndsial@aREFA. Por regra, o objectivo
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destas empresas é trabalhar ao nivel mundial comessnos métodos e procederem

também ao nivel internacional ao intercambio ddneoimmentos e experiéncias.

Para além da anterior informacdo fornecida pelacessio REFA podemos
ainda acrescentar que este tipo de implementagiescomo objectivo melhorar a
eficiéncia do trabalho, produzir mais e melhorizaihdo menos horas de trabalho,
promovendo simultaneamente melhores condicdes ballia e tornando os

colaboradores mais eficientes e satisfeitos.

Os instrumentos utilizados nesta metodologia séaocsicmente as
cronometragens de tempos, conformacao de postoasldgho, fichas de média e fichas

de avaliacao.

3.4.3 Modelos de gestdo de pessoas

Antes de qualquer alusédo acerca dos modelos déogdst pessoas, convém
perceber a sua necessidade. As pessoas nem sargrederidas no sentido do que
pensamos hoje sobre o tema, nem ao mesmo tempmmezaram a ser geridos todos
os outros factores de producéo, tratou-se antasmdequestdo de racionalidade que
ainda hoje varia de continente para continenteeopais para pais. Esta racionalidade
tem que ver com o custo dos factores de producmardr do momento que 0S
colaboradores se tornaram um factor de producdo cugto deva ser gerido téo
racionalmente como os custos dos outros factorgsraffucdo torna-se necessaria a

gestdo de pessoas (LaCombe, 2005).

A utilizacdo da psicologia como ciéncia capaz deiapa compreensao e a

intervencdo na vida organizacional provocou novantacdo no foco da accdo da
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gestdo de recursos humanos. Este deixou de comcsatexclusivamente na tarefa, nos
custos e no resultado produtivo imediato para actadre o comportamento das
pessoas. Isso aconteceu por meio de duas escolpsioddogia, com influéncia em
diferentes épocas. Nas décadas de 1930 e 40 presltana linha behaviorista do
Instituto de Relagbes Humanas da universidade de Ysasua principal contribuicdo
seria a criacdo de instrumentos e meétodos de e&ali@a desenvolvimento de pessoas
que, nas empresas, formariam o “arsenal” da pgjEk® da psicometria aplicados aos

procedimentos de gestdo de recursos humanos (Mdithkxe 1973).

A expressdo Muman resorce managementé o foco prioritario no
comportamento humano podem ser considerados aspais resultados da afirmacéo
definitiva da psicologia humanista na teoria orgacional. Tal expressdo comecaria a
ser utilizada a partir de 1950 nos Estados Unidopdra designar uma expansao da
tradicional administracédo de pessdatriada em 1890 pela NCR corporation (Springer

e Springer, 1990).

Nos anos 1960 e 1970, a escola de relacdes humaorag, pelo qual ficou
conhecida essa linha de pensamento, predominou coatitiz de conhecimento em
gestdo de pessoas. Uma das suas principais cogdelsufoi descobrir que a relacéo
entre a empresa e as pessoas € intermediada Esitmseg de linha. Reconhecer a
importancia e levar o gestor de linha a exerceqaa#amente o seu papel constituiu a
principal preocupacdo da gestao de recursos huménfico de actuacdo concentrar-
se-ia no treino de gestdo, nas relagdes interpessuss processos de avaliacdo do
desempenho e de estimulo ao desenvolvimento dis plerfgestdo coerentes com o
processo de gestao de pessoas desejado pela envposacéo e lideranca passariam

a constituir os conceitos-chave do modelo humagixarad e Pierre, 1990).
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No seguimento da evolucéo descrita, a Harvard Basi®chool lancou em 1981
0 MBA de gestéo estratégica de pessoas estrutmma@siseguintes areas de politica de
recursos humanos: influéncia sobre os funcionafiissofia de participacdo);
processos de recursos humanos (recrutamento, dbderento e demissao); sistema
de recompensa (incentivos, compensacdes e pacicpa por fim sistemas de trabalho
(organizacgéao do trabalho). Na visdo de Harvardjrecipal responsabilidade da gestéo
de recursos humanos € integrar harmoniosamenteaiasogareas entre si e com a

estratégia da empresa (Staehle, 1990).
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3.5 O Absentismo

3.5.1 Introdugéo

Segundo o relatorio, A prevencdo do absentismaatmiho (1997), define-se
absentismo como a incapacidade temporaria, proitanga permanente para trabalhar
em resultado de doencga ou de enfermidade. A incguie temporaria para trabalhar
refere-se ao primeiro periodo de absentismo. Apacidade prolongada ou permanente
diz respeito aos acordos posteriores ao primeirmge de absentismo. Além disso, o
absentismo temporario foi dividido em absentismeouféa duracdo, de média duragéo e
de longa duracdo. O periodo em dias que envolva eath destas classificagfes varia

de uns paises para outros.

3.5.2 Os custos

O absentismo laboral no mundo do trabalho, € umpdalslemas mais dificeis
de abordar pela sua complexidade. Trata-se de ndmieno endémico, quer dizer,
acontece tanto nas empresas privadas como nasgsjbéxiste nas grandes e nas
pequenas empresas, assim como nas grandes e n&ngegidades e até no mundo
rural. N&o respeita barreiras como o género, a @mgaligifo ou a nacionalidade. E
dificil tanto para as organizacées como para ogithabs e € influenciado por diversos
factores inter-relacionados e associados a um @raacthero de consequéncias, tanto

positivas como negativas (Rhodes e Steers, 1990).

Os custos do absentismo sao varios e avultadasmde@ relatorio da Fundacgéo
Europeia para a Melhoria das condi¢cdes de Vida®aealho (1997), os paises perdem

milhdes de horas de trabalho por ano devido apestdematica:
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“... No Reino Unido, perderam-se 177 milhdes desdia trabalho,em 1994, em
resultado de faltas por doenca; o valor atribuidgeesdas de produtividade foi
superior a 11 mil milhées delibras esterlinas (1&)2 milhdes de ECUs), com

um custo de525 libras (630 ECUSs) por empregado.

A Bélgica, com uma taxa de absentismo de cerc&aepdagou 93 mil milhdes

de francos belgas 2,4 mil milhdes de ECUs) em didssde doenca, em 1995, e
21 mil milhdées de francos belgas 0,6 mil milhde€@dJs) em indemnizacdes
de acidentes de trabalho e doencas profissionaigu®, em conjunto, perfaz

cerca de 1000 ECUs por empregado.

As duas mil maiores empresas Portuguesas perderagi milhdes de dias de
trabalho em resultado de doenca e 1,665 milhdeslide de trabalho como
resultado de acidente, em 1993. Tal representa a%otalidade de dias de

trabalho nestas empresas.

Nos Paises Baixos, a taxa de absentismo foi de,8&8%11993, e o niUmero de

pessoas incapacitadas aumentou para 921 000, (1d&%6rca de trabalho)”.

Os paragrafos anteriores, meramente historicos |hespeo peso que o

absentismo tem sobre a produtividade das orgarezagdos paises.

Independentemente do método utilizado para calauleusto da ndo presenca
dos colaboradores nas empresas, a partir dos Rssitibuidos, das horas, dias de
faltas ou outros, torna-se evidente que podenzegate grandes economias reduzindo,

ainda que ligeiramente, o seu efeito.
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3.5.3 Os tipos

De acordo com Mallada (2007), o absentismo pode &duntario ou
involuntario. Quando as auséncias sao previstanp dérias e folgas, considera-se o
absentismo voluntario. Quando as auséncias naopsagramadas e acontecem

sobretudo por problemas de salde ou pessoaisdecasi-se involuntarias.

Convém também ter em conta um tipo de absentismaagamente é tido como
tal, porque acontece dentro da empresa. Chiav€B@@z) recorda que a abstinéncia
mental também é um tipo de absentismo, pois embocalaborador se encontre
fisicamente na organizagdo, ndo produz como d&sdsa auséncia, € uma atitude de
fuga do ambiente de trabalho desagradavel. Quanclaborador estd mentalmente
ausente, as suas actividades também ndo sdo deslizéevando, tal como no

absentismo mais comum, a uma reducéo da produdizida

3.5.4 As causas

As principais causas do absentismo usualmenteagessao segundo Jucius
(1979):

a) As doencas de forma genérica chegam a ocupar 508stalale causas

do absentismo.

b) As doencas ocupacionais que reduzem a producamrgesizacoes.

c) O elevado numero de horas de trabalho também boatri para elevar

0s niveis de absentismo, pois, os colaboradoredrghalham além da
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sua carga horaria, sdo mais propensos a adquiagsesthamadas doencas

ocupacionais.

d) As mas condicdes de trabalho juntamente com adaltateresse pelas

tarefas, contribuem também para o absentismo.

e) A atitude mental do individuo que pode ser influada por factores

sociais, economicos e pelas opinides de outra®aess

De qualquer forma, as doencgas sé&o no trabalho agesitomo uma das principais

causas do absentismo.

3.5.5 As consequéncias

O absentismo tem como consequéncias segundo Marbdines (1976),
numerosos problemas nas organizagdes: a)- € ngoesdastituir os colaboradores que
faltam, b)- € necessario formar novos colaborada)edém de se realizar horas extra
mais caras para compensar o tempo em falta. Raradisso a simples substituicdo de
um empregado por outro ndo resolve as consequénegetivas que o absentismo
ocasiona devido a familiaridade, conhecimentosatigar com que os colaboradores
experientes executam o seu trabalho. Moch e Fhlingih (1985). H4 ainda que
adicionar as reclamacbes, 0s protestos, os actlel®etrabalho, a diminuicdo da

produtividade e da qualidade.
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3.5.6 O absentismo em Portugal

Até a data, ndo existem em Portugal registos citbeae intervencdes nas
empresas com vista a reducdo do absentismo e cmmemente dos acidentes de
trabalho através de programas de reducdo da siedmben Burnout. Ja foram
monitorizados trés casos de empresas que se ctaviaom com problemas de
absentismo de uma forma sistemética e que tomamiidas nesse sentido. A questao
aqui, € que nenhuma delas o fez através da temt@¢iveduzir as possiveis causas de

caracter psicologico.

Conforme Gracga (1995), os trés estudos portugueseem-se a uma mina de
cobre com 1.000 empregados, uma entidade localxiapmdamente com 1.300
empregados e uma filial de uma multinacional na ée electrénica aproximadamente

com 350 empregados.

As accles realizadas concentraram-se grandementeeih@ria da seguranca
(reducdo dos acidentes de trabalho e das doengfissfumais) e da saude (exames
periddicos, cuidados médicos). Entre as medidasedgiranca, recorre-se mais as
medidas orientadas para os individuos (equipameatproteccdo pessoal) do que as
medidas orientadas para o trabalho. A mina de ¢disponibilizou instalagdes basicas
de saude no ambito destas medidas. A entidade ®aalempresa de electronica
dedicaram bastante atencdo a reintegracdo. Aléso,d&s trés empresas utilizaram
medidas processuais. A mina de cobre aplicou in@tfinanceiros (prémios de

comparéncia).
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Apesar da importancia financeira da questao doniss® e da doenca, existe

pouca informacédo a nivel nacional sobre o abseatess factores que o influenciam.

Os dados nacionais sobre absentismo s6 até carto estao disponiveis. Além
disso, estas estatisticas s0 dizem respeito, mu@ass, a uma parte da populacao
activa, por exemplo, a maioria das estatisticaadoem os empregados que trabalham
nas grandes empresas. E dificil obter dados sobsentismo relativamente aos
empregados que trabalham nas PMEs e, muitas vess=s dados ndo sao completos,
isto € extremamente importante quando a maior pirte empregados portugueses

trabalham em empresas com menos de 10 empregacas (E995).

O relatério da Fundacao Europeia para a MelhorsaGtandicdes de Vida e de
Trabalho (1997) termina com um encorajamento a odwtade académica para
prosseguir com estudos que permitam apoiar as eagpra luta contra o absentismo e

0s seus efeitos.

“...A comunidade académica deve: Desempenhar um papealaboracdo de novos
modelos e metodologias (especialmente para as PMiasavaliacdo dos programas
de prevencdo existentes, no desenvolvimento demsist de monitorizacdo, e na
investigacao sobre determinados aspectos comoexamplo, os custos e os beneficios

das intervencgdes especificas no local de trabalho.”
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Capitulo 4. METODOLOGIA



4.1 Metodologia e sequéncia de aplicacéo

Antes de iniciar uma abordagem mais detalhadagsmlmetodologia utilizada
nesta investigacdo, convém, de forma esquematickererar quais os métodos e a

sequéncia de tratamento de dados utilizada (F@gdda

Figura 4.1 Metodologia e sequéncia de aplicacdo

Escala de desmotivagéo profissional
Maslach Burnout Inventory
(Maslach e Jackson, 1981)
Inquérito sécio-demografico

Questionario de saude geral de

Golberg (GHQ-28) Golberg (1979).

Questionarios
Alternating Least Squares (De
Leeuw, 1988) — Transformacao de
ALS dados qualitativos em quantitativos.

l

Representacdo Optima para linhas e
colunas de uma matriz de dados,
Galindo (1986).

HJ-BIPLOT
Metodologia de Ward (1963).
Permite a obtencao dos dados
WARD agrupados poClusters.

Fonte: Prépria
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4.2 Alternating Least Squares

A transformacdo prévia das variaveis ordinais enméricas, através da
utilizacdo de escalas Optimas, foi efectuada carurse a Alternating Least Squares
(De Leeuw, 1988). Esta técnica, é utilizada pasmlver dificuldades relativas ao
namero reduzido de observacfes ou relacionadasacomcessidade de aumentar o
valor das variavel (De Leeuw, 1988). Em vez dosrea originais da escala ordinal, os
novos valores em escala, apresentam propriedadgikané A quantificacdo ideal €
obtida através dos Minimos Quadrados em que, gu#satapa a quantificacdo anterior
€ introduzida de novo, de forma a obter a proximlacsio (De Leeuw, 1988). Ao
especificar cada nivel numa variavel, a especiicatdo se faz apenas em relacdo a
propria variavel, mas também ao nivel da escaldef por tras deste conceito € que as
variaveis quantificadas podem conter relacfes ndeares, independentemente da

forma de medicéo utilizada (De Leeuw, 1988).

4.3 Os Métodos Biplot

Gabriel (1971), afirma que qualquer matriz de aategdois, pode ser exibida
como um Biplot, que consiste num vector para ciudfeale um vector para cada coluna,
escolhido de modo que qualquer elemento da mateizaétamente o produto interno
dos vectores correspondentes a sua linha e a duaacdNuma matriz de maior
dimenséao, pode-se verificar que um Biplot de d&sgido dois, aproxima-se da matriz
original. O Biplot, apresenta-se como uma ferramétit de analise de dados, e permite
a avaliacdo visual da estrutura de grandes matrzesspecialmente reveladora na
analise de componentes principais, onde o Biplatepmostrar unidade e indicar
distancias inter-agrupamento de unidades, bem coostrar as variacdes e correlacdes

das variaveis.
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Um BIPLOT (Gabriel, 1971) é uma representacdo cpafide dados
multivariados. Da mesma forma que um diagrama slgeedsdo apresenta a distribuicao

conjunta de duas variaveis.

Um BIPLOT para uma matriz de dados.Xé uma representacdo grafica
mediante marcadores, @&, ....., @ para as linhas de X y b, ...... , b para as colunas
de X, de forma que o produto interanaproxime o elementq;>da matriz de partida,

tdo bem como seja possivel, ou seja:
X OAB' (1)

Segundo Gabriel (1971), “Toda a matriz de caracteristica 2 pode ser
representada graficamente por um BIPLOT que comsiain vector para cada linha e
num vector para cada coluna, escolhidos de modocqu@ elemento da matriz seja
exactamente o produto interno desses dois vect@es.a matriz de dados tem
caracteristica superior a dois, essa matriz poderspresentada, de modo aproximado,

por um BIPLOT de uma matriz de caracteristi¢a 2

O conceito de BIPLOT significa que, no gréafico gapresent, existem dois

tipos de marcadores: os marcadores (vectores)seaiedivos dos individuosi,(alz
1,...n) e os marcadores (vectores) representativos daavess ()j, = 1,...p). O

gréafico pode ser bidimensional ou tridimensional.

Segundo a definicdo anterior, dada a matriz desiddo x p), entéo:
X = [xi]-] = [alTb]] = [< a;, b] >] = [lalllbjl CoS Hij] (2)

No caso da caracteristica deyX(r = min (n,p) ) ser superior a 3 , a
representacdo BIPLOT sera sempre uma aproximagadatns. No entanto, quando a
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caracteristica da matrizq,% €2 ou 3, a representagado dos dados no plano bifactorial ou

trifactorial, respectivamente, é exacta.

O meétodo de Gabriel (1971) utiliza Recomposicacem Valores Singulares
(DVS) de X, como técnica para obter os marcadores idasslindividuos e das

colunas/variaveis, isto é:

x=(UX*) (VE"%)" = AB" 3)

com A=UY* e B=VY"" sendoa um pardmetro que varia de modo

continuo no intervalo [0, 1].

Se pretendermos visualizar os BIPLOTS quando 3, é necessario escolher

uma dimensad < r para o espaco de representagcdo aproximada de

Consideremos uma representacao plas2), onde os indice§?) identificam
que se estdo a considerar apehasctores singulares (esquerdos e direitos) resaftan

dos2 valores singulares mais altos. Neste caso, a D\)§ éedada por:

5 (@ w-a) T
X=Uy Zle Vo (4)

de elementosy;; = afb; ,onde péai-ésimalinhadeA = Uy Xz ebéa

(1-a)

j-ésimacoluna deB = V3 X5,

Dado quex € [0,1], Gabriel (1971) desenvolve o método paral8rea pontuais
dea, ou seja, para = 0,0 = % ea =1, 0 que 0 da origem aos meéetodos BIPLOT
Classicos. Assim, quando= 0 temos o GH-BIPLOT, quando= ¥ temos o SQRT-

BIPLOT e quanda = 1 temos o JK-BIPLOT.
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Consideremos a DVS de X, dada por= U Y% (V Zl‘“)T (5)

Quando,a = 0, passamos a tef = U(ZVT), donde resultA”U = XV, que
representa a projeccao das variaveis (colunasg sébdireccdes principais. Assim, o

método GH-BIPLOT, permite a maxima representac&ovddaveis.

Quandoga = %, a DVS toma a forma dée= (UZV%) (Z%VT) atinge-se a mesma

qualidade de representacao para os individuosafjrdnpara as variaveis (colunas), mas
nao a maxima que é possivel separadamente. O me@iAd-BIPLOT é mais utilizado

em matrizes simétricas.

Quando,o = 1, passamos a te¥ = (UX)VT, donde resultiV = UL, que
representa a projeccao das linhas (individuo$j sigbre as direccdes principais. Assim,

o meétodo JK-BIPLOT, permite a maxima representag@oindividuos.
As propriedades destes tipos de BIPLOT podem verrs&abriel (1971).

Os métodos BIPLOT funcionam como uma ferramenteisiealizacdo de dados
devido a duas propriedades essenciais: a propeedadproduto interno, que da a
representacdo exacta ou aproximada do individuoesmaco, e a propriedade de
igualdade entre o co-seno do angulo formado poraaweis e o coeficiente de
correlacdo entre as mesmas variaveis. Devido a pstpriedades, os métodos BIPLOT
permitem a visualizacéo da 1) relacéo entre osadares coluna, 2) a relagao entre os

marcadores linha e 3) as interac¢des entre os daeslinha e os factores coluna.

A representacdo BIPLOT (onde o prefixo Bl diz réspeéd representacao
simultanea de individuos e variaveis) € mais infiiva que qualquer diagrama de

disperséo. Além desta vantagem, a facil interpiedade das relagBes existentes entre
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os individuos, entre as variaveis e entre os iddiv$ e as variaveis, torna-se uma mais-

-valia na dificil interpretacéo de dados multivdda no espaco.

4.4 A metodologia HJ-Biplot

O método HI-BIPLOT de Galindo (1986) possui umaagem, relativamente
aos métodos classicos GH-BIPLOT e JK-BIPLOT, p@sesenta uma qualidade de
representacao Optima tanto para as linhas (indigjdcomo para as colunas (variaveis)

de uma matriz de dados.

Um HJ-BIPLOT para uma matriz de dadogpXdefine-se como representagao
grafica multivariada mediante marcadorgs jp,...,j» para as linhas (individuos
representados por pontos) £ h,...,h, para as colunas de X (atributos representados
por vectores), seleccionados de tal forma que ardosarcadores possam sobrepor-se

no mesmo sistema de referéncia com a maxima qdalide representacao.

Tal como os outros, este método baseia-se na desigép em valores

singulares (DVS) de uma matriz de dados. Ou sejajqger matriz real  de

caracteristica rr(< min(n, p)) pode ser factorizada como o produto de trés nastrile

tal forma que:

X(nxp :U(nxr)/\(rxr)v(rxp) comuu =vV =1, (6)

onde:

U é a matriz de vectores proprios &x .

(nxr )

v é a matriz de vectores proprios ¥ex .

(pxr)
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A\

€ uma matriz diagonal dg  4,,., 4, , correspondentes aos r valores

(rxr)

proprios deXX'ou X X .

Os elementos dg = em (6)sdo dados por:

)

.
)ﬁj :Z\/Tkuikvjk i = 1,2,...,n, ] = 1,2,..., P (7)
k=1

Desta forma, partindo da DVS, a seleccao de mareadm dimenséo q para as

linhas e colunas da matriz X é:

(Q)/\ (a) (8)

A qualidade de representacéo para as linhas eagatalunas da matriz X é a

mesma e as linhas e colunas sdo expressas emmadadgrincipais.

A representacdo grafica do HJ-BIPLOT possui, nanfdobidimensional, uma

configuracdo semelhante a da (Figura 4.1).

Dado que tanto as linhas como as colunas possuemsaa qualidade de
representacdo, podem interpretar-se as posicOelntlas, das colunas e das relacdes
linhas-colunas, através das contribuicdes relativatactor ao elemento e do elemento

ao factor (Galindo e Cuadras, 1986).
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Figura 4. 1 Representacao espacial HJ-BIPLOT

Individuo 7 .
Individuo 1 . Atributo 2

A\ AW
Individuo 6 Atributo 3
Atributo 1 @ ndividuo 3 -

Individuo 4

Individuo 5

. W"”””"”.”"
Atributo 4
Individuo 2

Fonte: Prépria

As propriedades do HJ-BIPLOT, séo:

1. A configuracdo espacial proporciona a melhor represgdo simultanea. Galindo
(1985, 1986) e Galindo e Cuadras (1986) demonsttaen as relacdes entre as
nuvens de pontos sdo as relacdes baricéntricaggasads da Analise Factorial de
Correspondéncias. Assim, partindo das relagbes XVA™ eV = X UA™ obtém-

se as seguintes equacoes:

— — _ ! -1 _ -1
Ja FU N = XM = XXU A = XHp g )

Hgp =VioNg = XU =X XVgAg =X IoN\g (10)

Isto €, as coordenadas para as linhas sdo médidenadas das coordenadas das
colunas, onde as ponderagfes sdo os valores @igiaamatriz X. O mesmo ocorre

para as coordenadas das colunas relativamentghas i
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. Os produtos escalares das colunas da matriz Xcideim com os produtos

escalares dos marcadores H, ou seja:

XX = (UAV') (UAV ) = (VA)(VA) = HH (11)

. O quadrado da longitude dos vectorge proporcional a variancia da variavel
X;. Isto significa que, numa representacdo HJ-BIPLOS, abributos que
apresentam maior variabilidade nas classificac@esio representados por

vectores mais longos.

. O coseno do angulo entre dois vectoreshhrepresenta a correlacdo entre as
variaveis x e x_ Isto significa que num HJ-BIPLOT, se dois atributsséo
correlacionados positivamente, serdo representgdos dois vectores que
formardo, no grafico factorial, um angulo agudo. @&ss atributos estédo
correlacionados negativamente, os vectores quepossentam formam angulos
obtusos. Se as classificacbes de dois atributostér@oqualquer relacéo, os

marcadores que os representam no grafico BIPLOM&@o um angulo recto.

. Os produtos escalares das linhas da matriz X a®nticom os produtos

escalares dos marcadores j, ou seja:

XX = (UAV )UAV') = (UA)UA) =33 (12)

. A distancia euclidiana entre duas linhas da mafrizoincide com a distancia
euclidiana entre os marcadores j do HJ-BIPLOT. Etmifica que se dois
individuos estdo representados proximos no grdéictorial, esses individuos

apresentam perfis similares.
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7. Os marcadores para as linhas coincidem com as aweads dos individuos no
espaco das componentes principais das variaveis. permite identificar

gradientes que se correspondem com as tendéncias/abtias.

8. Os marcadores para as colunas coincidem com adet@atas das variaveis no
espaco das componentes das linhas. Isto permitédeasificar gradientes de

homogeneidade.

9. Se uma variavel (atributo) toma um valor preponatergara um individuo, o
ponto que representa a esse atributo, estara prG@arponto que representa o

individuo.

10.Quanto mais distantes aparecem 0s pontos que eepmes 0s marcadores
coluna, do centro de gravidade, maior variabilidadestirA no estudo. Os

atributos menos estaveis estarao representadeggores mais longos.

11.A qualidade de representacdo para as linhas eakira mesma e € expressa

por:

(13)

Isto significa que tanto as posi¢Oes dos individcmsio as dos atributos sdo

fiaveis nos planos factoriais.

93



4.5 Segmentacao (Método de Ward)

Os meétodos de agrupamento utilizados foram os rogtbderarquicos. Estes
resultam em hierarquias de particdes e podem sdivese em métodos aglomerativos
e divisivos. A aplicacdo dos métodos aglomeratidetermina inicialmente uma
particdo com tantas partes quanto o numero deedifes individuos, enquanto nos
meétodos divisivos se considera como ponto de partich Gnico conjunto, ao qual
pertencem todos os individuos. Para os métodosaghtivos definem-se ainda varios
critérios de agregacao. O que distingue os diverst&ios de agregacao € a definicdo
de distancia entre grupos, considerada. Os cuigtat® agregacdo mais usuais Sao:
vizinho mais proximo gingle linkagg o vizinho mais afastadadmplete linkagg o

critério da média, o critério do centrbide e o rdétde Ward.

O principio geral de classificagdo usado nestastiy@cdo estd baseado na
construcdo de um quadro de semelhancas entre ass dial série (matriz das
aproximacodes). Sobre o qual foi o utilizado métatko WARD, (Ward, 1963) e

considerou-se a distancia Euclidiana.

Neste método de Ward, o total da variancia é iguedma da variancia interna
da classe e da variancia inter-classes. E assigss@to encontrar uma homogeneidade
no interior de cada classe (minimizando a variagé@oinércia inter-classe), e uma
heterogeneidade entre as classes. Por fim o agamparde individuos é efectuado de

forma a maximizar as semelhancas dentro dos geipesliferencas entre grupos.

Desta forma, se as classes sédo formadas de modaimizar a soma dos
quadrados dos erros. Se forem considerados da®iduA e B, este método minimiza
o incremento da soma dos quadrados, ou seja, mamimi perda de informacéo

resultante da aglutinacdo. Em cada iteracdo oiaatgmrcalcula todos os pares possiveis
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de clusters e calcula o valor do incremento pada caido. O algoritmo selecciona os
pares que minimizam o valor do incremento, isteséplhe os pares que minimizam a

perda de informacéo.
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Capitulo 5. RESULTADOS



5.1 A Amostra

A populacéo inquirida € composta pela totalidade atdaboradores da area da
producdo da empresa em estudo. Por uma questaorigyéneidade e rigor ndo foram
inquiridas as chefias de cada sector, departanaemuonistrativo, comercial, logistica e

direccao.

Neste contexto, a amostra em causa representanélo @& todos os
colaboradores da empresa, distribui-se em relagé@didade das respostas, da forma

que a Tabela 5.1 evidéncia.

Tabela 5.1 Relag&o entre as respostas validastal@e inquiridos

Distribuicéo da validade das respostas

N&o obtiveram avaliacdo da respectiva chefia 2
Na&o foi possivel completar os inquéritos 7
Rejeitaram a participagdo no inquérito 6
Respostas validas 98

Fonte: Prépria

As respostas validas representaram 87% dos ingsired as ndo vélidas os
restantes 13%. As respostas ndo validas resultafaatio dos inquéritos terem sido
realizados em diferentes momentos e de alguns dabaradores terem iniciado o
periodo de férias entretanto. A rejeicdo dos intpsdeveu-se ao facto da participacao

nos mesmos ser voluntaria.

O numero de respostas validas demonstrou uma atleséante elevada e um
namero consideravel de inquéritos validados, o apflecte vontade por parte dos
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colaboradores de se expressg, e por outro ladogue se trata de uma empresa ¢

nao existe qualquer relutancia em que a opidos colaboradoreseja conhecic.

Como o nuamero de inquiridos com respostas validauito préximo de cm,
decidiu-sepor uma questao de simplicidi, apresentar os dadasmn valor absolut em

detrimento de valores percentu

De acordo com o grafico £ os inquiridos com respostas validas e

distribuidos por 16 seccd

Grafico5.1 Numero de inquiridos com respostas validas porag

Fonte: Prépria

As seccdes aqui representadas por numeros, des-se através da (Tabela

5.2).
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Tabela 5.2 Relacéo entre a numeracéo das seced@sedenominacao.

Seccéo Descricdo Seccéao Descricdo
1 Envasamento 9 Manutencdo
2 Armazém 1 10 Arvores 2
3 Estufas aquecidas 1 11 Ar livre 1
4 Estufas - Oeste 12 Arvores 3
5 Aclimatizacdo 13 Producéo - Norte
6 Arvores 1 14 Ar livre - Este
7 1&D 15 Estufas aquecidas 2
8 Armazém 2 16 Staff

Fonte: Prépria

A titulo de exemplo, e para justificar alguma noolatura referente as seccgoes,

na empresa, as estruturas de producado distingugrelaeexisténcia de sistemas de

aguecimento (Estufas aquecidas), ou simplesmesteféis) quando ndo possuem tais

sistemas. Algumas seccdes, sdo também identifigaelassua localizagdo (Estufa —

Oeste) ou pelo tipo de cultivo (Arvores 1), ou aimkla funcdo que desempenham

como (Envasamento), (Staff) ou (Manutencao).
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5.2 As variaveis Sécio-demograficas

O inquérito socio-demografico em anexo, é uma dasspgartes em que se divide
0 processo de identificacdo da sindrome de Burroidentificacdo das caracteristicas
da amostra, encontra-se descrita através das $dh8l&b.4, 5.5, 5.6, 5.7, 5.8, 5.9, 5.10,

e 5.11.

Tabela 5.3 Distribuigdo dos inquiridos por género

Distribuicédo dos colaboradores por género

Género feminino 79

Género masculino 19

Fonte: Prépria

Tabela 5.4 Distribuicdo dos inquiridos por concelho

Distribuicdo dos colaboradores por
concelho de residéncia

Olhédo 70
Tavira 26
Faro 1
V. N. Gaia 1

Fonte: Prépria

Tabela 5.5 Distribuicdo dos inquiridos por faixt&ias

Distribuigcéo dos colaboradores por faixa

etaria
<30 7
30 a40 33
40a50 29
>50 29

Fonte: Prépria
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Tabela 5.6 Distribuig&do dos inquiridos quanto aadss civil

Distribui¢céo dos colaboradores por estado

civil
Casados(as) 70
Solteiros(as) 17
Divorciados(as) 8
Viavos(as) 3

Fonte: Prépria

Tabela 5.7 Distribuicdo dos inquiridos quanto &&xicia de filhos

Distribuicédo dos colaboradores em relagcéo
a existéncia de filhos

Com filhos 57

Sem filhos 41

Fonte: Prépria

Tabela 5.8 Distribuicdo dos inquiridos quanto agamiade

Distribuic&o dos colaboradores em relagéo
a antiguidade na empresa

<5 anos 30
Entre 5 e 10 anos 34
Entre 10 e 20 anos 17
> 20 anos 17

Fonte: Prépria
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Tabela 5.9 Distribuigdo dos inquiridos quanto a@hde escolaridade:

Distribuicdo dos inquiridos em relacao a
escolaridade

Ensino basico (4° ano) 38
Ensino basico (6° ano ou equivalente) 24
Ensino basico (9° ano ou equivalente) 21
Ensino secundario 5
Bacharelato 3
Licenciatura 1
Sabe ler e escrever s/ qualificacdo 4
N&o sabe ler nem escrever 2

Fonte: Prépria

Tabela 5.10 Distribuicdo dos inquiridos por pai®dgem

Distribuicédo dos colaboradores em relagéo
ao pais de origem

Marrocos 1
Moldavia 2
Portugal 86
Roménia 2
Russia 1
Ucréania 6

Fonte: Prépria
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Tabela 5.11 Perfil padréo dos inquiridos.

Perfil
Seccéo n°l4 e n°15
Género Feminino
Concelho Olhéo
Idade Entre os 30 e os 40 anos
Estado civil Casado (a)
Filhos Sim
Antiguidade Entre os 5 e 0s 10 anos
Escolaridade Ensino basico (4° ano)
Pais de origem Portugal

Fonte: Prépria

Em suma, pode observar-se que no que concernearasteristicas socio-
demograficas os inquiridos pertencem maioritarigmean seccdes n°14 (Ar livre - Este)
e n°15 (Estufas aquecidas 2) nas quais predomig@nero feminino. Em relacdo a
distribuicdo por local de residéncia, esta faz-smsq exclusivamente por dois
concelhos, Olhdo e Tavira, como uma das seccOesngeesa se situa neste ultimo, é
compreensivel que boa parte dos inquiridos lheepeaim, tal como os restantes, a

maioria, pertencem ao concelho de Olhdo, onde fecmnestantes secc¢oes.

Em relacdo ao estado civil, e a existéncia de dillverifica-se que se tratam de
colaboradores maioritariamente casados e com filk@sbem que no Ultimo caso a
relacdo entre a existéncia de filhos ou ndo, sejs proxima. Nesta empresa, no que
concerne a antiguidade dos colaboradores verificajge é predominantemente
constituida por colaboradores com mais de cincg anoenos de dez anos de contrato.

Tratam-se sobretudo de portugueses em que a mpdEsai apenas o0 ensino basico.
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5.3 Analise Preliminar dos Dado

Os inquéritosutilizados na investigacéforamrecolhidos em 201 entre Abril e
Maio, periodo do ano em que nos colaboradorese encontram de férico que

permitiuobter um maior niumero de restas, (Grafico 5.2).

Gréafico5.2 Numero médio de horas mensais trabalhadas 09
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Fonte: Prépria

Este é também o periodo de maiolume de trabalho, onde se exige mais

mao-deebra e consequente onde o cao fisico e psicologico € mai

Os inquéritos foram respondidos de forma andéninp@reseccdo. De modo
poder relacionar os inquirid com os dados previamente existe, foi criada uma

tabela de indexacgmra esse efeiique foi eliminadgosteriorment.

Devido ao baixo nivel educacional s respondenteg a complexidade c
algumas questdes colocadas, ou simplesmente paab&oem ler ou escrever, cerce
10% dos respondées necessitarade apoice acompanhamento no preenchimento

inquéritos.
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De forma esquemati, o processo de recolha da informaeéoontri-se descrito

pela (Figura 5.1).
Figure 5.1 Os diferentes inquéritos e informacao utilzad
Dados obtidos através Dados fornecidos pela
de inguéritos empresa
A A
—
. Escalade Questionario Questionario Questionario Percentagem Numero de
Inquerito " w . . . Custo anual
soclo desmotivagdo de saide geral Tabela de realizado pelas Anual de horas horas anuais de cada
. profissional de Goldberg indexagio chefias para efectuado anuais por emtarefas
demografico colaborador
Maslach Burnout (GHO-28) apoio a este pelas chefias tarefa optimizadas
Inventory {M.B.1.). trabalho
A AN J
T T e
Inquéritos relativos Opinido das chefias Informagdo relativa as
ao Burnout tarefas executadas

Dados eliminados depois de ligada a parte
relativa a Burnout aos restantes dados

Fonte: Prépria

As questdes colocadas nos diferentes inquéritdzagkbs ni investigacao

descrevem-se nasabelass.12, 5.13 e 5.14.

Tabela 5.12 Questionario s6cio-demografico

N° Questionario Socio-demografico

1 Antiguidade no cargo actu

2 O seu cOnjuge/companheiro(a) trabal

3  Fuma?

4  Bebe alcool?

5 Bebe alcool durante as refeigd

6 Bebe éalcool fora das refeicd

7 Jéaalguma vez tentaeixar de beber ou beber mer

8 Incomodas que lhe perguntem se be

9 Ja se sentiu alguma vez culpado por be

10 Recorre com frequéncia a analgésir

11 Recorre com frequéncia a tranquilizan
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NO

12

Questionario Socio-demografico

Recorre com frequéncia a estimulantes (excegfé)

13

Horas de 6cio diario:

14

Horas de sono diario:

15

Habitualmente tem dificuldade em adormecer?

16

Acorda frequentemente durante a noite?

NO

Fonte: Prépria

Tabela 5.13 Questionario a desmotivagéo profissidnal).

Inquérito a desmotivacao profissional (MBI)

Sinto-me emocionalmente esgotado/a com o meallab

Sinto-me cansado/a no fim de um dia de trabalho

Sinto cansaco quando me levanto e penso que tenéofrentar um novo dia de trabalho

Compreendo facilmente a importancia das minhasas

Acho que trato as plantas como se fossem objectos

Trabalhar todos os dias com plantas é um esfor¢o

Desempenho eficazmente as tarefas que me competem

Sinto que o meu trabalho me esta a desgastar

Acho que com o meu trabalho, estou a influenmiaitivamente a vida dos outros

10

Tornei-me mais insensivel com as pessoas, desdexerco esta profissdo

11

Preocupa-me que este trabalho me esteja enderaoeionalmente

12

Sinto-me com muita energia

13

Sinto-me frustrado/a com o meu trabalho

14

Creio que estou a trabalhar demasiado

15

N&o me preocupo com o resultado do meu trabalho

16

As tarefas que desempenho diariamente provooastiess

17

Consigo criar facilmente uma atmosfera descimatr@om as tarefas que desempenho

18

Sinto-me estimulado/a quando desempenho as siiatefas

19

Ja consegui muitas coisas Uteis no meu trabalho
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NO

20

Inquérito a desmotivacédo profissional (MBI)

Sinto-me como se estivesse no limite das mipbasibilidades

21

No meu trabalho, trato os problemas emociorais muita calma

22

Acho que me culpam quando o resultado das miahefss ndo é satisfatorio

NO

Fonte: Prépria

Tabela 5.14 Questionario de saude geral de Golberg

Questionario de saude geral de Golberg

Considera que se encontra com salde e em plena7o

Teve a sensacgdo de necessitar de um reconstituint

Sentiu-se esgotado(a) e com pouca energia?

Sentiu-se doente?

Teve dores de cabeca?

Teve a sensacdo de opressao na cabeca, ou gagegsea a cabeca ia rebentar?

Sentiu ondas de calor ou calafrios?

As preocupacdes tém-lhe tirado o sono?

Tem sentido dificuldade em dormir toda a noite?

10

Tem-se sentido constantemente afrontado erssad@

11

Tem-se sentido mal-humorado (a) e com os nérVios da pele?

12

Assustou-se ou sentiu panico sem motivo?

13

Tem tido a sensacao que tudo lhe “cai em cima’?

14

O seu estado nervoso esta constantemente adeoaiglodir?

15

Tem tentado manter-se ocupado e activo?

16

Executa as suas tarefas com lentidao?

17

No geral, entende que desempenha bem as sivécaaiets?

18

Sente-se satisfeito com a sua maneira de fazsrisas?

19

Sente que tem um papel util na vida?

20

Sente-se capaz de tomar decisées?

21

Tem sido capaz de desfrutar das suas actividhéiéas normais?
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N° Questionario de saude geral de Golberg

22 Ja se considerou uma pessoa sem valor?

23 Tem vivido a vida totalmente sem esperanca?

24 Teve o sentimento de que ndo vale a pena viviela®

25 Tem pensado na possibilidade de “sair de cena"?

26 Ja notou que por vezes nao consegue fazer nada pentir nervoso?

27 Jéa desejou estar morto ou longe de tudo?

28 A ideia de suicidar-se vem-lhe repetidamenteate?

Fonte: Prépria

Os dados recolhidos em papel foram transferidoa pasoftware Microsoft

Excel onde foram lancados de forma codificada (Teabd.5).

Tabela 5.15 Relacao entre as possiveis respoatasdificacéo atribuida

Para a resposta O ndmero
Nada 1
Pouco 2
Muito 3
Muitissimo 4

Fonte: Prépria

Depois de todos os dados referentes aos inquéldnsados e codificados no
Microsoft Excel, foram também analisados da mesmnad os dados fornecidos pela
empresa e criada assim uma base de dados comomdaslos indexados através de um

namero de colaborador aleatério previamente criado.
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Por fim, a base de dados no que se refere ao MBhfibrtada para o software

MULTBIPLOT (2007).

A restante informacdo relativa as horas trabalhadas absentismo e as
caracteristicas socio-demograficas dos inquiridbsahalisada apenas com recurso ao

software Microsoft Excel.

Deste modo obtivemos o0s seguintes resultadosespondentes agrupados por
Clusters através da metodologia de Ward, b)- um perfil sd@mografico dos
inquiridos, c)- os diferentes perfis de colaborasimdo em conta o nimero de horas

trabalhadas por tarefa, e ainda d)- a relacao estdiferente€lusterse o absentismo.

Em suma, foi possivel definir quais 0s elementosn coaracteristicas
semelhantes, embora diferentes entre si, senddvpbaspartir destes, retratar os perfis
obtidos através suas caracteristicas. Ao nivel deifioo, a informacéo obtida permite
produzir uma imagem concreta do tecido empresasiahlisado e das suas

caracteristicas.

A obtencao do<£lustersreferidos no paragrafo anterior, permitirdo atsaga
seu cruzamento com os dados relativos a produgéoabsentismo encontrar possiveis

relagdes entre os mesmos.
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5.4 Resultados do método HJ

Com a finalidade de melhorar a representacdo e remmpdo dos dados
recolhidos, utilizou-se a metodologia HJ. Metod@ogsta, que se prende com a
obtencdo de uma representacdo Optima para as leicatunas da matriz de dados,

neste caso, a matriz criada com a informacéo obtrda@&és dos inquéritos.

Também é possivel classificar as variaveis quantagao entre os vectores,
quando estes formam um angulo de aproximadamer@®e &8possivel concluir que
existe uma elevada correlacdo negativa, enquaajgando formam entre si angulos

agudos a correlagcéo entre as variaveis € positiva.

As letras e numeros na extremidade de cada vedwttiicam a questdo

colocada e o0 seu comprimento a variabilidade dgmstas obtidas.

Figura 5.2 Estrutura espacial HJ-Biplot e distrjifioi das respostas.
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Fonte: MULTBIPLOT (2007)
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Nesta analise foram detectadtrés Clusters que serdo icntificados com:
Cluster1; Cluster2 eCluste! 3.

Figura 5.3Estrutura espacial I-Biplot e distribuicdo dos tr&Slustersporrespostas de contr.
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Fonte: MULTBIPLOT (2007)

Os dados aqui apresentados, fc classificados de forma hierarquica |
Clusterscom recurso ao metodo de W (1963),onde a maior ou menor importan
de uma variavese obtér por um lado, pela distancia a que estaeixos e por outro

lado pelo comprimentdo vector que a represe.

Como podemos verific, as respostas dadas estao situadas no segundeisot
quadrantesem todos osClusters ficando as varaveis de controlo nos quadre

opostos.

Convém referir que as variaveis de controlo séelagla que os inquiridos n

respomleram mas que lhes esindirectamente ligadas.
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A Tabela 5.16, mostra as coordenadas dos pontositeados para cada um dos

Clusters,tendo cada um os seguintes elementos:

Tabela 5.16 Contribuicdo das variaveis X1 (indieiglue X2 (respostas) p@luster

Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3
26 elementos 46 elementos 29 elementos
Contribuicdo das colunas Contribuicédo das colunas ontribuicdo das colunas
Questao Axis 1 Axis 2 Questao Axis 1 AXxis 2 QuestaocAxis 1 Axis 2
B29 495 36 B22 719 10 B22 719 10
B219 503 95 B24 912 1 B27 869 8
B221 616 165 B27 869 8 B214 99 101
B29 495 36 B215 314 519
B212 781 1
B217 812 11
B218 814 18
B219 503 95
B221 616 165

Fonte: MULTBIPLOT (2007)
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Figura 5.4 Rspostas de controlo referentes asaveis activas do terceiro quadre.
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Fonte: MULTBIPLOT (2007)

A Figura 5.4representa as repostas de trolo relacimadas com o sect
inferior do Cluster 2 e a parte superior d€luster 3 encontrandse identificadas no

quadrante a estapostt.
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Figura 5.5 Rspostas de controlo referentes as variaveis aao segundo quadran
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Fonte: MULTBIPLOT (2007)

A Figura 5.5representa as repostas de controlo renadas com o sect
superior dcCluster2 e uma pequena parte Cluster1l encontranc-se identificadas no

quadrante oposto a esta
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5.5 O Processo de segmentacéao

O tratamento dos dados foi feito através do recar@oalise multivariada. Desta
forma, foi possivel agrupar os individuos €lusters o mesmo sera dizer, reunir os
individuos com caracteristicas muito similares eerdsr e a0 mesmo tempo muito

diferentes dos elementos relativos a outros grupos.

Em relacdo as variaveis de controlo, sdo aquelasepresentam o contrario do
que os inquiridos responderam, ou seja, as vasaue ficam no Biplot apresentado,

nos primeiro e quarto quadrantes.

Neste caso, os dois tipos de variaveis distinguemesfeitamente, as variaveis
activas nos segundo e terceiro quadrantes e a&vemride controlo, nos primeiro e

quarto quadrantes.

5.5.1 As variaveis activas de resposta

A Tabela 5.17 mostra em relagdoGlasterl, as trés questdes mais respondidas
de forma activa.

Tabela 5.17 Variaveis activas de resposta refeset€lusterl

Ordem Variaveis Activas de Resposta Cluster 1

(B221) No meu Trabalho, Trato os problemas emodsor@m muita

12 calma Todos os dias
22 (B219) Ja consegui muitas coisas Uteis no rapaltro Todos os dias
3a (B29) Acho que com o meu trabalho, estou a inflinc Todos os dias

positivamente a vida dos outros

Fonte: Prépria
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Estes colaboradores demonstram uma postura pogiitente o dia-a-dia de
trabalho e a partida ndo parecem ser 0 nosso e#yamos agora as respostas dos

elementos pertencentes @luster2.

Tabela 5.18 Variaveis activas de resposta refesau€luster 2

Ordem Variaveis Activas de Resposta Cluster 2

12 (B24) Compreendo facilmente a importancia dashas tarefas. Todos os dias

22 (B27) Desempenho eficazmente as tarefas qu@mpatem. Todos os dias

32 (B218) Sinto-me estimulado(a) quando desempasiminhas tarefas Todos os dias
(B217) Consigo criar faciimente uma atmosfera deseéda, com as .

4a Todos os dias
tarefas que desempenho.

52 (B212) Sinto-me com muita energia. Todos os dias

Algumas vezes por

62 (B22) Sinto-me cansado(a) no fim de um dia aleetho.
semana

(B221) No meu trabalho, trato os problemas emogsoram muita

Todos os dias
calma.

7a

Algumas vezes por

82 (B219) Ja consegui muitas coisas Uteis no napaltro.
semana

(B29) Acho que com o meu trabalho, estou a inflinc

positivamente a vida dos outros. Todos os dias

9a

Fonte: Prépria

Em relacdo acCluster 2, pode-se verificar na Tabela 5.18 que o nimero d
respostas, com significado para analise, é supavioloCluster1, o que demonstra por
um lado, as respostas serem tdo concisas, porantaiva de manipulagcdo, como por
outro, admitem o cansaco ao fim do dia de trabairda em relagé@o as respostas ditas
concisas, ninguém se sente todos os dias: com i@an@gmnpreende facilmente a
importancia das tarefas que lhe competem, deserapdidazmente as tarefas, sente-se
estimulado quando desempenha as tarefas. Estastas@videnciam tratar-se de um

Clustercom maior probabilidade de sofrer com a sindrome.
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Por dltimo, temos as respostas as variaveis aatmasmaior relevancia para os

inquiridos pertencentes &juster3.

Tabela 5.19 Variaveis activas de resposta refesau€luster 3

Ordem Variaveis Activas de Resposta Cluster 3
12 (B27) Desempenho eficazmente as tarefas qu@mgatem. Todos os dias
22 (B22) Sinto-me cansado(a) no fim de um dia aleatho. Algumas vezes por semana
32 (B215) N&o me preocupo com o resultado do nadalino. Todos os dias
4a (B214) Creio que estou a trabalhar demasiado. gurdhs vezes por semana

Fonte: Prépria

Em relacdo a€luster3, as respostas parecem ser mais francas. Embsta @
facto de aparecer em terceiro lugdMdd me preocupo com o resultado do meu

trabalhd’ seja preocupante.

5.5.2 As variaveis activas de controlo

As variaveis de controlo presentes no 1° e 4° quiels.

Tabela 5.20 Variaveis activas de controlo refeeateCluster 1

Ordem Variaveis Activas de Controlo Cluster 1
12 (C_1) Tem tentado manter-se ocupado e activo? ual &p Habitual
2a E)Bel_:’z Tem-se sentido mal-humorado (a) e com osasedflor da N30 de todo
3a (C_7) Tem sido capaz de desfrutar das suas adiesddiarias lgual a0 Habitual

normais?

Fonte: Prépria
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Passando agora as variaveis de controlo, podenifisarena Tabela 5.20 que
em relacdo a€lusterl sdo apenas 3 e com bastante peso por oposiganiaeis de
resposta, de qualquer forma, mais uma vez ndoaresg ser estdustero nosso alvo.

O numero reduzido de variaveis de controlo assirmoc@s respostas dadas nao

evidenciam qualquer relevancia.

Tabela 5.21 Variaveis activas de controlo refeieateCluster 2

Ordem Variaveis Activas de Controlo Cluster 2
12 (D_3) Teve o sentimento de que ndo vale a peraa vida? N&o de todo
22 (D_6) Ja desejou estar morto ou longe de tudo? 8o d¥ todo
32 (D_7) A ideia de suicidar-se vem-lhe repetidamémmente? Claramente ndo
42 (B_5) Assustou-se ou sentiu panico sem motivo? 8o d¢ todo
5 (D_2) Tem vivido a vida totalmente sem esperanca N&o de todo
62 (D_5) Ja notou que por vezes ndo consegue fazarpmdse sentir N&o de todo
nervoso?
7a (A_6) Tgve a sensacgédo de opresséo na cabegagosa;do que a N&o de todo
cabeca ia rebentar?
82 (B12) O seu cbnjuge/companheiro(a) trabalha? Sim
92 (B13) Fuma? N&o
102 (A_7) Sentiu ondas de calor ou calafrios? Né&itndo
112 (B_3) Tem-se sentido constantemente afrontaxaho tensédo? N&o de todo
122 (A_2) Teve a sensacao de necessitar de umstéaorie? N&o de todo
_ ¢

em pensado na possibilidade de “s 7 aramente nao
132 (D_4)Temp d possibilidade de “sageda? Cl a
142 (B113) Horas de 6cio diario: Menos de 2
152 (B116) Acorda frequentemente durante a noite? im S

a se considerou uma pessoa sem valor” 0 0
162 (D_1) Ja id p lor? deNdd
172 (B7) O seu estado nervoso esta constantementg@de explodir? N&o de todo
182 (B19) Ja se sentiu alguma vez culpado por Beber N&o
192 (B14) Bebe alcool? N&o
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Ordem Variaveis Activas de Controlo Cluster 2
202 (C_3) No geral, entende que desempenha beuassetividades? Aproxgqn:sdri?ente °
212 (B112) Recorre com frequéncia a estimulantese(eo café)? N&o
222 (B17) J4 alguma vez tentou deixar de bebeebartmenos? N&o
232 (B6) Tem tido a sensacéo que tudo Ihe “caiiem® N&o de todo
242 (B111) Recorre com frequéncia a tranquilizéhtes N&o
252 (B15) Bebe éalcool durante as refeicdes? N&o
262 (A_4) Sentiu-se doente? N&o de todo
272 (B16) Bebe alcool fora das refeicdes? N&o
292 (B18) Incomoda-o que lhe perguntem se bebe? N&o
302 (B110) Recorre com frequéncia a analgésicos? o Na
302 (C_2) Executa as suas tarefas com lentiddo? al aguhabitual
312 (C_4) Sente-se satisfeito com a sua maneif@zde as coisas? Aprox. o mesmo
322 (A_5) Teve dores de cabec¢a? N&o de todo
332 (B115) Habitualmente tem dificuldade em adoserizc N&o
342 (C_6) Sente-se capaz de tomar decisbes? iy balétual
362 (B_2) Tem sentido dificuldade em dormir todeie? Naq mais que
habitualmente
372 (C_5) Sente que tem um papel Gtil na vida? | mudabitual
392 (C_1) Tem tentado manter-se ocupado e activo? gual &o habitual
402 (B114) Horas de sono diario: De7a8
. : N&o mais que
a -
41 (A_3) Sentiu-se esgotado(a) e com pouca effergia habitualmente
402 E)Bel_:'g Tem-se sentido mal-humorado (a) e com osasedflor da N30 de todo
. a . N&o mais que
£ - ?
43 (B_1) As preocupacdes tém-lhe tirado o sono* habitualmente
443 (A_1) Considera que se encontra com saudepesa forma? Igual ao habitual
450 (C_7) Tem sido capaz de desfrutar das suas adesddiarias lgual a0 habitual

normais?

Fonte: Prépria
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Em relacdo adcCluster 2 temos como variaveis de controlo (Figura 5.25),
variaveis, ou seja todas aquelas que nao foranomdigfas e que nos mostram que
houve muitas respostas conscientemente omitidasgo®icao as variaveis de resposta.
Neste caso, estamos na presenca deCluster que indicia sofrer a influéncia da

sindrome, ou pelo menos, muito mais comparativaereod outro€lusters

E este cClusterao qual pertence os colaboradores mais afectad@sindrome,
a partir deste momento sera este conjunto de pesgaaservira de base a todas as

analises a efectuar.

Tabela 5.22 Variaveis activas de controlo refeieateCluster3

Ordem Variaveis Activas de Controlo Cluster 3
12 (D_3) Teve o sentimento de que ndo vale a peraa vida? N&o de todo
22 (D_6) Ja desejou estar morto ou longe de tudo? ao d¥ todo
32 (D_7) A ideia de suicidar-se vem-lhe repetidamé@mmente? Claramente n&o
4a (B_5) Assustou-se ou sentiu panico sem motivo? ao d¢ todo
52 (D_2) Tem vivido a vida totalmente sem esperancga N&o de todo

(A_6) Teve a sensacao de opressdo na cabecacosagdo de que a

62  cabeca ia rebentar? N&o de todo
72 (B12) O seu cbnjuge/companheiro(a) trabalha? Sim
82 (A_7) Sentiu ondas de calor ou calafrios? Néatde

92 (B13) Fuma? N&o

102 (B113) Horas de 6cio diério: Menos de 2
112  (D_1) Ja se considerou uma pessoa sem valor? 0 deNédo
122 (B14) Bebe éalcool? Nao

132  (B110) Recorre com frequéncia a analgésicos? o Na
142 (B114) Horas de sono diario: De7a8

Fonte: Prépria
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Por fim, temos na Tabela 5.22 as variaveis derclanteferentes a€luster 3.
Mas, como era de prever, o0 numero reduzido de wasade controlo envolvidas
evidencia tratar-se de um conjunto de pessoas aom relacdo intermédia com a

sindrome, isto comparando com os outros Gaisters,conforme Figuras 5.20 e 5.21.

5.5.3 Os resultados das respostas

Depois de analisar os dados anteriores podemosifidas os tréClustersda
seguinte formaCluster 1 — N&do demonstram influéncia da sindror@éster 2 —
Demonstram influéncia da sindron@uster 3 — Demonstram encontrar-se hum nivel

intermédio em relac@o aos outros doigsters
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5.6 Perfis e Tipologias

Depois de identificados os colaboradores pertersemtcad&luster, podemos
fazer a sua caracterizacdo identificando a secgétrabalham, nivel de escolaridade

entre outros, como mostra o quadro seguinte.

Tabela 5.23 Resumo das caracteristicas enconfpad&uster

Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3
Dimenséao 26 43 29
Nacionalidade P()(g;%esa Po(gz&?)esa Pczgg%)esa
Género Feminino (81%)  Feminino (74%)  Feminino (90%)
Idade > 50 anos (39%) 30 a 40 anos 30 a 40 anos

(35%) (38%)

4° ano do Ensino 4° ano do Ensino 4° ano do Ensino

Escolaridade Basico (35%)  Baésico (40%)  Baésico (41%)

Antiguidade na 5a 10 anos o 5a 10 anos

Empresa (35%) <5 anos (40%) (45%)

Seccio Secgdo n® 14 Seccdo n® 14 Seccéo n° 15
& (19%) (21%) (31%)

Fonte: Prépria

De forma descritiva, podemos afirmar caracterizam@tuster2 que:

1) E o que maior nimero de individuos representa.

2) E o que maior nimero de estrangeiros inclui.

3) Embora, tal como nos outros do@@usters os inquiridos sejam
maioritariamente femininos, este é o que incluistelementos do

género masculino.
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4) Em relacdo as idades, a par conCluster 3 os inquiridos tém

maioritariamente entre 30 e 40 anos.

5) E também aquele em que os inquiridos estdo & mmmgo na

empresa.

6) Os colaboradores dd@3lustersl e 2 aparecem-nos ligados a seccéo
n°14 (Ar livre - Este), enquanto os colaboradoresCiuster 3

pertencem a secc¢ao n°15 (Estufas aquecidas 2).
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Capitulo 6. DISCUSSAO DOS RESULTADOS



6.1 Relacdo Entre a Sindrome de Burnout e a Organizacain
Trabalho

Ao nivel da organizacdo do trabalhcos trés Clusters encontrados foram
analisados em relacao diferentes tarefaque cada colaborador desemper no seu
dia-a-dia. Tarefas estague se dividem em dois tipos, @axrefas optimizadi pela
equipa de organizacdo do trabalhb)- tarefas que ndo sofreram qualquer influénc

nivel organizacional.

Observemos a existéncia de algum indicio de relag#ice as frefas e os

Clustersanteriormenteletectado:

No ano 2010, os inquiridos realizaram nas trint&rés tarefas analisad:

326.580 horas, repartidas por estas da fqque o Gafico 6.1 evidénci

Gréfico 61 Distribuicdodas horas dispendidas por tarefa no ano
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Fonte: Prépria
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Tabela 6.1 Nimero e descri¢ao das tarefas

N° Tarefa N° Tarefa
1 Aquecimento 17 Limpar camas
2 Arrumar plantas 18 Limpar / arrumar instalacdes
3 Limpar plantas 19 Limpar / erva
4 Carregar 20 Limpeza
5 Carpintaria 21 Manutencéo, Pessoal da Producgéo
6 Complementar 22 Mecénico Auto
7 Contar / controlar 23 Multiplicar
8 Cortar plantas 24 Pedreiro
9 Cortar podas 25 Pequena manutencéo
10 Desinfectar 26 Pintura
11 Electricidade 27 Plasticos / colocagéo
12 Envasar 28 Por tutor / atar
13 Escolher 29 Rega / manutencgéo
14 1&D 30 Regar
15 Exportacéo 31 Serralharia
16 Eliminar plantas 32 Transportar
33 Vendas

Fonte: Prépria

De todas as tarefas desenvolvidas seis foram @piil@s ou mecanizadas
segundo os métodos de organizacdo do trabalhocadpb no ponto 3.4. Espera-se
encontrar algum tipo de relacédo entre as tarefamizadas, ndo optimizadas, o tempo

dispendido em cada uma e os tégsters
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Graéfico 6.2Distribuicao das horas trabalhamno ano 201@m tarefas optimizada: ndo optimizadas
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Fonte: Prépria
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Os ekmentos dcCluster 1 (Grafico 6.3) desenvolvem 46,19% de trab:
optimizado e 53,81% de trabalho ndo optimizado. @&m podemos verificar que
quatro tarefas mais desempenhadas percentualn@ntarefas optimizadas e a tar
nao optimizada de maioelevo é a n°2 (Arrumar plantaghe representa 8,99%
tempo gasto. Tratandge doClusterque menos evidencia sofre os efeitos da sind

veremos se ndSlusters seguintes esta relacdo se mantém ou se sofrecake

Gréfico 6.3Distribuicdo percentual das horas trabalhadas esfagoptimizadas e ndo optimizau
referente aclusterl
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Fonte: Prépria

Em relagcdo a distribuicdo do tempo as tarefas, vemos neste gréafico
embora se realizem bastantes tarefas néo optinsizaddistribuicdo do tempo ga:

neste caso é mais uniforme que no cascClustersseguintes.
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No Cluster 2, a tarefa ondes Colaboradoresonsomem mais horas é a
(Arrumar plantas)gue so por si representa 18,67% do tempo gastenpodafirme-se

que oClusterse caracteriza pelo desenvolvimento desta taretHi(G 6.4)

Gréfico 6.4Distribuicdo percentual das ha trabalhadas em tarefas optimizadas e nao optirs:
referentes a€luster 2
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Fonte: Prépria

A tarefa n°2 Arrumar planta), como mostra o grafico é uma tarefa |
optimizada e embora o total de horastas em tarefas optimizadas seja de 47,¢
ligeiramente superior a cCluster 1, esta tarefa destacaisastant, podendo por isso

relacionarse com o resultado negativo obtido em relagéoidéncia da sindrom

Convém ainda frisar, que o desenvolvino da mesma tarefa demasiado ten
€ mais desgastante que se esse tempo for distrilpwidtarefas diferentes, como
verifica em relagdo aCluster 1. E certo, que demasiada intermiténcia entre da

compromete a produtividade, sendo entdo neces«encontrar um ponto equilibrio q
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permita promover a mesma, sem que se torne prggugara a saude fisica e mental

colaborador.

O Cluster3, é aquele que mais horas desp em trabalho optimizado, dedi
56,73% do seu tempo a esse tipo de tarefs restantes 43,27% do tempo
dedicados as tarefas néo optimizadas, sendo qedaage maior percentagem deté
mais uma vez a nfArrumar plantas). Neste caso, a tarefa que caraateClusteré a

n°9 (Cortar podas) com 17,21% das horas trabas (Grafico 6.5).

Gréfico 6.5Distribuicdo percentual das horas trabalhadas esfagoptimizadas e ndo optimizau

referentes a€luster 3

1826 - 1790

To

119

12
129 -

10%6 -

{05 -

6% -

425 -

205 - L

005 A==5 e e B | s :

1T 23 4 5 6 7 8§ 9101112131415 16 17187192021 2223 2425 26 27 258 20 30 31 32 33

Tarefas ndo optimizadas
B  Tarefas optimizadas

Fonte: Prépria

Emrelac&o aos tréClusters a tarefa que se evidénciasiresultados obtidos €
relacdo a sindrome de burnout én°2 (Arrumar plantas) pois é directamel

proposicional aos resultados anteriormente ob
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Podemos agora, efectuar uma pequena abordagemstos envolvidos.

Sabendo que a média de execucao da tarefa n°2n{@rmplantas) na empresa é
de 13,69% do total do tempo dispendido e que no da<luster 2 esse valor € de
18,67%, muito elevado em relacdo a média e emaelags outro€lusters podemos
analisar qual seria 0 ganho resultante de redsga percentagem para valores médios

ainda assim superiores aos dos restanteiassers

Em valor absoluto, 18,67% do tempo gasto fidlester2 sdo 13.198 horas, das
quais 1.765 horas correspondem a uma reducao &84 8e calcularmos o valor

dessas horas a 5,00€ / hora verificamos que évebssha reducao 8.825,00€ por ano.

Podera pensar-se que se tratam de apenas 4,98&tabdds horas gastas na
empresa, mas de forma ponderada sédo 26,67% dedceéut relacdo a tarefa e ao
Cluster. Neste caso, recorremos ao histérico da empresaligujue esta percentagem
de poupanca de tempo é comum depois da optimizégaema tarefa. E certo que
existem tarefas mais faceis de optimizar ou meeargue outras e se esta, com 0
volume de horas anuais que apresenta ainda ndcegfirque ndo é passivel de o ser

de forma simples.
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6.2 A Relacao Entre a Sindrome de Burnout e o Absentisr

Conforme podemos verificar anteriormente, Cluster com elementos me
afectados pela sindrome de burnout «Cluster 2. Tendo em conta a abordag
anteriormente feita em relacdo ao absentismo sews custos, é importante comp:

os elementos pertencentes a Clustercom os dados fornecidos pela empi

O Grafico 6.6descreve por seccédo, a percentagem de absentislamdio todos
os tipos de auséncias possiveis. Convém referirfopaen retiradas deste gréafico
seccOes, que devido ao reduzido numero de elemgonsas compdem (duas de
apenas com um elemento utra com trés) mostraram-eatsidersdeturpando a analis
que se pretende. Foram também incluidas seccoesenubora ndo tenham elemer
fazendo parte da amostra sdo determinantes paesegpar de forma mais realist:

absentismo na empresa.

Grafico6.6 Percentagem de absentismo no ano pot8ecca
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Fonte: Prépria
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Conforme se pode verificar a seccdo mais afectatta gindrome é també
aguela com maior percentagem de absentismo. Estinela demonra que o
absentismo e a sindrome estéo directamente ligeedasmo foi referido na reviséo

literatura.

Uma vez que o absentismo inclui um grande numerdipbs de ausénc
algumas delas que nada tém que ver com doencaammgséencias inerentesravidez
e parto ou até as licencas sem vencimento, cony#ofuadar este tipo de anali

verificando agora as auséncias classificadas c@ixa Imédice

Gréfico 67 Percentagem de baixas no ano 2010 por secgéo
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Fonte: Prépria

Agora, com maior expressado, podemos verificar qaadg parte das ausénc
registadas na secc&@dls (Ar livre — Este) se traduziram em baixa por doenca. |
preocupante se torna, quando e de forma ponderatdaseccdo detém 51% baixas
de toda a empresa (Gréfico 6.7). Agora, sem manggma duvida, existe uma relag

bastante conclusiva entre a afec¢éo pela sindrerbertiout e o absentisr
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Sabendo que muitas das baixas por doenca sdoarksulie acident de
trabalho, vamos edvés do (rafico 6.8 realizar a mesma analise, desta feita &

finalidade de verificar se também ai a relacéote.

Gréfico 6.8Percentagem de acidentes de trabalho no ano 20 e @ga
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Fonte: Prépria

Mais uma vez, a secc¢in®14 (Ar livre —Este) detém o valor mais elevado
acidentes de trabalho, 32%, a desmotivacédo levesprelocupacdo com as regras
seguranca e a um estado de abstinéncia mentatir@us acidentes. Também pr
tratar-se de congbes de trabalho de nivel inferior ao das outeag&es, por isso |

que analisar a questao por esse prisma no te

A média do absentismo na empresa é de 10%, viggmglseccdo evidencia
pela andlise € de 22%, se o absentismo da mesnteafiilc para valores norma
obter-sela uma reducdo de 12%. ComcCluster2 é constituido por 43 element

contendo 21% pertencentes a seccdo n°14, ou €§acdlaboradores e dos quais
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calcular 12% das horas médias anuais trabalhabesnos 2.098 horas, que calculadas

a um custo médio antes de taxas de 5,00€ / honaslam ganho de 10.490€ por ano.

Esta € portanto uma abordagem, que, € justo, @osericoncluida sem recurso
ao uso da estatistica multivariada e a utilizagdGldsters mas que sem davida ajuda a
relacionar e dirigir a atencdo da gestdo para orae area onde a empresa pode obter

reducado de custos e consequentemente aumentodidiyidade.

O valor apresentado de possivel reducdo nao ésteegois trata-se da reducéo
prevista apenas para trazer os niveis de absentlssta seccdo para valores embora

aceitaveis dentro daquilo que é a média da empresa.
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6.3 A Relacéo entre a Sindrome de Burnout e a Avaltdo interna das
Chefias

Neste ponto, relacionamos a avaliacéo interna gae=a produzida pelas chefias

em relacéo aos seus colaboradores co@lwsterspreviamente obtidos.

Desta forma, € possivel mais uma vez, ndo so6 aaritima possivel relacdo com

a sindrome de Burnout, como quais as questdes ide pezo com esta relacionadas.

Tabela 6.2 Questdes colocadas as chefias na @@bagial dos subordinados.

Ne° Questao colocada

1 Pontualidade (em cada dia)

2 Assiduidade (ao longo dos meses)

3 Relacdo com os outros

4 Esforco e dedicacdo

5 Aprender coisas novas

6 Iniciativa e Ideias

7 Higiene e seguranca no trabalho

8 Saber fazer bem (Qualidade do trabalho)

9 Desembaraco a trabalhar (Quantidade de trabalho)

Fonte: Prépria
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Graéfico 6.9Comparacao entre as respostas dosClustersem relacdo as perguntas do quadro an.
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Fonte: Prépria

Se através do 1@fico 6.9 compararmos os trClustersao nivel da avaliacé
interna anual, podemos verificar queClustersl e 3 tém uma avaliacao similar, sa
uma avaliacdo mais satisfatéria Cluster3 em relacao as questées n°5 e n°6, apre
coisas novas e iniciativa e ideias respectivameliteem relacdo eCluster n®2 muito
mais ha a dizer, uma vez que numa o fulcral que é o esforco e dedicac
mereceram a pior avaliacdo dos iClusters Esta constatacdo pern-nos afirmar que
também a este nivel (avaliacao interna) os dadosnénados apontam no sentido de

este oClustercom maior incidéncia da drome.
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6.4 A Relacéo Entre o Rendimento do Colaborador esacCustos

Quando questionados sobre a relacao entre oyadoos colaboradores auferem
e a sua produtividade numa escala de 50% a 1509é,X80% seria o valor justo para o

trabalho executado, as respostas dos encarregados ds seguintes (Grafico 6.10).

Grafico 6.10 Relagdo valor auferigersusprodutividade po€Cluster
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Fonte: Prépria
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Como podemos verificar €luster 2, € mais uma vez aquele em que os
encarregados consideram o0s colaboradores menostiposdem relacdo aquilo que
auferem. Por outras palavras, para estes, ninguéracen mais do que aquilo que ja
recebe. CCluster1 é aquele em que os encarregados afirmam gqueigragaais aos
seus colaboradores do que aquilo que estes jaemcehbavendo € claro também
colaboradores em relacdo aos quais isso ndo aeomec fim, oCluster 3 fica numa
situacao intermédia, podendo até afirmar-se maigile@da, uma vez que, embora as
chefias ndo considerem que estes valem mais dagyi® que auferem também néo os

desvalorizam demasiado em relacéo a sua produida
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Gréfico6.11 Custo médio anual por colaborador nos®@éster:.
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Fonte: Prépria

Foi ainda possivel, calcular com base nos valauésridos pelos elementos
amostra no ano 2009, um valor médio anualCluster. Neste casgpodemos constat
através do @fico 6.11 que se trata daquele que maior valoesgmta. O que indic
guedele fazem parte colaboradores com vencimentosrbaseelevados que a meéc
0 que corrobora o facto de ser este o UClusteronde aparecem elementos do gél
masculino que normalmente ocupam posicoes chaveossupm algum tipo c

especializacéo.

Se tivermos m conta os dados referentes erafico 6.10, e efectuarmos algL
calculos utilizando os valores respeitantes a (Cluster, chegamos aos seguin

valores:
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Tabela 6.3 Custo das respostas superiores e irfer@100%Iusters

Respostas Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3
Custo das respostas inferiores a 100% 1&324 23.379 € 17.702 €
Custo das respostas superiores a 100% 1£.034 5.290 € 4.949 €
Valor da perda anual por Cluster 6.290 € 18.089 € 12.753 €

Fonte: Prépria

O Cluster 2 é aquele ao qual corresponde o maior valor ioglado com as
respostas inferiores a 100%, depois ve@lusterl com 18.324€, e por fim@luster3
com 17.702€, que parece ser o menos afectado pedpsstas das chefias a esta
questdo. De qualquer forma, mais uma vez,@uster 2 que maior custo representa

23.379¢€.

Por outro lado, temos as respostas superiores0&,10u seja, tratam-se
daqueles colaboradores a quem as chefias pagamédmque aquilo que ja auferem.
Neste caso, e corroborando com toda a informactri@mente obtida, € Gluster1
que mais respostas recebe valendo 12.034€, semdlmrodas mesmas quase o dobro

dos outros doi€lusters5.290€ e 4.949€ respectivamente.

Por fim, se fizermos a diferenca entre os doioreal para cad&luster,
constatamos que Gluster2 € o que maior custo evidencia 18.089€, depais ge
Cluster3 com um valor intermédio, 12.753€ e por firClkister1, que € o que menor

custo evidencia 6.290€.
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6.5 A Interpretacdo da Gestédo da Organizacao

A gestdo da empresa em estudo tem demonstradongo ko tempo uma
postura pro-activa no que respeita as questOesiaeslas com a probleméatica da

produtividade e da gestdo da mao-de-obra.

Os dados utilizados neste trabalho fornecidos patapresa sdo uma
demonstracdo cabal do anteriormente referido, cénw caso das horas anuais por
tarefa, 0 numero tarefas e tempo dispendido erfataoptimizadas e néo optimizadas e

0s inquéritos realizados quer aos encarregadoadieseccao quer aos colaboradores.

A abertura com que os colaboradores aceitaram ezafiz parte de todo o
processo que levou a execucio deste trabalho, éndeativa da cultura existente. E
notorio que o tipo de abordagem realizada néorérgst na empresa nem € interpretada

como uma intrusdo, mas sim como uma medida igtaadtas outras ja experimentadas.

Embora um dos principios da organizacdo do trabalbe diga que em
consonancia com o aumento da produtividade atraleseducdo de tempos de
producao haja melhorias das condi¢cbes de trabglles, fisicas quer psicologias, ainda
existe muito que pode ser feito ao nivel da mofivae da atencdo a dispensar as

questdes de cariz psicoldgico.

E compreensivel que a empresa nio dispense deomsamlirsos para reduzir
custos que ndo sdo a partida quantificaveis, emng@xistem outros que o séo e onde o0s

resultados sédo mensuraveis depois de Ihes seladadidguma atencao.
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De qualquer forma, € tempo de promover alguma hemgidade entre as
técnicas de estimulo a produtividade baseadasgamiancéo do trabalho e as técnicas
de motivacdo, assim como da formacdo das chefiaselpdo a este tema a outros

temas como a comunicacao e a lideranca.

Fica ainda, uma referéncia a cultura vincada queesgira nesta organizacao
com quarenta anos de existéncia, cultura esta, guidan por um lider que soube
estimular ao longo dos anos uma postura nos c@dbos de cumprimento das regras
basicas da gestdo (planear, organizar, dirigir ralar) e de abertura para novos

desafios.
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Capitulo 7. CONCLUSAO E SUGESTOES



7.1 Conclusoes

1. De forma a responder ao primeiro objectivo definiflm efectuado o
levantamento sécio demografico dos colaboradoresrdpresa. Estes
dados serao disponibilizados a gestédo e pretengeessejam utilizados na
tomada de decisdes futuras ao nivel da gestdoetz®gs. Conforme se
descreve, trata-se de pessoas do género feminamygpesas, ligadas
sobretudo a duas seccdes n°14 (Ar livre — Est@l® (Estufas aquecidas
2), com residéncia na area envolvente a empresajdamles entre os trinta
e quarenta anos, casadas com filhos, trabalhammpaesa ha mais de

cinco e menos de dez anos e possuem apenas o basioo.

2. O segundo objectivo levou a analise dos dadosemfes aos inquéritos
sobre a sindrome de burnout. Foram detectadas tipétogias de
colaboradores denominadas d&uster 1, Cluster 2 e Cluster 3,
respectivamente com 26, 43, e 29 elementos quenfoeaacterizados da
seguinte forma. CCluster 1 mostrou sobretudo através das respostas as
variaveis activas que se trata do que menos émflado pela sindrome.
Em relacdo a€luster2, ja ndo se pode dizer o mesmo pois as respastas
controlo evidenciam ser o que mais influéncia sd@eido a presenca da
sindrome. Por fim, cCluster 3 revela-se numa posicédo intermédia em
relacdo aos dois anteriores. Os tdgsterstém em comum o facto de os
colaboradores possuirem o ensino basico (4° asr@mnsportugueses de do
género feminino. As diferencas encontram-seChaster 2 que € aquele
gue inclui mais elementos do género masculino, resiigangeiros e em

gue os colaboradores trabalham ha menos tempo,sndencinco anos. Ha
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que frisar que oCluster n°1, o menos afectado, € aquele em que o0s
colaboradores tém mais idade. Ainda em relaca@laster 2, verificamos
gue € aquele em que os colaboradores sédo avaldelderma menos
positiva por parte das chefias, detém a percentagens elevada de
absentismo, de baixas médicas e de acidentestddhiwaPor fim, segundo
as respostas dadas aos inquéritos pelas chefias,tasdbém estes
colaboradores os que mais afastados das meédiagodetipidade da
empresa estdo, assim como também sdo os que masty medio

representam.

O terceiro objectivo foi detectar relagcbes entreGdgsters as tarefas
realizadas, o tempo gasto por tarefa e o tipo @dataoptimizada ou nao.
Neste caso, as maiores diferencas encontradas estrieés Clusters
ocorreram também em relacdo @lster 2, onde foi verificado que estes
colaboradores desempenham sobretudo uma tarefaoptimizada e
passam mais tempo que 0s outros colaboradoreseenpgeshar a mesma
tarefa, também n&o optimizada. Em relacdo as wrefdimizadas, os
Clustersl e 2 apresentam valores idénticos, inferiore§% 8o total de
horas trabalhadas, enquanto o Cluster n° 3 evigemi valor um pouco
superior aos anteriores. N&o parece ser possieeigear a sindrome e as
tarefas optimizadas. Ja em relacdo as tarefas mdionizadas as
discrepancias sao bastante notérias, enquantoenseajtefere aGlusterl

a dispersao por estas € mais homogénea, tendosapdnaeefa 2 alguma
expressado, no caso do Cluster 2 esta tarefa € dotainom a percentagem

maxima de entre todas as outras, neste caso, tambdistribuicdo por
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estas tarefas € a menos homogénea. O Cluster 8rficelacdo ao tema
das tarefas ndo optimizadas numa situacdo inteamédi relacdo os
restantes doi€lusters De forma resumida, as tarefas nao optimizadas tém
uma maior relacdo com a sindrome que as tarefamipptias, assim como
a maior ou menor disperséo entre elas. Mais impi&t# o facto de haver
uma tarefa n°2 (Arrumar plantas) ndo optimizadanidante e que se
mostra proporcional a avaliagdo anteriormentezad# sobre a incidéncia

da sindrome nos tr&lusters

O quarto objectivo consiste em avaliar uma possie@cdo entre a
incidéncia da sindrome nos tr€dusterse o absentismo. Neste caso, a
analise foi realizada em trés vertentes, a primairavés da comparacao
dos Clusterscom o absentismo em modo geral, a segunda atdeeés
comparacao apenas com as baixas meédicas e pordiroesra apenas com
os acidentes de trabalho. Em relacéo a primeirlisan&erificou-se que a
seccdo mais directamente ligada a sindrome, a @#®d4ivre — Este),
evidencia uma percentagem de 22% de absentism@nbasuperior a
meédia da empresa que se situa nos 10%. A seguitiaearonde apenas
foram usados dados referentes as baixas médicasrom@ue também a
seccdo n°14 (Ar livre — Este) € a mais afectada Bdafb das baixas
meédicas, mais que no total das restantes seccOoespl@sa. Por fim, ao
realizar a terceira analise referente aos acidefgdsabalho, constatou-se
gue também neste caso a sec¢ao apresenta 32%idkrsex de trabalho,
guando a média é também neste caso de 10%. Ceeclhumwrtanto, que

existe uma forte ligacdo entre a sindrome de bareauabsentismo, nas
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trés situacdes anteriores ficou bem patente edagdoe ao apresentar

valores muito acima da média na empresa.

O quinto objectivo prendia-se com a relacao erdravaliacdes anuais das
chefias e os tréGlusters de forma resumida constatou-se que as respostas
referentes ao€lustersl e 3, foram idénticas, salvo no casoQloster 1

gque os parametros “Aprender coisas novas” e “lti@ae Ideias”
obtiveram pontuacdes idénticas e inferiores aLlster 3. A diferenca
principal, € denotada nBluster2, o mais afectado pela sindrome, em que
em relacdo ao parametro “Esforco e Dedicacao” olatg@mr classificacao.
Mais uma vez, e agora sem se tratar de uma conduapag sec¢des, onde
apenas os Clusters e a avaliacdo dos colaboradorgsarte das chefias

séo tidos em conta,@uster2 mostra os piores resultados.

Com o propdsito de avaliar a relacdo entre o intués chefias sobre a
produtividade, os valores auferidos pelos colabmesie os tré€lusters,
desenvolveu-se 0 sexto objectivo. Desta vez, tre¢ode avaliar o peso das
respostas inferiores e superiores a 100% Qlaister Como resultado,
obtivemos que, cCluster que os encarregados mais penalizaram foi o
Cluster 2, a seguir cCluster 3, sendo 0 menos penalizaddcCluster 1.
Conclui-se assim, que também neste casGluster 2 é o que piores
resultados obtém, demonstrando que 0s encarregagims em relacdo a
produtividade consideram estes colaboradores amési aos restantes.
Ainda em relacdo a este ponto, pretendia-se analisaivel de custos

envolvidos nos trés ultimos objectivos. No casoadaliacdo por tarefas

147



calculou-se qual seria a poupanca de reduzir o vile horas gastas na
tarefa n°2 (Arrumar plantas) apenasQ@loster 2 e verificou-se que para
um valor hora estimado de 5,00€ obter-se-ia umaauza de 8.825€. Em
relacdo ao absentismo, calculou-se também qua agpoupanca caso se
reduzisse 0 mesmo para valores dentro da mediangeesa apenas na
seccdo n°14 (Ar livre — Este), utilizando também wator hora de 5€

chegou-se ao valor de 10.490€. No caso da valéuizdeas respostas dos
encarregados em relacdo a produtividade dos caeldbas, através da
reducdo dos niveis de Burnout, e apenas atravésddgao para valores
meédios poupar-se-iam 5.336€. Ha que frisar ainda osl resultados,

embora uns mais que outros, foram todos negatinoseéacdo aos trés
Clusters o que indica que de forma global as chefias dstram uma

opinido negativa dos seus colaboradores. Istoanglie em média o nivel
profissional da méo-de-obra é mais baixo que o ssc® para a

prossecucéo dos objectivos da organizacao.

. O sétimo objectivo resume-se a entrega a gestdengaesa de uma
relacdo de medidas com o intuito de reduzir ostesfedla sindrome e
aumentar a produtividade da Mesma. Depois de cmuduws objectivos
anteriores existem condicdes para a elaboracd@ldgotumento, desta

feita considera-se também este objectivo concluido.

Por ultimo, o oitavo objectivo, ndo se pode comsidaum objectivo
tecnicamente falando, mas mais uma vontade oualgse tem por fim

inspirar outros a aprofundarem o tema e cada véz seapossivel utilizar
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ferramentas da psicologia de forma incisiva e dfieatia na melhoria da
gestao das organizacOes. Para isso, fica estéhwatliaponivel ao publico

académico e empresarial para consulta e discussao.

9. Os factos identificados na investigacdo, permitemckuir que é possivel
utilizar na gestdo das organizacdes, dados origmée pesquisas na area
da psicologia conjugados com dados de gestdo. dralgacao, permite
encontrar pontos especificos de melhoria da pradatie e reducédo de
custos nas empresas, assim como da qualidade de ded cada

colaborador.

10.Para além, de tudo o que se relaciona com a sasidelqgica dos
colaboradores identificados como sendo vitimasindreme de burnout e
sobre 0s quais a empresa tem agora possibilidadectir esforgos,
ficaram aqui bem patentes, as relacdes directasiamtificaveis que
existem entre a sindrome e temas como as tarefssnwsvidas o

absentismo ou 0s custos.

11.Na bibliografia utilizada na concepcao da presdiggertacao, assim como
na informacdo de ambito geral acerca do tema, sasegexclusivamente
abordadas as profissbes ligadas aos cuidados dee,saducacao,
seguranca ou mesmo a religido, mas muito tenuemamterelacdo a
agricultura. Com este trabalho, foi possivel adiaroa toda a informacéo
ja existente ao nivel da sindrome de burnout, dadaslusivos sobre a
relacdo entre esta, as tarefas e os colaboradwst® caso no mundo da

agricultura.
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7.2 Sugestoes

Seria importante aplicar este tipo de estudo as\dreas, a mais-valia da utilizacao
deste método € reveladora de uma nova possibilidadenelhoria de duas vertentes
importantes e interligadas entre si, a produtivkdadas condi¢cdes de vida no trabalho
dos colaboradores. As entidades que hoje desemwaivetodologias, quer na area da
gestdo, quer na area da psicologia com a finalidlmleaumento da produtividade
deviam unir esforcos e trocar informacdo no sentldoaprimorar aquilo que agora

ficou demonstrado.

Em relacdo a empresa que serviu de base a eststigag@o, sugerem-se nos
proximos paragrafos algumas medidas e formas devaricdo no sentido de reduzir os

efeitos da sindrome de burnout e aumentar a pradadie.

Os colaboradores que se enquadram no perfil Glioster n°2, devem ser
monitorizados de forma mais cuidada ao nivel dcem@enho, postura perante o
trabalho e relacionamento com os outros colaboesder com as chefias. Uma vez
encontrados os trés perfis de colaboradores eteést@ia empresa, cada um com as suas
caracteristicas, € conveniente a gestao utilizar postura de benchmarking interno de
forma a aproveitar o que tém de positivos os perfiss produtivos e aplicar nos casos
de menor produtividade. Os elementos das sec¢cdéd B°n°15 devem ser alvo de
atencdo ao nivel da auto-estima, motivacdo e onesto pessoal, através de formacéo,

palestras ou grupos de apoio.

A gestdo deve dirigir especial atencdo as Sec¢igsenn®15 e perceber como

pode melhorar o ambiente e as condicdes de trabalbtentes. A seccdo n° 14 deve ser
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auditada no terreno sobre as possibilidades deévmma de acidentes. A chefia da
seccdo n°14 deve obter formacédo e acompanhamentel&géo a gestdo e motivacao

da sua equipa.

Deve ser feito um esfor¢co para incluir no trabatinganizado as tarefas n°2,
n°12 e n°l9, pois permitirdo ao mesmo tempo umacéedde custos e dos niveis de
insatisfacdo dos colaboradores em relacdo as mefraas ser feito um esforco para
promover da distribuicdo das horas de trabalho atk colaborador por diferentes

tarefas, sobretudo se se tratarem de tarefas ifoizgaas.

Deseja-se que esta abordagem sirva de aberturaopams aprofundarem o
tema e cada mais, sejam encontrados métodos emésrtas para promover a

produtividade e o bem-estar das pessoas.

No futuro, os gestores terdo acesso a este nivelfalenacdo em tempo real,
atraves de sistemas de recolha e tratamento de tiadoisticos, talvez ligados e outras
quaisquer rotinas da organizacao. Os colaboragmesua vez, encarardao essa recolha
de informacédo de forma normal como se de outroggealacto de gestdo se tratasse. A
intervencdo em sectores, equipas, ou tarefas deciuada de forma fluida e
automatica, sem que 0s gestores do proximo séeudpearcebam que aquilo que hoje

defendo seja a realidade no seu dia-dia.

“Os resultados provém do aproveitamento das
oportunidades e ndo da solugéo dos problemas. écéol
de problemas so6 restaura a normalidade. As opodatés
significam explorar novos caminhos.”

Peter Drucker (1909 — 2005)
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ANEXOS

Questionario de saude geral de Golgerg (GHQ-28)
MBI — Maslach Burnout Inventory
Questionario as chefias sobre a produtividade €as solaboradores

Questionario socio-demografico
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Questionario de Saude Geral de Goldberg (GHQ-28)

Gostariamos de saber se tem sido afectado por transtornos ou mal-estar e como se tem
encontrado de saude nas Ultimas semanas. Por favor, responda a todas as perguntas,
assinalando com um X a opgao que, na sua opinido, se aproxima do que sente. Note que nao
pretendemos conhecer os problemas que eventualmente teve no passado, mas apenas os

mais recentes e actuais.

Ultimamente
A

1. Considera que se encontra com saude e em plena forma?
Pior que o habitual

Melhor que Igual ao habitual
0 habitual

] ] ]

2. Teve a sensagao de necessitar de um reconstituinte?
N&o de todo N&o mais que Bastante mais
0 habitual que o habitual

] ]

3. Sentiu-se esgotado(a) e com pouca energia?
N&o de todo N&o mais que Bastante mais
0 habitual que o habitual

[ ] [ ]
4. Sentiu-se doente?

N&o de todo

]

5. Teve dores de cabega?
N&o de todo N&o mais que

0 habitual
[ ] [ ]

Bastante mais
que o habitual

]

N&o mais que
0 habitual

]

Bastante mais
que o habitual

[ ]

Muito pior que
0 habitual

]

Muito mais que
0 habitual

]

Muito mais que
0 habitual

]

Muito mais que
0 habitual

]

Muito mais que
0 habitual

[

6. Teve a sensagao de opressao na cabega, ou a sensagao que a cabeca ia

rebentar?
Bastante mais
que o habitual

[ ]

N&o de todo N&o mais que
0 habitual

[ ] [ ]

7. Sentiu ondas de calor ou calafrios?
N&o de todo N&o mais que

0 habitual
[ ] [ ]

Bastante mais
que o habitual

]
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[

Muito mais que
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]




B.

1. As preocupagoes tém-lhe tirado o sono?
N&o de todo N&o mais que Bastante mais Muito mais que
0 habitual que o habitual 0 habitual

[ ] [ ] [ ] [

2. Tem sentido dificuldade em dormir toda a noite?
N&o de todo N&o mais que Bastante mais Muito mais que
0 habitual que o habitual 0 habitual

[ ] [ ] [ ] [

3. Tem-se sentido constantemente afrontado e em tensao?
N&o de todo N&o mais que Bastante mais Muito mais que
0 habitual que o habitual 0 habitual

] ] ] ]

4. Tem-se sentido mal-humorado (a) e com os nervos a flor da pele?
Né&o de todo N&o mais que Bastante mais Muito mais que
0 habitual que o habitual 0 habitual

] ] ] ]

5. Assustou-se ou sentiu panico sem motivo?
N&o de todo N&o mais que Bastante mais Muito mais que
0 habitual que o habitual 0 habitual

] ] ] ]

6. Tem tido a sensagao que tudo lhe “cai em cima”?
N&o de todo N&o mais que Bastante mais Muito mais que
0 habitual que o habitual 0 habitual

] ] ] ]

7. O seu estado nervoso esta constantemente a ponto de explodir?
N&o de todo N&o mais que Bastante mais Muito mais que
0 habitual que o habitual 0 habitual

[ ] [ ] [ ] [
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C.

1. Tem tentado manter-se ocupado e activo?
Mais activo Igual ao habitual Bastante menos ~ Muito menos que
que o habitual que o habitual 0 habitual

[ ] [ ] [ ] [

2. Executa as suas tarefas com lentidao?
Mais rapido Igual ao habitual Mais tempo Muito mais tempo
que o habitual que o habitual que o habitual

[ ] [ ] [ ] [

3. No geral, entende que desempenha bem as suas actividades?
Melhor que o Aproximadamente Pior que o habitual ~ Muito pior que o
habitual 0 mesmo habitual

] ] ] ]

4. Sente-se satisfeito com a sua maneira de fazer as coisas?
Mais satisfeito que  Aproximadamente  Menos satisfeito Muito menos
0 habitual 0 mesmo que o habitual satisfeito

] ] ] ]

5. Sente que tem um papel util na vida?
Mais vezes que 0 Igual ao habitual ~ Menos utilque o Muito menos util
habitual habitual que o habitual

] ] ] ]

6. Sente-se capaz de tomar decises?
Mais que o Igual ao habitual Menos que 0 Muito menos que
habitual habitual 0 habitual

] ] ] ]

7. Tem sido capaz de desfrutar das suas actividades diarias normais?
Mais que o Igual ao habitual Menos que o Muito menos que
habitual habitual 0 habitual

[ ] [ ] [ ] [
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D.

1. Ja se considerou uma pessoa sem valor?
N&o de todo N&o mais que Bastante mais Muito mais que
0 habitual que o habitual 0 habitual

[ ] [ ] [ ] [

2. Tem vivido a vida totalmente sem esperanga?
N&o de todo N&o mais que Bastante mais Muito mais que
0 habitual que o habitual 0 habitual

[ ] [ ] [ ] [

3. Teve o sentimento de que nao vale a pena viver a vida?
N&o de todo N&o mais que Bastante mais Muito mais que
0 habitual que o habitual 0 habitual

] ] ] ]

4. Tem pensado na possibilidade de “sair de cena”?
Claramente nao Parece-me que  Ja me passou pela Ja o pensei
nao ideia claramente

] ] ] ]

5. Ja notou que por vezes nao consegue fazer nada por se sentir nervoso?
N&o de todo N&o mais que Bastante mais Muito mais que
0 habitual que o habitual 0 habitual

] ] ] ]

6. Ja desejou estar morto ou longe de tudo?
N&o de todo N&o mais que Bastante mais Muito mais que
0 habitual que o habitual 0 habitual

] ] ] ]

7. A ideia de suicidar-se vem-lhe repetidamente a mente?
Claramente nao Parece-me que  J& me passou pela Ja o pensei
nao ideia claramente

[ ] [ ] [ ] [
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INQUERITO AO RENDIMENTO DO COLABORADOR

Assinale com uma cruz a opgao que considerar mais correcta.
Considero a produtividade deste colaborador:

A - Em relagéo ao padréo da tarefa.

Mu!to Entre Abaixo Entre Padrdo Entre Acima Entre Ml.“to
abaixo acima

B - Em relag&o ao seu potencial individual / utilizagdo das suas capacidades.

Muito abaixo do que é capaz

Entre

Um pouco abaixo do que € capaz

Entre

Faz o que é capaz

Entre

Rentabiliza completamente o que é capaz

Entre

Muito acima

Por favor, classifique o desempenho deste colaborador em relagdo ao que aufere, situando-o
entre 50%, e 150%, sabendo que 100% representa uma retribui¢do justa para um desempenho

justo.

167




Escala de Desmotivagao Profissional

Maslach Burnout Inventory (M.B.1.)

De seguida apresenta-se um conjunto de afirmagdes relativas ao seu trabalho. Assinale com um
X a opgao que melhor reflecte a sua atitude.

A opgéo escolhida devera reflectir a frequéncia da atitude proposta, de acordo com o seguinte
critério:

Nunca

Algumas vezes por ano
Uma vez por més

Algumas vezes por més
Uma vez por semana
Algumas vezes por semana
Todos os dias

oGS wWN-O

1. Sinto-me emocionalmente esgotado/a com o meu trabalho

2. Sinto-me cansado/a no fim de um dia de trabalho

3. Sinto cansago quando me levanto e penso que tenho de enfrentar um
novo dia de trabalho

4. Compreendo facilmente a importancia das minhas tarefas

5. Acho que trato as plantas como se fossem objectos

6. Trabalhar todos os dias com plantas é um esforgo

7. Desempenho eficazmente as tarefas que me competem

8. Sinto que 0 meu trabalho me esta a desgastar

9. Acho que com 0 meu trabalho, estou a influenciar positivamente a vida
dos outros

10. Tornei-me mais insensivel com as pessoas, desde que exerco esta
profissdo

11. Preocupa-me que este trabalho me esteja endurecer emocionalmente

12. Sinto-me com muita energia

13. Sinto-me frustrado/a com o meu trabalho

14. Creio que estou a trabalhar demasiado

15. Nao me preocupo com o resultado do meu trabalho

16. As tarefas que desempenho diariamente provocam-me stress

17. Consigo criar facilmente uma atmosfera descontraida, com as tarefas
que desempenho

18. Sinto-me estimulado/a quando desempenho as minhas tarefas

19. Ja consegui muitas coisas Uteis no meu trabalho

20. Sinto-me como se estivesse no limite das minhas possibilidades

21. No meu trabalho, trato os problemas emocionais com muita calma

22. Acho que me culpam quando o resultado das minhas tarefas néo é
satisfatorio
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Questionario Sécio-Demografico

1. Fuma? Nao [ Sim, 0 a 10 cig./dial]  Sim, 11 a 20 cig./dial]  Sim, mais de 20

cig./dial

2. Bebe alcool? Sim O Néo I

Se bebe alcool
3. Bebe alcool durante as refeigoes? Sim J Néo [
4. Bebe alcool fora das refeigoes? Sim Néo [
5. Ja alguma vez tentou deixar de beber ou beber menos?  Sim [ Néo [
6. Incomoda-o que lhe perguntem se bebe? Sim0O N&o [
7. Ja se sentiu alguma vez culpado por beber? Sim0O Néo [

8. Recorre com frequéncia a analgésicos? Sim J Néo [

9. Recorre com frequéncia a tranquilizantes? Sim O N&o

10. Recorre com frequéncia a estimulantes (excepto café)? Sim [ Néo [

11. Horas de 6cio diario: Menos de 2 [ De2a40 Mais de 4 [J

12. Horas de sono diario: Menos de 7 O De7a80d Mais de 8 L1

13. Habitualmente tem dificuldade em adormecer? Sim O Néo O

14. Acorda frequentemente durante a noite? Sim O Néo
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