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Resumo

A Produtividade constitui um dos indicadores mais relevantes do sistema econémico de
um pais. Ao longo dos altimos anos, a evolugdo da Produtividade em Portugal tem-se
caracterizado por valores muito abaixo da média Europeia. Compreender os fatores que
se encontram na génese destes baixos indices de produtividade em Portugal é algo
imperativo para melhorar os padrfes da economia portuguesa. Para se encontrar

algumas das causas deste fendmeno entendeu-se que o método “grounded theory” seria
0 mais adequado. Com base em entrevistas semiestruturadas, recolheu-se o testemunho

de empresarios portugueses, cujas empresas se encontram ativas no mercado. Entendeu-
se que 0 conjunto de percecOes deveria ser obtido junto de pequenos e médios
empresarios, por se encontrarem na base do sistema econdémico. Deste modo, o presente

artigo teve por objetivo definir, do ponto de vista dos empresarios de PME’s
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portuguesas, as principais causas dos baixos niveis que a produtividade apresenta.
Através da interpretacdo e analise das perce¢des expostas pelos empresarios foi possivel
desenvolver um modelo tedrico multifacetado que apresenta as causas que influenciam
a produtividade em Portugal.

Palavras-Chave: Produtividade; Empresarios de PME’s; Grounded Theory.

Abstract

Productivity is one of the most relevant indicators of the economic system of a country.
Over the recent years, the evolution of productivity in Portugal has been characterized
by values far below the European average. Understanding the factors that are at the
origin of these low levels of productivity in Portugal is something imperative to
improve the standards of the Portuguese economy. To meet some of the causes of this
phenomenon it was considered that the "grounded theory" would be more appropriate.
Based on semi-structured interviews, was collected the testimony of Portuguese
businessmen whose companies are active in the market. It was understood that the set of
perceptions should be obtained from small and medium entrepreneurs, because they are
the basis of the economic system. Thus, this article aims to define, from the viewpoint
of the Portuguese SME entrepreneurs, the main causes of the low levels that
productivity presents. Through the interpretation and analysis of perceptions exhibited
by entrepreneurs was possible to develop a multifaceted theoretical model that shows

the causes that influence productivity in Portugal.

Keywords: Productivity; SME entrepreneurs; Grounded Theory.
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1. Introducgéo

Um dos indicadores econdmicos mais relevantes na economia de um pais é a
Produtividade (Porter, 1990; Tangen, 2005). A Produtividade corresponde ao racio entre
bens produzidos e os recursos utilizados para os produzir, facultando dados relativos a
uma economia nacional, setor de atividade, empresa ou trabalhador. Atualmente este
indicador é visto como um fator-chave na medicdo da eficiéncia do desenvolvimento
dos Varios setores econémicos e da economia como um todo. H&, portanto, uma ligacéo
clara entre a produtividade e a situacdo socioeconémica de uma nacgdo (Fuentes-Castro,
2012). A produtividade é vista como um elemento fundamental para a competitividade e
bem-estar a longo prazo para as empresas, para 0s individuos e para a economias
nacionais (CCE, 2007).

Desde o inicio do séc. XXI que se assiste em Portugal a um fraco desempenho da
economia, resultante, para além de outras razfes, da baixa produtividade, verificando-se
ao longo dos anos um crescimento econémico pouco significativo, em concordancia
com o indice de Produtividade (OCDE, 2013). Segundo Baer, Dias e Duarte (2013),
esta situacdo resultou de indmeras reformas estruturais e politicas erradas ao nivel
econdmico, que nada contribuiram para promover 0 crescimento e que acabaram,
inclusivamente, por agravar as dificuldades dos agentes econdémicos, verificando-se o
aumento da divida externa, o desemprego e a desaceleracdo da produtividade nacional.
Em 2012 verificou-se que a produtividade por pessoa empregada correspondia a 75,1%
da média da Uni&o Europeia, valor quase metade do apresentado pelos paises nérdicos.
Também o valor da Produtividade Real do Trabalho por hora trabalhada em 2012
(expressa em euros), onde Portugal registou um valor médio de 16,9 euros por hora
(quase metade da média da Unido Europeia), registou nesse ano o valor de 32,2 euros

por hora (Eurostat, 2013).
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Apesar dos dados referidos anteriormente, para se entender e caracterizar a
evolugdo da economia portuguesa, ndo nos devemos basear exclusivamente em
conjuntos de dados estatisticos. Sdo as empresas, micro, médias e grandes que no seu
todo contribuem para o desenvolvimento de um pais no a&mbito mais alargado da
economia de mercado. A qualidade associada ao numero de empresas constitui o
principal motor do desenvolvimento econdémico do pais. Importa aqui referir, que por
detras das empresas encontram-se 0s empresarios que, com maior ou menor esforco, sdo
0s principais mobilizadores do crescimento das mesmas. Tendo em conta o que foi
mencionado anteriormente e sabendo que o tecido empresarial portugués é composto
maioritariamente por micro, pequenas e médias empresas®, importa ir ao encontro de
empresarios e questiona-los sobre as causas da produtividade e do seu baixo valor em
Portugal.

Estudos sobre produtividade permitem avaliar o desempenho de uma organizagéo
ou de uma economia, fornecendo elementos ao nivel do processo de planeamento
estratégico das operacOes e de definicdo de politicas organizacionais que devem ser
adotadas, assim como permitir e identificar onde se devem concentrar os esforgos de
correcdo (Koch e McGrath, 1996; Tangen, 2005; Datta, Guthrie e Wright, 2005;
Demeter, Chikan e Matyusz, 2011; Delmas e Pekovic, 2013). Apesar de existirem
inimeros estudos sobre Produtividade, ao nivel micro e macro (Guthrie, 2001; Melitz e
Ottaviano, 2008; Syverson, 2011; Pekuri, Haapasalo e Herrala, 2011) n&o parece existir
uma sintese teodrica que aborde as causas da falta de Produtividade em Portugal
percecionadas por empresarios de PME’s.

O contributo teorico deste artigo vem, por isso, contribuir para uma matéria pouco

abordada em Portugal, permitindo por um lado caracterizar melhor situacoes

! Corresponde a cerca de 99,9% do tecido empresarial portugués em 2010, segundo os dados do Instituto
Nacional de Estatistica (INE, 2012).
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economico-financeiras e possibilitar um desenvolvimento sustentavel das organizagdes
e, consequentemente, do pais. Por outro lado, permite avaliar de que forma os
empresarios encaram a produtividade como fator primordial no desenvolvimento da sua
atividade. Para além disso, o conhecimento das perceces apresentadas pelos
empresarios entrevistados, possibilita desenvolver estratégias e politicas publicas que
podem ser essenciais para o incremento de produtividade.

O desenvolvimento da presente investigacdo teve inicio com uma pequena
descri¢dao da “amostra” e o contexto que serviram de base para a presente investigacao,
bem como o método adotado para efetuar a anélise dos dados recolhidos. Neste caso,
optou-se pelo design da Grounded Theory por se considerar 0 mais adequado para gerar
teoria sobre o fendmeno em estudo. Apds o enquadramento metodoldgico, passou-se
para a discussao dos resultados, onde se apresenta um modelo tedrico que foi elaborado
através da andlise dos resultados e de teoria que se ajustou a presente investigacdo. No
final, concluiu-se com as implicacBes praticas que o estudo podera facultar e com

considerac0es finais sobre a Produtividade em Portugal.

2. Método
2.1 Amostra e Contexto

Analisar as causas da baixa produtividade em Portugal, tornou-se um tema central
para o desenvolvimento socioecondmico do pais. Levantar essas causas permite que se
avalie a gestdo da produtividade em Portugal. Dado que a literatura actual ndo chega a
raiz do problema, é essencial ir ao fundo da questdo e construir teoria que justifique e
ajude a melhorar os baixos niveis de produtividade. Deste modo, para persecucdo do
objetivo da presente investigacdo, a metodologia utilizada foi a Grounded Theory
desenvolvida por Glasser e Strauss (1967). Este método engloba um conjunto de

procedimentos que permite desenvolver, de forma indutiva, teorias fundamentadas com
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base em dados relativos a um fenémeno (Strauss e Corbin, 1998), sendo por isso 0 mais
ajustado para gerar a nova teoria quando esta se encontra pouco explorada (Brown e
Eisenhardt, 1997). Locke (2001) indica que este método adapta-se bem & captura de
complexidades, num dado contexto, pois permite aos investigadores compreenderem
melhor o cerne de um problema.

A construgdo de teoria é feita com base na recolha de dados no terreno (por
exemplo, através de entrevistas ou observagdes) e numa analise sistematica, que
possibilita controlar a forma de escrita e apresentacao dos resultados de uma forma mais
organizada. Assim, os procedimentos levados a cabo com a Grounded Theory
conduzem a interpretacdo dos dados com rigor mas a0 mesmo tempo permitem alguma
liberdade na andlise dos dados. Esta liberdade é importante, uma vez que sustenta a
sensibilidade tedrica, permitindo dar sentido e significado aos dados recolhidos. Para
além disso, estimula a formulacdo de questBes que ddo abertura para desafiar os
proprios pressupostos e ter uma visdo que vai além da literatura. N&o obstante, para dar
uma maior credibilidade ao estudo, apesar de ndo ser necessario efetuar uma revisao de
literatura exaustiva (Dey, 1999), é importante comparar os dados recolhidos com as

principais correntes tedricas sobre o0 assunto em causa (Locke, 2001).

2.2 Recolha de Dados

Para o presente estudo, foram realizadas entrevistas semiestruturadas a
empresarios de PME’s portuguesas do setor privado (n = 9). A escolha por este tipo de
entrevista justificou-se pelo facto de ndo seguir um modelo rigido, permitindo, de certa
forma, dar alguma liberdade aos entrevistados para expressarem as suas opinides e
reflexdes. Como a metodologia escolhida foi a Grounded Theory, a amostra foi-se
construindo a medida que os dados foram recolhidos e analisados até se atingir a

saturacdo teorica, ou seja, até se verificar que as categorias encontradas comecaram a
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estabilizar e o acrescento de novos casos ndo contribuiriam para a investigacao.
Relativamente, as entrevistas obtidas, foram efetuadas individualmente e posteriormente
gravadas com o respetivo consentimento dos empresarios, tendo cada uma demorado,
em média, entre 0s 25 e 0s 40 minutos.

Para responder ao objetivo do estudo, preparam-se previamente trés questdoes com
diferentes graus de importancia: 1 - “O que entende por produtividade”; 2 — “Quais sdo
as causas da baixa produtividade em Portugal”; 3 — “Quais sdo as solugdes para
melhorar a produtividade em Portugal?”. A primeira questdo podera ser considerada
como uma questdo secundaria, uma vez que ndo é relevante para responder ao objetivo
do estudo. Apesar desse motivo, a questdo foi feita com a misséo de observar e avaliar
se 0 entrevistador se sentia confortavel com o assunto, tendo-se verificado que todos
apresentavam conhecimentos sobre a Produtividade. A segunda e terceira questoes

foram essenciais para obter a percecdo dos empresarios sobre o tema da investigacao.

2.3 Anélise de dados

O produto final (a teoria) do presente estudo emergiu através do conjunto de
procedimentos que o método da Grounded Theory apresenta e que auxiliaram,
orientaram e facilitaram o processo de analise. Esse processo de analise envolveu uma
recolha de informacdo, interpretacdo e andlise sistematica de dados e apresentacdo de
resultados (Creswell, 2003). Neste contexto procedeu-se a aplicagdo de um método
iterativo renovando em cada ciclo a retro-influéncia causal (Creswell, 2003). Para gerar
teoria foi feita uma categorizacdo dos dados recolhidos, efetuando-se uma codificacéo
hierarquica. Iniciou-se uma categorizacdo linha-a-linha denominada por codificacdo
aberta, onde os dados foram decompostos, conceituados e categorizados num processo
de rotulagem. As categorias sdo representadas por agregados abstratos de conceitos que

séo observados no decorrer do estudo. Neste primeiro momento, foi possivel examinar e
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identificar algumas afirmacdes relevantes para a compreensdo da percecdo das causas
da produtividade por parte dos entrevistados. Em seguida, estabeleceram-se relagdes
entre as categorias com a finalidade de identificar semelhancas ou diferencas entre elas -
codificagdo axial — e formaram-se dimensBes tedricas com as ideias semelhantes
(Locke, 2001); a analise terminou com a codificagdo seletiva que integrou e refinou as
categorias numa categoria central e que ligou todas as outras categorias, formando um
quadro tedrico (Strauss e Corbin, 1998). Na Ultima fase do processo de analise, a teoria
gerada foi reanalisada pelos préprios respondentes, com a finalidade de averiguar se as
relacbes que se estabeleceram e se a saturacdo das categorias foi atingida (Strauss e
Corbin, 1998). Para além disso, os resultados foram comparados com a teoria ja
existente permitindo um aperfeicoamento da teoria gerada (Eisenhardt, 1989). No final,
para dar uma maior consisténcia tedrica e assegurar os critérios de cientificidade dos
resultados, procurou-se validar o constructo tedrico através da apresentacdo dos
resultados aos participantes no sentido de garantir que todos estavam de acordo com a

interpretacdo feita na investigacdo (Miles e Huberman, 1994).

3. Anélise dos resultados

A fase gque se segue na presente investigacdo demonstra e explica como as Causas
da Produtividade, percecionadas pelos empreséarios de PME’s, foram codificadas e
agrupadas em dimens@es tedricas. O desenvolvimento desta fase foi feito através da
interpretacéo e analise dos dados que foram recolhidos; posteriormente os dados foram
transformados em categorias tedricas e em seguida, da associagdo dessas categorias
teoricas, formaram-se quatro dimensdes tedricas. No final, integraram-se as dimensfes
teoricas, reduzindo-as a duas meta-categorias tedricas.

Quando os empresarios foram confrontados com o tema da presente investigacao,

todos reconheceram que se trata de uma matéria delicada, desafiante e de extrema
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importancia que podera tornar-se numa mais-valia para o pais.

“ Diz-se que a nossa produtividade é um terco da produtividade
média dos paises da Europa. E uma coisa absolutamente vergonhosa

’

... Ha que corrigir e emendar isso. Temos de ser bons a fazer tudo.’

De forma a clarificar e facilitar a interpretacdo dos resultados obtidos, a figura 1
apresenta uma sintese da identificagdo priméria, categorias tedricas e dimensoes teoricas

associadas:
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Figura 1 Sintese da identificacdo primaria, categorias tedricas e dimensfes
associadas

Identificacdo Priméaria Categorias Teoricas Dimensdes Tedricas
Associadas

Fazer sempre melhor; melhorar tudo o que
falhou; e tudo o que falhou ja nao pode falhar
noutro processo.

Gestdo dos Processos | \

Se ndo se da importancia as pessoas elas
sentem-se como objetos, e é evidente que as
pessoas tém a tendéncia para descurar o
empenho que devem de dar a sua funcéo.

Gestdo do Capital
Humano

O erro esta na forma de remunerar. Temos
salarios relativamente baixos, ou seja, pouco
motivantes para as pessoas se empenharem
em produzir.

Politica de Incentivos

Gestdo Interna
da Organizacéo

S6 ha produtividade se as pessoas se sentirem
confortaveis. E para as pessoas se sentirem
confortaveis, as pessoas tém que sentir
primeiro que o seu trabalho é reconhecido,
porque se ninguém ligar nenhuma, entdo da
préxima vez faca o que fizer, faca bem ou
faca mal ninguém liga nenhuma.

Clima Organizacional

As pessoas querem / precisam ter o
reconhecimento do seu trabalho. N&o custa
nada dizer um obrigado e dizer “gostei do
vosso desempenho”.

Lideranca

Verificamos por outro lado que também
algum  desmembramento das unidades
familiares ndo ajudou ao ganho de altos
valores que outrora estavam presentes e que
hoje sdo impedidos nas organizacBes através
de outros modelos, designadamente 0s
modelos de governacdo empresarial, ética
empresarial, corporativa, ou seja, reposicionar
outros valores que outrora eram normais da

Modelo de Formagao

Nas pequenas e médias organizagdes, aquilo
que é considerado os RH é burocracia e ndo
um aproveitamento para criar e aumentar
niveis de qualidade nomeadamente ao nivel
da produtividade.

Desorganizagéo
Interna Crdnica

Inovagdo e Melhoria
nos Processos

Resulta daqui que confiamos no improviso,
somos razoavelmente indisciplinados, porque
organizar também significa disciplinar.
Parece que até ao nivel educativo, nds temos
essa vivéncia para a pouca disciplina.

Indisciplina /

Deliberada

VvV YV YVY
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Identificacdo Priméria

Categorias Teoricas

Portanto n6s temos um feitio, talvez seja tipico
dos latinos, de sermos disruptivos, enquanto que
0s outros sdo funcionais e cumpridores absolutos.

Fatores Culturais

Como estamos, parece que a pessoa ndo tem
aquele ego acrescido de que consegui fazer
aquele trabalho, correu muito bem, e que fica
contente e satisfeita por ter ganho mais algum.
Parece que frequentemente ndo somos pessoas
bem-sucedidas e acabamos invariavelmente a
dizer mal de tudo e de todos e ndo fazemos mais
nada a ndo ser dizer mal de tudo e de todos
quando afinal poderiamos dar uma volta & coisa e
perceber que de facto se se esforcarem, poderdo

Falta de Visdo Positiva

Ha outra coisa que também é muito preocupante e
que sdo as economias paralelas. O facto de muitas
empresas nao terem condi¢fes muitas vezes para
gratificar, criar objetivos e pagarem aos seus
colaboradores, deve-se ao facto de estarem ao
abrigo da lei e serem obrigados a pagar um
conjunto de contribui¢des, impostos, servigo
social e outros... H& muito disto no nosso
mercado, e isso faz com que isto ndo seja justo.

Forgas de Blogqueio

Cada vez que abrimos um érgdo de comunicagéo
social, aquilo que se vé sdo discursos
desmotivantes e mais situagbes que nos levam a
pensar se vale a pena lutar pelo nosso negécio.

Comunicacédo Social

Outra coisa que prejudica a produtividade, é o
paradigma que na nossa economia 0 emprego é
para a vida. E um facto de que se obtém muitas
competéncias mas também, como referi ha pouco,
vai-se baixando os bragos. Por um lado o
colaborador sempre fez aquilo e sabe que faz bem
e com facilidade; por outro, por nunca ter aberto
outros horizontes e ndo ter pessoas que 0 vao
espicagando, vai quebrando o ritmo.

No meu entendimento tanto nos colaboradores
masculinos como nos femininos, ha a necessidade
de os acompanhar, e acompanha-los quer dizer
que a produtividade pode ser comprometida por
diversos fatores, ndo s6 fatores internos, como
fatores de estabilidade emocional, familiar, tudo
isso.

v VvV VvV

Mercado de Trabalho
e Contexto
Econdmico

Circunstancias
Pessoais e Familiares

Dimensoes Tedricas

\

-

Associadas

Fatores
Culturais e
Histéricos

Condicionamentos
Socioeconémicos
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O quadro resumo apresentado demonstra uma série de razdes que foram apresentadas
pelos empresarios que se manifestam aos diversos niveis (micro, macro e meso) e que
justificam os baixos indices de produtividade em Portugal. Como se pode verificar,
formaram-se quatro dimensdes tedricas que se obtiveram através de um conjunto de
categorias tedricas que estdo diretamente relacionadas.

Os seguintes pontos da investigacdo dedicam-se a explicacdo dos resultados
obtidos. Para sistematizar a apresentacdo da anélise e discussao dos resultados de forma

mais organizada optou-se por ordena-los por niveis (Quadro 1).

Quadro 1- Ordenacao da apresentacdo dos resultados

Dimensao Tedrica Associada Categorias Teoricas
3111 Gestéo dos Processos
3.1.1.2 Gestdo do Capital Humano
311 Gestéo Interna da Organizagéo 3113 Politica de Incentivos
3114 Clima Organizacional
3.1.15 Lideranca
3121 Modelo de Formagéao
312 Desorganizagdo Interna Crénica 3122 Inovacdo e Melhoria nos Processos
3123 Indisciplina Deliberada
3131 Fatores Culturais
3.1.3 Fatores Culturais
3.1.3.2 Falta de Viséo Positiva
3141 Forgas de Blogqueio
3142 Comunicacdo Social
3.14 Condicionamentos Socioecondmicos
3143 Mercado de Trabalho e Contexto Econédmico
3144 Circunstancias Pessoais e Familiares
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3.1.1 Gestédo Interna da Organizacéo

A origem da primeira dimens&o teorica resultou da associa¢do de um conjunto de
categorias tedricas relacionadas com praticas de gestdo tanto ao nivel estratégico como
operacional nas organizagdes e que estdo intimamente ligadas com a produtividade. A
produtividade, é influenciada por um conjunto de interacbes complexas que se podem
relacionar com pequenos ou grandes pormenores como por exemplo, as condigdes de
trabalho, a motivacdo dos trabalhadores, os processos, o treino e conhecimento para
desempenhar uma funcdo, o mérito, a lideranca, entre outros (Cua, Mckone e Schroeder,
2001; Delmas e Pekovic, 2013).

Quando a questdo sobre “quais as solu¢des para melhorar a produtividade em
Portugal” foi feita aos mesmos, as respostas que se obtiveram, foram relativas
exclusivamente a aspetos ligadas as préaticas de gestdo nas organizacdes portuguesas.
Nesse sentido, € interessante verificar como a percecdo dos empresarios varia em

termos de importancia. Vejam-se os seguintes exemplos:

“A produtividade tem que ser um pressuposto como eu lhe

disse: fazer mais com menos, garantindo os padrdes de qualidade

)

expectaveis ou mensuraveis.’

It A e . ~
Se vocé tiver rigor de gestdo na sua cabeca consegue melhorar

racios e niveis de produtividade. Se ndo tiver, pensa que melhora

bY

porque a produtividade tem que ser posta a prova com base na

i)

comparagdo.’

“Temos que comeg¢ar por ser cuidadosos com as exigéncias que

fazemos. Exigentes, compreensivos e justos.”
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Cada uma das afirmacgdes demonstra a forca da importancia que a produtividade
tem para cada empresario. Em alguns dos casos, a produtividade ndo é tida em conta
como uma ferramenta de medicdo nas suas organizaces, porém parece que ha uma
preocupacdo em implementar diferentes acdes que estdo ligados a produtividade. A
seguinte afirmacdo demonstra como pequenas coisas, pequenas atitudes podem

influenciar a produtividade numa organizacdo e marcar a diferenca:

“...Ndo é preciso pensarmos nos grandes processos
organizacionais, podemos também pensar em coisas pequeninas. E
quando pensamos nas grandes e nas pequenas coisas, passamos a
falar na mudanga do nosso comportamento organizacional. Quando
mudamos 0s nossos comportamentos e atitudes, 0 nosso processo de
decisdo também é um bocadinho diferente e 0 que é desejavel é que
esta mudanga organizacional seja como um comboio que vai
progredindo sempre mais um bocadinho e que as pessoas vao também

’

fazer um upgrade, porque esta melhoria é também para elas.’

As pequenas coisas que este empresario refere, estdo relacionadas com um
conjunto de outras solucBes, como é o caso da motivacdo nos colaboradores. Todos 0s
empresarios de uma forma direta ou indireta referiram a motivacao e as condicGes de
trabalho como sendo das principais solugdes para a melhoria da produtividade numa
organizacdo. A motivacdo surge como um motor que deve ser constantemente
lubrificado. As condigdes de trabalho estdo relacionadas com a pré-disposi¢do para se
fazer bem uma tarefa e com as necessidades basicas de um ser humano. As afirmagdes

seguintes ilustram aquilo que foi referido:
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“Ha situagcoes intermédias que temos de trabalhar para
aumentar a produtividade: a motivacdo, ou seja, motivar quem esta
no dia-a-dia a produzir, criar condi¢cbes de estabilidade, entre

outros.”

“Aumentar a Produtividade passa por ... motivar os
colaboradores e fazé-los sentir que séo parte integrante do processo

do negocio.”

Para além das solucGes apresentadas, também foi apontado como fundamental
para melhoria da produtividade, o espirito de equipa e a relagdo entre os colaboradores.
Ambos foram postos em pé de igualdade devendo ser fomentados nas organizacgdes por
um lado permitirem discutir livremente ideias e melhorias nos processos e por outro que
os colaboradores se sintam confortdveis nos seus locais de trabalho. Um dos

empresarios refere isso mesmo, como se pode verificar na afirmacao abaixo:

“Fazer com que alguns conflitos sejam postos de lado, e
passem a ter um espirito colaborante, participativo, de iniciativa e
boa disposicdo é muito importante para terem gosto por aquilo que

)

fazem e que isso se espalhe para todos.’

H& por isso uma clara evidéncia de que o investimento na gestdo de recursos
humanos seria fundamental para as organizagGes, uma vez que é necessario criar
condicGes favoraveis para o desenvolvimento pessoal e formar as pessoas para

desempenharem melhor as suas fungdes:

“Formagdo e criar um clima na organizagdo que faga com que

os indices de satisfacdo dos trabalhadores nessa organizagdo sejam
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favoraveis, motivadores com mais qualidade de trabalho e mais

’

produtividade.’

Pela anélise desta e de outras percecOes, para que se torne possivel auxiliar os
colaboradores neste “processo de transformacdo”, a gestdo de recursos humanos torna-
se mesmo essencial. Alguns empresarios referem que, de facto, a gestdo de recursos
humanos em Portugal € muito mal aproveitada no seu todo. Na maioria das pequenas e
médias empresas, 0s gestores de RH tratam apenas de aspetos burocraticos ligados ao
trabalhador. Refira-se a percecdo de um empresario que justifica a importancia dos

Gestores de Recursos Humanos numa organizagéo:

“A dire¢do de RH que sirva como catalisador para a
produtividade e obtencdo de indices de produtividade na satisfacéo
dos trabalhadores e, obviamente complementado com o trabalho dos
administradores da parte financeira, garantindo que o
comportamento financeiro da empresa seja estavel, faz com que os
subordinados/empregados das empresas, sintam-se confortaveis na
realizacdo das suas tarefas e portanto possam em qualquer momento,
em via dessa satisfacdo obter indices de realizacdo de trabalho com
padrbes mais altos daquilo que aconteceria se se sentissem

preocupados. ”

E por isto importante alterar o0 modo de pensar nas organizacdes; organizar e
planear objetivos que sejam vantajosos para os colaboradores e respetivas organizagoes
para que a produtividade aumente. De um modo geral conclui-se que a gestéo interna
das organizacgdes portuguesas necessita de: olhar para 0 modo como a motivagdo dos

colaboradores pode aumentar; ter em conta as condi¢cdes ambientais a que as pessoas
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estdo sujeitas; investir em pessoas qualificadas que tenham as competéncias para
melhorar o clima organizacional, a formacdo e a educagédo dos colaboradores.
Em modo de conclusdo deste ponto, é apresentado um resumo de melhoria de

produtividade e que foi proposto por um empreséario:

“Ndo esquecer, primeiro ponto. entender o que ¢ do lado das
chefias. Primeiro a direcéo, depois as chefias consequentes. Segundo
ponto: falar de coisas exequiveis. Terceiro ponto: dar formacéo
objetiva para uma necessidade de entendimento desse trabalho.
Quarto ponto: ter a no¢do que a mensagem foi recebida pelo posto de
trabalho... ApdGs isso, e dando a necessaria relacdo do tempo da
aprendizagem que é dado no ato da formacdo, vocé depois vai medir

uma produtividade num ato natural.”

3.1.1.1 Gestéo dos Processos

A presente categoria teorica relaciona-se com aspetos que ligam 0s processos aos
colaboradores. Fala-se por exemplo em aspetos como o conhecimento adquirido para
desempenhar uma funcéo, o planeamento prévio dessa funcdo, o seu entendimento e a
exigéncia no rigor da gestdo. E necessario, nesse sentido, que haja uma cooperagéo por
parte de todos os membros da organizacdo e uma coordenacdo para se desenvolver
corretamente um processo. Este é um ponto fulcral que influéncia a produtividade. E o

que explica um dos entrevistados:

“E preciso ter um foco novo no processo, no processo que une
0s intervenientes numa determinada atividade. O cuidado com o

processo é critico nestas matérias. Ou seja, o esfor¢o € cada vez mais
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orientado no sentido da organizacéo e do ganho de conhecimento que

’

resultara desses processos.’

O que este empresario quer dizer é que deve haver uma constante preocupacao
com 0 processo para que este ndo tenha quebras. O conhecimento surge assim como
uma componente essencial para desempenhar corretamente o processo, por um lado
para ndo se voltar a errar e por outro para o melhorar. Schmenner (2004) refere que para
se melhorar a produtividade é necessario gerir 0s processos, fazer planos para aumentar

a qualidade e equilibrar o processo. Como refere um outro empresario:

“Se ndo criar e ndo estudar quais as condi¢cOes refeitas
reorganizadas para atingir novos niveis de produtividade, tenho
quanto muito o aumento de produtividade de uma hora mas néo

’

sistematico.’

Tendo em conta tudo o que foi referido neste subponto, parece que o ponto central
reside nos colaboradores pois sao estes 0s principais responsaveis pelo desenvolvimento
e melhoria de um processo. Assim, é fundamental que haja um investimento na
formacéo e educacdo dos colaboradores para que estes sejam mais-valias na “expansdo”
das suas organizacOes (Birdi, et al., 2008). Importa salientar que nem tudo corre como o
esperado. Existem fatores que ndo sdo controlaveis e que afetam o processo. Em alguns
casos esses fatores estdo relacionados com uma falta de acompanhamento e de
orientacdo que da origem a resultados inesperados. Por outro lado, esses fatores podem
tambeém estar ligados a aspetos pessoais. A seguinte perce¢do demonstra alguns desses

fatores:

“Acidentes de trabalho, doencas, o facto de ndo terem tido o

conhecimento suficiente para fazer bem a primeira, ou porque por
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outros motivos ndo conseguiram fazer bem o seu trabalho, se teve o

’

tempo todo a trabalhar, se é assiduo.’

Ainda relacionado com os fatores referidos, alguns empresarios reforcaram a ideia
de que nem sempre se fazem as coisas em condi¢Ges porque ndo se trabalhou como se
devia. A falta de motivagdo parece a justificacdo mais plausivel para que isto aconteca.

Veja-se 0 seguinte exemplo:

“Se for preciso trabalhar a um sabado ou a um domingo as
pessoas até vém. Mas as vezes € necessario trabalhar ao Sabado
porque durante a semana ndo se trabalhou como deve de ser. Faz
falta uma mudanca de atitude para as pessoas conseguirem fazer os

1

trabalhos.’

Esta afirmacdo é interessante quando relacionada com o nimero de horas médias
semanais que em Portugal se trabalha. Em modo de concluséo a solucéo apresentada por

um empresario passa por:

“...Conseguirmos encaixar as pessoas e estabelecermos um
processo que é para o beneficio das pessoas, que demonstre que
quando uma pessoa se empenha e se esforca, vé o seu resultado tem
muito mais satisfacdo do que aquele que empenha o seu esfor¢o e ndo

)

vé resultado nenhum.’

3.1.1.2 Gestéo do Capital Humano
O presente subponto tem a ver com a importancia do fator humano como
primordial no desenvolvimento econémico. Com as alteracGes dramaticas das ultimas

décadas, o fator humano ganhou uma importéncia acrescida na obtencdo de melhores
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resultados nas organizacfes e consequentemente, nos paises. O capital humano
corresponde aos conhecimentos, capacidades e experiéncias de um individuo que séo
postos em pratica nos seus locais de trabalho. Nesse sentido, o conjunto do capital
humano de todos os colaboradores constitui um ativo que se apresenta como Unico
numa organizacgao e que torna distinto de outra organizacgéo (Lengnick-Hall e Lengnick-
Hall, 2006). Reconhecido por muitos como um fator de sucesso para as organizagoes,
importa ainda referir Dyer e Rives (1995) que indicam que ha uma forte ligacdo positiva
entre o capital humano e a produtividade corresponde.

Em Portugal aquilo que se tem verificado é que ha conjunto de pessoas com
grandes capacidades e que por diversos motivos ndo sdo valorizados e ndo tém

oportunidade de se fazer ouvir. Um dos empresarios refere o seguinte:

“Todas as organizacGes tém uma quantidade enorme de

“Inteligentes” e usam-nos numa percentagem minima.”’

Da andlise desta e de outras percecfes que fazem parte desta categoria tedrica, a
sua analise leva a refletir sobre alguns aspetos que os estudos feitos por Hofstede (1997)
e o0 projeto GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness)
sobre Portugal abordam (Jesuino, 2002). A falta de confianca entre as pessoas, a
existéncia de uma grande distancia ao poder e ainda, um excesso de hierarquia e de
elitismo sdo alguns aspetos que estes estudos revelam. Resulta assim,
consequentemente, numa forte desmotivagdo por parte dos colaboradores, levando-os
muitas vezes a que se desinteressarem pelos seus trabalhos. As trés percecdes que se

seguem demonstram aquilo que acontece em muitas organizacgoes:
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“As pessoas querem sentir que as organiza¢oes apostam nelas e
querem sentir que tém a possibilidade de crescer nas suas

’

carreiras...’

“Se ndo se da importdncia as pessoas elas sentem-S€ COMO
objetos, e é evidente que as pessoas tém a tendéncia para descurar o

’

empenho que devem de dar a sua fungdo.’

6

uitas vezes as pessoas ndo conseguem atingir os melhores

niveis de produtividade porque ndo fazem aquilo que gostam.”

Cada uma das percecdes, apesar de serem diferentes no seu conteudo, leva a
mesma conclusdo em relagdo as organizagdes portuguesas que é um desaproveitamento

do capital humano disponivel, essencial para ganhos de produtividade.

3.1.1.3 Politica de Incentivos

A politica de incentivos surge como outra categoria tedrica que foi obtida de um
conjunto de percecdes ligadas a condi¢Ges remuneratdrias e politicas de compensac6es
que as organizacOes adotam, ou ndo. Optou-se por denominar de politica de incentivos,
uma vez que as percegdes sugerem que deve haver uma preocupagdo na parte
remuneratdria consoante o desempenho individual ou do grupo, ou da organizacdo. A
definicdo de incentivo segundo Holmstrom e Milgrom (1994) faz referéncia a
compensacéo salarial indicando que deve ser ajustada segundo os objetivos individuais
ou coletivos, ou dos ganhos organizagdes. Cadsby, Song e Tapon (2007) concluiram
que o pagamento de incentivos leva a uma maior produtividade pelo facto de haver uma
maior motivacdo por parte dos colaboradores. A seguinte percecdo ilustra aquilo que

acontece em muitas organizagdes portuguesas:
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“Ndo haver os tais indices de produtividade e depois objetivos
ou prémios sobre isso mesmo, faz com que aqueles que desempenham
bem as suas fun¢bes comparem com outros parceiros com a mesma
remuneragdo e que tém resultados inferiores. A maior parte das
pessoas que produzem mais acabam por baixar os bragos e pensam
porque ndo recebem mais ou ndo tém mais mérito ou nao sao

gratificados, ou seja, ndo sao compensados por isso.”

Este empresario reforca a importancia da atribuicdo de algo simbdlico pelo
reconhecimento do desempenho do colaborador como um estimulo diferenciado. De
acordo com Brett, Cron e Slocum (1995), estes autores argumentam que nem sempre 0s
colaboradores necessitam de incentivos financeiros para melhorarem o seu desempenho,
em virtude de reconhecerem fatores como o ambiente organizacional, o grau de
comprometimento, a percecdo de justica face as recompensas que recebem, entre outros,

gue podem condicionar o desempenho dos colaboradores.

3.1.1.4 Clima Organizacional

O Clima Organizacional foi percecionado pelos empresarios como uma das
principais causas que justificam a baixa produtividade em Portugal. As mas condi¢bes
de funcionamento no local de trabalho e a dificuldade de interacdo entre as pessoas
resulta num clima pouco propicio para se desenvolver as tarefas. Patterson, Warr e West
(2004) referem que o clima organizacional influéncia diretamente a produtividade
organizacional. Estes autores indicam que esta ligacdo afeta a motivacdo e satisfagédo
dos colaboradores nos aspetos relacionados com estados afetivos e cognitivos e

comportamentos organizacionais. Veja-se a seguinte percecao:
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“As pessoas preferem trabalhar num ambiente confortavel e
flexivel do que estarem num ambiente de “cortar a faca” so para

>

ganhar mais dinheiro.’

A crescente preocupacdo na procura de fatores relevantes na relacdo entre
colaboradores e organizacfes faz com que aumente o comprometimento do colaborador
com a organizacdo, faz com que os colaboradores se sintam ouvidos, respeitados e
participantes na melhoria de resultados nas suas organizagOes. Patterson, Warr e West
(2004) referem cinco aspetos de clima organizacional que estdo correlacionados
significativamente com a produtividade e que vdo ao encontro daquilo que falta,
segundo 0s empresarios, nas organizagGes portuguesas: a reflexibilidade (como a
organizacdo se V& a si propria), a constante preocupacdo com bem-estar dos
colaboradores, a inovacdo e a flexibilidade, o feedback e o desenvolvimento de
capacidades. Nas organizagdes portuguesas, segundo as percecdes relativas a esta

categoria tedrica, aquilo que acontece nos seus climas organizacionais € o seguinte:

“Formagdo pouco adequada, o clima organizacional pouco
propicia a que as coisas possam correr bem e uma falta de percecéo
das administracdes, das hierarquias para perceberem que o0s
aumentos de produtividade passam sobretudo pelo empenho das

’

pessoas em cada uma das tarefas.’

3.1.1.5 Lideranga

A presente categoria tedrica fala sobre problemas ligados a administracdo e as
praticas (ou ndo praticas) de gestdo por parte das chefias. Para o presente subponto, ndo
sdo definidos os conceitos de chefe, gestor e lider por ndo serem relevantes na analise

desta categoria. As percec¢des que foram obtidas demonstram que as administracdes séo
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responsaveis pela fraca produtividade nas organizagfes portuguesas. Aquilo que 0s
empresarios referem é que s6 h& uma organizacdo interna correta quando a
administracdo planeia, orienta e comanda os colaboradores para a obtengdo de uma

maior produtividade. Veja-se a seguinte percecao:

“Uma empresa so se pode organizar quando o topo da
administracdo sabe o que quer. A produtividade ndo pode ser um
elemento desinserido de uma estrutura de uma empresa. Por vezes

ndo se sabe o que se quer.”

Por outro lado, ha um problema acrescido ao nivel das chefias. As razdes
apresentadas revelam que as chefias tém pouca formacéo e isso leva a que as decisoes
tomadas nas organizagdes ndo sejam as mais corretas por falta de conhecimento. Para
além disso, parece existir uma dificuldade em reconhecer o trabalho dos colaboradores.
O mérito e a gratiddo surgem neste subponto como fatores chave para o aumento de
produtividade. Mujtaba e Shuaib (2010) referem que quando os chefes/gestores se
esquecem de elogiar o trabalho realizado pelos colaboradores, isso pode ter um efeito
desmoralizante nos mesmos refletindo-se nos seus desempenhos. E importante para os
colaboradores que os seus superiores mostrem 0 que esperam deles, dar materiais
suficientes para realizar as suas tarefas, elogia-los com frequéncia e encoraja-los no seu
desenvolvimento. Parece curioso, mas todos 0s empresarios reconheceram estas
questdes como importantes para a melhoria da produtividade. Para terminar este

subponto, a seguinte percecdo aponta aquilo que foi referido:

“O mérito muitas vezes também ndo é reconhecido e quando se
faz, faz-se de forma desadequada. N&o € so o dinheiro que faz falta.

Uma palavra, uma atencéo, € tdo ou mais importante que o dinheiro.
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E na maior parte dos casos ndo h& o reconhecimento nas chefias, e
leva-se a fazer tudo igual. As pessoas sdo tratadas da mesma

maneira. Ha necessidade de formar chefias, chefias intermédias.”

3.1.2 Desorganizacéo Interna Cronica

A dimensdo tedrica que se segue demonstra um conjunto de situacdes relativas ao
tecido empresarial portugués, ou seja, retrata a percecdo que 0S empresarios
entrevistados tém dos empresarios portugueses, aborda questdes ligadas a cultura
organizacional e faz referéncia a importancia da inovagdo e melhoria nos processos no
sucesso das organizacbes. Ao contrario da dimensdo tedrica que foi anteriormente
interpretada, esta ndo apresenta solugdes, pelo facto de os empresarios considerarem
que se trata de fatores que estdo enraizados nas organizagdes portuguesas, sendo por
isso dificil de tomar medidas corretivas.

O tecido empresarial é composto maioritariamente por PME’s de carater familiar.
Neste tipo de empresas as tomadas de decisGes organizacionais sdo influenciadas pela
relacdo e educacdo familiar. Os empresarios apresentam uma baixa formacdo e
assumem um triplo papel: dirigente, gestor e proprietario. A administracdo é passada de

geragdes em geracdes e a gestdo praticada é feita com base nos valores familiares.

“Temos empresarios de grande qualidade, mas acima de tudo a
sua forca empresarial e a dindmica que imprimiram nas suas
empresas € nos Sseus investimentos, a maneira como governam as
pessoas resulta mais do seu nivel de educacéo familiar do que da sua

’

instrucgdo.’

Tendo em conta aquilo que foi referido, aquilo que sucede em Portugal é que o

modelo empresarial de base familiar ja ndo consegue por si s6 responder aos desafios

111



112

CIENCIAS E POLITICAS PUBLICAS

globais que se lhe deparam. As empresas sdo quase sempre uma extensdo daquilo que se
passa na familia.

Relativamente ao modelo empresarial portugués, face ao fenémeno da
globalizacdo, este apresenta uma dindmica ainda pouco adequada a este novo
paradigma. E um modelo que gera, ele proprio, ineficiéncia, por incapacidade de se
focalizar no objetivo principal. O acessério, € muitas vezes, confundido com esse
objetivo principal, resultando dai procedimentos desadequados, falta de espirito de
grupo, decisOes fracas por falta de sustentacéo e, tudo isto, presente num ambiente de
muita permissibilidade.

Ao nivel dos processos, importa referenciar o estudo de Lopes (2010) que indica
que ha “um deficit nos processos e nos objetivos, 0 exagero da inovagéo e a oscilagéo
(de tipo ciclotimico) entre 0 exagero da preocupacdo com um bom clima interno e a

passagem extemporanea a uma situagao de crispagdo das relagdes humanas™.

3.1.2.1 Modelo de Formacéo

“Modelo de forma¢do” foi o nome designado para esta categoria teodrica por
apresentar um conjunto de aspetos ligados com a formacdo e educacdo que estdo
vincados no ADN dos empresarios e dos colaboradores das organizac@es portuguesas e
que sdo impeditivos de ganhos de produtividade. Em Portugal, a cultura do tecido
empresarial é considerada fraca pelos empresarios ndo apresentarem uma base solida de
formagéo e ndo saberem perspetivar de um modo eficiente o desenvolvimento do seu
negocio. Aquilo que se verifica é que ha uma necessidade de reposicionar 0s valores
ligados as unidades familiares, que ndo se ajustam a atualidade. O que se verifica

traduz-se na percecédo seguinte:

“Temos empresarios de grande qualidade, mas acima de tudo a

sua forca empresarial e a dindmica que imprimiram nas suas
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empresas e nos seus investimentos, a maneira como governam as
pessoas resulta mais do seu nivel de educacéo familiar do que da sua

’

instrucdo.’

Tudo o que foi referido até entdo tinha a ver com o empresario. Relativamente aos
colaboradores hé situagdes negativas que afetam a produtividade nas suas organizaces.

Veja-se a seguinte percecao:

“Organizagoes ja com muitos anos tém muitos Vicios.
Encontraras sempre, a nivel das hierarquias baixas, sobretudo, muita
gente renitente @ mudanca e gente que se organiza de maneira a que a
sua area de influéncia permaneca estavel e que nada mude para que
eles possam assegurar o0 controlo e serem considerados

EEIET)
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A interpretacdo desta percecdo leva a crer que ha um confronto entre a senioridade
e o conhecimento. Remery, Henkens, Schippers e Ekamper (2003) referem que o
decréscimo das habilidades cognitivas dos colaboradores mais antigos pode levar a
diminuicdo dos niveis de produtividade. Os autores indicam ainda que esse decréscimo
de habilidades pode ser compensado se a sua experiencia de trabalho e de conhecimento
da funcdo sejam de alto nivel de exigéncia. O conhecimento resultante da formacéo,
educacédo e da pesquisa e desenvolvimento de novos saberes de cada um deve de ser
aproveitado e visto como uma mais-valia no ativo da empresa. O que acontece, segundo

a percecdo de um empresario, € o seguinte:

“Outra das causas é a formagdo. As pessoas vém a formag¢do

como uma obriga¢do e com falta de vontade... Nunca acabam por
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tirar partido da formacéo que recebem e vém com desprezo e algo

’

aborrecido...’

Em modo de conclusdo, Canton (2007) refere que os efeitos dos niveis de
qualificacdo da forca de trabalho nas organizages resultam num crescimento da
produtividade. A verdade é que as pessoas acomodam-se como se pode averiguar na

afirmacéo que se segue:

“As pessoas ficam uma vida toda, a pessoa vai fazendo mal as
coisas mas anteriormente ja as fez bem; e coitado como ja o conheco

>

ha tantos anos... A verdade é que uns sdao padrinhos dos outros.’

3.1.2.2 Inovacéo e Melhoria nos Processos

A presente categoria tedrica tem em conta aspetos relacionados com a necessidade
de evolugdo dos processos no sentido de adaptar e acompanhar as tendéncias de
mercado. A organizacdo e o planeamento dos processos nas organizacfes portuguesas
n&o sdo vistos como fatores essenciais para 0os aumentos de Produtividade. Estes fatores
estdo relacionados com a cultura e com o estilo de gestdo que é praticado e que nédo
fomenta a inovacdo e a melhoria dos mesmos. Das percecOes que foram consideradas
nesta categoria tedrica, sdo apontados dois problemas centrais que se interrelacionam: o
primeiro tem a ver com a falta de consciéncia em admitir que 0s processos tornaram-se
antiquados e que nos dias de hoje ndo sdo compativeis; o0 segundo tem a ver com a falta
de vontade dos colaboradores em quererem sair da sua zona de conforto e procurarem
fazer um esforgo para melhorarem e inovarem os processos de forma a torna-los mais

motivantes. Relativamente ao primeiro caso o que sucede é o seguinte:
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“Se ndo tem barreiras para que essa propria inovagdo lhe retire
aquelas frases antigas: “entdo se sempre fiz assim porque haveremos

’

de alterar?”’ Entao a coisa esta ma.’

A percecdo apresentada pode ser vista ao nivel estratégico ou ao nivel
operacional. Ao nivel estratégico por ndo haver uma preocupacdo em evoluir 0s
métodos, equipamentos e habilidades para se melhorar a produtividade e para se
reduzirem custos. Ao nivel operacional, parece que ndo hd uma preocupagdo em
eliminar operacdes redundantes que s&o causadoras de desmotivagdo e da melhoria no
fluxo do trabalho e da informag&o. Estes aspetos apontados permitiriam uma maior
eficiéncia, flexibilidade e qualidade.

De acordo com a analise das percec@es, o outro problema que foi analisado tem a
ver com o colaborador. As seguintes perce¢des demonstram aquilo que foi referido

anteriormente:

“ .

“O que acontece é.: as pessoas dao “x” para a produgdo, mas
esquecem-se que h& possibilidades de inovacdo e melhoramento. As
pessoas fecham-se e acham que ja esta bom... Devia de haver um
sentimento de satisfacé@o, de dever cumprido e muitas vezes ndo o ha.
H& uma revolta no processo produtivo e que fazem com que 0s

i)

resultados sejam dispares.’

“Eu sinto que as pessoas ndo se empenham, so valorizam os
defeitos, ndo conseguem identificar aquilo que é positivo e ressalva-
lo. Isso reflete-se e € normal ver as pessoas tristes, se sintam de

baixos cruzados. E por isso cultural e emocional.”
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As percecdes apresentadas revelam um problema grave no campo motivacional
por parte dos colaboradores. Nesse sentido poder-se-d0 levantar duas duvidas: a
primeira, tem a ver com o que foi abordado no inicio deste subponto, ou seja, a falta de
consciéncia em alterar os processos, poderd ser a razdo para que os colaboradores se
sintam desmotivados; ou, por outro lado, a adaptacdo dos processos para 0s tornar mais

motivadores podera ser potenciado pela forte componente criativa dos portugueses.

3.1.2.3 Indisciplina Deliberada

A Ultima categoria tedrica associada a esta dimensao tem a ver com um estilo de
comportamento adotado pelos trabalhadores portugueses que é refletido nas acfes do
dia-a-dia do trabalho e que influéncia a produtividade negativamente. O problema
central reside, segundo os empresarios, numa falta de disciplina que é fulcral para o
desenvolvimento do trabalho. Confia-se na capacidade de improviso que, segundo
estudos como de Hofstede (1997), é considerada forte, e utiliza-se essa capacidade para

desempenhar a tarefa de forma pouco assertiva. Veja-se o seguinte exemplo:

“Mais grave ainda, é que Usamos 0 NOSSO tempo e as nossas
competéncias para “como ndo fazer a tarefa”. Ndo como fazé-la. E
gastamos algumas energias mal como € 6bvio. Ou seja, este recurso

)

que nos temos é substancialmente mal empregue.’

Segundo a percecao apresentada, parece haver uma intengdo em fugir ao trabalho
e isso denota um profundo desprezo pela organizagdo onde se inserem. Esta questéo
pode ser vista segundo o estudo de Bennet e Brewster (2002), que conclui que as horas
a mais que o trabalhador passa no seu local de trabalho demonstram esforgo, esforgo
esse que é subjetivo. Esta situacdo traduz-se num “desenrascango” (tipico portugués)

individual que tem apenas em atencdo a imagem da pessoa que passa para 0S superiores
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hierdrquicos e ndo h4d uma preocupacdo com a melhoria de resultados da organizacéo,

resultando numa baixa produtividade. A perce¢do seguinte demonstra o que foi referido:

“Muitas vezes nem se pensa na empresa, ndo se pensa no

negocio nem como fazer com que as coisas corram melhor.”

3.1.3 Fatores Culturais e Histdricos

Nesta dimensdo tedrica cruzou-se o individuo com a cultura. Ao longo dos tempos
a sociedade portuguesa tem sido caracterizada pelo seu conservadorismo e
individualismo. Para além disso, 0o povo portugués é frequentemente visto como
fatalista e derrotista, vaidoso, desorganizado e apresenta falta de iniciativa
principalmente em operar em grupo. Como aspetos positivos, somos reconhecidos pela
capacidade de nos adaptar culturalmente e profissionalmente, devido a eximia
capacidade de improvisacdo, humanidade e espirito aventureiro. A forma de estar, de
agir e de se relacionar tem por base o meio cultural que frequenta.

Ao nivel empresarial, tendo em conta Bennet e Brewster (2002), os portugueses
sdo caracterizados como sendo nada pontuais no cumprimento de prazos e
compromissos; as responsabilidades bem como o empowerment sdo muitas vezes
evitadas; o espirito de equipa é fraco; somos um povo extremamente desorganizado mas
em contrapartida somos muito criativos. Ainda segundo Hofstede, a distancia ao poder é
considerada média-elevada, na generalidade, acima dos paises europeus; quanto a
aversdo a incerteza, Portugal apresenta um indice extremamente elevado, significando
isto que 0s portugueses sdo extremamente avessos a incerteza e esse facto, infelizmente,
explica o baixo grau de empreendedorismo; Portugal é caracterizado por apresentar um
equilibrio entre o individualismo e o coletivismo; a feminilidade portuguesa é
facilmente explicada através de uma citacdo de Hofstede “Os portugueses tendem a ser

mais simpaticos para as pessoas e sdo bons negociadores, tentando sempre encontrar
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uma via pacifica.” (Hofstede, 1997). O projeto GLOBE identificou no seu estudo vérios
niveis moderados quanto ao evitar da incerteza, a orientacdo para o futuro, coletivismo
institucional, orientacdo humana, orientacdo para o desempenho, igualitarismo sexual e
assertividade; grande distancia de poder e um elevado coletivismo familiar (Jesuino,
2002). Tendo em conta os estudos apresentados relativos a cultura portuguesa, termina-

se esta anélise com duas percec¢des que a caracterizam em pequenos tracos:

“...Tenho a percecio que somos razoavelmente inventivos e
criativos e situamo-nos acima da média, quando comparados com 0s

i3}

paises “top” ...

“...Nos temos um feitio, talvez seja tipico dos latinos, de sermos
disruptivos, enquanto que os outros sdo funcionais e cumpridores

’

absolutos.’

3.1.3.1 Fatores Culturais

A presente categoria tedrica demonstra um conjunto de situacdo que afetam a
produtividade que estdo ligados a cultura portuguesa. A cultura nacional é considerada
um fator preditor da produtividade de um pais segundo Pagell, Katz e Sheu (2005). O
portugués é muito comodista e permissivo, como vimos anteriormente, e conforma-se

com pouco. Veja-se 0 seguinte exemplo:

“O portugués é muito de aguas mornas. As pessoas vdo-Se
conformando com pouco. Somos demasiado permissivos. Pagaram-

’

nos para deixar de produzir e paramos de produzir.’

De acordo com esta percecdo e com outra relacionada com este comodismo, 0 que

sucede € que muitas pessoas contentam-se a viver do subsidio de desemprego, em vez
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de lutarem a procura de um trabalho que os valorize, Ihes dé mais competéncias e uma
maior valorizacdo pessoal. A ambicdo de querer ter uma vida melhor fica um pouco
aquém daquilo que deveria ser expectavel.

Por outro lado, h4 também uma mentalidade de que as pessoas se julgam
imprescindiveis. Segundo um empresario deve-se a falta de humildade por falta das

pessoas:

“Parece-me que passa pela falta de humildade das pessoas. Isto

¢ uma terra de muita gente importante.”

Ultrapassar barreiras sociais ainda é hoje em Portugal uma grande dificuldade. E
necessario muito esforco de aprendizagem, humildade intelectual e grande equilibrio
emocional para, no inicio, adquirir maturidade, depois ser eficaz, competente no

trabalho e justo com os outros, para mais tarde servir de exemplo as futuras geracoes.

3.1.3.2 Falta Viséao Positiva

A designacdo desta categoria tedrica tem a ver com uma falta de ambicéo e de ego
pessoal que resulta num desalento permanente. O pessimismo assume-se como uma
caracteristica negativa que influéncia a acdo do povo portugués. Veja-se 0 seguinte

exemplo:

“Também somos um povo um pouco desanimado; quando as
coisas ndo correm bem, sucessivamente, € ndo pensamos como é que

elas poderdo correr melhor, fica tudo mais dificil. “

Por ndo se tentar contrariar este pensamento pessimista, € normal que a motivacao

de uma pessoa nao seja elevada, refletindo-se por isso na produtividade. Esta situagdo
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leva igualmente a que se fale mal de tudo, como ¢ “tradicional” em Portugal. A

percecdo seguinte resume aquilo que foi referido neste subponto.

“Como estamos, parece que a pessoa ndo tem aquele ego
acrescido de que consegui fazer aquele trabalho, correu muito bem, e
que fica contente e satisfeita por ter ganho mais algum. Parece que
frequentemente ndo somos pessoas bem-sucedidas e acabamos
invariavelmente a dizer mal de tudo e de todos e ndo fazemos mais
nada a ndo ser dizer mal de tudo e de todos quando afinal poderiamos
dar uma volta & coisa e perceber que de facto se esforcarem, poderéo

ter uma oportunidade.”

3.1.4 Condicionamentos Socioeconémicos

A (ltima dimensdo tedrica esta relacionada com condicionantes externas as
organizacgdes que sdo vistas como barreiras para a melhoria da produtividade, como é o
caso das acOGes governamentais, dos discursos apresentados pela comunicacdo social,
com o mercado de trabalho, com o contexto econdmico e numa vertente mais pessoal,
com circunstancias pessoais e familiares. Todas estas condicionantes com a excecdo da
ultima, afetam a mentalidade de quem quer fazer alguma coisa pelo pais. No caso dos
empresarios, sdo impostos muitos entraves principalmente ao nivel burocratico e ao
nivel dos incentivos. No caso dos trabalhadores portugueses, tendo em conta a situacao
do mercado de trabalho e do contexto econémico, muitos acabam por emigrar a procura
de uma oportunidade que melhore as suas condicdes de vida. E possivel que com o
passar dos anos a situacdo econdémica do pais se altere e que muitas das medidas
impostas pela governacdo terminem. Segundo 0s entrevistados € necessario uma
mudanca de mentalidade por parte de todos. A verdade, a justica e a exigéncia foram as

palavras que mais sobressairam da analise desta dimensdo. Assim poder-se-a afirmar,
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com base nas percecfes obtidas que a administracdo publica, 0 ndo cumprimento dos
operadores econdémicos e a legislacdo relativa ao trabalho ser rigida, entre outros

aspetos, influenciam a diferenca nos niveis de produtividade.

3.1.4.1 Forgas de Bloqueio

A razdo da denominagao de “for¢as de bloqueio” desta categoria tedrica tem a ver
com aspetos relacionados com medidas governamentais, como é o caso dos salarios
minimos, e do caso das economias paralelas. Em primeiro lugar, o salario minimo
estabelecido em Portugal é considerado baixo para a sobrevivéncia por exemplo de um
jovem que estd a comecar a sua vida profissional. Em segundo lugar, e ndo tendo em
conta a complexidade do assunto, as economias paralelas levam a situagdes de injustica

entre as organizagdes. A seguinte percecao aponta as raz0es apresentadas:

“Ha outra coisa que também é muito preocupante e que sao as
economias paralelas. O facto de muitas empresas ndo terem
condi¢des muitas vezes para gratificar, criar objetivos e pagarem aos
seus colaboradores, deve-se ao facto de estarem ao abrigo da lei e
serem obrigados a pagar um conjunto de contribuicdes, impostos,
servico social e outros... H& muito disto no nosso mercado, e isso faz

’

com que isto ndo seja justo.’

Esta afirmagdo revela, uma dificuldade em criar condi¢Ges favoraveis para a
melhoria das organizagfes e dos seus colaboradores. Por fim um estudo feito por
Januszewski, Koke e Winter (2012) refere que uma boa governagéo, incentivos fortes e

uma pressao competitiva resultam num encorajamento na melhoria da produtividade.
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3.1.4.2 Comunicacao Social

A comunicacgdo social foi apresentada pelos empresarios entrevistados como um
fator desmotivador e desmoralizante que afeta de um modo geral os portugueses que
procuram lutar por melhores condicBes de vida. E comum ouvir numa conversa pessoas
falarem de que ndo vém as noticias porque ¢ “s6 desgragas”. Tendo em conta o que
refere um empresério, de facto a comunicacdo social ndo apresenta um discurso
entusiéstico de que a situacdo econdmica ird melhorar, por exemplo. Veja-se a seguinte

afirmacéo:

“Cada vez que abrimos um oOrgdo de comunicag¢do social,
aquilo que se vé sdo discursos desmotivantes e mais situagdes que nos

levam a pensar se vale a pena lutar pelo nosso negocio.”

A abordagem desta afirmacdo revela alguma preocupacdo por parte de um
empresario. Se o tipo de discurso desmoraliza 0 empresario, como é que este consegue
motivar a sua equipa? Poder-se-4 concluir que a comunicagdo social influéncia
negativamente a produtividade. Apesar de ndo estar diretamente relacionado com a
produtividade, Bandura (2001) refere que os mass media condicionam de certa forma a
vida de uma sociedade, podendo por isso, influenciar o pensamento, o afeto e a acéo
humana. Este autor refere ainda que os mass media sdo promotores de mudancgas ao

nivel da informacéo, da motivacéo e da orientacéo.

3.1.4.3 Mercado de Trabalho e Contexto Econémico

A situacdo econdmica do pais levou a uma escassez de trabalho para os
portugueses, resultando dai um aumento da taxa de desemprego. Esta categoria tedrica
resultou de trés percecdes que apesar de serem diferentes retratam como a situacéo do

mercado de trabalho se apresenta. A primeira tem a ver com a mentalidade de que o
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emprego ¢ para vida. Nos dias de hoje, esta “constatagdo” tornou-Se antiquada. As
alteragBes draméticas no contexto dos mercados forgaram as organizagdes a transformar
as suas praticas e exercicios e repensar o papel estratégico para sobreviver a
concorréncia. E por isso importante haver uma constante adaptacdo num ambiente de
mudangas permanentes. Hoje a pessoa precisa de alargar os seus conhecimentos
constantemente para se tornar uma mais-valia para a organizacdo. Se uma pessoa fica
uma vida inteira sempre a fazer o mesmo, é normal que passados alguns anos se sinta

desmotivada. Veja-se a seguinte percecao:

“Outra coisa que prejudica a produtividade, é o paradigma que
na nossa economia 0 emprego é para a vida. E um facto de que se
obtém muitas competéncias mas também, como referi ha pouco, vai-se
baixando os bragos. Por um lado o colaborador sempre fez aquilo e
sabe que faz bem e com facilidade; por outro, por nunca ter aberto
outros horizontes e ndo ter pessoas que 0 vao espicagando, vai

’

quebrando o ritmo.’

A titulo de exemplo, Roca-Puig, Beltran-Martin e Segarra-Ciprés (2012) referem
que quanto maior for a inseguranca de um emprego com contrato temporario maior o
comprometimento com a empresa e maior a produtividade.

A segunda percecdo apresentada tem a ver com a limitagdo das organizacgdes no
desenvolvimento profissional do trabalhador. Aqueles que querem “crescer” dentro das
organizacgOes, devido a um conjunto de fatores, poderdo néo ter condi¢Oes para realizar

essa progressao e isso leva-os a refletir sobre a possibilidade de procurar outro emprego:

“Pela dimensdo do nosso mercado e pela mesquinhez dos

nOSsS0S empresarios, a maior parte das pessoas que saem daqui tém
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boas capacidades de trabalho. N&o se revém nas organizagOes onde

’

trabalham, sdo muito limitados.’

Por fim, a terceira perce¢do estad relacionada com a falta de oportunidades de
emprego. Nos dias de hoje, segundo o empresario que referiu este assunto, aqueles que
conseguem uma oportunidade de trabalho sdo pessoas com uma rede de contactos forte

ou com uma habilidade acima da média.

“Agora as perspetivas sa0 muito mas. Quem nao for habilidoso
ou quem ndo tiver padrinhos ndo consegue nada que se diga

1

significativo. Isto é tudo muito atabalhoado.’

3.1.4.4 Circunstancias Pessoais e Familiares

Neste subponto, relaciona-se a produtividade com as fases de vida de uma pessoa
e com o género (masculino ou feminino). Hellerstein, Neumark e Troske (1999)
apontam que o género, idade e o estado civil dos trabalhadores influéncia a
produtividade. Segundo alguns dos empresarios, é normal que em determinadas fases da
vida as pessoas tenham picos negativos de produtividade devido a problemas de ordem
financeira ou de ordem familiar. Estes fatores acabam por afetar a estabilidade
emocional de cada pessoa prejudicando a produtividade. Da analise das perce¢des
parece haver também uma ligeira disparidade em relacdo ao género. A seguinte

percecdo liga as fases de vida com o género:

“Entendo que nos trabalhadores de igual género ndo ha um
cardater de igualdade em termos de produtividade... Temos um
trabalhador(a) com namorado(a) ou com encargos de familia, e a

produtividade pode baixar em determinadas fases da vida,
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nomeadamente por problemas de ordem financeira ou de ordem

1

familiar, sendo que se tiver filhos piora.’

O empresério que afirmou esta situacdo reforca o que atras se referiu. Numa
andlise inversa, um colaborador sem encargos familiares apresenta uma produtividade
maior. Face a estes motivos, um outro empresario afirma que enquanto responsaveis
pelos colaboradores deve existir uma preocupacdo em acompanha-los na diminuicdo

desses fatores para que ndo influenciem negativamente a produtividade.

3.2 Meta-Categorias Tedricas Associadas

O passo seguinte na investigacdo foi integrar as dimens@es tedricas a um nivel
superior de analise que se denomina por meta-categoria tedrica. Neste caso, através de
um processo de codificacdo axial, obtiveram-se duas meta-categorias teoricas: a
primeira atribuiu-se o nome de “Causas Internas e Externas” e a segunda de “Causas
Mutaveis e Imutaveis”. Importa referir que as dimensdes teoricas estdo relacionadas
diretamente com as duas meta-categorias tedricas, pelas razdes que serdo explicadas a
posteriori. A figura 2 seguinte ilustra a relacdo entre as dimensdes tedricas e as meta-

categorias tedricas.

Figura 2: Relagéo entre dimensdes tedricas e as metas - categorias tedricas

Dimensdes Teoricas Associadas Meta-Categorias Teoricas Associadas

Gestao Interna da ™
Organizacdo

Causas Internas e
Externas

Desorganizagéao
Interna Crénica

Fatores Culturais e
Historicos

Causas Mutaveis
e Imutaveis

Condicionamentos
Socioecondmicos _
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A analise sistematica dos dados através do método iterativo (Creswell, 2003)
levou a concluir que os empresarios das PME"s consideram que as causas da baixa
produtividade em Portugal estdo relacionadas com fatores internos e externos as
organizacOes e, também, com fatores mutéveis, ou seja, fatores que sdo passiveis de ser
alterados/melhorados e imutéveis, que ndo se alteram.

Relativamente a primeira meta-categoria tedrica denominou-se por causas internas
por terem sido atribuidos, segundo as perce¢des dos empresarios, aspetos ligados com
as praticas de gestdo nas organizacdes portuguesas, como o clima organizacional, a
motivacao, entre outros, e com o modelo de formacéo e educacdo instalados que afetam
tanto os empresarios, como o0s gestores e as chefias. Em relacdo as causas externas, 0s
empresarios consideraram o0s aspetos ligados com a cultura portuguesa e com
condicionamentos  socioeconémicos que sd0 Vvistos como entraves para O
desenvolvimento da produtividade e, consequentemente, do pais.

A segunda meta-categoria teodrica atende a fatores que, segundo as palavras dos
empresarios, num futuro préximo poderdo alterar-se. No caso das causas mutaveis
considerou-se que a gestdo das operacdes diarias dentro das organizacdes portuguesas
pode ser alterada/melhorada com o objetivo de melhorar os niveis de produtividade.
Relembre-se o caso, por exemplo, da alteragdo de pequenos pormenores na organizacgéo,
como foi mencionado por um empresario, que podem marcar a diferenca. Ainda neste
ponto, pensou-se nos condicionamentos socioeconomicos apresentados como uma das
causas da baixa de produtividade no pais e que em algum momento podem ser
alterados. Tendo em conta as causas imutaveis, segundo as percecdes apresentadas
pelos empresarios, aspetos como a cultura portuguesa, a necessidade de inovacgdo e
melhoria nos processos, 0 modelo de formacdo dos empresarios, entre outros, foram

considerados aspetos que estdo tdo enraizados que ndo sao passiveis de ser alterados.
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4. Discussao dos resultados
O presente estudo teve por objetivo inicial encontrar as causas da baixa
produtividade em Portugal, porém, curiosamente, a propria pertinéncia do estudo levou-
0 mais longe. Importa referir que a Grounded Theory ndo se restringe apenas ao
objetivo de uma pesquisa, ou seja, € possivel que surjam outras teorias da analise dos
dados que poderéo ser relevantes para a construcdo de teoria (Strauss e Corbin, 1998).
Segundo Locke (2001) as condicionantes que afetam o resultado final da investigacéo
estdo ligadas com a capacidade criativa e interpretativa do investigador para fornecer
uma explicacdo plausivel dos dados obtidos. Tendo em conta este pressuposto da
grounded theory, optou-se por desenhar um modelo tedrico que sintetize os resultados
obtidos. Para tal, recorreu-se a construcdo de dois eixos ortogonais, criando quatro
quadrantes a partir dos quais foi criado o modelo, reportando-se as meta-categorias
tedricas a esses €ixo0s: 0 eixo do X correspondendo as causas internas e externas e o eixo
do Y as causas mutaveis e imutaveis. Em cada quadrante colocou-se cada uma das
dimensdes tedricas e respetivas categorias tedricas. A seguinte figura 3 demonstra o

modelo esquematicamente.

Figura 3: Causas da baixa produtividade em Portugal
Mutavel
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O modelo representa o conjunto de causas percecionadas pelos empresarios
entrevistados que justificam o baixo indice de produtividade em Portugal. De forma a
clarificar a razdo de se ter considerado as meta-categorias tedricas os eixos do modelo,
importa explicar as teorias que serviram de suporte para a origem do modelo.

Na investigagdo que justificasse o eixo do X, ou seja, as causas internas e
externas, teve-se em conta a revisdo de literatura sobre produtividade no ambito da
economia empresarial efetuada por Ferreira e Torres (2005), onde apresenta um modelo
adaptado de Prokopenko (1998) que distingue dois fatores que sdo determinantes da
Produtividade: fatores internos e fatores externos. Os primeiros tém em conta elementos
materiais (hard) como os produtos, edificios e equipamentos, entre outros e elementos
imateriais (soft) como é o caso do pessoal, métodos de trabalho, estilos de gestdo e
organizagao e sistemas; em relacdo aos fatores externos dividem-se em Ajustamentos
Estruturais (ao nivel econémico, demogréfico e social), Recursos Naturais e Governo e
Infra-estruturas. Tendo em conta as dimensdes teoricas obtidas, e com base no modelo
descrito, considerou-se a “Gestao Interna da Organizagdo” e a “Desorganizagdo Interna
Crénica” como Causas Internas e as dimensdes tedricas “Condicionamentos
Socioecondémicos” e “Fatores Culturais e Historicos” como Causas Externas. Apesar de
ndo estar presente no modelo adaptado de Ferreira e Torres (2005) uma vertente
cultural, decidiu-se incluir a dimensao “Fatores Culturais e Historicos” as Causas
Externas porque as percecdes apresentadas pelos empresarios referem-se a sociedade
portuguesa.

Em relacdo ao eixo do Y, procurou-se também justificar as causas mutaveis e
imutaveis. Miller e Gunasegaram (1990) referem que imaginar alternativas para uma
realidade é um processo natural na mente humana. Deste modo podemos falar em

situacbes mutaveis e imutaveis. As situacdes mutaveis sdo facilmente percecionadas
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pelas pessoas enquanto as imutdveis sdo resistentes a mudanca mental. Kahneman e
Miller (1986) explicam que as a¢des pouco usuais sdo mais facilmente mutaveis do que
séo as acOes de rotina ou de padrdo. Assim e tendo em conta as percecdes apresentadas
pelos empresarios inseriu-se nas causas mutaveis as dimensdes tedricas “Gestao Interna
da Organizacdo” e os “Condicionamentos Socioecondmicos” uma vez que apresentam
aspetos que poderdo ser alterados: no caso da primeira dimensdo tedrica a alteracdo
pode ser feita através de medidas de gestdo, por exemplo; na segunda dimensdo, por
exemplo, com o passar do tempo a situagdo econdmica do pais podera alterar-se e a
produtividade aumente. No caso das causas imutaveis, considerou-se as dimensdes
teoricas “Desorganizacdo Interna Cronica” e os “Fatores Culturais e Histéricos”. As
percecOes apresentadas levaram a concluir que algumas situacdes dificilmente serdo
consideradas mutaveis. No caso da percecdo que se referiu ao pensamento de fazer algo
de forma diferente, verificou-se essa situacdo de imutabilidade. Como a teoria
apresentada referiu, alterar uma rotina ¢ muito mais dificil do que uma situacdo
excecional. No caso dos fatores culturais, a propria cultura acaba por de alguma forma

ser impeditiva para se alterar algo, dai que se tenha considerado uma causa imutavel.

4.1 ImplicacBes Praticas

Com base nos resultados finais do presente estudo pode-se considerar que este
apresenta algumas implicacGes praticas que permitem perspetivar uma melhoria nos
indices de produtividade em Portugal. Este modelo, podera dizer-se que € representativo
de um padrdo multifacetado numa etapa de desenvolvimento social e econémico do
pais. Assim, podera servir de base de estudo para investigacOes futuras, abrindo varias
possibilidades de abordagens aos investigadores. Por se tratar de um estudo

“grounded”, 0 levantamento das causas que influenciam a produtividade podem ser
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alvo de inimeras investigacGes, permitindo aprofundar teorias com base, por exemplo,
no modelo, numa meta-categoria, numa dimens&o tedrica ou numa categoria tedrica.

Tendo em conta o estudo apresentado por Bures e Stropkova (2014), ao nivel
organizacional é necessario que se compreendam os fatores que influenciam a
produtividade pois permitem auxiliar os gestores das organizacBes, na andlise da
alocacdo de recursos disponiveis, no suporte e na motivacdo dos colaboradores, entre
outros. Deste modo, e tendo em conta que a presente investigacdo apresenta uma série
de causas que influenciam a produtividade, podera servir de apoio para gestores, chefias
e empresarios na compreensdo de algumas situacdes. Assim, este estudo pode também
constituir uma base de trabalho para a determinacdo de processos formativos que
complementem experiéncias adquiridas.

A partilha de experiéncias e de conhecimento sobre as causas que influenciam a
produtividade apresentadas pelos empresarios permite obter uma visdo mais pratica e
menos tedrica do fendmeno em estudo, sendo por isso importante transferir esse saber
para outras organizacdes. Bures e Stropkova (2014) referem que a transferéncia do
conhecimento é fulcral para as atuais economias. Este conhecimento sobre a
produtividade torna-se uma ferramenta fulcral para identificacdo de potencial da forca
de trabalho, da educacgéo, das necessidades de formacéo e tecnologias de informagéo
que a longo prazo poderdo traduzir-se em mais-valias para as organizacfes e para 0S
paises.

Apesar do contributo tedrico que a investigacdo constitui, esta apresenta algumas
limitacOes. Pelo facto de apenas se terem entrevistado empresarios do setor privado, ndo
é possivel saber se os resultados seriam diferentes se fossem também entrevistados
empresarios do setor publico. Nesse sentido, seria pertinente num estudo futuro, analisar

as percecdes de empresarios publicos e compara-las com os resultados obtidos nesta
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investigacdo para verificar semelhancas. Para além disso, serd também interessente
analisar as percecOes das chefias e dos subordinados para perceber se as causas

apontadas sdo representativas do modelo apresentado.

5. Conclus6es e consideracdes finais

Como foi referido no inicio da investigacdo, o contributo teérico da presente
investigagdo vem preencher uma matéria pouco estudada em Portugal. Nesse sentido,
aquilo que se retirou da analise das entrevistas permitira dar sustentacdo a investigacoes
futuras com base no modelo obtido. Ao nivel da contribuicdo para a préatica
organizacional, o estudo apresenta um conjunto de possiveis solucdes que virdo
aumentar a produtividade e que poderdo servir de ferramenta de anélise e detecdo de
eventuais problemas ao nivel da estrutura e da dindmica do sistema organizacional,
poderé auxiliar a compreensédo de fatores que afetam o negdcio e o mercado no curto e
no longo prazo; permitira desenvolver estratégias ao nivel da gestdo de pessoas para
garantir uma maior motivacdo, bem-estar e um maior envolvimento dentro da
organizacdo. Por fim, o estudo contribuira para a sensibilizacdo de que a formacdo, em

alguns casos, podera ser necessaria para atualizar praticas de gestéo.
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