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Sumario

O presente trabalho resulta de uma investigagdo que tem como tema: O
Papel dos objetivos de trabalho na produtividade dos trabalhadores, tendo sido
utilizado o estudo de caso como estratégia metodoldgica ha Empresa X.

O tema surgiu da curiosidade pessoal em saber mais sobre a produtividade,
mais concretamente sobre o impacto que os objetivos de trabalho tém na
produtividade. A partir da pergunta: “Qual a influéncia dos objetivos de trabalho
no desempenho, motivacdo e produtividade dos trabalhadores?”, pretendeu-se
averiguar até que ponto o0s objetivos de trabalho sdo benéficos para os
trabalhadores e instituigao.

Neste sentido, procurou-se conhecer o grau de motivacédo dos trabalhadores
da empresa, o grau de concordancia com a fixacdo de objetivos e homeadamente
com a chefia e o consequente impacto na produtividade. Também estabelecemos
um elo de comparacdo entre o departamento operacional e o departamento
comercial no intuito de verificar se numa mesma empresa, Com 0 mesmo contexto
organizacional, existe relacdo entre o tipo de objetivos (vendas ou tarefas no caso
presente) e o grau de motivacao.

A realizacdo desta pesquisa, realizou-se, essencialmente, em duas fases: a 12
foi a pesquisa tedrica, isto €, a revisdo bibliografica documental sobre assuntos
relacionados com o tema; e, a 22 fase foi a realizacdo de uma investigacdo que se
traduziu na aplicacdo de um inquérito por questionario direcionado aos
trabalhadores da empresa alvo de estudo. Tendo em conta que a instituicdo é
composta por um total de 91 colaboradores, sendo 63 do departamento operacional
e 28 do departamento comercial, foi selecionada uma amostra aleatoria de 35% dos
trabalhadores de ambos os departamentos, permitindo uma confrontacdo entre
ambos. Este valor percentual permite generalizar ao universo, o total dos
trabalhadores da empresa em causa, as conclusfes havidas.

Os resultados obtidos permitem concluir que de uma forma geral os
colaboradores reconhecem a importancia da fixacdo de objetivos e estdo motivados
no desempenho das suas funcdes, considerando que a motivacdo influencia

diretamente a produtividade.

Palavras - Chave: Motivagao, Produtividade, Presséo, Objetivos e Lideranca



Abstract

The presente work results of this investigation that have as theme : the paper
of work goals in the produtivity of employes (laborers,workers), having been used a
analysis of case as methodological strategy in the Company X.

The theme because of the personal curiosity to know more about productivity,
more concretely about the impact that work goals have in the productivity.

From the question “ what the influence of work goals in the performance,
motivation and productivity in the employees. It is intended investigate until the point
the goals are beneficial for the employees and for the organization.

In this sense, | sought to know the level of motivation of the employees in the
company, the level of conformity with the direction and the consequente impact in the
productivity.

| also established a link between operational department and the comercial
department in order to verify if in the same company, with the same organizational
contexto exist the realtion between the goals (sales or tasks in the presente case)
and the level of motivation.

The realization of this research , held essentially in two fases: the 1° was the
theoretical research, this is the documentar literature view about subjects related with
the topic, and the 2° fase was the realization of a research that resulted in the
application of a survey directed to the employees of the company in study.

Given that the institution sit comprising a total a 91 employees, 63 of the
operational departmenta and 28 of comercial departement, was been selected a
random sample of 35% of employees of both departments, allowing a confrontation
between both. This percentage shall be generalized to the universe, the total of the
workers of the company concerned, the conclusions reached.

The results allow to conclude that in general the employees recognize the
importance of the fixation of goals and they are motivated in their performance of

their duties,Considering that the motivation directly influences the productivity.

Keywords: motivation, productivity, pression, goals and lead.
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Introducéo

7

Um dos maiores desafios das organizacbes é motivar as pessoas; fazé-las
decididas, confiantes e comprometidas intimamente a alcancar os objetivos
propostos; energiza-las e estimula-las o suficiente para que sejam bem-sucedidas
por meio do seu trabalho. O conhecimento da motivacdo humana é indispenséavel
para que o administrador possa realmente contar com a colaboracdo das pessoas.
(Chiavenato, 2004).

Esta dissertagdo surgiu no ambito do Mestrado em Gestdo Financeira do
Instituto Superior de Gestao, cujo tema é “O Papel dos objetivos de trabalho na
produtividade dos colaboradores”, pretendendo responder a questdo “Qual a
influéncia dos objetivos de trabalho no desempenho/motivacao/produtividade dos
trabalhadores?”

O tema surgiu duma curiosidade pessoal, do desejo de aprofundar o tema da
motivacdo e a sua relacdo com a produtividade. Este € um tema presente e muito
debatido na atual conjuntura. Todos os dias vemos e/ou ouvimos noticias relativas a
falta de produtividade em Portugal e cada vez os trabalhadores sao confrontados
com novas exigéncias, desde o topo da piramide até a sua base.

Esta investigacdo foi desenvolvida numa empresa da area de
telecomunicacdes situada na Regidao Autonoma da Madeira, concelho do Funchal e
incidiu sobre os diversos departamentos que a constituem.

O objetivo desta investigacdo foi o de analisar o processo de fixacdo de
objetivos de trabalho numa tentativa de verificar até que ponto essa pratica €
benéfica para os colaboradores e a instituicio. Numa mesma empresa, uns
colaboradores tém objetivos de vendas (departamento comercial), outros tém
objetivos de tarefas e todos sdo influenciados de forma diferente pelos seus
objetivos.

Assim, podemos definir como objetivos deste estudo:

a) ldentificar as fontes de presséo dos trabalhadores;
b) Identificar a postura dos colaboradores perante os objetivos;

c) Relacionar a motivacao dos colaboradores com a produtividade;



Os objetivos de trabalho fixam limites minimos de resultados exigidos, mas
por vezes podem desmotivar os colaboradores, pois se 0s mesmos considerarem

gue os objetivos sao inalcancaveis podem nem tentar atingi-los.

Qual a influéncia dos objetivos de trabalho no

desempenho/motivacao/produtividade dos trabalhadores?

Para responder a esta questido pareceu-nos pertinente trabalhar as seqguintes

hipéteses:
a) Os trabalhadores concordam com a fixagédo dos objetivos?

b) Os trabalhadores estdo motivados?
c) Os trabalhadores sentem-se pressionados?

O enquadramento tedrico funda-se em quatro tematicas: Motivacao,
Lideranca, Produtividade e Administracéo por Objetivos.

Este trabalho esta estruturado em duas partes, para além da Introducéo e da
Concluséo: sendo a primeira parte 0 enquadramento tedrico e a segunda parte a

apresentacao e andlise de dados.



Contexto Tedrico



1. Motivacao

1.1. Motivagéo

A motivagdo dos trabalhadores € um tema estudado desde ha varios anos,
sendo um problema de elevada importancia e marcando a diferenga nas instituigoes.
Como motivar os colaboradores? Esta é a questdo que os lideres se colocam. A
esta pergunta varios prestigiados autores tentaram e tentam dar resposta, existindo
variadas teorias sobre o tema, nomeadamente Douglas McGregor com a teoria X e
Y, Abraham Maslow na sua teoria da satisfacdo das necessidades, Victor Vroom
através da teoria da expectativa, entre outros.

A palavra motivacdo tem origem no latim movere, que significa "mover".
Podemos definir a motivagcdo como o conjunto de forcas internas que mobilizam um
individuo para atingir um dado objetivo.

A motivacdo € responsavel pela intensidade, direcdo e persisténcia dos
esfor¢cos de uma pessoa para o alcance de uma determinada meta.

Alguns psicologos (Ryan e Deci, 2000; Eccles e Wigfield, 2002) fazem a
distincdo entre motivacao intrinseca e extrinseca. A motivacao intrinseca diz respeito
as recompensas que se originam da atividade em si e nesse caso dizemos que 0
comportamento € intrinsecamente recompensador. A motivacao extrinseca refere-se
as recompensas que nao sao obtidas da atividade, mas sdo a consequéncia dessa

atividade.

1.1.1. A Motivacéao no trabalho

A motivacédo no trabalho € a vontade de exercer niveis elevados de esfor¢co na
direcdo dos objetivos organizacionais.

A motivacdo no ambito organizacional esta relacionada a qualidade de
desempenho e esforcos de seus colaboradores, constituindo a energia fundamental
para atingir os resultados desejados.

De forma a que os trabalhadores executem um melhor trabalho, e assim
atinjam os objetivos da melhor forma possivel € necesséario que estejam sempre

estimulados a crescer e a alcancar as metas da organizacao.



O desempenho dos trabalhadores traduz-se na apresentacao de resultados,
no cumprimento dos objetivos.

Devido aos fatores de intensificacdo da concorréncia e do ritmo acelerado das
mudancas no mercado de trabalho, € fundamental para o sucesso de qualquer
organizagao possuir trabalhadores estimulados a alcangar metas para que o0s
resultados esperados e planeados sejam superados com disposicdo e satisfacéo.
(Jerris,1999)

O sucesso de qualquer organizacdo esta relacionada com o nivel de
motivacdo dos seus trabalhadores, e s6 depois de se conhecerem as fontes de
motivacado, efetuando uma gestao eficaz, podemos esperar ganhos adicionais.

1.2. Teorias da Motivacao

“Por que € a motivacdo importante? E importante porque colaboradores
motivados terdo melhor desempenho. Melhor desempenho significa que a empresa
tera maior probabilidade de atingir os seus objetivos de negdcios. (...) Empregados
motivados ajudam os gestores e supervisores e fazerem melhor com menos.” (Jerris,
1999)

‘A motivagdo, em termos de comportamento [que estd diretamente
relacionada com a motivacdo necessaria e estudada nas organizacdes], pode ser
estudada sob duas variaveis possiveis. Como variavel dependente, isto €, examinar
os fatores de que ela depende e que intervém na sua formacdo. E como variavel
independente, perguntando em que medida ela contribui para “explicar” a conduta.”
(Joseph, 1983)

Numa organizacdo € indispensavel o estudo da variavel dependente e da
variavel independente, porque, se, por um lado, é necessario saber o que motiva os
trabalhadores, e o que pode influenciar o comportamento de motivacao. Por outro
lado € também essencial explicar o papel da motivacdo no comportamento humano,
para assim conhecer-se até que ponto é benéfico para a organizacdo os custos com
estas praticas.

Sobre a variavel dependente varios teoricos ja se debrucaram e as mesmas
sdo analisadas em seguida.

Relativamente a variavel independente, citando Nuttin Joseph (1983), a

motivacdo tem varias fungdes. A funcdo reguladora continua que diz que a
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motivagao é a orientacdo dindmica continua que regula o funcionamento, igualmente
continuo, do individuo em interacdo com o meio. Esta regulacdo concerne o0s
aspetos direcionais e energéticos do comportamento. Assim, um estado
motivacional concreto ndo é concebido como um agente de desencadeamento de
atividade em um organismo, mas como um agente de regulacdo do comportamento
continuo, regulando a intensidade e a perseveranca de um esforco.

Numa organizacdo este aspeto tem de ser preservado, jA que o0s
comportamentos 6timos a atingir tém de ter um caréater continuo. Ou, pelo menos,
tém de ser temporalmente controlaveis, ja que a organizacdo tem de manter esses
comportamentos até atingir os objetivos. “Outra funcdo da motivacdo € a direcdo
para esta ou aquela categoria de objetos, que da aos segmentos que compdem o
ato motivado, sua coordenacio e sua unidade de significacdo. E o objeto -fim de
uma atividade que define aquilo que se faz, isto €, o sentido objetivo do ato.”
(Joseph, 1983) Desta forma, para se atingir a motivacdo € necessario definir metas,
objetivos, e que estas sejam identificaveis e compreensiveis. Através do
conhecimento do trabalho a realizar, e das tarefas especificas de cada um, os
trabalhadores sentem o seu esforco bem empregue e assim atingem um

comportamento de motivacao.



1.2.1. Teoria de Maslow (1908-1970)

Figura 1: PirAmide de Maslow

HIERARQUIA DAS NECESSIDADES
DE MASLOW

NECESSIDADES ESPIRITUAIS?

MOTIVACAO

NECESSIDADES SOCIAIS

FATORES HIGIENICOS
DESMOTIVACAO

NECESSIDADES DO CORPO

Fonte: http://www.google.com/imghp, acedido a 20 de Fevereiro de 2013.

“‘Um musico deve compor, um artista deve pintar, um poeta deve escrever,
caso pretendam deixar seu coracdo em paz. O que um homem pode ser, ele deve
ser. A essa necessidade podemos dar o nome de autorrealizacdo.”

Abraham Maslow

Fonte: Comportamento Organizacional, Editor Pearson.

Maslow foi um dos maiores especialistas em motivacdo humana e construiu
uma teoria (1943) na qual as necessidades humanas podem ser hierarquizadas, em
5 niveis: necessidades fisiologicas (basicas), necessidades de seguranca,
necessidades sociais ou de amor, necessidades de estima, necessidades de
autorrealizag&o. O lider que conheca bem a sua equipa sabera identificar quais séo
as necessidades de cada um e podera aplicar os meios de motivagdo adequados.
Por exemplo, uma pessoa que esta passando por grandes dificuldades financeiras e

a estabilidade de sua familia estd em risco, ndo adianta tentar motiva-lo dizendo que


http://www.google.com/imghp
http://pt.wikipedia.org/wiki/Seguran%C3%A7a
http://pt.wikipedia.org/wiki/Amor

0 seu caso de sucesso sera publicado no jornal da empresa. Assim como, um
profissional no auge da sua carreia ndo se entusiasmard com uma pequena
mudanca no seu plano de saude, envolvendo pequenos beneficios adicionais.
Segundo este autor a motivacédo prende-se com as respetivas necessidades
de cada um, devendo o lider conhecer as necessidades dos seus subordinados de

modo a saber como motiva-los.

1.2.2. Teoria de Herzberg

Frederick Herzberg (18 de Abril1923 — 19 de Janeiro de 2000)

O autor verificou e evidenciou através de muitos estudos préticos a presenca

de que dois fatores distintos devem ser considerados na satisfacdo do cargo; sendo
eles: os Fatores Higiénicos e os Motivadores (Herzberg, 1959).

A satisfacdo no cargo € funcdo do conteudo ou atividades desafiadoras e
estimulantes do cargo, chamados “fatores motivadores”;

A insatisfacdo no cargo € funcdo do ambiente, da supervisdo, dos colegas e
do contexto geral do cargo, enquanto que o enriquecimento do cargo (ampliar as

responsabilidades) é os chamados “fatores higiénicos”.

1.2.3. Teoria X e Y de Mac Gregor

A teoria X € uma visdo tradicional, basicamente negativa, sendo a teoria Y
contemporanea, basicamente positiva. Segundo a Teoria X, 0s colaboradores tém
de ser continuamente controlados, ndo fazem nada sem supervisdo. Pelo contrario a
Teoria Y considera que o colaborador € responsavel pelas suas tarefas, nao
necessitando de supervisdo constante. Assim, para Mac Gregor (1954), um

trabalhador estara tanto mais motivado quanto mais autbnomo puder ser.
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TEORIA X

O homem médio néo gosta do trabalho e evita-o;
Precisa ser forcado, controlado e dirigido;
Resiste a mudancas

Prefere ser dirigido e tem pouca ambicéao;

Busca apenas a seguranca.

TEORIAY

O dispéndio de esforgo no trabalho é algo natural;
O controlo externo e a ameaca ndo sdo meios adequados de se obter
trabalho;

O homem exercera auto controlo e auto direcéo, se suas necessidades forem

satisfeitas;
A pessoa média busca a responsabilidade;
O funcionario exercera e usara sua engenhosidade, quando Ihe permitirem

auto direcao e autocontrolo

1.2.4. Teoria da Expectativa

7

Modelo de motivacdo desenvolvido por Vroom (1964), € uma teoria ampla

sobre motivacdo que tenta explicar os determinantes das atitudes e dos

comportamentos no local de trabalho.

Motivacdo para este autor € uma forca que conduz o individuo para um certo

comportamento, € uma funcdo multiplicativa da expectativa, ou seja, a probabilidade

subjetiva sentida de que aquele resultado ird ocorrer.

Esta teoria baseia-se numa abordagem cognitiva, considera que o

comportamento e o desempenho séo resultado de uma escolha consciente, sendo o

comportamento escolhido o que geralmente se traduz numa mais valia para o

individuo.



Segundo Vroom ha trés forcas basicas que influenciam o nivel de
desemprenho dos trabalhadores:

- Expectativas: probabilidade da acao levar ao resultado desejado.

- Valéncia: valor que o individuo atribui as recompensas obtidas em fun¢éo do
seu desempenho. Assim, é essencial que as recompensas tenham um valor real
para o individuo e que satisfacam as suas expectativas.

- Instrumentalidade: A obtencdo de um resultado esta associada a uma
recompensa.

Vroom, considera que a motivacao € o produto do valor previsto atribuido a
um objetivo pela probabilidade de o alcancar. Pode ser traduzido pela seguinte
equacao:

Motivacdo = f (expectativa X instrumentalidade X valéncia)

Estes trés fatores influenciam a motivacéo dos individuos. Se um dos
elementos for zero, a motivagéo € nula.
Edward Lawer Il (1968) desenvolveu o modelo de Vroom (1964) e

relacionou com o dinheiro, obtendo as seguintes conclusdes:

- As pessoas desejam o dinheiro porque atraveés deste conseguem atingir a
satisfacdo de necessidades fisioldgicas e de seguranca (alimentacdo, conforto, ...),
assim como a satisfacdo das necessidades sociais (relacionamentos, amizades,...),
de estima (status, prestigio) e de autorrealizacdo (realizacdo do potencial e dos
talentos individuais).

As pessoas ao acreditarem que a obtencdo do dinheiro (resultado final)
depende do desempenho (resultado intermédio), dedicam-se a esse desempenho,
gue por sua vez terd valor de expectativa no alcance do resultado final.

Lawer (1964) encontrou evidéncias de que o dinheiro motiva ndo somente o
desempenho excelente, assim como 0 companheirismo, relacionamento com

colegas e dedicacédo ao trabalho.

Em suma, a Teoria de Vroom (1964), revela que para que o trabalhador se sinta
motivado € essencial que este se sinta capaz de atingir os objetivos pessoais

definidos. Esta suposicdo acaba por associar a motivacdo a competéncia,
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sugerindo-se assim, que um trabalhador que procure a autorrealizacdo através do
alcance dos objetivos pessoais, sé se sentira motivado se julgar-se capaz de atingir

estes objetivos.

1.2.5. Teoriada Equidade

Segundo Adams(1965), as pessoas sao motivadas a alcancar uma condicao
de igualdade ou justica nas suas relacbes com outras pessoas e com as
organizagoes.

lgualdade existe quando dois individuos adquirem a mesma recompensa, e
equidade existe quando os individuos sdo recompensados em funcéo do seu mérito.

A percecao que o individuo tem de equidade depende dos seus marcos de
referéncia, podendo incidir sobre ele proprio, sobre os colegas de trabalho da
mesma organizacdo ou sobre colegas que desempenham fungdes similares noutra
organizagcdo. Assim, surge a equidade interna e a equidade externa, estando a
primeira relacionada com a comparacdo do individuo com os colegas da mesma
organizacdo com funcdes similares e a segunda relacionada com a comparacao
entre o individuo com outros de outras organizacbes que desempenham funcdes
similares.

De acordo com Adams (1965), os trabalhadores que estdo em desigualdade
encontram-se numa situacdo de insatisfacdo e tensdo emocional que procurarao
reduzir. Quando um trabalhador avalia o resultado do seu trabalho, qualquer
diferenca em relacdo ao dos outros € um estado de consciéncia motivador.

Em suma, a motivacdo do individuo para o trabalho ira depender da sua
percecdo de justica, em relacdo as recompensas extrinsecas (recompensas

materiais) e recompensas intrinsecas (recompensas psicolégicas).
1.2.6. Teoria do Estabelecimento de Objetivos de Locke e Latham (1968)
Esta teoria é baseada no principio de que o comportamento € regulado por
valores e metas.

Os valores sdo convicgcdes pessoais, fortemente enraizados, como a

dignidade ou a honestidade. As pessoas agem de acordo com 0s seus valores. Por
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exemplo, se um empresario valoriza a honestidade ira tentar contratar trabalhadores
honestos. A meta € um fim ou um objetivo que o individuo pretende atingir.

As metas genéricas conduzem a uma performance menos elevada que as
metas especificas. Por exemplo, “faga como puder” € uma meta genérica, sendo
“‘diminua o tempo de espera dos clientes” uma meta especifica.

Esta teoria, desenvolvida por Edwin Locke (1968) defende que trabalhar para
atingir objetivos é a principal fonte de motivacdo no trabalho.

Segundo Edwin Locke existem caracteristicas dos objetivos que motivam,
como a dificuldade, considerando que quanto mais dificil é atingir um objetivo
(sempre dentro das habilidades, conhecimentos e aceitacdo do individuo) mais
motivante se torna. O feedback é outro dos conceitos inseridos nesta teoria, sendo
provado que o feedback conduz a um melhor desempenho que a falta dele, no
entanto metas muito dificeis podem diminuir a performance e conduzir a frustragéo.

Assim, é util discutir as metas com os trabalhadores em vez de imp6-las. A
aceitacao das metas é relevante, pois conduz a um maior compromisso por parte do
trabalhador e consequentemente performances mais elevadas.

Quando os trabalhadores tém conhecimento que o seu desempenho é
avaliado com base no cumprimento ou ndo das metas, o impacto destas aumenta. A
organizacgao por objetivos € construida com base nesta ideia.

Um corpo de trabalho motivado carece de feedback sobre o seu desempenho,
pois este € 0 guia sobre o que estd bem ou o0 que esta mal e estimula a um

desempenho ainda melhor.

Segundo esta teoria, as metas individuais sdo tdo importantes quanto as
metas de grupo. Manter os individuos a trabalhar em grupo, com uma meta em
comum aumenta a produtividade.

Apesar da contribuicAo das metas para a performance estas ndo sao

motivacionais.

1.2.7. Teoria das Relagc6es Humanas

A Teoria das Relacbes Humanas, ou Escola das Relacbes Humanas, é
composta por um conjunto de teorias administrativas que ganharam forca com a

Grande Depressao em 1929.
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Estas teorias criaram novas perspetivas para a administracdo, com o objetivo
de procurar conhecer os sentimentos dos trabalhadores e a formagédo em grupo.
Surgiram varios nomes ligados a Escola das Rela¢cdes Humanas, nomeadamente, a
Experiéncia de Hawthorne (1927), onde Elton Mayo fez testes na linha de produgéo
a procura de fatores que influenciam a producao; Roethlisberger & Dickson (1939)
observaram um grupo de trabalhadores em uma “sala de equipamentos de PABX” e
concluiram que os sentimentos dos trabalhadores influenciam a sua produtividade.

Antes destas novas perspetivas o trabalhador era tratado pela Teoria
Classica, a qual foi idealizada pelo engenheiro francés Henri Fayol na década de
1910. Segundo esta teoria o trabalhador € visto de forma mecénica, enfoque na
estrutura organizacional, e procura da maxima eficiéncia.

O trabalhador antes como “Homo economicus” (pedaco de ser humano, parcela

gue apenas produz e consome), passou a ser visto como "homo social”.

As trés principais caracteristicas desses modelos séo:

e O ser humano néao pode ser reduzido a um ser cujo comportamento € simples
e mecanico.

e O homem €&, ao mesmo tempo, guiado pelo sistema social e pelas demandas
de ordem biolégica.

e Todos os homens possuem necessidades de seguranca, afeto, aprovacéo

social, prestigio, e autorrealizagéo.

Para os defensores desta teoria (Roethlisberger & Dickson em 1939, Elton

Mayo em 1930, Hawthorne entre 1927 e 1932), a promocdo da motivacao
organizacional passa por:

e Promover uma formacéo e informacdo adequadas ao trabalho realizado;

e Dar um feedback regular aos colaboradores relativo ao seu desempenho;

e Utilizar os niveis de desempenho como base para promocao;

e Construir canais de facil acesso de comunicacgéo;

e Aprender com os proprios colaboradores sobre aquilo que 0s motiva;

e Confianca e seguranca na gestao;

e Reconhecer publicamente um trabalho bem feito;

e Promover reunifes destinadas a comemorar 0 sucesso do grupo;
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e Oportunidade de carreira,

e Clareza e abertura na comunicagao interna;

e Companheirismo no ambiente de trabalho;

e Criacéo e inovagdo dos métodos de trabalho;

e Dar aos funcionarios uma razéo financeira para serem excelentes (ex.:

participagcao nos lucros).

2. Lideranca

2.1. Lider

Segundo o dicionario de Lingua Portuguesa — Dicionario da Lingua
Portuguesa Contemporanea — Academia das Ciéncias de Lisboa — da Editora Verbo,
a palavra “lider” quer dizer “pessoa que pela sua personalidade exerce influéncia
sobre o comportamento dos outros, conduzindo-os na acéo e representando-os nas
suas pretensdes e opinides”

Do ponto de vista de Jorge Vala (1993), o lider € o elemento que mais
contribui para atingir os objetivos de grupo.

Chiavenato (2001), define o lider como a pessoa que sabe conjugar, as suas
caracteristicas, as caracteristicas dos seguidores e as variaveis da situacdo. Pelo
grupo, o lider é visto como controlador dos meios para a satisfacdo das suas

necessidades.

2.2. Lideranca

Segundo o dicionario de Lingua Portuguesa - Dicionario da Lingua
Portuguesa Contemporanea — Academia das Ciéncias de Lisboa — da Editora Verbo,
a palavra “liderancga” significa “espirito de chefia, de capacidade de dirigir um grupo,
de liderar” ou “fungao daquele que dirige, do lider” ou ainda “exercicio de condugao
ou de influéncia que ¢é aceite pelos dirigidos”.

Carmo (2004), considera a lideranca como a capacidade de influenciar pelo
consentimento, sendo adquirida esta capacidade através do desempenho de papeis

de obediéncia e comando, ao longo da sua socializacédo, dentro de um quadro de

14



valores vulgarmente aceites. A diferenca entre o lider disponivel para servir e o lider
gue se aproveita para ser servido estd assente no triangulo — obediéncia, comando e
guadro de valores de referéncia.

Segundo Bateman (1998), a lideranca prende-se com habilidades possuidas
por uma maioria, mas utilizada por uma minoria, podendo ser aprendido por
qualquer pessoa, ensinado a todos, ndo devendo ser negado a ninguém.

Lideranca nédo é sinénimo de administragéo.

Chiavenato (1999), afirma que a lideranca é um processo chave em todas as
organizagoes.

O administrador deveria ser um lider de modo a lidar com as pessoas que
trabalham com ele. Assim, a lideran¢a ndo deve ser confundida com dire¢cdo ou com
geréncia. Um administrador pode ser um bom lider, porém um lider nem sempre &
um administrador.

Do ponto de vista de Cunha e Rego (2005), a lideranca € um conceito antigo
na area da gestdo e ndo tem havido consenso quanto a uma definicdo. Mas,
chamam a atencéo para a definicdo de House (1999):

“A lideranca é a capacidade de um individuo para influenciar, motivar e habilitar
outros a contribuirem para a eficacia e o sucesso das organizacdes de que séo

membros.” (p.184)

Mon (2008) afirma que a lideranca comeca pelo autocontrole, tarefa ardua e
complicada ao alcance de poucos. Um bom lider deve conhecer a si mesmo, seus
pontos fortes e fracos, de modo a viabilizar os primeiros, tentando né&o tornar
pesados demais 0s segundos, nem para ele mesmo e nem para 0s outros. A partir
dai, deve promover as condi¢cdes adequadas para que surjam outros lideres a sua
volta.

Segundo Chiavenato (1999), a lideranca é um fendmeno tipicamente social
gue ocorre exclusivamente em grupos sociais, isto é, influéncia interpessoal
exercida numa dada situacdo e dirigida através do processo de comunicagao
humana para a consecuc¢ao de um ou mais objetivos especificos.

‘A lideranca é uma forma de influéncia. A influéncia é uma transacao
interpessoal em que uma pessoa age para modificar ou provocar o comportamento
de outra pessoa, de maneira intencional” (CHIAVENATO, 1999).
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2.3. Estilos de Lideranca

Esta teoria pertence ao psicossociolégico alemdo Kurt Lewin (1938) e foi
testada em 1939 por dois dos seus discipulos, White e Lippit (1939), através dum
estudo de caso na Universidade de lowa. O objetivo do estudo era constatar a
modificacdo no comportamento em quatro grupos de meninos de dez anos
orientados para a execucdo de tarefas, aplicando trés estilos de lideranca —
lideranca autocratica, lideranca democrética e lideranca liberal (Penteado, 1986). Os
guatro grupos eram orientados de seis em seis semanas, por lideres que utilizavam
os trés estilos de lideranca. Os grupos responderam com comportamentos
diferentes, consoante o estilo de lideranca.

No estilo de lideranca autocratico, as tarefas eram orientadas passo a passo,
consoante as necessidades do desenvolvimento do trabalho. Quando o lider nao
Ihes apresentava de imediato a tarefa seguinte os meninos ndo sabiam que fazer.
Era o lider que determinava quem fazia o qué e elogiava ou criticava pessoalmente
os elementos do grupo sempre que achasse conveniente. O lider procurava manter-
se distante do grupo. Os grupos mostraram forte tensao, frustracdo, agressividade e
intencdo sistematica de fazer coisas proibidas. Havia agressfes frequentes entre 0s
elementos do grupo, alguns elementos fingiam ndo ouvir o lider e outros mostravam
total submissdo ao lider. Ndo houve formacdo de grupos de amizade, nem
espontaneidade, nem iniciativa. Os elementos ndo sentiam satisfacao pelas tarefas
gue desempenhavam e o trabalho s6 se desenvolvia com a presenca do lider.
Quando este ndo estava presente, as tarefas paravam e os grupos expandiam 0s
seus sentimentos reprimidos pela presenca do lider.

Sob o estilo de lideranca democratico, o grupo discutia e decidia sobre o
desenvolvimento das tarefas, tendo o lider o papel de estimular a discussédo e dar
apoio quando necessario. O lider apresentava as varias opcodes, das quais 0 grupo
escolhia as que considerava mais conveniente. Todos os membros do grupo tiveram
conhecimento dos objetivos das tarefas desde inicio.

Era o grupo que dividia as tarefas pelos varios elementos, ficando a cada
elemento a liberdade de escolher os seus companheiros de trabalho. O lider
procurava ser um membro do grupo e criticava ou elogiava, hdo as pessoas em si,

mas 0s processos, os factos, os desenvolvimentos, etc.
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Criaram-se bons relacionamentos entre o0s elementos do grupo,
desenvolveram-se comunicagdes francas e cordiais entre os elementos do grupo e o
lider. O ritmo de trabalho ndo foi muito grande, mas foi permanente, seguro e de
qualidade, mesmo quando o lider se ausentava. Verificou-se um forte sentido de
responsabilidade pessoal, forte integracdo de grupo e um clima de satisfacao pelo
trabalho.

Contrariamente, sob o estilo de lideranca liberal ou “laissez-faire”, € dada total
liberdade aos elementos como ao préprio grupo, para decidirem o que fazer, sem
qualquer participacdo do lider, ndo fazendo parte nem das discussées nem do
desenvolvimento das tarefas. O lider s6 tecia comentéarios quando Ihe era solicitado
diretamente.

Com este tipo de processo, constatou-se uma producdo fraca, apesar da
atividade intensa dos grupos. Nao houve organizacdo no desenvolvimento das
tarefas, tornando-se este muito irregular. Os grupos gastaram mais tempo com
discussodes relacionadas com motivos pessoais do que com os aspetos do trabalho.
Mostraram pouco respeito pelo lider e um nomeadamente um comportamento
agressivo. As atividades foram desenvolvidas dentro de um espirito individualista
(Penteado, 1986).

Chiavenato (1993), constatou que deste estudo resultou que 0S grupos
liderados por pessoas com atitudes autocraticas apresentaram uma grande
guantidade de trabalho produzido. Os grupos orientados sob uma lideranca
democratica apresentaram menos produto final do que os grupos anteriormente
mencionados, mas a qualidade foi superior. Por sua vez, 0s grupos que tiveram uma
lideranca liberal apresentaram fraca qualidade e pouca quantidade de trabalho
desenvolvido.

Resultados idénticos, obtidos em estudos posteriores, demonstraram também
gue os grupos sob lideranca democratica sao tdo produtivos como 0s outros, mas
mais criativos, acabando, por serem mais eficientes.

Deste modo, o mesmo autor defende que a lideranca autocratica, em
determinadas circunstancias, funciona e da resultados, quando os processos liberais
e 0os democraticos ndo resolvem as situacdes. Também a lideranca democratica
resulta, quando os processos autocraticos e liberais ndo dao resposta ao que se
pretende. O mesmo se passa com a lideranca liberal, quando os processos

autocraticos e democraticos falham.
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Segundo Penteado (1986), o lider, no seu dia-a-dia, utiliza ou pode utilizar os
trés estilos de lideranga, de acordo com o0s seus subordinados e com as
circunstancias de em que atua. Deste modo, quando manda cumprir uma ordem,
esta a ser um lider autocratico; quando consulta os seus subordinados para tomar
decisbes, utiliza e aplica o estilo de lideranca democratica; e quando sugere algo,
esta a ser liberal.

3. Produtividade

“Produtividade € um dos maiores determinantes do padrao de vida, desde que
0s aumentos de produtividade gerem um aumento real do rendimento e estabilidade
de preco. A medicdo da produtividade € um importante elemento na avaliacdo da
eficiéncia, tanto no nivel interno como em comparagdes internacionais”, segundo
Bureau Labor Statistics, dos Estados Unidos (1999).

A produtividade contribui para a "saude" financeira da empresa e aumenta a
sua competitividade. Para haver produtividade € necessario criar e renovar um
estilo de iniciativa e personalizacdo do trabalho, incentivar e conscientizar para a
necessidade de formacdo dos empregados, e, consequentemente, a prestacdo de
servigcos com qualidade.

Todos nds, no nosso dia-a-dia ouvimos falar na produtividade e na falta da
mesma. Como aumentar a produtividade? Como sensibilizar os trabalhadores para a
importancia da produtividade? Estas sdo exemplos de questbes para a qual as
empresas necessitam resposta.

A motivacao esta imperativamente interligada com a produtividade.

Segundo Carvalho e Serafim (1995), a produtividade no trabalho é um
processo continuo que procura obter a partir do potencial do trabalhador motivado, o
maximo da sua capacidade com o minimo de tempo e esforco.

Do ponto de vista de Faria (1980), a produtividade é o valor relativo que
resulta da proporc¢éo (e a representacao) existente entre o total obtido e o dispéndio

feito na funcionalizacdo de um ou mais fatores de producéo.
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Herzberg (1959), considera que quando os fatores motivacionais sdo 6timos,
provocam satisfa¢éo nos trabalhadores e estes contribuem de forma positiva para a
produtividade da empresa.

Segundo Maslow (1943), o homem expande as suas necessidades, a medida
gue as necessidades basicas estdo satisfeitas. Assim, para que o trabalhador possa
contribuir para a produtividade da empresa, este tém que ter as suas necessidades

béasicas satisfeitas.
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Principais causas da baixa produtividade versus fatores do aumento de

produtividade

Tabela 1: Baixa Produtiva e fatores d aumento de produtividade

Principais causas da baixa
produtividade no trabalho

N&o gozar de boa saude;

Sentir-se deprimido e preocupado por
problemas que esta enfrentando fora
da empresa;

Estar carente de satisfacao de
algumas necessidades basicas;

N&o gostar do seu trabalho

Sentir-se molestado por tratamento
gue recebe dos colegas com que tem
contactos na organizacao;

Considerar que suas tarefas ndo séao
bem remuneradas;

N&o gostar do trabalho onde trabalha;

Sentir dificuldades no relacionamento
com algum colega;
N&o considerar seu trabalho util.

Fatores do aumento da
produtividade no trabalho

Quantidade e qualidade dos recursos
materiais disponiveis, maquinas,
equipamentos, ferramentas, matérias-
primas, etc.

Qualidade da méao-de-obra
empregada: treinamento adequado e
atualizado, experiéncia, grau de
instrucao;

Organizacao racional do trabalho,
distribuicdo correta das tarefas,
definicdo clara das responsabilidades,
mobilidade

estrutural, etc.

Nivel de motivacdo do empregado:
salario, prémios, ambiente adequado
de trabalho, oportunidade de fazer
carreira,

valorizacéo do trabalho executado,
supervisao eficaz, etc

Fonte: Carvalho e Serafim (1995)
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3.1. Relagéo entre a Motivagéo e a Produtividade

Um dos desafios atuais das organizacbes € proporcionar um ambiente
motivador aos trabalhadores, e este € um tema imperativo dado que estudos
comprovam que pessoas desmotivadas sdo menos produtivas.

As organizagcdes tém de compreender o estado emocional dos seus
trabalhadores, sendo importante ter conhecimento dos objetivos que cada um tem
na execucgao do seu trabalho, ou seja, tem de compreender aspetos como:

e O trabalhador gosta do que faz?

e Sente-se realizado?

e Trabalha apenas pelo dinheiro que recebe?

A motivagdo cumpre objetivos, metas, desafios e cria facilitadores para
ultrapassar os obstaculos do dia-a-dia tanto a nivel profissional como pessoal.

A produtividade esta relacionada como variados fatores, nomeadamente,
gualidade e quantidade de matérias-primas empregadas, atualizacdo tecnolégica
utilizada, habilidade profissional dos empregados; condicdes do ambiente de
trabalho etc.

Dos vérios fatores, destaca-se o grau de interesse com que 0s empregados
utilizam a sua capacidade para obter um aumento na quantidade e qualidade do
rendimento de suas tarefas. Esse fator denomina-se "produtividade de trabalho”, e
depende exclusivamente da motivacao interior do individuo.

Segundo Cherques (1991), os bons resultados da produtividade sao
influenciados pela motivacdo. E preciso incutir nas organizacbes a perspetiva de
futuro, a rotina de trabalho, o reconhecimento pelo trabalho bem feito.

Chiavenato (2005), mostra que a grande dificuldade das organizacfes hoje é
alcancar e manter resultados positivos e consistentes, independentemente do setor
em que atua.

As empresas precisam contar com 0 comprometimento e o grande
desempenho das equipas, dando importancia a esses trés fatores: Expectativas
(conviccao de que o esforco produz o resultado), recompensas (gratificacdo pelo
alcance dos objetivos individuais) e relacdo entre expectativas e recompensas
(quando se comeca a atingir os objetivos, hd uma grande influencia na produtividade

para que o individuo possa ser recompensado cada vez mais).

21



Na atualidade, as empresas necessitam de trabalhadores cada vez mais

competentes, integrados, confiantes e com capacidade para surpreender a

concorréncia e os clientes.

7

E uma situacdo desagradavel quando o administrador é confrontado com

situacbes de descontentamento por parte dos seus subordinados, por ndo ter

planeado o seu sistema motivacional. Segundo Chiavenato (2005), quando o

administrador planeia o seu plano de incentivos, deve ter em atencédo os seguintes

incentivos:

Dinheiro — E o incentivo mais usado, possibilita o atendimento das
necessidades basicas e de seguranca, mas nao pode de modo algum
satisfazer as necessidades sociais e de autorrealizagéo.

Seguranca — Incentivo obtido através de assisténcia médica, hospitalar, ou
através de praticas administrativas, com o objetivo de proporcionar a
estabilidade desejada aos funcionarios. Todavia se o salario nao for suficiente
para satisfazer as necessidades fisiologicas, a possivel estabilidade nao
alcancara os efeitos pretendidos.

Participacdo — Tem um efeito positivo para a organizacdo, pois o funcionario
participa no processo de tomada de decisao e nas resolucdes dos problemas
do dia-a-dia, proporciona uma maior integracdo e aumenta a sua seguranca e
autoconfianca.

Aperfeicoamento profissional — Obtido quando o funcionario estd sempre em
busca do constante aperfeicoamento profissional, para nao ficar
desatualizado perante novas técnicas, teorias e preceitos administrativos.
Avaliacdo de esforcos — E tarefa do administrador avaliar juntamente com os
seus subordinados, que por mais simples que seja o0 seu trabalho, ele sempre
sera de grande importancia para a organizacdo. O reconhecimento faz com
gue o funcionario permaneca nha organizacdo, quer recebé-lo de seus
superiores, da sociedade e dos seus companheiros. Os trabalhadores sentem
necessidade de ter sua importancia reconhecida, e isso hum nivel que cada
gual julga merecer; as pessoas desejam ter uma elevada valorizacdo de si
mesmas.

Incentivo a criatividade — A criatividade é algo inerente ao homem e, gquanto

mais for estimulada, maior sera a satisfacdo do individuo. Assim, é tarefa do
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administrador facilitar o surgimento desse estimulo, com isso o funcionario

pode ter mais interesse pelo seu trabalho.

Chiavenato (2003), indica que o dinheiro é um motivador poderoso se o0s
trabalhadores acreditarem que existe ligagcéo direta ou indireta entre desempenho e
aumento da remuneracdo. O superior hierarquico deve saber ouvir 0S seus
subordinados e criar condicdbes para que os trabalhadores sintam - se

entusiasmados pelas suas tarefa

4. A Administracéo por Objetivos

O conceito de administragdo por objetivos (APO) ou Management by
objectives (MBO) foi introduzido por Peter Drucker em 1954 no seu livro The Practice
of Management (a pratica da administracao.

A APO consiste num processo de entendimento dos objetivos de uma
organizagdo, para que a administragdo e funcionarios desempenhem as suas
funcdes de acordo com esses objetivos e também os compreendam.

A base da APO é o processo em que participa o chefe e a sua equipa, substituindo o

processo hierarquico.

4.1. Caracteristicas principais da APO

A Administracdo por Objetivos como todo o modelo tem as suas
caracteristicas e uma delas diz respeito a todo o processo de fixacdo de objetivos
ser um processo partilhado no qual, o trabalhador e o seu superior hierarquico
participam na definicdo e fixacdo dos objetivos que o executivo devera atingir. Este
processo justifica-se pelo facto de que a participacéo do trabalhador no desenho da
sua atividade futura podera influir positivamente no seu desempenho.

S840 as sequintes as caracteristicas do processo de fixacdo dos objetivos
(Peter Drucker - 1954):

1. Estabelecimento conjunto entre o executivo e 0 seu superior
Na APO os objetivos sdo estabelecidos em conjunto, ou seja, 0 executivo e 0
seu superior participam na definicdo e fixacdo dos objetivos. Técnica participativa

através da qual superiores e subordinados definem objetivos prioritarios.
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2. Estabelecer objetivos para cada departamento
A APO estd fundamentada no estabelecimento de objetivos por posi¢cdo de
geréncia, ou seja, devem ser determinados os objetivos e resultados que um chefe
hierarquico num determinado cargo devera alcancar.
3. Interligag&o dos Objetivos Departamentais
Uma das caracteristicas da APO ¢é a interligacdo dos objetivos
departamentais, ou seja, 0s objetivos dos varios departamentos devem estar
correlacionados, mesmo quando ndo se apoiam nos mesmos principios bésicos.
Deve ser formada uma visao de conjunto.
4. Elaborar planos taticos e planos operacionais, com énfase na
mensuracgao e no controlo
Apo6s definidos os objetivos departamentais, preparam-se 0s planos taticos e
os planos operacionais para alcanca-los. A APO reforca a quantificacdo, a
mensuragao e o controle. Assim, os resultados atingidos tém de ser avaliados e
comparados com 0s objetivos definidos. Somente aos objetivos que podem ser
mensurados pode ser aplicada a APO.
5. Continua avaliacéo, reviséo e reciclagem dos planos
Na abordagem da APO € necessaria uma avaliacdo continua dos planos, de
modo a ser possivel a correcdo da direcdo e alcancar o resultado esperado. Deste
modo, os planos tém de ser continuamente revistos, de forma a ser possivel atingir
0s resultados previstos. Apenas com esta continua revisdo € possivel identificar
desvios, e assim efetuar as necessarias correcdes de modo a atingir os objetivos
definidos inicialmente.
6. Participacao ativa da chefia
Através do modelo, Administracdo por Objetivos, a chefia tem uma
participacdo ativa, ou seja, h4 uma grande participacdo do superior. Como ja
indicado anteriormente os objetivos sdo definidos conjuntamente entre o superior € 0
subordinado, estando sempre o superior presente durante todo 0 processo.
7. Apoio do staff
Para implementar a APO € necessario 0 apoio intenso de um staff previamente
treinado e preparado. Neste modelo € necessario integracdo e coordenacdo de
todos os esforcos. “Faca vocé mesmo” nao é recomendavel na APO. Este modelo

assenta na colaboracédo de todos desde a chefia até aos subordinados e para tal é
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necessario ter um staff devidamente preparado. Caso esta condicdo ndo se

verifique, ndo é possivel implementar este modelo.

4.2. Principios da APO

O modelo de APO assenta nos principios e objetivos especificos, prazo e

feedback, conforme o quadro abaixo:

Tabela 2: Principios da APO

Metas quantitativas devem ser definidas

OBJETIVOS
’ para as principais areas de resultados
ESPECIFICOS
(vendas, por exemplo)
As metas devem ser cumpridas dentro
PRAZO
de um prazo definido.
O desempenho da equipe é avaliado ao
FEEDBACK

final do prazo.

Fonte: http://www.slideshare.net/elliah/apresentao1-4331299, acedido a 15 de
Fevereiro de 2013

4.2.1. Objetivos Especificos

Os objetivos devem sempre ser definidos de forma especifica e mensuravel.

As areas principais de resultados ou desempenho de uma equipa sao
identificadas e s6 depois sao definidos os objetivos.

Por exemplo, para uma equipa de vendas o volume de vendas e os clientes
potenciais sdo areas principais de resultados. Um objetivo especifico poderia ser,
como aumentar as vendas em 10% ou conseguir vendas em 10% dos clientes
potenciais.

Esta definicdo clara dos objetivos s6 € possivel aguando o conhecimento das

areas principais das equipas.
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4.2.2. Prazo

No modelo da APO, para cada objetivo é definido um prazo especifico para o
cumprimento do mesmo, com prazos intermédios de modo a ser verificado o
desempenho da equipa. E importante cumprir os objetivos no prazo definido, por

isso também as continuas revisées como definido num dos pontos anteriores.

4.2.3. Feedback

O feedback também é um dos principios da APO. No decorrer do prazo de
realizacdo dos objetivos, a equipa é avaliada e no final do prazo, um novo plano de
acdo é definido para o proximo periodo. Durante o processo a equipa recebe
frequentemente feedback do seu desempenho. Se o desempenho da equipa ficar
abaixo do esperado, deve-se complementar o plano de acdo com acdes corretivas,

segundo o modelo da APO.
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4.3. Processo

Figura 2: Processo da APO

desenvolvimento
estabelecimento do plano rovisio dos
de metas e 4 4 objetivos/ avaliago de
objetivos 8 agdo, de anos desempenho
organizacionais ManeTe P
colaborativa
reunioes
recursos
alteracdo
dos planos
feedback

Fonte: http://www.slideshare.net/elliah/apresentao1-4331299, acedido a 15 de
Fevereiro de 2013

No esquema acima podemos constatar o processo da Administracdo por
Objetivos.

Todo o processo inicia-se com o0 estabelecimento de metas e objetivos
organizacionais. Obijetivos justos, desfiadores, consistentes sdo o ponto de partida
da APO, os quais devem ser postos por escrito, para posterior acompanhamento.
Apos essa definicdo € desenvolvido um plano de acdo de maneira colaborativa, por
forma a atingir os objetivos definidos na 12 etapa. Como ja foi apresentado
anteriormente, uma das caracteristicas da APO é a continua revisdo. O plano é
revisto de forma a averiguar se é necessario efetuar alteracdes. Na conclusdo do
processo sdo avaliados os desempenhos e é dado o feedback, comparativamente

com os objetivos e metas definidos inicialmente.
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4.4. Critério para a escolha dos objetivos segundo Drucker

Os critérios para escolha dos objetivos séo fixados segundo a prioridade e
contribuicéo para o alcance dos resultados - chave da empresa:

1. Procurar atividades com maior impacto sobre os resultados;

2. O objetivo dever ser claro, especifico, mensuravel, baseando-se em dados
concretos e postos por escrito para posterior acompanhamento.
Monitorar o desempenho periodicamente de acordo com o planeamento.
Objetivos focados nas atividades e nao nas pessoas.
Usar linguagem compreensivel coma indicacdo dos resultados a serem
alcancados e em que prazo.

6. O objetivo deve ser dificil de ser atingido, exigindo esfor¢co especial, mas nédo

a ponto de ser impossivel de ser alcancado.

4.5. Hierarquia dos objetivos

Como as empresas perseguem varios objetivos, tém um problema: Qual a
prioridade? Assim, de acordo Drucker (1954) existem trés niveis de objetivos:
estratégicos, taticos e operacionais.

a) Estratégicos — sdo 0s objetivos organizacionais, mais amplos e mostram
as metas globais e sédo de longo prazo.

b) Téaticos — sdo chamados de departamentais, sendo a sua caracteristica o
médio prazo. Estes objetivos estdo relacionados com o0s objetivos dos
departamentos.

c) Operacionais — sdo 0s objetivos referentes a cada atividade ou tarefa e seu

detalhe a curto prazo.

Pela analise dos trés niveis de objetivos pode verificar-se a estreita
implicacéo entre o que cada um deles estabelece e o prazo a que respeitam. Assim,
guanto menor € o nivel de especificidade do objetivo, mais curto é o prazo para que

sdo estabelecidos.
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4.6. Planeamento estratégico e planeamento tatico.

Segundo Peter Drucker, apd6s a escolha e fixagdo dos objetivos

organizacionais, € necessario definir como alcancé-lo, isto €, estabelecer a

estratégia empresarial a ser utilizada para alcancar os objetivos globais e quais

taticas a ser adotadas.

Estratégia — mobilizacdo de todos os recursos da empresa no ambito global
de modo a atingir objetivos de longo prazo.
Téatica — esquema especifico de emprego de recursos de acordo com uma

estratégia geral.

4.7. Vantagens

BN

Sdo variadas as vantagens inerentes a Administracdo por Obijetivos,

nomeadamente;

Objetivos claros, facto que exige uma clara definicdo das metas a alcancar.
Melhor planeamento, visto o plano ser definido de forma colaborativa.

Padrdes claros para controlo — uma vez que as metas sao claras, os padrdes
de controlo também séo mais claros.

Aumento da motivacao, visto os colaboradores terem claro os seus objetivos
e metas, assim como os padrdes de controlo.

Avaliacdo mais objetiva — uma vez que o0s objetivos séo claros, assim como

os padrdes de controlo, a avaliacdo também torna-se mais objetiva.
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4.8. Inconvenientes

Assim como todos os processos, a Administracdo por Objetivos também tem
inconvenientes, nomeadamente:
* Presséo dos subordinados, devido aos prazos, aos objetivos que necessitam
ser cumpridos, as continuas revisdes e avaliacao.
« Aprovacdo de objetivos incompativeis, através da definicdo de objetivos em
simultdneos, os quais sdo incompativeis.
« Focalizacdo sobre resultados facilmente mensuraveis em vez de resultados
mais importantes
« Perseguicao rigida de objetivos que poderiam ser abandonados, ou seja, 0s
objetivos sdo definidos inicialmente e 0os mesmos sdo para cumprir. Por
vezes, se fosse feita uma analise no desenvolvimento do processo, a

organizacgao chegaria a conclusédo que o objetivo ja nao tinha significado.
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1.1. Modelo de Estudo

Este estudo foi desenvolvido nas seguintes fases: (1) legitimagéo; (2)
exploratéria; (3) recolha de elementos de analise; (4) tratamento dos elementos de
analise; (5) analise dos elementos recolhidos. (Carmo & Ferreira, 1998)

Na primeira fase, procedeu-se a legitimacdo formal junto da instituicdo. A
autorizagao foi concedida, com o condicionalismo do anonimato, assim como n&o
perturbacaol/interrupgéo do trabalho dos funcionérios.

Na fase exploratéria, analisamos a estrutura da empresa, de forma a elaborarmos o
guestionario.

A terceira fase, recolha de elementos, foi efetuada através da disponibilizacado
do questionario on-line, de modo a ser possivel os trabalhadores responderem de
forma simples e rapida, anonimamente.

Tivemos algumas dificuldades iniciais para obter respostas. De forma a
ultrapassar esta dificuldade, reforcamos o facto de ser andnimo e utilizado
exclusivamente para esta investigacao.

Por dltimo, procedemos a analise dos elementos recolhidos, através da

organizacao da informacdo em dimensdes, categorias e subcategorias.
1.2. Natureza do estudo

Esta investigacdo é de natureza qualitativa, uma vez que, e conforme Bogdan
e Bilken (1994) pretende-se entender os fenOmenos segundo a perspetiva dos
sujeitos de estudo, retirando a interpretacdo das ocorréncias.

Para desenvolver esta investigacdo foi realizado um estudo de caso,
abordagem metodoldgica de investigacdo adequada quando pretendemos
compreender acontecimentos complexos, envolvendo diversos fatores.

O estudo de caso € indicado quando procuramos obter respostas para o
‘como?” e o0 “porqué?”, quando o objetivo é analisar fenémenos, quando pretende
se aprender a dinamica do fendmeno ou do processo, segundo Yin (2001).

“E uma investigagdo que se assume como particularistica, isto é, que se
debruca deliberadamente sobre uma situacdo especifica que se supfe ser Unica ou

especial, pelo menos em certos aspetos, procurando descobrir a que ha nela de
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mais essencial e caracteristico e, desse modo, contribuir para a compreensao global

de um certo fendmeno de interesse.” (Ponte, 2006)

1.3. Problematica, objetivos e questao orientadora

A problemética desta investigacdo prende-se com a produtividade dos
trabalhadores e os fatores que a podem condicionar. De entre esses fatores, esta
investigacéo destacou o papel da fixacdo dos objetivos nessa produtividade, sendo o
objeto a motivacéo dos trabalhadores.

Nestas circunstancias, 0os objetivos sao:

a) ldentificar as fontes de motivacao e pressao dos trabalhadores;

b) Identificar a postura dos colaboradores perante os objetivos;

c) Relacionar a motivacao dos colaboradores com a produtividade;

d) Verificar até que ponto o0s objetivos de trabalho tornam os

trabalhadores mais produtivos.

Estes objetivos respondem a questdo de investigacdo proposta que é: “Qual a
influéncia dos objetivos de trabalho no desempenho/motivacao/produtividade dos

trabalhadores?”

1.4. Objeto e sujeitos do estudo

Nesta investigacdo o objeto de estudo é a empresa X e o papel dos objetivos
na produtividade. Os sujeitos de estudo séo os trabalhadores da empresa X, através
de uma amostra representativa do total de trabalhadores da empresa.

A empresa alvo de estudo, situada no Funchal - madeira é constituida por
dois grandes departamentos, o Operacional constituido por 63 trabalhadores e o
Comercial composto por 28 trabalhadores. Disponibilizamos o questionario online e
obtivemos 35% de respostas de ambos os departamentos. Assim, foi selecionada
uma amostra aleatdria de 35% dos trabalhadores de ambos os departamentos alvo
de investigacdo, abrangendo toda a piramide hierarquica. Os 32 individuos
selecionados sdo 0s sujeitos de investigacdo, os quais foram questionados com
perguntas abertas e de opinido. As respostas as questdes formuladas foram objeto

de andlise de conteludo, seguindo-se, para tal, Bardin (1970).
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As conclusbes retiradas a partir deste questionario sao generalizadas a todo o

universo, ou seja, aos sujeitos de estudo.

1.4.1. Caracterizacao da empresa alvo de estudo — Empresa X

Empresa foi fundada em 1994, com capitais 100% privados. Forte presenca
no mercado nacional e internacional. Atualmente é lider no setor das

telecomunicacoes, setor em que atua.

1.4.2. Misséo e Objetivos

Prestar servicos de reconhecido valor para os clientes, através de uma
permanente atualizacdo tecnologica, recursos qualificados e motivados e com

respeito pelo ambiente e pela sociedade.

Lideranca no mercado domeéstico em todos os segmentos de negocio
o Desenvolvimento das potencialidades de crescimento dos novos negdécios
e Reducéo da divida liquida da empresa
e Aumento progressivo e sustentado da remuneracéo aos acionistas
e Aumento da produtividade e qualidade do servi¢co
o Captacdo de economias de escala e sinergias na empresa
o Racionalizacéao de custos operacionais
e Aumento da rentabilidade das operacdes em Portugal e no Brasil
e Maximizacdo do cash flow operacional
e Criacdo de valor acionista
e Respeito pela comunidade e pelo ambiente
e Racionalizacdo dos impactes ambientais decorrentes da atividade de
telecomunicacoes

o Cidadania empresarial
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1.4.3. Objetivos Estratégicos de Médio Prazo

A empresa X €& um operador internacional com uma forte ambicdo de
crescimento.

A organizacdo tem como objetivos estratégicos a médio prazo, o0 seu
crescimento em escala, ou seja, 0 incremento da sua produ¢gdo com menos custos;
aumentar a sua presenca a nivel internacional; ser lider no mercado particular e

empresarial; ser operador de referéncia em termos de sustentabilidade.

Figura 3: Objetivos da empresa alvo de estudo

Crescer emescala

Aumentar a confribuigcdo do negdcio internacional

Liderar o mercado de consumo na convergénciae o
mercado empresarialem TIC

Top tier do setor em tecnologia, experiéncia do cliente e
eficiéncia operacional

Operador de referéncia em sustentabilidade

Fonte: Pagina web da empresa alvo de estudo

1.4.4. Beneficios sociais vigentes na empresa

Os beneficios sociais sdo uma forte ferramenta de motivacdo. Quanto mais
beneficiado o colaborador se sentir mais motivado esta. (Teoria das Relagbes
Humanas — 1929)

Na empresa X, vigoram os seguintes beneficios sociais:

» Subsidio de Férias
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Baixa médica
Subsidio de Natal
Telemdvel com carregamento mensal

Subsidio de combustivel

YV V. V V V

Disponibilidade de viaturas préprias da empresa aquando
deslocacéo a clientes ou reunides
» Seguro de Saude

1.5. Instrumentos de recolha e de anédlise de dados

O instrumento utilizado no estudo de caso , seguindo Robert Yin, foi o
guestionario, constituido por 18 questdes de resposta obrigatéria. Para tratamento
dos dados foi utilizada uma analise estatistica.

O questionario foi disponibilizado on-line e o0s sujeitos constituintes da
amostra preencheram o questionario através do link respetivo.

O tratamento dos dados numa primeira fase foi efetuado através do Google
docs e numa segunda fase atraves do SPSS, Pasw Statistics 17, de modo a
perceber se seria possivel estabelecer relacdes, e respetivas naturezas, entre as

variaveis.

1.6. Limitacdes do Estudo

A escolha do estudo de caso como estratégia metodoldgica teve a ver com o
nosso objeto de estudo. Uma vez que pretendiamos estudar a motivacdo dos
trabalhadores e a relacdo com a produtividade, pareceu nos essencial analisar a
opinido dos trabalhadores. Numa mesma empresa, com 0 mesmo meio envolvente
constatar se existe diferencas entre a motivacéo dos trabalhadores com objetivos de
vendas e os trabalhadores com objetivos de tarefas, se 0s objetivos motivam ou pelo
contrario desmotivam. Esta acdo traduziu-se numa investigacdo em profundidade
devido a especificidade do objeto de estudo.

Assim, as conclus@es deste estudo ndo podem ser generalizadas a outros

contextos empresariais.
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1.7. Justificacdo do Estudo

Numa era em que cada vez mais se fala em produtividade e na falta da
mesma, em que cada vez mais é exigido aos trabalhadores, em que os objetivos de
trabalho sdo mais exigentes, pareceu nos interessante e (til analisar até que ponto
0s objetivos sdo benéficos e aumentam a produtividade.

Foi escolhida a empresa X, visto ser uma empresa de grande dimensdo, com
forte presenca no nosso mercado nacional e internacional e com os dois tipos de

objetivos, objetivos e vendas e objetivos de tarefas.

1.8. Processo de Amostragem

Com este estudo ndo se podem fazer generalizagbes, visto que cada
organizagao € um caso, tendo variaveis e contextos diferentes.

O universo do nosso estudo é constituido pelo conjunto de todos o0s
trabalhadores da empresa alvo de estudo. Apesar da motivacdo dos trabalhadores
ser 0 nosso objeto de estudo, ndo € possivel inquiri-los a todos, recorrendo-se ao
processo de amostragem.

As técnicas de amostragem sao utilizadas para selecionar os elementos da
populacdo de obtendo uma amostra representativa, segundo BACELAR (1999).

Seguindo os critérios de BACELAR (1999), a nossa amostra € aleatoria e
simples, visto que os trabalhadores da empresa alvo de estudo que facam parte do
departamento comercial e do departamento operacional tém a mesma probabilidade
de ser selecionado.

Para realizar o presente estudo foi disponibilizado aos trabalhadores da
empresa “alvo” um questionario online, obtendo 35% de respostas do departamento
comercial e do departamento operacional. Os 32 individuos foram questionados com
perguntas abertas e de opinido. Para andlise as questdes seguiu-se Bardin (1970).

A amostra aleatdria abrange toda a piramide hierarquica. Assim, as
conclusdes retiradas sao generalizadas a todo o universo, ou seja, aos sujeitos de

estudo.
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2. Apresentacdo e analise de dados

Neste capitulo sdo apresentadas e analisadas as respostas dadas pelos
inquiridos ao questionario que lhes foi aplicado. Apds uma analise descritiva,

algumas das questdes foram objeto de andlise estatistica através do SPSS.
O trabalho segue a ordem das questdes.
Questéao 1:
Na primeira questdo, questionou-se o departamento a que pertenciam 0s

inquiridos.

Tabela 3: Departamento

Departamento Frequéncia %
Comercial 9 28,1
Operacional 23 71,9
Total 32 100,0

A populacdo inquirida € composta por 32 individuos, sendo que 71,9%

trabalham no departamento operacional e 28,1% no departamento comercial.

38



Questéao 2:
Na segunta questéo, questionou-se 0 sexo dos inquiridos. Para esta questao

obtivemos as seguintes respostas:

Figura 4: Sexo dos inquiridos

34,4%

65,6%

Feminino Masculino

Pela analise do gréafico anterior, verifica-se que 65,6% dos inquiridos séo do

sexo masculino e 34,4% do feminino.

Questéao 3:

Na terceira questao, questionou-se a idade dos inquiridos.

Tabela 4: Idade dos inquiridos

Escaldo etario Frequéncia %
20 a 29 anos 5 15,6
30 a 39 anos 5 15,6
40 a 49 anos 14 43,8
50 ou mais anos 8 25,0
Total 32 100,0

Numa analise por escaldo etario, constata-se 43,8% dos colaboradores da
empresa encontram-se no escaldo dos 40 a 49 anos. Se observarmos a amostra no

seu conjunto, verificamos que é uma populacéo ainda jovem.
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Questéao 4:
Na questdo numero quatro do inquérito questionamos o tipo de objetivos
afecto aos inquiridos.

Tabela 5: Tipo de Objetivos dos inquiridos

Tipo de objectivos Frequéncia %
Vendas 6 18,8
Tarefas 26 81,3
Total 32 100,0

Quando questionados de que tipo eram 0s seus objetivos, 81,3% referiram
gue tém objetivos de tarefas, e 18,8% objetivos de vendas.

Questao 5:
Em relagdo a frequéncia da pressdo a que os entrevistados sentem, a maior
percentagem dos trabalhadores sente-se pressionado “todos os dias (40,6%), 31,3%

sentem “a maioria dos dias” e 28,1% “raramente” sentem-se pressionados.

Tabela 6: Frequéncia de presséo

Frequéncia da presséao Frequéncia %
Todos os dias 13 40,6
A maioria dos dias 10 31,3
Raramente 9 28,1

Total 32 100,0

Podemos relacionar a frequéncia de pressdo no trabalho com a Teoria de
Maslow, autor que cataloga as necessidades en 5 niveis, conforme apresentado
anteriormente no contexto tedrico. As necessidades de seguranca, sdo as segundas
necessidades a satisfazer, ou seja, estdo logo apds as necessidades basicas. Um
trabalhador necessita sentir-se seguro e a forte presséo vai contra a necessidade de
seguranca. Estar carente de satisfacdo de algumas necessidades basicas, assim
como ndo gostar da funcdo que desempenha podem conduzir a uma baixa

produtividade (Cherques, 1991). Neste caso, 40,6% dos inquiridos sentem-se
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pressionados todos os dias, ou seja, 40,6% dos trabalhadores ndo se sentem
seguros no trabalho, situacdo tanto mais grave quanto se sabe que a seguranca €
uma das necessidades béasicas na piramide de Maslow e deve ser das primeiras a

serem satisfeitas.

Questao 6:
Quando questionados por quem se sentem pressionados, 28,1% dos
entrevistados responderam pela “organizagéo” e pela “chefia e organizagéao”; 18,8

pelos “clientes, chefias e organizagéo e 12,5% pelos “clientes” e pela “chefia”.

Tabela 7: Por quem sentem — se os inquiridos pressionados?

Por quem se sente pressionado Frequéncia %
Clientes 4 12,5
Chefia 4 12,5
Organizacao 9 28,1
Chefia e Organizacao 9 28,1
Clientes, Chefia e Organizacéo 6 18,8

Total 32 100,0

Segundo Mac Gregor (1954), um trabalhador estara tanto mais motivado
guanto mais autbnomo puder ser. As organizacdes/chefias podem adotar a teoria X
ou a teoria Y, conforme apresentado no contexto tedrico. A teoria Y defende que o
controlo e a ameaca nao sao meios adequados de se obter trabalho, ou seja, ndo é
necessario estar constantemente a controlar e a pressionar os trabalhadores, pois
guando se lhes permite autocontrolo usardo toda a sua capacidade e motivagao

para atingir os objetivos definidos.

Questéo 6.a:

Também questionamos os inquiridos sobre a forma “Como se manifesta essa
pressao”, sendo uma questdo de resposta aberta. Maioritariamente os inquiridos
referiram a responsabilidade, o cumprimento dos objectivos e dos prazos e a forma

como as chefias lidam com os colaboradores com 37,5% e 31,3% de respostas
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respectivamente. 10% dos trabalhadores referem também a exigéncia do nimero de

vendas cada vez maior como um forte fator de presséo.

A insatifagdo no trabalho derivado do ambiente de trabalho, da supervisao,

dos colegas, vem ao encontro dos “fatores higénicos” referidos por Herzberg (1959).

A ma cara, as perguntas secas, a pressdo fomentam o mau ambiente de trabalho e

consequentemente a desmotivagao.

Questéao 7:

A maioria dos colaboradores considera que na “maioria das vezes” consegue

atingir os objetivos de trabalho (75,0%), 18,8% “sempre” e 6,3% “raramente”

conseguem atingi-los.

Tabela 8: Consegue atingir os objetivos?

Consegue atingir os objectivos

de trabalho Frequéncia
Sempre 5
Na Maioria das vezes 24
Raramente 2
Total 32

Segundo a teoria da expectativa de Vroom (1964),0 comportamento e o

desempenho séo resultado de uma escolha consciente e a expectativa € um dos

fatores que esta por base dessa escolha. Deste modo, a expectativa do trabalhador

condiciona o seu desempenho, ou seja, € condicionado pela probabilidade do seu

trabalho conduzir ao objetivo pretendido. E imprescindivel que o trabalhador se sinta

capaz de atingir os objetivos definidos.

Neste caso em particular, 75% dos inquiridos consegue atingir os objetivos na

maioria das vezes, ou seja, 75% sentem-se motivados e capaz de atingir os

objetivos.
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Questéo 8:
Quando questionados se consideram benéfico a fixagcdo de objetivos no

desempenho profissional, 93,8% responderam que sim.

Figura 5: Considera benéfico a fixacdo dos objetivos?

6,3%

93,8%

Sim N&o

Questéo 8.a:
Justifique a sua resposta

Na anterior questdo perguntamos aos inquridos se consideravam benéfico
a fixacdo de objetivos. Obtivemos 93,8% de respostas afirmativas. SolicitAmos aos
inquiridos que justificassem a sua resposta. Para esta questdo de resposta aberta
foram apontadas diversas razoes.

Da totalidade dos colaboradores que consideram benéfico a fixacdo de
objectivos, 40,0% referiram que é benéfico “desde que sejam objetivos claros, e
possiveis de atingir para qualquer pessoa com a devida formacdo”, 26,7%
justificaram como uma “meta de trabalho” e 13,3% uma forma de incentivo a fazer
mais e melhor. Em termos negativos, recebemos como justificagdo “os objetivos
fomentam a presséao e o trabalho sobre pressao.”

Estas justificacbes apresentadas pelos inquiridos vao ao encontro da Teoria
do Estabelecimento de Objetivos de Locke e Latham (1968), a qual defende que
trabalhar para atingir objetivos e metas é a principal fonte de motivacéo do trabalho.

Também segundo estes autores as metas genéricas conduzem a uma performance
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menos elevada que as metas especificas, ou seja, para performances elevadas é

necessarios metas/objetivos especificos.

Questéao 9:

Na nona questdo, questionamos os inquiridos se o0s objetivos de trabalho sao
alcancaveis.

Analisando o quadro seguinte, verifica-se que a maioria dos inquiridos “quase

sempre” (61,3%) considera que os objetivos sao alcancaveis.

Tabela 9: Considera os objetivos de trabalho benéficos?

Considera os objectivos de

trabalho alcangaveis Frequéncia %
Sempre 5 161
Quase sempre 19 -
Raramente 7 226
Total 31 100,0

Podemos complementar esta questdo com a pergunta n° 7 “Consegue atingir
0s seus objetivos de trabalho?” em que a maior percentagem consegue atingir os
objetivos na maioria das vezes, variavel com 75% e apenas 6,3% raramente
consegue atingi-los.

Assim, apesar de apenas 19 trabalhadores, ou seja, 61,3% considerar 0s
objetivos quase sempre alcancaveis, 75% consegue atingir os objetivos na maioria
das vezes.

Note-se que para esta questdo apenas obtivemos 31 respostas, ou seja, 1
dos inquiridos néao respondeu a questéo.

Denote-se que segundo a teoria de Vroom para que um trabalhador se sinta
motivado é essencial que este se sinta capaz de atingir os objetivos delineados. Um
trabalhador s6 se ira esforcar por atingir uma meta/um objetivo se considerar que é

capaz de o atingir.
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Segundo a Teoria do Estabelecimento de Objetivos de Locke e Latham
(1968), é util discutir as metas com os trabalhadores em vez de impé-las, pois a
aceitacao das metas conduz a um maior compromisso por parte do trabalhador e

consequentemente a desempenhos mais elevados.

Questao 10:
Em relacdo a postura perante os objetivos definidos, 81,3% esforca-se

sempre, umas vezes conseguem atingi-los, outras néo.

Tabela 10: Postura dos trabalhadores perante os objetivos definidos

Qual a postura perante o0s

o . Frequéncia %
objectivos definidos q °
Consegue sempre atingi-los 4 12,5
Desmotiva-o e ndo consegue atingi-los 2 6,3
Esforga-se sempre, umas vezes
o ~ 26 81,3
consegue atingi-los, outras néo
Total 32 100,0

Estas respostas vao ao encontro da teoria do estabelecimento de objetivos de
Locke e Latham( 1968) e da teoria da expectativa de Vroom (1964). Segundo os
primeiros, quanto mais dificil € atingir um objetivo mais motivante se torna sendo
gue, no entanto, metas muito dificeis podem conduzir a frustracdo. Note-se que a
teoria de Vroom (1964)defende que € necessario que os trabalhadores se sintam
capazes de atingir os objetivos, caso contrario desmotivam-se.

Assim, da andlise das duas teorias, as organizacdes devem definir objetivos
exigentes mas possiveis de alcancar o que pode néo estar a ser levado em conta na
empresa em estudo, ja que a maioria dos trabalhadores esforca-se sempre para
atingir os objetivos sem ter, no entanto, a expectativa de os cumprir, fato que os

pode vir a desmotivar no exercicio da sua atividade.
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Questao 11:
Quando questionAmos se considera posicdo da chefia correta, 87,5% dos
trabalhadores inquiridos concordam com a postura da chefia, apenas desempenham

a sua fungéo.

Tabela 11: Postura da chefia perante os objetivos

Considera a postura da chefia

Frequéncia %
correcta
Sim, apenas desempenha a sua funcéo 28 87,5
Na&o, porque define objetivos 1 31
inalcancaveis ’
N&o, porque devia ser mais tolerante 1 3,1
N&o, porque tem conhecimento que é
L 2 6,3
mais dificil vender atualmente
Total 32 100,0

Questéao 12:
Para 43,8% dos trabalhadores da empresa, a pressao que sentem no trabalho

nao prejudica a sua vida pessoal.

Tabela 12: A pressao prejudica a vida pessoal?

A pressdao prejudica a sua vida

Frequéncia %
pessoal
Né&o 14 43,8
Sim, porque estou constantemente
6 18,8
stressado
Sim, porque vou para casa e continuo a
o 4 12,5
pensar nos objetivos
Sim, porque vou para casa e continuo a 6 188
pensar como alcancar '
Sim, porque sinto-me desmotivado e
. 2 6,3
desanimado
Total 32 100,0
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Da analise dos dados acima, podemos verificar que 43,8% afirmam que a
pressao no trabalho néo afeta a vida pessoal; 18,8% consideram que “Sim, porque
Vou para casa e continuo a pensar como alcangar os objetivos” e “Sim, porque estou
constantemente stressado”, 12,5% optam por “Sim, porque vou para casa e continuo
a pensar nos objetivos” e 6,3% “Sim, porque sinto-me desmotivado e desanimado”.

Estas respostas podem justificar uma das causas da fraca produtividade dos
trabalhadores e que se prende com a ndo satisfacdo das necessidades béasicas. Os
trabalhadores necessitam de ter vida pessoal para haver equilibrio emocional.
Sentir-se deprimido, preocupado, sozinho sé ira reduzir a produtividade, segundo a

teoria de Maslow.

Questéao 12.a:

Na pergunta 12 questionamos se 0s objetivos prejudicavam a vida pessoal. A
esta resposta como esta ilustrado na questdo 12), obtivemos 43,8% respostas
negativas, mas 56,2% afirma que os objetivos prejudicam a vida pessoal. Assim, de
forma a compreendermos melhor o contexto, solicitamos aos trabalhadores que
justificassem a sua resposta.

Da totalidade dos inquiridos, 34,4% referiram que “é necessario conciliar a
vida profissional com a pessoal”’, 25,0% referiram que “nao é facil desligar quando
saio do trabalho” e 9,4% refere que “prejudica porque a familia ressente-se e porque
nao somos compensados devidamente”. Também foi referido a falta de valorizacéo

do trabalho dos trabalhadores por parte da chefia (6,3%).
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Questéao 13:
Tabela 13: Alteracdes que os trabalhadores efetuariam nos objetivos de

trabalho
Que alteracdes efectuaria nos N
s Frequéncia Y.
objectivos de trabalho req %
Na _deflnlgao dos objetivos consultava a 15 469
equipa de trabalho
Semanalmente, reunia com a equipa de 1 31

modo a verificar os desvios dos objectivos

Semanalmente, reunia com a equipa de
modo a verificar o porque da nao 8 25,0
consecucao dos objetivos

Tentava ajustar os objetivos a cada

; 4 12,5
equipa

Quando os objetivos individuais n&o
fossem cumpridos, reunia com o 3 94
colaborador de modo a tentar motiva-lo

Quando os objetivos individuais nao
fossem cumpndos, reunia com o

colaborador de modo a verificar se era 1 31
necessana formagao
Total 32 100,0

Para 46,9% dos inquiridos, a alteracdo que efetuava em relacéo aos objetivos
de trabalho, é na altura da definicdo dos objetivos, consultar a equipa de trabalho,
seguindo-se reunides semanalmente com a equipa de modo a verificar o porqué da
nao consecucao dos objetivos (25,0%).

Assim, podemos afirmar que a maior percentagem esta concentrada no ajuste
dos objetivos a equipa e na reunido com o colaborador de forma a motiva-lo.

Em conclusdo, processos de monitorizacdo, de ajuste e de consulta de
correntes de reunides entre chefias e trabalhadores surgem como as hipoteses mais
escolhidas pelos inquiridos o que se justifica bem a luz da Teoria do
Estabelecimento de objetivos de Locke e Latham (1968) que afirmam ser util discutir
as metas com os trabalhadores em vez de imp6-las, conduzindo a um maior
compromisso por parte do trabalhador e consequentemente desempenhos mais

elevados.
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Questéao 14:
Na décima quarta questdo, questionaram-se os inquiridos das alteracdes

necessarias para aumentar a sua motivagao.

Tabela 14: Alteracbes necessarias para aumentar a produtividade

Alteracdes seriam necessarias para

S Frequéncia %
aumentar a motivacao
Obijetivos exequiveis 2 6,3
Maior apoio por parte da chefia 2 6,3
Maior flexibilidade e adaptabilidade dos
.. 1 3,1
objetivos
Maior apoio nas equipas de trabalho 1 3,1
Mais formagéo 1 31
Todas as anteriores 25 78,1
Total 32 100,0

Em relacdo as alteracbes necessarias para aumentar a motivacdo no
trabalho, 78,1% dos colaboradores referiram todas as propostas indicadas, 6,3%
referiram objetivos exequiveis, 6,3% maior apoio por parte da chefia, 3,1% maior
flexibilidade e adaptabilidade dos objetivos, 3.1% maior apoio nas equipas de
trabalho, 3,1% mais formacao.

Estes dados vao de encontro a Teoria do Estabelecimento de Objetivos de
Locke e Latham, referida no contexto teérico. Edwin Locke defende os objetivos
como fonte de motivacdo no trabalho mas, para tal, os trabalhadores deverdo ser
envolvidos na definicAo dos mesmos. A aceitacdo das metas conduz a um maior

compromisso por parte dos trabalhadores.

Questao 15:

Para terminar o inquérito questionamos sobre que sugestfes os inquiridos
apresentariam aos chefes. Foram variadas as sugestfes apontadas, sendo que
15,6% referiram que é “Importante que os objetivos sejam realistas e ambiciosos” e
“‘melhorar as condi¢des de trabalho (psicoldgico e fisicamente) e haver mais justica

na remuneragdo “, 12,5% afirmaram que “Os objetivos devem ser atribuidos de
acordo com capacidades de cada pessoa, para ndo trabalharem sobre pressao

desafios da equipa”. Também foi referido pelos colaboradores “Reunir
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individualmente com quem n&o cumpre objetivos”, “Mais trabalho de equipa”,
“Partilhar mais informagcdo com os colaboradores”, “Mais formacao e acesso as
ferramentas necessarias ao desenvolvimento profissional” e “A pressdo nao ajuda,

s6 prejudica o desempenho”.

Estas sugestbes apresentadas pelos inquiridos, estdo presentes na Teoria do
Estabelecimento de Objetivos de Locke e Latham (1968). Os objetivos sdo vistos
como fonte de motivacéo no trabalho, no entanto metas muitos dificeis, vistas como
“‘inalcangaveis” reduzem a performance do trabalhador podendo conduzir a
frustracdo. Os trabalhadores devem ser envolvidos na definicdo dos objetivos. Uma
maior aceitacdo das metas definidas conduz a um maior compromisso por parte dos

trabalhadores.

Interligacdes através do SPSS

“Sexo e Departamento”

Tabela 15: Relacao entre o sexo e o departamento

Feminino Masculino Total
Comercial 6 3 9
Operacional 5 18 23
Total 11 21 32

Dos colaboradores do departamento comercial, 66,7% s&o do sexo feminino e
33,3% do sexo masculino. Por outro lado, o departamento operacional é composto

por 78,3% elementos do sexo masculino e 21,7% do sexo feminino.

Como o nivel de significancia do teste Qui-Quadrado é de 0,025, rejeita-se a
hipétese das variaveis serem independentes (p<0,05).

Atendendo que existe uma relacdo de dependéncia entre o departamento e o
sexo, sabendo-se que o comportamento de uma delas pode prever-se o
comportamento da outra. Assim, conclui-se que ha evidéncia de associacao entre o

SeéXo e o departamento.
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Se as variaveis fossem independentes, significava que o comportamento de

uma era aleatério em relacdo ao da outra, sendo a associagcdo entre elas iguala

Zero.
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. Exact Sig. (2- Exact Sig. (1-
Value df (2-sided) sided) sided)

Pearson Chi-Square 5,7882 1 ,016
Continuity Correction® 3,968 1 ,046
Likelihood Ratio 5,641 1 ,018
Fisher's Exact Test ,035 ,025
Linear-by-Linear 5,607 1 ,018
Association
N of Valid Cases 32

a. 1 cells (25,0%) have expected countless than 5. The minimum expected countis 3,09.

b. Computed only for a 2x2 table

Vamos analisar o grau de associacao existente entre ambas.

Symmetric Measures

Value Approx. Sig.
Nominal by Nominal Phi 425 ,016
Cramer's V 425 ,016
Contingency Coefficient ,391 ,016
N of Valid Cases 32

Podemos concluir que existe uma associacdo moderada entre as duas
variaveis (0,425) numa escala de 0 a 1. O valor O corresponde a auséncia de
associacdo entre as variaveis, valores proximos de zero correspondem a fraca
associacao e valores mais proximos de 1 correspondem a associagao mais forte.

Embora no departamento comercial se tenha verificado uma percentagem
mais elevada do sexo feminino, essa diferenca encontrada é aleatdria e ndo se pode
transpor para a populacdo, aconteceu nesta amostra ndo queira dizer que aconteca

Nno universo.
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“ldade e Departamento”

Existe uma violacdo da normalidade para a idade do departamento
operacional (Sig =0,000) logo vamos aplicar o teste ndo paramétrico (Mann-
Whitney).

Tests of Normality

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Departame
nto Statistic df Sig. Statistic df Sig.
Idade  Comercial 179 9 200" 971 9 ,905
Operacional 272 23 ,000 ,783 23 ,000

a. Lilliefors Significance Correction

*. This is a lower bound of the true significance.

A média de idade €é superior no departamento operacional.

Tabela 16: Relacao entre o departamento e a idade

Departamento Frequéncia Média
Comercial 9 38,3
Operacional 23 442

Test Statistics®

Idade
Mann-Whitney U 58,500
Wilcoxon W 103,500
z -1,890
Asymp. Sig. (2-tailed) ,059
Exact Sig. [2*(1-tailed ,0582
Sig.)]

a. Not corrected for ties.

b. Grouping Variable:
Departamento

Os resultados apresentados no quadro anterior, mostram para um erro de
0,10 que as distribuicdes diferem em tendéncia central, conforme teste de Mann-
Whitney com sig. = 0,059.

Deste modo, a média de idade € mais elevada no departamento operacional,

sendo que a diferenca de 5,9 anos € estatisticamente significativa para (p<0,10).
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Deste modo, podemos afirmar com 95% de confiangca que ndo existe
diferencas significativas entre a idade e o departamento a que 0s inquiridos
pertencem. Ou seja, embora no departamento operacional se tenha verificado uma
média de idades mais elevada essa diferenca encontrada é aleatéria e ndo se pode
transpor para a populacdo, aconteceu nesta amostra ndo queira dizer que aconteca

Nno universo.

“A Idade e 0 Sexo”

Para analisar a relacdo entre a idade e 0 sexo vamos aplicar o teste paramétrico
(teste t) ou entdo no caso da violacdo da normalidade o teste ndo paramétrico
(Mann-Whitney).

Tests of Normality

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Sexo dos
inquiridos Statistic df Sig. Statistic df Sig.
Idade  Feminino 263 11 ,033 ,859 11 ,056
Masculino ,192 21 ,041 ,867 21 ,008

a. Lilliefors Significance Correction

Existe uma violacdo da normalidade para a idade do sexo masculino (Sig

=0,008) logo vamos aplicar o teste ndo paramétrico (Mann-Whitney).
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Analisando as médias de idade por sexo, verifica-se que no feminino € mais
elevada (44,1 anos).

Tabela 17: Relacao entre o sexo e a idade

Sexo Frequéncia Média
Feminino 11 441
Masculino 21 41,7
Test Statistics®
Idade

Mann-Whitney U 105,000

Wilcoxon W 336,000

4 -418

Asymp. Sig. (2-tailed) ,676

Exact Sig. [2*(1-tailed ,696°

Sig.)]

Exact Sig. (2-tailed) ,688

Exact Sig. (1-tailed) 344

Point Probability ,007

a. Not corrected for ties.

b. Grouping Variable: Sexo dos
inquiridos
Analisando o quadro anterior, verifica-se que as duas distribuicbes nao
diferem em tendéncia central, conforme teste de Mann-Whitney com sig. = 0,676.
Podemos concluir, que a média de idades é mais elevada no sexo feminino,

sendo que a diferenca nao € estatisticamente significativa.

“Tipo de objetivos e Departamento”

Tabela 18: Relacao entre o departamento e o tipo de objetivos

Vendas Tarefas Total
Comercial 6 3 9
Operacional - 23 23
Total 6 26 32
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A totalidade dos colaboradores do departamento operacional tem como
objetivo as tarefas. Em relagéo ao departamento comercial 66,7% tem como objetivo

as vendas e 33,3% as tarefas.

Chi-Square Tests

Asymp. Sig. Exact Sig. (2- Exact Sig. (1-
Value df (2-sided) sided) sided)
Pearson Chi-Square 18,8722 1 ,000
Continuity Correction® 14,749 1 ,000
Likelihood Ratio 19,428 1 ,000
Fisher's Exact Test ,000 ,000
Linear-by-Linear 18,282 1 ,000
Association
N of Valid Cases 32

a. 2 cells (50,0%) have expected countless than 5. The minimum expected countis 1,69.
b. Computed onlyfor a 2x2 table

Como o nivel de significancia do teste Qui-Quadrado é de 0,000, rejeita-se a
hipétese das variaveis serem independentes (p<0,001).

Atendendo que existe uma relacdo de dependéncia entre o departamento e o
tipo de objetivos, sabendo-se que o comportamento de uma delas pode prever-se 0
comportamento da outra.

Como o nivel de significancia do teste Qui-Quadrado é de 0,000, rejeita-se a
hipétese das variaveis serem independente. Podemos concluir entdo que o tipo de

objetivos varia em funcédo do departamento.

Symmetric Measures

Value Approx. Sig.
Nominal by Nominal  Phi ,768 ,000
Cramer's V ,768 ,000
Contingency Coefficient ,609 ,000
N of Valid Cases 32

Pela analise do quadro anterior, verifica-se que existe uma forte associacao

entre as variaveis departamento e tipo de objetivos.
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“Frequéncia da pressao e tipo de objetivos”

Tabela 19: Relacao entre frequéncia de presséo e o tipo de objetivos

Todos os A maioria

dias dos dias Raramente Nunca Total
Vendas 5 - 1 - 6
Tarefas 8 10 8 - 26
Total 13 10 9 - 32

Verifica-se que dos 6 inquiridos com objetivos de vendas, 5 sente pressao
todos os dias, correspondendo a 83% da nossa amostra. Relativamente aos
inquiridos com objetivos de tarefas, 38,5% sentem pressdo a maioria dos dias e

30,8% sentem todos os dias e raramente.

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 5,9682 2 ,051
Likelihood Ratio 7,283 2 ,026
Linear-by-Linear 3,124 1 077
Association
N of Valid Cases 32

a. 3 cells (50,0%) have expected countless than 5. The
minimum expected countis 1,69.

Pela analise da tabela anterior, podemos concluir que a frequéncia da

presséao varia em funcao do tipo de objetivos.

“Frequéncia de pressao e idade”

Tabela 20: Relacao entre a frequéncia de presséo e a idade

Frequéncia de pressao Frequéncia Média
Todos os dias 13 36,3
Amaioria dos dias 10 47,7
Raramente 9 45,8
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Relacionando a frequéncia da pressédo por idade, observa-se que a média de
idade é mais elevada nos colaboradores que sofrem pressdo a maioria dos dias e
raramente. Por outro lado, os que sofrem presséo todos os dias sdo os com idade
média menos elevada.

Como explicado anteriormente, existe uma violagdo da normalidade, logo

vamos aplicar o teste ndo paramétrico Kruskal-Wallis.

Tests of Normality

.. Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Frequencia de
Pressdo Statistic df Sig. Statistic df Sig.
Idade  Todos os dias ,167 13 ,200° ,920 13 247
Amaioria dos dias 225 10 ,163 ,880 10 129
Raramente ,365 9 ,001 ,752 9 ,006

a. Lilliefors Significance Correction

*. This is a lower bound of the true significance.

O valor do teste 11,471 tem associado um nivel de significancia 0,003, pelo
gue se rejeita a hipdétese da igualdade multipla das médias das ordens, logo as
diferencas encontradas nas médias das idades entre os trés grupos (Todos os dias,
a maioria dos dias e raramente) tém um efeito estatisticamente significativo. A idade

influencia na frequéncia com que o trabalhador sente-se pressionado.

Test Statistics?°

Idade
Chi-Square 11,471

df 2
Asymp. Sig. ,003

a. Kruskal Wallis
Test

b. Grouping
Variable:
Frequéncia de
Pressao
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“Frequéncia da Pressdo e sexo”

Tabela 21: Relacéo entre “frequéncia de pressao e sexo”

Todos os A maioria

dias dos dias Raramente Nunca Total
Feminino 4 3 4 = 11
Masculino 9 7 5 - 21
Total 13 10 9 - 32

Pela analise da tabela anterior, 36,4% dos inquiridos do sexo feminino
responderam “todos os dias” e “raramente”. Relativamente ao sexo masculino,
42,9% sentem-se pressionados “todos os dias”, 33,3% a “maioria dos dias” e 23,8%

‘raramente” sentem-se pressionados.

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square ,5642 2 ,754
Likelihood Ratio ,553 2 ,759
Linear-by-Linear 378 1 ,539
Association
N of Valid Cases 32

a. 3 cells (50,0%) have expected countless than 5. The
minimum expected countis 3,09.

O nivel de significancia obtido pelo teste é de 0,754. Assim, podemos concluir
gue nao existe relacdo entre o0 sexo e a frequéncia da pressdo, isto é, os

trabalhadores de ambos os sexos sentem-se igualmente pressionados.

“Por guem se sente pressionado e o Departamento”

Tabela 22: Relagao entre “Por quem se sente pressionado e o departamento”

Chefia e Clientes,
Clientes Chefia Organizacéo . chefias e
organizacédo o
organizacéao
Comercial 1 - 1 3 4
Operacional 3 4 8 6 2
Total 4 4 9 9 6
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No departamento Comercial a fonte de pressdo mais significativa € a Chefia,
organizagao e clientes, ou seja, 44,4% referiu as 3 no seu conjunto, seguindo-se a
chefia e a organizacao referido por 33,3% da amostra comercial. Por outro lado no
deparartamento operacional, a organizacdo € a fonte de pressao mais significativa
com 34,8%, seguindo-se a chefia e organizacdo com 26,1%.

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 7,4032 4 ,116
Likelihood Ratio 8,151 4 ,086
Linear-by-Linear 3,973 1 ,046
Association
N of Valid Cases 32

a. 8 cells (80,0%) have expected countless than 5. The
minimum expected countis 1,13.

Como o valor do teste Qui-Quadrado é de 0,116, ndo se rejeita a hipotese da
independencia entre as variaveis, isto €, ndo existe relacdo entre os departamentos
e por quem os trabalhadores se sentem pressionados, isto €, ndo existe influencia

do departamento em que trabalham em relacdo porque se sentem pressionados.

“Por quem se sente pressionado e Freqguéncia com gue se sente pressionado”

Tabela 23: Relagao entre “Por quem se sente pressionado e Frequéncia com

gue se sente pressionado”

Chefia e Clientes,
Clientes Chefia  Organizacéo chefias e

organizacao . ~
organizacdo

Todos os dias 1 3 - 3 6
A maioria dos dias 1 - 3 6 -
Raramente 2 1 6 = =
Nunca - - - - -

Total 4 4 9 9 6
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Verifica-se 46,2% dos inquiridos que sentem-se pressionados Todos os dias

indicam como fonte de pressao clientes, chefias e organiza¢cdo. Na maioria dos dias

temos a fonte com mais percentagem a Chefia e Organizacdo (60,0%). Os que

sentem-se “Raramente pressionado” inidicam a organizagéo (66,7%) como principal

fonte.

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 26,8512 8 ,001
Likelihood Ratio 33,786 8 ,000
Linear-by-Linear 5,500 1 ,019
Association
N of Valid Cases 32

a. 15 cells (100,0%) have expected countless than 5. The
minimum expected countis 1,13.

Observamos através da tabela anterior que o nivel de significancia do Qui-

Quadrado 0,001 associado ao teste, conclui-se que existe uma relacdo de

dependéncia entre as variaveis “por quem se sente pressionado” e a “frequéncia da

pressao”.

Vamos analisar o grau de associacao existente entre ambas.

Symmetric Measures

Asymp. Std.

Value Error® Approx. T° | Approx. Sig.
Nominal by Nominal Phi 916 ,001
Cramer's V ,648 ,001
Contingency Coefficient 675 ,001
Interval by Interval Pearson's R -,421 ,156 -2,544 ,016°
Ordinal by Ordinal Spearman Correlation -458 71 -2,824 ,008¢

N of Valid Cases 32

a. Notassuming the null hypothesis.

b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.

c.Basedonn

ormal approximation.

Analisando os varios testes, podemos concluir que

forte entre as duas variaveis (Phi 0,916).

existe uma associacao
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“Por guem se sente pressionado e Idade”

Os trabalhadores com uma média de 47 anos sentem-se pressionados pela

organizagao, com 46 pelos clientes, com 44 pela chefia e organizagao, com 37 pelos

clientes, chefia e organizacdo e com 32 anos pela chefia. Podemos concluir que os

mais jovens sentem se pressionados pela chefia e os mais envelhecidos sentem se

mais pressionados pela organizacao.

Existe uma violagcdo da normalidade para a idade da frequéncia da presséo,

logo vamos aplicar o teste ndo paramétrico Kruskal-Wallis

Tests of Normality

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk

Por Quem se sente

pressionado? Statistic df Sig. Statistic df Sig.
Idade Clientes 311 4 ,839 4 ,192

Chefia 327 4 ,794 4 ,091

Organizagao 417 9 ,000 ,596 9 ,000

Chefia e Organizagao ,231 9 ,184 916 9 ,360

Clientes, Chefia e ,192 6 ,200° ,945 6 ,700

Organizagao

a. Lilliefors Significance Correction

*. This is a lower bound of the true significance.

Test Statistics®®

Idade

Chi-Square 11,588
df 4
Asymp. Sig. ,021

a. Kruskal Wallis
Test

b. Grouping
Variable: Por
Quem se sente
pressionado?

O valor do teste 11,588 tem associado um nivel de
significancia 0,021, pelo que se rejeita a hipotese da
igualdade multipla das médias das ordens, logo as
diferencas médias verificadas entre as idades tém um
efeito estatisticamente significativo sobre por quem se

sente pressionado.

Podemos concluir que os mais jovens sentem se pressionados pela chefia e

0s mais envelhecidos sentem se mais pressionados pela organiza¢do, sendo essa

diferenca significativa
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“Por guem se sente pressionado e 0 Sexo”

Tabela 24: Relacéo entre “Por quem se sente pressionado e o sexo”

Chefia e Clientes,
Clientes Chefia Organizacéo chefias e

organizacéo o x
organizacgéo

Feminino - - 5 4 2
Masculino 4 4 4 5 4
Total 4 4 9 9 6

Os colaboradores do sexo feminino sentem-se mais pressionados pela
organizacao (45,5%), seguindo-se a chefia e organizacdo. Dos inquiridos do sexo

masculino, 23,8% sentem-se mais pressionados pela chefia e organizagao.

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 6,3882 4 172
Likelihood Ratio 8,815 4 ,066
Linear-by-Linear 2,048 1 ,152
Association
N of Valid Cases 32

a. 8 cells (80,0%) have expected countless than 5. The
minimum expected countis 1,38.

Podemos concluir analisando o quadro anterior, que o nivel de significancia &

de 0,172, ndo se rejeita a hipotese das variaveis serem independentes.

“Consegue atingir os objetivos e o Tipo de objetivos”

Tabela 25: Relagao entre “Consegue atingir os objetivos e o Tipo de objetivos”

Na maioria

Sempre das vezes Raramente Nunca
Vendas 1 5 - -
Tarefas 5 19 2 -
Total 6 24 2 -
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Dos colaboradores que tém como objetivo as vendas, 83,3% na “maioria das
vezes” consegue atingi-los. 73,1% dos inquiridos que tém como objetivo as tarefas

consegue atingi-los “na maioria das vezes”.

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 5472 2 ,761
Likelihood Ratio 915 2 ,633
Linear-by-Linear ,053 1 ,818
Association
N of Valid Cases 32

a. 5 cells (83,3%) have expected countless than 5. The
minimum expected countis ,38.

Como o nivel de significancia do teste Qui-Quadrado é de 0,547, ndo se
rejeita a hipétese das variaveis serem independentes, ou seja, conseguir atingir os

objetivos ndo esta dependente do tipo de objetivo.

“Conseque atingir os Objetivos e 0 Sexo”

Tabela 26: Relagao entre “Consegue atingir os Objetivos e o Sexo”

Na maioria

Sempre das vezes Raramente Nunca
Feminino 1 10 - -
Masculino 5 14 2 -
Total 6 24 2 -

Como podemos observar pelo quadro anterior, 90,9% do sexo feminino
consegue “na maioria das vezes” atingir os objetivos e 9,1% atinge sempre.
Relativamente ao sexo masculino, 66,7% atinge “na maioria das vezes” os objetivos,

23,8% “sempre” e 9,5% raramente atinge-os.
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Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 24478 2 ,294
Likelihood Ratio 3,175 2 ,204
Linear-by-Linear ,081 1 J77
Association
N of Valid Cases 32

a. 4 cells (66,7%) have expected countless than 5. The
minimum expected countis ,69.

Pela analise do quadro anterior, verifica-se que as variaveis “sexo” e

“consegue atingir os objetivo” sdo independentes.

“Consegue atingir os Objetivos e aidade”

Tabela 27: Relagao entre “Consegue atingir os Objetivos e a idade”

Consegue atingir os objectivos Frequéncia Média
Sempre 6 32,3
Na maioria da vezes 24 44,7
Raramente 2 47,5

Por idades, verifica-se que os colaboradores mais jovens sdo 0s que

conseguem atingir mais facilmente os objetivos de trabalho.

Test Statistics?°

Idade

Chi-Square 7,217
df 2
Asymp. Sig. ,027

a. Kruskal Wallis

Test

b. Grouping

Variable:

Consegue atingir
os Objetivos de
Trabalho?

Pelo teste Kruskal-Wallis, podemos concluir que existem diferencas

estatisticamente significativas nas médias de idade (p=0,027).
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Podemos concluir que a idade tem influencia no atingir dos objetivos, sendo

gue os colaboradores mais jovens o conseguem mais facilmente.

“Considera benéfico a fixacao de objetivos e Tipo de objetivo”

Tabela 28: Relacao entre “Considera benéfico a fixagado de objetivos e Tipo de

objetivo”
Sim Nao Total
Vendas 6 - 6
Tarefas 24 2 26
Total 30 2 32

Dos trabalhadores com objetivos de tarefas, 92,3% reconhece o beneficio da
fixagdo dos objetivos e 7,7% né&o reconhece a mais-valia dessa fixagdo. Em relagéo

aos colaboradores com objetivos de vendas, a totalidade considera benéfico a

fixacao.
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. Exact Sig. (2- Exact Sig. (1-
Value df (2-sided) sided) sided)

Pearson Chi-Square 4928 1 483
Continuity Correction® ,000 1 1,000
Likelihood Ratio ,861 1 ,354
Fisher's Exact Test 1,000 ,655
Linear-by-Linear AT7 1 490
Association
N of Valid Cases 32

a. 2 cells (50,0%) have expected countless than 5. The minimum expected countis ,38.
b. Computed onlyfor a 2x2 table

Consultando a tabela anterior, observa-se que o nivel de significancia 0,665

associado ao teste, conclui-se que ndo existe dependéncia entre as duas variaveis.
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“Considera benéfico a fixacao de objetivos e sexo”

Tabela 29: Relagao entre “Considera benéfico a fixagao de objetivos e sexo”

Sim Nao Total
Feminino 9 2 11
Masculino 21 - 21
Total 30 2 32

Podemos constatar que 81,8% do sexo feminino considera benéfico a fixagéo
dos objetivos. A totalidade dos colaboradores do sexo considera a fixacdo benéfica.

Chi-Square Tests

Asymp. Sig. Exact Sig. (2- Exact Sig. (1-
Value df (2-sided) sided) sided)
Pearson Chi-Square 4,0732 1 ,044
Continuity Correction® 1,561 1 212
Likelihood Ratio 4,532 1 ,033
Fisher's Exact Test 11 11
Linear-by-Linear 3,945 1 ,047
Association
N of Valid Cases 32

a. 2 cells (50,0%) have expected countless than 5. The minimum expected countis ,69.

b. Computed onlyfor a 2x2 table

Observa-se que o nivel de significancia 0,111 associado ao teste, conclui-se
que nao existe dependéncia entre as variaveis “sexo” e “considera benéfico a

fixacdo de objetivos”.

“Conseque atingir os Objetivos e aidade”

Tabela 30: Relagao entre “Consegue atingir os Objetivos e a idade”

Considera Benéfico os Objetivos

Frequéncia Média
de Trabalho q
Sim 30 42,3
Nao 2 45,5
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Embora haja uma grande diferenca nas frequéncias, verifica-se que a média

de idade é mais baixa nos colaboradores que responderam que consideravam

Independent Samples Test

Levene's Test for Equality of
Variances t-test for Equality of Means

95% Confidence Interval of the
Difference

Mean Std. Error
F Sig. t df Sig. (2-tailed) Difference Difference Lower Upper
Idade  Equal variances ,660 423 -452 30 ,655 -3,167 7,009 -17,481 11,147
assumed
Equal variances not -,548 1,215 667 -3,167 5,776 -51,942 45,608
assumed

benéficos os objetivos de trabalho.

Pelo quadro anterior, pode concluir-se que, em média, as idade dos que
consideram benéfico o estabelecimento de objetivos é mais baixa dos que os
trabalhadores que referiram ndo ser benéfico, sendo que a diferenca de 3,2 anos

nao é estatisticamente significativa.

“Considera os objetivos de trabalho definidos alcancaveis e Tipo de objetivo”

Tabela 31: Relagao entre “considera os objetivos de trabalho definidos

alcancaveis e Tipo de objetivo”

Quase

Sempre sempre Raramente
Vendas - 3 2
Tarefas 5 16 5
Total 5 19 7

Analisando o quadro anterior, verifica-se que a maioria dos trabalhadores
tanto com objetivos de vendas como de tarefas, consideram os objetivos de trabalho

definidos “na maioria das vezes” alcangaveis (60,0% e 61,5% respetivamente).

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 1,7642 2 414
Likelihood Ratio 2,442 2 ,295
Linear-by-Linear 1,696 1 ,193
Association
N of Valid Cases 31

a. 4 cells (66,7%) have expected count less than 5. The
minimum expected countis ,81.
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Como o valor do teste Qui-Quadrado é de 0,414 concluimos que nao existe
dependéncia entre as variaveis objetivos de trabalho definidos alcangaveis e tipo de
objetivo.

“Os objetivos de trabalho definidos alcancaveis e Sexo”

Tabela 32: Relacao entre “os objetivos de trabalho definidos alcangaveis e

Sexo”
Sempre s(gumapsri Raramente
Feminino - 8 3
Masculino 5 11 4
Total 5 19 7

Analisando por sexo, verifica-se que no feminino, 72,2% consideram o0s

objetivos definidos “quase sempre” alcangaveis, sendo que no masculino esse valor
€ de 55,0%.

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 3,280° 2 ,194
Likelihood Ratio 4,900 2 ,086
Linear-by-Linear 1,868 1 72
Association
N of Valid Cases 31

a. 4 cells (66,7%) have expected countless than 5. The
minimum expected countis 1,77.

N&o existe uma dependéncia entre as variaveis sexo e objetivos de trabalho
definidos alcancados (Qui-Quadrado 0,194).
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“Considera os objetivos de trabalho definidos alcancaveis e idade”

Tabela 33: Relagao entre “considera os objetivos de trabalho definidos

alcancéaveis e idade”

Considera os objectivos de

trabalho alcancaveis Frequéncia Média

Sempre 5 40,4

Quase sempre 19 449

Raramente 7 39,9

Test Statistics®®
ldade . . Lo

Chi-Square 2754 Ao estudar a relacéo entre a idade e os objetivos de
df 2 | trabalho definidos alcancaveis, ndo se rejeita a hip6tese
fovme 59 252 da igualdade das médias em tendéncia central.

a. Kruskal Wallis ; . . y
Test Concluimos que as diferencas encontradas ndo séao
b.G i . L. e g .

Varaplo 9 estatisticamente significativas.

Considera os

Objetivos de

Trabalho

Alcancaveis?

“Postura perante os objetivos definidos e Tipo de Objetivos”

Tabela 34: Relagao entre a “postura perante os objetivos definidos e Tipo de

Objetivos”
Desmotiva-o Esforgca-se sempre,
Consegue ~
e nao umas vezes
sempre o
o consegue consegue atingi-los,
atingi-los L ~
atingi-los outras nao
Vendas - 1 5
Tarefas 4 1 21
Total 4 2 26

Como se referiu acima, esta é uma situacdo que deve preocupar 0 caso em
estudo, dado que trabalhadores com duvidas na sua capacidade de consecucdo dos

objetivos propostos contribui para os desmotivar.
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Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 2,2092 2 ,331
Likelihood Ratio 2,656 2 ,265
Linear-by-Linear 442 1 ,506
Association
N of Valid Cases 32

a. 5 cells (83,3%) have expected countless than 5. The
minimum expected countis ,38.

Observa-se que o nivel de significancia 0,331 associado ao teste, conclui-se
gue nao existe dependéncia entre as variaveis tipo de objetivo e a postura perante
0s objetivos definidos.

“Postura perante os Objetivos definidos e sexo”

Tabela 35: Relagao entre a “postura perante os objetivos definidos e sexo”

Desmotiva-o Esforgca-se sempre,

Consegue ~
e ndo umas vezes
sempre S
o consegue consegue atingi-los,
atingi-los L ~
atingi-los outras nao
Feminino - - 11
Masculino 4 2 15
Total 4 2 26

A totalidade do sexo feminino tem uma postura perante os objetivos definidos
de esforcar-se sempre, umas vezes consegue atingi-los, outras ndo. Em relacéo ao
masculino, a maioria esforca-se sempre, umas vezes consegue atingi-los, outras
nao (71,4%), 19,0% conseguem sempre atingi-los e 9,6% desmotivam e nao
conseguem atingi-los.

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 3,868? 2 ,145
Likelihood Ratio 5,758 2 ,056
Linear-by-Linear 3,248 1 ,072
Association
N of Valid Cases 32

a. 4 cells (66,7%) have expected countless than 5. The
minimum expected countis ,69.
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Observa-se que o nivel de significancia 0,145 associado ao teste, conclui-se
gue nao existe dependéncia entre as variaveis sexo e a postura perante os objetivos

definidos

“Postura da chefia correta perante a fixacdo dos objetivos e Qual a sua postura

perante os objetivos definidos”

Tabela 36: Relacéo entre a “postura da chefia correta perante a fixacdo dos

objetivos e Qual a sua postura perante os objetivos definidos”

Desmotiva-o Esforca-se sempre,

Consegue =
e nao umas vezes
sempre .
S consegue consegue atingi-los,
atingi-los L ~
atingi-los outras nao
Sim, ap?nas desempenha a 4 1 23
sua funcao
N&o, porque define objetivos i i 1
inalcancéaveis
N&ao, porque devia ser mais : 1 )
tolerante
Na&o, porque tem
conhecimento que €é mais - - 2
dificil vender atualmente
Total 4 2 26

Da totalidade dos inquiridos que esforcam-se sempre, umas vezes
conseguem atingi-los, outras néao, 88,5% consideram que a postura da chefia é

correta.

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 16,0882 6 ,013
Likelihood Ratio 7,243 6 ,299
Linear-by-Linear 127 1 721
Association
N of Valid Cases 32

a. 11 cells (91,7%) have expected countless than 5. The
minimum expected countis ,06.

O valor p associado ao qui-quadrado encontrado (16,08) é 0.013, podemos

concluir que existe uma relacéo (estatistica) entre as duas variaveis.
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“A pressdao que sente no trabalho prejudica a vida pessoal e o Tipo de
Objetivos”

Tabela 37: Relagao entre “A pressédo que sente no trabalho prejudica a vida

pessoal e o Tipo de Objetivos”

Sim, porque Sim, porque

Sim, porque Sim, porque
VOU para casa vou para casa .
~ estou . . sinto-me

Nao e continuo a e continuo a .

constant. desmotivado
pensar nos pensar como .

stressado o e desanimado

objetivos alcanca-los

Vendas 1 1 - 3 1
Tarefas 13 5 4 3 1
Total 14 6 4 6 2

Nos colaboradores com objetivos de tarefas, 50,0% afirmam que a presséo
gue sente no trabalho ndo prejudica a vida pessoal. Nos com objetivos de vendas,

50,0% referem que vao para casa e continuam a pensar em como alcanca-los.

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 7,3062 4 121
Likelihood Ratio 7,183 4 127
Linear-by-Linear 4,632 1 ,031
Association
N of Valid Cases 32

a. 9 cells (90,0%) have expected count less than 5. The
minimum expected countis ,38.

Como o valor de significancia do teste € de 0,121, podemos concluir que néo
existe relacdo entre as variaveis tipo de objetivo e a pressdo que sente no trabalho

prejudica a vida pessoal.
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“Que alteracao(des) em relacdo aos objetivos de trabalho efetuaria e Tipo de
Objetivo”

Tabela 38: Relagao entre as “Que alteragdo(6es) em relacéo aos objetivos de

trabalho efetuaria e Tipo de Obijetivo”

Semanalm., Quando os
Na reunia com Quando os objet.
L Semanalm., a equipa de objetivos individuais
definicdo . Tentava . ' . ~
reunia com modo a . individuais n&o fossem
dos ) . ajustar os N .
. a equipa de verificar o e ndo fossem cumpridos,
objetivos . objetivos a . )
modo a porqué da cumpridos, reunia com
consultava o ~ cada .
. verificar os nao . reunia com o colabor.
a equipa de - equipa
des consecucgao o] de modo a
trabalho
dos colaborador tentar
objectivos motiva-lo
Vendas 3 - 2 - 1 -
Tarefas 12 1 6 4 2 1
Total 15 1 8 4 3 1

Tanto os inquiridos com o objetivo de vendas como de tarefas, responderam
maioritariamente que na definicdo dos objetivos consultava a equipa de trabalho
(50,0% e 46,2% respetivamente).

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 2,024@ 5 ,846
Likelihood Ratio 3,056 5 ,691
Linear-by-Linear ,033 1 ,856
Association
N of Valid Cases 32

a. 10 cells (83,3%) have expected countless than 5. The
minimum expected countis ,19.

Analisando o quadro anterior, verifica-se que nao existe relacdo entre as

variaveis tipo de objetivo e alteracdes em relacdo aos objetivos de trabalho efetuaria.
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“As alteracdo(0es) que seriam necessarias para aumentar a motivacdo e Tipo
de Objetivos”

Tabela 39: Relacdo entre “as alteragdo(6es) seriam necessarias para

aumentar a motivagao e Tipo de Objetivo”

Maior
Objetivos  apoio por
exequiveis parte da

Maior flexib. e Maior apoio
adaptab. dos nas equipas
objetivos de trabalho

Mais Todas as
formacdo anteriores

chefia
Vendas - - 1 1 1 3
Tarefas 2 2 - - - 22
Total 2 2 1 1 1 25

Do total dos trabalhadores com objetivo de vendas, 50,0% consideram todas
as propostas para aumentar a motivacao. Por outro lado, com o objetivo de tarefas

81,3% concordam com todas as altera¢des para aumentar a motivacao.

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 14,6712 5 ,012
Likelihood Ratio 12,539 5 ,028
Linear-by-Linear ,083 1 774
Association
N of Valid Cases 32

a. 11 cells (91,7%) have expected countless than 5. The
minimum expected countis ,19.
No caso da relacédo entre o tipo do objetivo e as alteracdes necessarias para
aumentar a motivacdo, o valor p associado ao qui-quadrado encontrado (14,6) &
0.012, ou seja, podemos dizer que existe uma relacdo (estatistica) entre as

variaveis.
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Conclusoes

Pensamos que o modelo e a estratégia metodoldgica por nos escolhida para
esta investigacao satisfez os objetivos previamente tracados, tendo-se chegado as
conclusdes que a seguir se apresentam.

A presséo claramente existe independentemente da fungéo que o colaborador
desempenha na empresa. A principal diferenga é que cada trabalhador reage “a sua
maneira”, consoante os seus objetivos pessoais, idade, sexo, experiéncia, etc. Como
todas as decisdes que tomamos sdo muitos os fatores que estdo por base das
mesmas.

Na nossa andlise podemos constatar que 83% dos inquiridos com objetivos
de vendas sentem-se pressionados todos os dias, valor percentual bastante
significativo. Dos inquiridos com objetivos de tarefas, 38,5% sente-se pressionado
todos os dias. Apesar de ser uma percentagem inferior ao inerente as vendas é
também uma percentagem elevada.

Uma percentagem significativa afirma que a pressao prejudica a vida pessoal.
50% dos inquiridos com objetivos de tarefas afirma que ndo prejudica a sua vida
pessoal, e 50% considera que prejudica. Relativamente aos inquiridos com objetivos
de tarefas também 50% dos inquiridos referem que vao para casa e continuam a
pensar com alcancar o objetivos.

Também tentdmos averiguar a fonte de pressdo. Para tal foi nos possivel
concluir que 44,4% dos inquiridos que trabalham no departamento comercial indicam
como fonte de pressdo os clientes, a chefia e a organizacdo e 34,8% do
departamento operacional indica a organizacao. Estas foram as principais fontes de
pressao apresentadas por cada departamento, sendo que os colaboradores que se
sentem pressionados todos os dias também indicam os clientes, a chefia e a
organizacao como principal fonte de pressao.

Relativamente ao objetivo de averiguar se os trabalhadores reconhecem ou
nao a necessidade da fixacdo de objetivos, podemos afirmar que SIM, visto 93,8%
dos inquiridos considerar benéfico a fixacdo de objetivos no desempenho
profissional. Os trabalhadores veem os objetivos como metas a alcancar.

Para a organizacdo € imperativo o cumprimento dos objetivos por parte dos

colaboradores. Os inquiridos com objetivos de vendas, 60% considera os objetivos
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guase sempre exequiveis mas apesar disso 84% cumpre 0s objetivos na maioria
das vezes. Ja os inquiridos com objetivos de tarefas, 61,5% considera os objetivos
guase sempre exequiveis Assim, alguns inquiridos apesar de ndo considerarem os
objetivos exequiveis conseguem atingi-los na maioria das vezes.

Perante os objetivos definidos, em ambos os departamentos, mais de 80%
dos trabalhadores esforca-se sempre por atingir 0os objetivos. Existe uma
dependéncia direta entre a postura dos trabalhadores perante os objetivos e a forma
como estes vém a postura da chefia relativamente a fixacdo e consecucdo dos
mesmos. Quanto mais de acordo com a chefia o trabalhador esta mais se esfor¢ca no
desempenho da sua funcdo e mais produtivo é para a organizacéo.

Assim, podemos concluir que os inquiridos com objetivos de vendas sentem
mais pressao e com mais frequéncia que os que tém objetivos de tarefas.

Apesar da dificuldade que possam sentir no cumprimento dos objetivos a
grande maioria esfor¢a-se sempre por atingi-los, independentemente da funcéo que
desempenham. A chefia tem grande influéncia na forma como os trabalhadores se
portam perante 0s objetivos definidos. Quanto mais motivados os trabalhadores
estdo, mais se esforcam por cumprir 0s seus objetivos tornando-se mais produtivos.

Em sintese, a maior percentagem dos trabalhadores reconhece a importancia
da fixacdo dos objetivos e esforca-se a maioria das vezes por atingi-los. As fontes de
pressao sdo, nomeadamente, os clientes, a organizacéo e a chefia. Como sugestdes
de melhoria os trabalhadores referem reunifes com equipa de modo a ser possivel
identificar dificuldades e as causas do ndo cumprimento dos objetivos.

A investigacao realizada mostra, pois, que a fixacdo de objetivos apresenta
sempre vantagens e desvantagens pois se por um lado orienta e motiva 0s
trabalhadores para as exigéncias da funcdo que desempenham, por outro pode
constituir fator de desmotivacao, em virtude das dificuldades em serem atingidos.

Em consequéncia, estabelecer objetivos € uma atividade que deve ser
realizada tendo em atencdo o contexto da empresa, os trabalhadores e seus
objetivos e capacidades e, obviamente, a missdo da organizacéo.

Terminamos esta dissertacdo sugerindo alguns trabalhos futuros
nomeadamente uma investigacdo de natureza quantitativa através da aplicacédo de
um questionario a uma amostra representativa das empresas de uma regido ou de

uma atividade econdmica.
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Questionéario

" O papel dos objetivos de trabalho na produtividade dos colaboradores”

Este questionario destina-se a um trabalho académico. Com ele pretende-se
elaborar uma Dissertagcdo de Mestrado cujo tema é “O Papel dos Objetivos de
trabalho na produtividade dos colaboradores”. As respostas sdo confidenciais e é

anonimo. Agradeco a colaboracéo.

1) Em que departamento trabalha? *

{ )
. Comercial

{ .
. Operacional

2) Sexo *

- ..
. Feminino

¢ .
. Masculino

3) Idade: *

4) Os seus objetivos de trabalho séo de que tipo? *

f
. Tarefas

. Vendas

5) Com que frequéncia se sente pressionado no trabalho? *

. Todos os dias

. © A maioria dos dias
. O Raramente

. : Nunca

6) Por quem se sente pressionado? Pode escolher mais de uma hipétese. *

. I Clientes

« ' Chefia
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. B Organizacao

6.a) Como se manifesta essa pressao? *

]

£
[« | i

7) Conseque atingir os seus objetivos de trabalho? *

Sempre
Na maioria das vezes

Raramente

YD

. Nunca

7.a) Se assinalou a opc¢ao c) ou d) justifique:

£
[« | 2

8) Considera benéfico a fixacdo de objetivos no seu desempenho profissional? *

8.a) Justifiqgue a sua resposta: *
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9) Considera os objetivos de trabalho definidos alcangaveis? *

Nunca
Raramente
Quase sempre
Sempre

10) Qual a sua postura perante os objetivos definidos? *

Consegue sempre atingi-los

Nem tenta porque sao inalcancaveis
Desmotiva-0, mas consegue atingi-los
Desmotiva-o e ndo consegue atingi-los
Por vezes tenta mas nao consegue atingir

Esforca-se sempre, umas vezes consegue atingi-los, outras nao

11) Considera a postura da chefia correta perante a fixacdo dos objetivos e
consecucdo dos mesmos? Pode escolher mais de uma hipotese. *

[ ]
B D I

Sim, apenas desempenha a sua funcao
N&o, porque define objetivos inalcancaveis
N&o, porque devia ser mais tolerante

N&o, porque tem conhecimento que € mais dificil vender atualmente

12) A presséao que sente no trabalho, prejudica a sua vida pessoal? Pode escolher
mais de uma hipotese. *

11 1 T

Nao
Sim, porque estou constantemente stressado
Sim, porque vou para casa e continuo a pensar nos objetivos

Sim, porque vou para casa e continuo a pensar como alcancar os

objetivos

-

r
r
r

Sim, porque sinto-me desmotivado e desanimado
Sim, porque sinto que o meu trabalho é desnecessario
Sim, porque o meu esfor¢o ndo é reconhecido

Sim, porque ninguém compreende 0 stress que passo no trabalho
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12.a) Justifique a sua resposta. *

[« | i

13) Que alteracao (6es) em relacéo aos objetivos de trabalho efetuaria? Pode
escolher mais de uma hipotese. *

r

. Na definicdo dos objetivos consultava a equipa de trabalho

. Semanalmente, reunia com a equipa de modo a verificar os desvios dos
objetivos

. B Semanalmente, reunia com a equipa de modo a verificar o porqué da nao
consecucao dos objetivos

. ' Tentava ajustar os objetivos a cada equipa

. b Quando os objetivos individuais ndo fossem cumpridos, reunia com o
colaborador

. B Quando os objetivos individuais ndo fossem cumpridos, reunia com o
colaborador de modo a tentar motiva-lo

. B Quando os objetivos individuais ndo fossem cumpridos, reunia com o

colaborador de modo a verificar se era necessaria formacéo

14) Que alteracdes seriam necessarias, de modo a aumentar a motivacao no
trabalho? Pode escolher mais de uma hipétese. *

Objetivos exequiveis

Maior apoio por parte da chefia

Maior flexibilidade e adaptabilidade dos objetivos

Compreenséo da chefia em relacdo ao ndo cumprimento dos objetivos
Melhor ambiente de trabalho

Maior integracao na equipa

Maior apoio nas equipas de trabalho

I I RO D R BN B

. Mais formacao
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15) Se tivesse oportunidade de reunir com os chefes maximos da sua organiza¢ao
de modo a discutir este tema, que lhes diria? Que sugestdes dava aos chefes? *
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