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ENQUADRAMENTO

O
R A

A estratégia de desenvolvimento da fileira do calcado passa
pela aposta na valorizacao dos seus recursos humanos, na
inovacao dos produtos e dos processos e na internaciona-
lizacdo. A fileira tem respondido de modo positivo aos de-
safios colocados pela globalizagdo reorganizando as suas
estruturas humanas, produtivas e comerciais e reorientado
a sua actividade para produtos com marca propria e de ele-
vado valor acrescentado.

O fabrico de calcado e dos seus componentes depende gran-
demente da intervencao das pessoas em todas as fases do
processo, pelo que a satisfacao e a motivacao dos recursos
humanos é crucial para manter os niveis de desenvolvimen-
to preconizados para estes sectores.

Nesta perspectiva, o Centro Tecnolégico do Calcado de Por-
tugal (CTCP) promoveu a realizacdo de um estudo para iden-
tificacao da motivacao e das expectativas dos trabalhadores
fabris da fileira do calcado. Este estudo tem o objectivo al-
timo de estabelecer e implementar accoes que estimulem
a satisfacdo e a participacao dos trabalhadores nas empre-
sas, minimizando os riscos e as faltas e maximizando a pro-
dutividade e a competitividade.

0 estudo foi realizado no enquadramento do projecto SIAC
Competitividade Responsavel, promovido por entidades da
Associacao P6lo de Competitividade da Moda, com o pro-
pésito de potenciar as sinergias existentes entre empresas
industriais e instituicdes das fileiras do téxtil, do vestuario e
do calcado, contribuindo para a sua competitividade global.

Neste estudo foi realizado um levantamento da motivacéao e
satisfacao no trabalho em 33 empresas, que correspondem
a 2 % das empresas e cerca de 6 % dos trabalhadores da
fileira do calcado.

0 presente documento inicia com uma referéncia ao concei-
to de motivacao, descreve a metodologia adoptada no estu-
do e apresenta uma caracterizacdo das empresas contacta-
das, relativamente a sua dimenséao, implantacéo geogréafica,
faixa etaria e escolaridade dos trabalhadores. Em seguida, &
apresentada a analise dos resultados obtidos na avaliacao
dos principais factores que contribuem para a motivacao
dos colaboradores da fileira, nomeadamente:

« Satisfacao profissional;

» Reconhecimento do desempenho;

« Sobrecarga de trabalho e monotonia;

» Remuneracao e incentivos;

» Representacao, participacao e formacao;

« Horarios, flexibilidade e férias;

- Condicdes de higiene e seguranca no trabalho;

» Transportes e cantina.
No final do documento, sugerem-se estratégias para incre-
mentar a motivacao e a satisfacao dos trabalhadores da fi-

leira do calcado com vista ao aumento da sua sustentabili-
dade global.
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A MOTIVACAO PARA O TRABALHO

A motivacao para o trabalho € um conceito central em com-
portamento organizacional sendo possivel encontrar na lite-
ratura as mais diversas definicoes. A maioria das definicoes
tende a incluir um elemento de estimulacédo, um elemento
de accao e esforco, um elemento de movimento e persistén-
cia e um elemento de recompensa [1].

A motivacao para o trabalho pode ser definida como o con-
junto de forcas energéticas que tém origem no e fora do
individuo e sdo responsaveis pelo seu comportamento no
trabalho, determinando a sua forma, direccao, intensidade
e duracgao [1].

A motivacao pode ser dividida em intrinseca e extrinseca[1].
A motivacao intrinseca refere-se aos comportamentos de
trabalho que sao estimulados pelo entusiasmo que o traba-
lho suscita naquele que o executa. A motivacao extrinseca
define os comportamentos que as pessoas levam a cabo
com a finalidade de obter alguma recompensa material ou
social ou para evitar alguma forma de punicéo [1]. A grande
vantagem da motivacao intrinseca esta em esta se manter
ao longo do tempo, ao passo que a extrinseca tende a de-
saparecer logo que seja retirado o factor motivador externo.

Os gestores e lideres das empresas necessitam de saber
como provocar e manter a motivacao na organizacao. Isto
é como conduzir as pessoas a fazer bem e de boa vontade
aquilo que tem de ser feito e querer fazer mais.

Quando estd em questdo a gestado de um conjunto de pesso-
as numa organiza¢ao a motivacao adquire uma complexida-
de consideravel, pois todas as pessoas sao diferentes e tém
diferentes objectivos. E fundamental estabelecer objectivos
interessantes para os trabalhadores e para a empresa. A or-
ganizacao tem de estabelecer objectivos ambiciosos e re-
alistas. Estes estimulardo o empenho e o desempenho dos
trabalhadores e ao serem alcancados e reconhecidos serao
um suplemento fundamental para manter a motivacao.

Apresentam-se de seguida alguns factores que no geral
contribuem para a motivagao para o trabalho [2]:

» Fazer uma contribuicdo pessoal para a organizacao;
« Ter satisfacao intrinseca no trabalho;

« Ter liberdade para exercitar a curiosidade natural;

» Aprender sem medo de se mostrar incompetente;

» Poder assumir riscos e cometer erros sem receio de
reprimendas;

» Receber uma remuneracao adequada e compativel;

» Receber apoio para falar a verdade sem medo de re-
taliacoes;

« Aprender a praticar inovacdes no trabalho;

« Ter o respeito de todos e sentir-se valioso;

« Sentir avanco na carreira profissional;

« Trabalhar num ambiente amigavel, alegre e afirmativo;
« Sentir confianca na organizacéo, no lider e nos colegas;

 Trabalhar com colegas que sejam respeitados e con-
fiaveis;

» Ser recompensado pelas aprendizagens e pelas ideias
e nao pelo fazer;

» Poder planear e controlar o préprio trabalho;

« Participar no desenvolvimento da viséo e da estratégia
da organizacao.

Considerando os resultados do estudo da motivacao para o
trabalho dos trabalhadores da fileira do calcado, reportados
no Capitulo 3, apresentam-se no Capitulo 4 recomendacoes
especificas que deverdo contribuir para a aumentar a moti-
vacao para o trabalho dos profissionais desta fileira.

MOTIVACAO PARA O TRABALHO NA FILEIRA DO CALGADO
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ESTUDO DA MOTIVACAO PARA O TRABALHO
NA FILEIRA DO CALCADO

METODOLOGIA
A metodologia utilizada para a realizacao deste estudo in-
cluiu 10 actividades essenciais a concretizacao dos objecti-

vos definidos e que se apresentam de seguida:

1. Identificacdo do publico-alvo do estudo e definicdo da
amostra;

2. Analise documental de estudos e outros trabalhos
existentes na area;

3. Definicdo e concepcdo dos instrumentos de recolha
de dados (questionario);

4. Teste dos instrumentos de recolha de informacao;

5. Aplicacao dos instrumentos de recolha de informacao;

6. Elaboracao de base de dados para tratamento de in-
formacao;

7. Anéalise e conclusoes sobre os dados recolhidos;

8. Aprofundamento e validacédo das conclusoées;

9. Redaccao do estudo e verificacao;

10. Tratamento gréafico.
Para a seleccao das empresas foram considerados diversos
factores, nomeadamente, a sua organizacado em geral e nivel

tecnolégico, a localizacédo geografica, o produto fabricado e
a sua dimensao.

O questionario desenvolvido continha um campo introdut6-
rio relativo a caracterizacdo das empresas e dos trabalhado-
res. O campo seguinte era constituido por 23 questdes que
podem ser agrupadas da seguinte forma:

« Satisfacado profissional, satisfacdo com as condicoes
de trabalho e satisfacdo com a funcao desempenhada,
entre outros;

* Reconhecimento do desempenho;

 Sobrecarga de trabalho e trabalho monétono;

« Remuneracao e incentivos (prémios);

- Dialogo, participacao, formacao e informacao;

« Horarios, flexibilidade e férias;

» Condicdes de higiene e seguranca no trabalho (ruido,
iluminacao, ventilagdo, conforto térmico, entre outros);

» Transportes e cantina.

Um campo livre permitia ao trabalhador referir as causas
da sua insatisfacado e questionava-o sobre as melhorias que
gostaria de ver introduzidas na empresa onde labora.

0 questionario foi respondido de forma andnima. A percen-
tagem de preenchimento pelos trabalhadores nas empresas
foi de 71 %. Os dados recebidos foram tratados estatistica-
mente, apresentando-se os resultados obtidos nos pontos
seguintes.

MOTIVAGAO PARA O TRABALHO NA FILEIRA DO CALCADO



MOTIVAGAO PARA O TRABALHO NA FILEIRA DO CALGADO

CARACTERIZAGAO DAS EMPRESAS E DOS TRABALHADORES
ENVOLVIDOS NO ESTUDO

O presente estudo foi efectuado em 33 empresas represen-
tativas da fileira calcado, correspondendo a cerca de 2 %
das empresas e de 6 % dos trabalhadores.

Analisando o Grafico 1, verifica-se que a amostra do estu-
do é composta por 73 % de empresas de fabrico de calcado,
21 % de fabrico de componentes para calcado (solas, viras e
palmilhas) e 6 % de fabrico de artigos de pele e afins (bolsas,
carteiras e cintos).

Em termos de implantacéo geogréafica (Grafico 2), as empre-
sas estudadas localizam-se nos concelhos de Felgueiras
(45 %), Sao Joao da Madeira (33 %), Guimaraes (6 %), Santa
Maria da Feira (6 %) e Vila Nova de Gaia, Castelo de Paiva e
Oliveira Azeméis (9 %).

O Grafico 3 apresenta a distribuicdo das empresas estudadas

6% 9%

artigos e outros
g 6% Outros
Santa Maria
da feira

21%
componentes 6%

Guimaraes

73 % 33%
calgado S. Jodo da
Madeira

Grafico 1- Actividade das empresas do estudo

Grafico 2- Distribuicao geografica

face ao nimero de trabalhadores. Onde se pode verificar que
o estudo abrangeu: 15 % de empresas até 25 trabalhadores;
18 % de empresas de 26 até 50 trabalhadores; 24 % de em-
presas de 51 até 90 trabalhadores; e 43 % de empresas com
mais de 90 trabalhadores.

A caracterizacao do perfil dos trabalhadores da fileira do cal-
cado foi também objecto de analise. No que se refere a idade
dos trabalhadores que responderam ao inquérito (Grafico 4),
constatou-se que 82 % tém idades compreendidas entre os
19 aos 49 anos, 17% tém mais de 50 anos e apenas 1 % tém
idades inferiores a 18 anos.

Relativamente ao grau de escolaridade dos trabalhadores
(Grafico 5), cerca de 31 % dos trabalhadores tém escolarida-
de correspondente ao 1° ciclo, 30 % possuem formacao ao ni-
veldo 2°ciclo, 26 % tém grau de escolaridade entre 0 7° e 0 9°
ano (3° ciclo) e apenas 12 % completaram o ensino secunda-
rio. Menos de 1 % dos trabalhadores sdo detentores de uma
licenciatura ou estudos superiores, por exemplo mestrado.

15%
até 25

43 %

18 %
45 % ”
Felgueiras até 50

24%
até 90

das empresas estudadas

1%
<
17 % 18 anos
250 anos

82%
19 -49 anos

Gréafico 4 — Faixa etéria dos trabalhadores

1%
12% licenciatura
secundario

31%
12ciclo

26 %
32ciclo

30 %
22 ciclo

Grafico 5 - Habilitagdes literarias dos trabalhadores

mais de 90

Grafico 3 — Dimensao das empresas alvo do estudo

nao respondeu
3% \
bastante

RESULTADOS DA ANALISE DOS FACTORES DE MOTIVAGAO
PARA O TRABALHO

Apresentam-se nos pontos seguintes os resultados do estu-
do da motivacao para o trabalho dos colaboradores da fileira
do calcado.

Satisfagao Profissional

A satisfacao profissional dos trabalhadores da fileira do cal-
cado foi analisada através da avaliacdo da sua satisfacéo
profissional, da satisfacdo com as condicdes de trabalho e
da satisfacdo com a funcdo desempenhada. Os resultados
obtidos sdo apresentados nos Gréaficos 6 a 8, respectivamen-
te. Adicionalmente, estudou-se a satisfacao relativamente a
organizacao e ao planeamento do trabalho, ao ambiente no
trabalho, ao espirito de equipa e a relacdo com as chefias.

No que concerne a satisfacao profissional (Gréafico 6), cons-
tata-se que 52 % dos trabalhadores referem estar satisfeitos
profissionalmente, 30 % estdo razoavelmente satisfeitos e
15 % indicam nao estar satisfeitos.

Relativamente & satisfacdo com as condicdes de trabalho, os
resultados do Grafico 7 evidenciam que 61 % dos trabalha-
dores afirmaram estar satisfeitos com as condi¢des de tra-
balho, 31 % estdo medianamente satisfeitos e 6 % referem
estar insatisfeitos.

2%

15 % nao respondeu
nao 2%
bastante

30%
média

3%

49% 59 %

sim

Gréfico 6 - O trabalho confere satisfagéo profissional

\

Grafico 7- Satisfagao com as condicdes

Quando questionados sobre a satisfacdo com a funcéo que
desempenham na empresa (Grafico 8), 71 % dos traba-
lhadores confirmam estar satisfeitos, 19 % indicam estar
medianamente satisfeitos e apenas 6 % referem nao estar
satisfeitos. Estes resultados estdo de acordo com os obti-
dos por Maffezoli e Aiub num estudo realizado em 2011 [2],
relativo a factores motivacionais para os profissionais de
producao de calcado em Sao Joao Batista no Brasil no qual,
89 % dos trabalhadores indicaram gostar muito ou razoa-
velmente da sua funcao.

A analise pormenorizada dos comentarios referidos pelos tra-
balhadores no campo livre permite concluir que estes estao
razoavelmente satisfeitos com a organizacao e o planeamen-
to do trabalho, o ambiente no trabalho, o espirito de equipa e
arelacdo com as chefias.

Globalmente, pode concluir-se que os trabalhadores apre-
sentam uma satisfacao profissional entre os 50 % e 70 %
nas trés rubricas quantificadas. Adicionalmente, com base
no registado no campo livre pode referir-se que, alguma da
insatisfacao profissional podera estar associada a auséncia
nas empresas de:

» Reunides com as chefias para terem conhecimento dos
objectivos, dos desafios, das dificuldades e dos resulta-
dos alcancados;

« Chefias intermédias e/ou encarregado geral;

» Formacao direccionada para trabalhar o relacionamento
entre os colegas de trabalho.

6 % 6%
nao 4%  ndo 19%

nao respondeu

3%

31 % bastante
média

média

68 %

Grafico 8 - Satisfacao com a funcao

de trabalho em geral
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Reconhecimento do Desempenho

Os resultados relativos & avaliacéo do grau de reconhecimento
do desempenho dos trabalhadores sdo apresentados no Grafi-
co0 9. Pela suaanalise, constata-se que 30 % dos trabalhadores
referem estar satisfeitos com o reconhecimento do seu traba-
lho, 25 % estdo medianamente satisfeitos e 41 % afirmam-se
insatisfeitos ou indicam que nao existe reconhecimento.

Estes resultados indicam que as empresas da fileira necessi-
tam de enquadrar a avaliacé@o e o reconhecimento do desem-
penho nas suas estratégias de gestao.

Sobrecarga de Trabalho e Trabalho Monétono

Os resultados obtidos relativamente & sobrecarga e mono-
tonia no trabalho encontram-se nos Graficos 10 e 11, res-
pectivamente.

Os resultados obtidos reflectem que 29 % dos trabalhadores
da fileira ndo sentem sobrecarga de trabalho, 40 % referem
estar medianamente sobrecarregados e 26 % indicam que
existe sobrecarga de trabalho.

4% 5%

Relativamente a questdo colocada sobre a monotonia no
trabalho (Grafico 11), 52 % dos trabalhadores nao conside-
ram o seu trabalho monétono, 24 % indicam que é mediana-
mente mondtono e 17 % afirmam que é monétono.
A analise pormenorizada dos comentarios referidos pelos
trabalhadores, no campo livre e o conhecimento existente
no CTCP, permite referir que alguma da insatisfacdo podera
estar associada a falhas nos seguintes aspectos:

« Definicao de funcoes e de tarefas;

« Planeamento do trabalho;

« Distribuicao das tarefas e do trabalho;

« Espirito de equipa e de sentido de grupo;

« Competéncias dos trabalhadores (impedem a realiza-
cado de tarefas diversas);

« Possibilidade de rotatividade nas tarefas como forma
de minimizar a monotonia no trabalho.

%

n&o respondeu 3%  nao respondeu 1%  n3orespondeu

11%
n3o existe

bastante

30 %
nao

2%

bastante 23%

sim

28 %

sim
25%
média

Gréfico 9 - Satisfagdo com o reconhecimento
do meu desempenho

Grafico 10 - Acho que ha muita sobrecarga de trabalho

bastante

29%
néo 16 %
sim

52%

nao

24%
40 % média
média

Gréafico 11 - Monotonia no trabalho

Remuneracao e Incentivos

Os Graficos 12 e 13 apresentam os resultados da avaliacao
da satisfacao dos trabalhadores quanto ao salério auferido
e a atribuicdo de prémios, respectivamente.

Em termos de remuneracao, verifica-se que 24 % dos tra-
balhadores estao satisfeitos com a sua remuneracéao, 37 %
estdo razoavelmente satisfeitos e 36 % indicam estar insa-
tisfeitos.

No que concerne & satisfacdo com a atribuicdo de prémios,
31 % dos trabalhadores reconhecem estar satisfeitos ou
medianamente satisfeitos, 35 % referem que nao se en-
contra implementada qualquer politica de atribuicao de
prémios nas empresas em que laboram e 22 % nao estao
satisfeitos com a forma de atribuicao e/ou com o valor dos
prémios atribuidos.

A analise dos comentarios referidos pelos trabalhadores, no
campo livre, permite identificar algumas das causas da in-
satisfacdo, nomeadamente:

« Falta de correspondéncia entre a categoria do funcio-
nario reflectida no recibo e a funcao desempenhada;

« Definicdo pouco clara dos critérios para atribuicdo de
prémios;

« Definicao pouco objectiva dos critérios utilizados para
a atribuicdo de prémios diferenciados.

3%
n3o respondeu 12%
n3o respondeu

0,
*Sm 36%
nédo

35%
nao existe

37%
razoavel

Grafico 12 - Satisfacdo face ao salario

Grafico 13 - Satisfagao face a atribuicao de prémios

Dialogo, Participacao, Formacao e Informacao

O Gréafico 14 apresenta os resultados obtidos relativamente
a necessidade atribuida pelos trabalhadores & sua repre-
sentacao, na empresa, na area da Higiene e Seguranca no
Trabalho (HST). Constatando-se que 58 % dos trabalhadores
consideram que é importante ter um representante na area
de HST e 22 % referem que ndo é necessario.

Relativamente a participacao, a formacao e a informacéo, a
analise dos comentarios dos trabalhadores, no campo livre,
permite concluir que se encontram razoavelmente satisfei-
tos e que a sua satisfagdo poderia ser incrementada se fos-
sem adoptadas medidas como:

 Estabelecer e implementar sistemas que permitam a
participacao dos trabalhadores;

« Levantamento de necessidades de formacao profissio-
nal dos trabalhadores;

» Formacgoes praticas, intensivas e de curta duracéao;

 Promover a circulacédo da informacao na empresa.

3%
n3o respondeu
22%

nao

2%
bastante

ndo

15 %
média 56 %
sim

17 %
média

16 %
sim

Grafico 14 — Importancia da existéncia de um
representante dos trabalhadores para HST
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Horarios, Flexibilidade e Férias

A satisfacdo dos trabalhadores com os horarios de trabalho
e com os horarios dos intervalos foi também avaliada.

De acordo com o apresentado no Grafico 15, a maioria dos
trabalhadores (75 %) referem estar satisfeitos com os hora-
rios de trabalho, apenas 6 % estao insatisfeitos e 17 % me-
dianamente satisfeitos.

No que concerne a satisfacdo relativamente aos horarios
dos intervalos (Grafico 16), 44 % dos trabalhadores estéo
satisfeitos, 12 % estdo razoavelmente satisfeitos, 27 % in-
dicam nao existirem intervalos e 11 % referem que nao se
encontram satisfeitos.

Relativamente aos horarios, a flexibilidade no trabalho e as
férias verifica-se que os trabalhadores estao razoavelmente
satisfeitos.

Globalmente, a analise dos comentérios referidos pelos tra-
balhadores, no campo livre, permite verificar que alguma da
insatisfacao esta relacionada com os seguintes topicos:

« Falta de intervalos no periodo de trabalho;

* Periodo de tempo do almoco demasiado longo;

« Flexibilidade de trabalho;

2% 8%

ndo respondeu a0 }nZéZ{i)a
2%

bastante

Grafico 15 - Satisfacao com os horarios de trabalho

» Definicado e a afixacdo do mapa de férias com pouca
antecedéncia;

» Pouco envolvimento dos trabalhadores quando ha ne-
cessidade de efectuar mudancas de horéarios.

Condigoes de Higiene e Seguranca no Trabalho

As condicdes de higiene e seguranca no trabalho (HST) sdo
influentes para a motivacao dos trabalhadores para o traba-
lho, pelo que no presente estudo foram avaliados os seguin-
tes aspectos:

» Importancia dada a HST pela empresa;

« Condicoes de ventilacao, conforto térmico e iluminacao
percepcionadas nos locais de trabalho;

« Presenca de agentes quimicos (poeiras e compostos
organicos volateis) e de agentes fisicos (ruido) nos locais
de trabalho;

» Importancia atribuida pelos trabalhadores aos equipa-
mentos de proteccao individual;

« Caracteristicas gerais das instalacdes sanitarias e dos
vestiarios.

6 % 11%
nao respondeu nao

12 %
_27% média
néo existe

44%
sim

Grafico 16 - Satisfacao com os horarios dos intervalos

n3o respondeu

Importancia dada a HST pela empresa

O Grafico 17 apresenta os resultados relativos a importan-
cia dada pela empresa a HST. A sua analise permite concluir
que 73 % dos inquiridos afirmam que a empresa onde tra-
balham tem preocupacées a esse nivel, 21 % indicam que
tem uma razoavel preocupacao e apenas 4 % referem que a
empresa nao tem este assunto em consideracéao.

Globalmente, pode concluir-se que os trabalhadores reco-
nhecem que a empresa tem preocupacoes com a HST. Con-
tudo, a anéalise dos comentéarios referidos no campo livre,
indicam que alguma da insatisfacdo esta relacionada com
os seguintes aspectos:

« Inexisténcia de zonas especificas para fumadores;

« Cumprimento das regras de ndo fumar nos espacos inte-
riores, nomeadamente nas instalacoes sanitarias e no ves-
tiario;

« Organizacéao do trabalho no que concerne a trabalho em
pé que poderia ser realizado na posicado sentada;

» Formacéo dos trabalhadores para a HST, nomeadamente
na area dos primeiros socorros.

21%
média

4%
nao
1%
nao respondeu —

1%
nao existe

5%
bastante
68%

Gréafico 17 - Importancia da Higiene
e Seguranca na empresa
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Grafico 18 - No meu local de trabalho a
ventilacao do ar é suficiente

nao respondeu \

Grafico 19 - O meu local de trabalho
é quente no Verao é frio no Inverno

Ventilacao dos locais de trabalho e Conforto térmico

Os resultados referentes a ventilagéo e ao conforto térmico
nos locais de trabalho sdo apresentados nos Graficos 18 a 20.

Relativamente & ventilacao nos locais de trabalho (Grafico
18), conclui-se que 46 % dos trabalhadores referem que o
local é bem ventilado, 32 % razoavelmente ventilado e 20 %
afirmam que é mal ventilado.

Pela analise da componente do conforto térmico (Graficos
19 e 20), verifica-se que em média 54 % dos trabalhadores
consideram que o seu local de trabalho é quente no Verao e
42 % que é frio no Inverno. Apenas 20 % e 26 % dos trabalha-
dores indicam que é o seu local é confortavel termicamente
no Verao e no Inverno, respectivamente.

O CTCP realiza periodicamente avaliacdes de conforto térmi-
co nos locais de trabalho de empresas da fileira do calcado.
Os valores médios obtidos nessas avaliagoes quantitativas
estdo em concordancia com as respostas dos trabalhadores
inquiridos.

O conforto térmico é um factor relevante para a satisfacédo e
motivacao dos trabalhadores, para a qualidade dos artigos
fabricados e para a produtividade. Neste enquadramento,
estes resultados alertam as empresas da fileira do calcado
para a necessidade de analisar e enquadrar solucoes, que
promovam o conforto térmico dos locais de trabalho, nas
suas estratégias de investimento.
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Grafico 20 - O meu local de trabalho
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Iluminacao e Ruido

Ailuminagao e o ruido no posto de trabalho sao também fac-
tores importantes para a salide e o conforto dos trabalhado-
res. Os resultados obtidos encontram-se nos Graficos 21 e
22, respectivamente.

A analise dos resultados indica que cerca de 77 % dos traba-
lhadores afirmam que a iluminacao do seu local de trabalho
é boa, apenas 15 % indicam que é razoavel e 7% que é insu-
ficiente. Estes valores, de acordo com as avaliacdes dispo-
niveis no CTCP, podem ser enquadrados nos valores médios
registados para as empresas da fileira.

Relativamente ao ruido nos postos de trabalho, constata-se
que 26 % dos trabalhadores afirmam que este é elevado, 45 %
medianamente elevado e 27 % referem ser baixo ou inexisten-
te. Estes resultados ndo estdo em consonéncia com os valores
médios obtidos pelo CTCP, nas avaliacdes que efectua perio-
dicamente nas empresas, podendo indicar que este parame-
tro é dificil de aferir subjectivamente.
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Gréafico 21 - Ailuminacéo é suficiente
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Grafico 22- O ruido das maquinas é forte

Poeiras e Solventes

Os resultados obtidos na avaliacao da presenca de agentes
quimicos nos locais de trabalho, concretamente particulas
e compostos organicos volateis, sdo apresentados nos Gra-
ficos 23 e 24.

Relativamente as particulas ou poeiras, verifica-se que 51 %
dos trabalhadores referem que estas nao existem. Apenas 4 %
afirma que ha uma elevada quantidade de poeiras no seu local
de trabalho.

Os resultados das avaliacoes efectuadas pelo CTCP, indi-
cam que na grande maioria das empresas do sector do cal-
cado (mais de 95 %), os niveis de poeiras totais e de poeiras
respiraveis nas atmosferas de trabalho estdo muito abaixo
do valor maximo recomendado.

Neste enquadramento, no ambito do presente trabalho in-
vestigaram-se as causas destes resultados que indicam que
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Grafico 23 - No meu local de trabalho ha muitas poeiras no ar

cerca de 46 % dos trabalhadores apresenta algum tipo de
insatisfacao relativamente a este parametro.

Os resultados dessas diligéncias permitem concluir que os
trabalhadores se referem essencialmente as particulas ou
poeiras geradas nas operacdes de limpeza dos equipamen-
tos e da propria fabrica e ndo nas operacodes produtivas de
cardagem ou lixagem das gaspeas ou solas.

A presenca de compostos orgénicos volateis ou solventes
na atmosfera de trabalho é apenas indicada por 15 % dos
trabalhadores. Em média 60 % dos trabalhadores referem
que o seu local de trabalho nao apresenta este tipo de con-
taminantes.

Os trabalhadores que identificaram este problema encon-
tram-se nas seccoes produtivas onde sado aplicados adesi-
vos contendo compostos orgénicos volateis ou solventes.
Estas indicacdes estdo em concordancia com as avaliacoes
efectuadas pelo CTCP em empresas da fileira do calcado.
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Grafico 24 - No meu local de trabalho ha muito cheiro a cola
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Importancia dos equipamentos de proteccao individual

Os resultados obtidos na questao colocada aos trabalhado-
res sobre o conhecimento da importéncia do uso dos equi-
pamentos de proteccao individual apresentam-se no Grafi-
co 25. A maioria dos trabalhadores (93 %) referiu conhecer
a importéncia da utilizacdo dos equipamentos de proteccao
individual. Apenas 1 % indicou que desconhecia a sua im-
portancia.

Estes resultados confirmam que as ac¢des de sensibilizacdo
e de formacao na area da seguranca no trabalho, promovidas
pelas empresas e dirigentes da fileira, estdo a ter repercus-
sOes positivas na sensibilizacao dos trabalhadores para a
importancia da utilizacdo deste tipo de equipamentos.
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Grafico 25 - Sei qual a importancia do uso dos
Equipamentos de Protecgao Individuais

Condigoes das Instalagoes sanitarias e de vestiario

Os resultados obtidos sobre a satisfacao dos trabalhadores,
face as condicdes de limpeza das instalacdes sanitarias e
dos vestiarios estao reflectidos no Grafico 26. Os resultados
indicam que 50 % dos trabalhadores estao satisfeitos, 28 %
estdo razoavelmente satisfeitos e 20 % afirmam nao estar
satisfeitos.

A analise dos comentarios efectuados pelos trabalhadores
no campo livre, permite aferir que a insatisfacdo pode es-
tar associada & necessidade de um maior nimero de caci-
fos, renovacao das instalacdes existentes, mais espaco nos
vestiarios, substituicao das toalhas de papel por secadores
eléctricos de modo a eliminar os residuos de papel, limpeza
diaria destas instalacdes, utilizacdo de agua quente nas ca-
bines de duche, entre outros.
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Grafico 26 - Satisfacdo quanto a limpeza das
instalacdes sanitarias e de vestiario

Transportes e Cantina

Nos Graficos 27 e 28 sdo apresentados os resultados obtidos
as questdes sobre a satisfacdo dos trabalhadores relativa-
mente aos transportes e a cantina da empresa.

No que concerne aos transportes, 40 % dos trabalhadores
referem que estes ndo sao disponibilizados pela empresa, 32
% estao satisfeitos com os meios utilizados e cerca de 10 %
nao se encontram satisfeitos.

A analise dos comentarios efectuados pelos trabalhadores
no campo livre, permite referir que a insatisfacdo pode ser
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Grafico 27 — Satisfagdo com os transportes

associada sobretudo a auséncia de compensacao moneta-
ria aos trabalhadores que nao usufruem do transporte da
empresa, a necessidade de um maior nimero de lugares de
estacionamento para as viaturas e de parque coberto para
estacionamento dos veiculos motorizados.

Os resultados sobre a satisfacdo dos trabalhadores face as
condicdes da cantina evidenciam que mais de 80 % dos tra-
balhadores que respondem e tém cantina estao satisfeitos. A
analise dos comentarios efectuados pelos trabalhadores no
campo livre, indicam que a insatisfacao pode ser associada
sobretudo a falta de variedade das refeicoes servidas.
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Gréafico 28 — Satisfagdo com a cantina
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PLANO DE ACCAQ PARA A FILEIRA DO CALCADO
NA AREA DA MOTIVACAQ PARA O TRABALHO

Considerando os resultados do estudo da motivacao para o
trabalho dos profissionais da fileira do calcado, que foram
reportados no Capitulo 3, apresentam-se nos pontos se-
guintes recomendacdes especificas, que deverao contribuir
para o aumento da motivacao dos seus profissionais.

MOTIVAGAO PARA O TRABALHO NA FILEIRA DO CALCADO
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PARTICIPAGAO E FORMAGAO ESCOLAR

Um dos aspectos positivos deste estudo e que merece refe-
réncia, foi a grande participacéo dos trabalhadores no pre-
enchimento do questionario, o que por si s6 denota o inte-
resse e a expectativa que colocam neste trabalho.

A caracterizacao dos trabalhadores da fileira do calcado,
relativamente a sua formacao escolar, indica que cerca de
61 % dos trabalhadores apresentam escolaridade ao nivel
do 1° e do 2° ciclo, 12 % completaram o ensino secundario e
menos de 1 % sao detentores de estudos superiores.

Tendo em consideracao os desafios que se colocam as em-
presas da fileira, estes resultados indicam que é importante
estimular e facilitar o acesso dos trabalhadores a escaldes
mais elevados de formacao escolar, de modo a que possam
ter mais oportunidades nas empresas e dar contributos ade-
quados aos desafios técnicos e tecnolégicos que se colocam
as mesmas.

SATISFACAO PROFISSIONAL, LIDERANCA E MOTIVACAO

Globalmente, pode concluir-se que os trabalhadores apre-
sentam uma satisfacao profissional entre a razoavel e a boa.
No geral, os colaboradores estdo também razoavelmente
satisfeitos com a organizacao e o planeamento do trabalho,
o ambiente no trabalho, o espirito de equipa e a relacdo com
as chefias.

A analise pormenorizada dos comentarios referidos pelos
trabalhadores no campo livre, permitiu identificar causas
que estarao na origem de alguma da sua insatisfacao as-
sociada a estes aspectos, pelo que é possivel apontar reco-
mendacdes que deverdo contribuir para manter e aumentar
os niveis de satisfacdo profissional. Apresentam-se de se-
guida as principais sugestoes:

» Realizar periodicamente reunides entre as chefias e os
colaboradores para que estes tenham conhecimento dos
objectivos, dos desafios, das dificuldades assim como
dos resultados alcancados;

« Definir chefias intermédias e um encarregado geral;

« Definir uma hierarquia funcional inequivoca;

« Estabelecer féruns ou metodologias que permitam re-
gistar as ideias e pareceres dos trabalhadores;

* Melhorar o planeamento dos trabalhos desde a fase
inicial de concepcao do produto até a entrega, dentro do

prazo, aos clientes;

« Tornar o processo de producdo de amostras o mais in-
dependente possivel do fabrico de produtos;

« Implementar novas tecnologias;
« Melhorar o espirito de equipa e o sentido de grupo;

« Realizar formacao profissional direccionada para tra-
balhar o relacionamento entre os colegas de trabalho.

A lideranca e a motivacao estao intimamente relaciona-
das. O tipo de lider € um tépico considerado de extrema
importancia entre os gestores e os investigadores, isto
porque os gestores atingem os seus objectivos através do
seu esforco e dos seus colaboradores. Assim, é necessa-
rio prestar atencao aos sistemas de motivacao, satisfa-
cao e de recompensas no trabalho, tendo sempre presen-
te que os individuos tém uma variedade de necessidades
e expectativas de trabalho inconstantes e por vezes con-
flituosas.

E essencial que haja um entendimento claro das atitudes,
dos comportamentos e das motivacdes dos trabalhado-
res para implementar estratégias, com o objectivo de
aumentar o seu bem-estar geral, a sua produtividade e o
sucesso da organizacao.

Se o gestor souber o que motiva os seus colaboradores,
terd maiores hipoteses de satisfazé-los e consequente-
mente manté-los motivados.

Os lideres podem motivar os trabalhadores através da
criacao de um ambiente em que o trabalho é visto como
enriquecedor e um complemento, encorajando dessa for-
ma os colaboradores a esforcarem-se com vista a aumen-
tar a produtividade. Isto porque a lideranca corresponde
a mobilizacao da forca de trabalho para alcancar os ob-
jectivos da empresa.

0 desempenho de um individuo é funcao de certas carac-
teristicas intrinsecas, que incluem o conhecimento, as
aptidoes, a motivacao e as atitudes, assim como certos
aspectos da situacao envolvente, nomeadamente a natu-
reza do trabalho, as recompensas associadas ao desem-
penho e a lideranca a que esta sujeito.

Motivar os trabalhadores para o trabalho é uma activida-
de permanente. Um verdadeiro exercicio de humanizacao
nas relacdes do trabalho. A tarefa nao é das mais faceis,
mas se tudo for feito da melhor maneira possivel os resul-
tados serdo surpreendentes.

MOTIVAGAO PARA O TRABALHO NA FILEIRA DO CALCADO
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Somente a mudanca de mentalidade sera capaz de pro-
duzir bons frutos para que o ambiente no trabalho possa
ser um lugar agradavel, estimulante e que o colaborador
nao o encare apenas como uma relacao contratual, su-
portada por um instrumento juridico, com uma contra-
partida financeira, mas sim como um lugar onde ele faz
aquilo de que gosta e recebe contrapartidas por isso.

Os gestores precisam conhecer as necessidades huma-
nas, e as caracteristicas dos individuos, para compre-
enderem e utilizarem a motivacao como uma ferramenta
dentro das organizacdes, procurando fazer com que o co-
laborador se sinta capacitado e motivado a desempenhar
as suas funcoes.

Os trabalhadores sdo motivados por metas especificas,
metas desafiadoras e feedback. O seu envolvimento no
estabelecimento destas metas estimula o maior compro-
metimento com a organizacado. Tendem a trabalhar com
mais afinco numa tarefa sobre a qual dispdem de mais
controlo.

Futuramente seria interessante e importante estudar
qual a importancia da lideranca para essa motivacao e
qual o estilo de lideranca existente nos estabelecimentos
da fileira do calcado na actualidade.

Assim, conclui-se que os gestores, supervisores e en-
carregados sdo muito importantes para a motivacao dos
trabalhadores nas organizacdes e que estes necessitam
de ter conhecimentos para gerir e liderar de modo a que
as metas e os objectivos sejam atingidos. A motivacao
é uma tarefa continua e manter uma equipa motivada é
algo complexo e que tem de ser feito a longo prazo.

Neste sentido, as empresas podem promover periodica-
mente accdes de revisdao da politica de motivacdo dos
trabalhadores e de formacao sobre métodos de organi-
zacao do trabalho, trabalho em equipa e estratégias de
motivacao e de gestdo de conflitos, entre outros.

Adicionalmente, as empresas podem realizar accoes que
promovam a socializacdo e o relacionamento dos tra-
balhadores como por exemplo, actividades desportivas,
comemoracao de datas marcantes e afixacdo mensal de
lista de aniversarios, entre outros.
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RECONHECIMENTO DO DESEMPENHO

Os resultados relativos a avaliagdo do grau de reconheci-
mento do desempenho dos trabalhadores indicam que as
empresas da fileira necessitam de enquadrar o elogio e o
reconhecimento nas suas estratégias de gestéao.

Embora, sejam na pratica pouco utilizados como agentes
motivadores, o emprego do elogio e do reconhecimento pro-
fissional pode estimular o auto respeito, a auto confianca e
fazer com que o funcionario explore a suas proprias poten-
cialidades.

E necessario que os gestores elogiem o trabalho dos seus
trabalhadores, quando estes o merecerem, como forma de
os motivar e de reconhecer a importéncia do trabalho que
desempenham para o sucesso da organizacao.

Além disso, cabe ao gestor mostrar a importancia do traba-
lho de cada profissional que esté sob sua responsabilidade
e, principalmente, mostrar o contexto de uma determinada
actividade dentro da organizagao.

Um elogio da chefia para com o trabalhador, de forma que
ele perceba que o crescimento da organizacao é também o
seu crescimento, € um impulso para que faca um trabalho
de elevada qualidade. Colaboradores motivados pela com-
peténcia procuram o dominio do trabalho, o desenvolvimen-
to das actividades de resolucéo de problemas e esforcam-se
em serem inovadores.

Adicionalmente, verifica-se que a avaliacdo do desempenho
constitui uma importante ferramenta de gestao, se obede-
cer a critérios objectivos e se houver um planeamento por
parte de cada empresa, estabelecendo os objectivos indivi-
duais e da empresa como um todo. O controlo e o acompa-
nhamento fazem parte do processo de avaliacéo.

Na fileira do cal¢cado, podera ser vantajoso criar e imple-
mentar sistemas de avaliacao do desempenho dos trabalha-
dores, englobando factores diversos, como a disponibilida-
de, a assiduidade, o cumprimento de objectivos, a qualidade
do trabalho, entre outros.

Apresentam-se de seguida um conjunto de recomendacoes
que permitirdo avaliar e reconhecer o desempenho dos co-
laboradores da fileira do calcado contribuindo para a sua
motivacao:

1. Formalizacédo do processo de avaliacao do desempenho
dos colaboradores, com prévia preparacao dos avaliadores.

Nesse processo, deve-se procurar avaliar a forma como os
colaboradores utilizam as suas competéncias na obtencao
de resultados, realizando uma avaliacdo essencialmente
qualitativa, orientada para o futuro e focada no desenvolvi-
mento. Esta avaliacdo deve ser generalizada, pois fornece
uma avaliacdo mais precisa e com pareceres de todos os an-
gulos (supervisores, colegas, subordinados, clientes).

Todo este processo deve permitir ao superior a oportunida-
de de discutir o registo de desempenho dos colaboradores e
de explorar areas de possivel melhoramento e crescimento;

2. Feedback como ferramenta na conducao das relacdes hu-
manas.

Este processo deve servir como um instrumento de comuni-
cacao dos responsaveis da empresa que ajuda os colabora-
dores a compreenderem como 0s seus comportamentos se
ligam com os objectivos organizacionais. Para além disso,
deve ser dado um feedback da analise do desempenho e dos
resultados dos colaboradores para permitir que estes cola-
borem na resolucao dos problemas e colmatacao das falhas
verificadas.

Deve-se, igualmente, usar esta ferramenta para combater a
percepcao que os colaboradores tém quanto as desigualda-
des de tratamento dentro da organizacao;

3. Competéncia profissional.

E fundamental proceder ao levantamento das necessidades
de formacéo dos colaboradores a fim de verificar as suas
caréncias a nivel dos conhecimentos, habilidades e atitudes
coerentes com as funcodes exercidas e investir no seu desen-
volvimento pessoal e profissional;

4. Sistema de recompensas.

E importante que, paralelamente & avaliacdo de desempe-
nho, a empresa defina um sistema de recompensas. Este
sistema deve estar alinhado com os objectivos da empresae
fomentar accoes e comportamentos que estejam em conso-
nancia com os mesmos. Simultaneamente, deve ser aceite
pelos colaboradores e percepcionado por estes como justo
e objectivo.

Para além das componentes monetarias dos sistemas de
recompensas, a empresa pode utilizar componentes nao
monetarias, tais como, oportunidades de desenvolvimento
pessoal e recompensas adicionais.

SOBRECARGA DE TRABALHO E TRABALHO MONOTONO

A sobrecarga de trabalho pode contribuir para diminuir a
motivacdo dos trabalhadores para o trabalho, aumentar os
riscos de seguranca no trabalho e potenciar os riscos psi-
cossociais nas empresas, nomeadamente, o stress relacio-
nado com o trabalho.

Os trabalhadores sofrem de sobrecarga de trabalho e de
stress quando ha um desequilibrio entre as solicitacdes que
lhes sdo efectuadas e os recursos de que dispoem para res-
ponder a essas solicitacoes [3].

O stress no trabalho pode também ser provocado por outros
factores, como por exemplo, problemas de relacionamento,
pela presenca de violéncia psicolégica no local de trabalho
ou ainda pela existéncia de conflitos entre as funcdes do
trabalhador no trabalho e fora dele.

Embora seja psicolégico, o stress afecta igualmente a satde
fisica do individuo. Segundo dados da Agéncia Europeia para
a Seguranca e Saude no trabalho, quase um em cada quatro
trabalhadores é afectado pelo stress, havendo estudos que
0 apontam como responsavel por cerca de 50 % a 60 % dos
dias de trabalho perdidos pelos trabalhadores [3].

Ora, isto representa um custo elevado tanto em termos de
sofrimento humano como de deficiente desempenho econ6-
mico das empresas. Em 2002, o custo econémico do stress
relacionado com o trabalho na UE-15 foi estimado em 20 000
milhdes de euros [3].

Ao nivel da organizacao, o stress apresenta como principais
consequéncias, o absentismo, a elevada rotatividade do
pessoal, o incumprimento de horarios, problemas discipli-
nares, produtividade reduzida, acidentes, erros e o agrava-
mento dos custos de compensacao ou de salde.

A nivel individual o stress pode provocar: reaccdes emocio-
nais (irritabilidade, ansiedade, perturbacdes do sono, de-
pressao, hipocondria, alienacdo, esgotamento, problemas
ao nivel das relacdes familiares); reaccdes cognitivas (difi-
culdades de concentracao, de meméria, de aprendizagem e
de decisdo); reaccdes comportamentais (abuso de drogas,
alcool e tabaco; comportamento destrutivo) e reaccgées fi-
siologicas (perturbacdes lombares, défice imunitario, tGlce-
ras pépticas, problemas cardiacos, hipertensao).

MOTIVAGAO PARA O TRABALHO NA FILEIRA DO CALCADO
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A “gestdo do stress” tem, tendencialmente, focalizado mais
os individuos do que as organizacdes. Contudo, é preferivel
prevenir o stress relacionado com o trabalho, actuando ao
nivel da organizacao e da gestédo das pessoas e do trabalho.

Apontam-se de seguida medidas para prevencao da sobre-
carga de trabalho e do stress relacionado com o trabalho:

« Definir claramente as tarefas dos trabalhadores e ava-
liar correctamente os tempos necessarios para a sua
execucao;

» Conceder aos trabalhadores tempo suficiente para
executarem as suas tarefas;

» Recompensar os trabalhadores pelo bom desempenho;

» Promover a apresentacao de sugestoes pelos trabalha-
dores e apreciar as suas sugestées com abertura;

» Minimizar os riscos fisicos e quimicos no trabalho pois
contribuem para a sobrecarga e para o stress no trabalho;

» Adequar a carga de trabalho as capacidades e aos re-
cursos de cada trabalhador, atendendo as suas caracte-
risticas individuais, & sua formacao para o trabalho, as
suas competéncias, a sua idade, entre outros;

« Conceber as tarefas de modo a torna-las interessantes;

« Definir claramente as responsabilidades;

« Criar oportunidades de interaccao social durante o tra-
balho;

« Evitar ambiguidades em matéria de seguranca de em-
prego e de perspectivas de carreira.

Relativamente a especificacao das tarefas a serem desem-
penhadas no exercicio de uma determinada funcéao, impor-
ta referir que para além de condicionantes como sejam o
processo tecnolégico, a legislacao laboral, as capacidades

e as competéncias dos trabalhadores, é importante ter em
consideracao a sua natureza humana actuando ao nivel do
enriquecimento e do alargamento da tarefa.

0 enriquecimento da tarefa consiste em alteracdes no con-
teGdo e no nivel de responsabilidade de uma tarefa, de modo
a torna-la um maior desafio, fazendo com que ao trabalha-
dor seja conferida mais importéancia e aumente o seu grau de
realizacao pessoal.

O alargamento da tarefa consiste em alteracdes, mais ou
menos profundas, na funcao para tornar as tarefas mais va-
riadas, e minimizar a monotonia associada ao desempenho
de operacdes repetitivas. Por exemplo, um trabalhador que
operava apenas com uma maquina numa linha de producao
passa a operar com duas ou trés, sendo no entanto o nivel de
responsabilidade exactamente o mesmo.

Os incentivos baseados no aumento da producéo individual
ou de grupos pode dar aos trabalhadores maiores proveitos
e aumentar a produtividade da empresa. Contudo, se nao
houver controlo ergonémico adequado, esse tipo de siste-
mas pode também contribuir para o aumento das taxas de
lesdes. Por exemplo, os trabalhadores ao aumentarem a ca-
déncia de trabalho podem sobrecarregar o seu organismo.
Um trabalhador pode ignorar os sintomas iniciais de uma le-
sdo por trauma cumulativo e continuar a trabalhar até essa
lesdo se declarar. Detectadas precocemente, as lesdes des-
te tipo podem ser eficientemente tratadas sem o estabele-
cimento de lesdes cronicas e os postos de trabalho poderao
ser corrigidos.

Adicionalmente, deve referir-se que se o trabalhador estiver
a realizar muito trabalho extraordinéario ou se a sua taxa de
producao tiver aumentado, a fadiga resultante pode afectar
o seu desempenho. A fadiga é causada pelas maiores exi-
géncias sobre a capacidade fisica e fisiolégica do trabalha-
dor que é obrigado a um maior dispéndio de energia. Se um
trabalhador esté cansado, existe uma maior propensao para
a ocorréncia de erros e acidentes. A fadiga pode também
prejudicar a capacidade para a tomada de decisdes correc-
tas e racionais.
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REMUNERACAO E INCENTIVOS

A remuneracédo pode ser a forma mais concreta e directa
de valorizar um trabalhador. Contudo, ndo é unanimemen-
te aceite que a remuneracao seja uma fonte de motivacao
dos trabalhadores. Muitos economistas e gestores tendem
a colocar o valor da remuneracéo nos primeiros lugares dos
factores motivadores, contrariamente aos cientistas do
comportamento, que o colocam nos Gltimos lugares.

Nao estando estabelecidas verdades absolutas, tendo como
base os resultados obtidos neste estudo, parece ser de ad-
mitir que o valor da remuneracao e a atribuicao de prémios
constituem fontes de motivacao. Neste sentido poderao ser
adoptadas as seguintes medidas:

« Definicéo de funcdes, estabelecimento de um plano de
funcoes e de salarios adequados para essas funcoes;

« Definicao de objectivos e do modo de avaliar e premiar
0 seu cumprimento;

« I[dentificacao clara das regras de progressao na carrei-
ra e das remuneracoes previstas por escalao/categoria;

» Implementacéo de sistemas de incentivos financeiros
e de prémios;

« Definicao de critérios para atribuicao de prémios;

« Definicao clara dos critérios utilizados para a atribui-
cao de prémios diferenciados;

« Definicao e divulgacdo ampla do método de calculo dos
prémios;

« Correspondéncia entre a categoria do funcionario re-
flectida no recibo, a funcdo desempenhada e a respec-
tiva remuneracao.

Relativamente a definicao de funcoes, importa referir que,
esta consiste na especificacdo das tarefas a serem desem-
penhadas no exercicio de uma determinada funcao, dos
métodos usados na sua execucao e da relacao entre estas e
outras funcdes na empresa.

Tendo em consideracédo os métodos de trabalhos mais usu-
ais na fileira do calcado, parece também relevante salientar
que a satisfacado dos trabalhadores é, no geral, mais elevada
quando estes produzem uma peca ou obra completa ou qua-
se completa e identificavel do que quando produzem pecas
que sdo componentes nao identificaveis.

Complementarmente, poder-se-a procurar dar seguranca
aos trabalhadores ao nivel da assisténcia médica, hospitalar
e dentaria ou através de praticas administrativas, visando
proporcionar-lhes a estabilidade desejada. Entretanto, se
os salarios oferecidos nao forem suficientes para satisfaze-
rem as necessidades basicas, a possivel estabilidade ofere-
cida nao surtira os efeitos desejados.

A estabilidade constitui um factor de motivacao dos funcio-
narios, mas pode também funcionar como um factor de aco-
modacao, impedindo a competitividade dos mesmos e con-
sequentemente ndo incentivando um melhor desempenho.

Seguramente que um plano de carreira, com metas, objec-
tivos realistas, desafios e prémios de desempenho serd um
importante factor de motivacao, onde o colaborador é es-
timulado a alcancar resultados, envolvendo-se mais com a
sua actividade e com a sua organizacao.

DIALOGO, PARTICIPAGAO, FORMAGAO E INFORMAGAO

0 exercicio da participacao activa dos trabalhadores conduz
a satisfacdo de um conjunto de necessidades individuais e
engloba uma série de motivadores basicos. Traduz uma for-
ma de reconhecimento e contribui para a satisfacao das ne-
cessidades de afiliacdo e aceitacao pelos outros, bem como
indubitavelmente para a satisfacdo da necessidade de rea-
lizacao.

A participacao dos funcionéarios no processo de tomada de
deciséo e na resolucéo dos problemas do dia-a-dia propicia
uma maior integracao na organizacdo e aumenta a seguranca
e auto confianca dos mesmos. Cabe ao gestor facilitar o sur-
gimento deste estimulo, pois assim podera gerar um maior
interesse pelo trabalho que realiza.

Considerando os resultados obtidos neste estudo sera van-
tajoso para as empresas implementar medidas que facili-
tem a participacao dos seus trabalhadores. Estas medidas
incluem:

« Estabelecer e implementar sistemas que permitam a
participacao dos trabalhadores, como por exemplo: im-
pressos para apresentacao de sugestoes/ideias; caixas
para recepcao das sugestdes andnimas, informacao e
divulgacao ampla da adopcao de medidas baseadas nas
sugestoes/ideias dos trabalhadores; atribuicao de pré-
mios as melhores sugestdes; entre outros;

« Promover reunides curtas entre os trabalhadores, as
chefias e os empresarios, com o intuito de partilhar in-
formacéao, por exemplo, os objectivos, os desafios e os
problemas que se colocam a empresa e promover a par-
ticipacao dos trabalhadores;

« Promover a participacao dos trabalhadores na tomada
de decisdes que os afectam, por exemplo, no que concer-
ne a realizacao de horérios laborais mais longos e altera-
cao de dias de férias;

« Estimular a participacao dos trabalhadores para a ana-
lise dos problemas e a procura das solucées. Os traba-
lhadores tém conhecimentos e experiéncia prépria que
podem constituir um contributo importante para a solu-
cao de problemas, principalmente os que mais se rela-
cionam com o seu posto de trabalho.

A definicdo de representantes dos trabalhadores para a HST,
a formacao profissional e a informacado em geral e dos as-
pectos criticos para o desempenho, sdo aspectos que con-
tribuem para a motivacao dos trabalhadores para o trabalho
pelo que se apresentam de seguida medidas organizativas
que poderao ser implementadas nas empresas da fileira do
calcado, nomeadamente:

» Estabelecer mecanismos que permitam aos trabalha-
dores nomear os seus representantes para a HST;

» Levantamento das necessidades de formacao profis-
sional dos trabalhadores e estabelecimento de planos
de formacao adequados as necessidades identificadas,
tendo em consideracao as sugestdes dos trabalhadores
de que as formacdes necessitam de ser praticas, de cur-
ta duracao e intensivas;

» Promover a circulacao da informacao dentro da empre-
sa, por exemplo, afixando circulares e noticias internas,
publicando newsletters da empresa, entre outros .

MOTIVACAO PARA O TRABALHO NA FILEIRA DO CALGADO
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HORARIOS, FLEXIBILIDADE E FERIAS

A avaliacao da satisfacdo com os horarios de trabalho e dos
intervalos, a flexibilidade no trabalho e as férias, indica que
os trabalhadores estado razoavelmente satisfeitos.

Os resultados qualitativos obtidos permitem apontar as se-
guintes sugestoes de melhoria:

» Estudar a implementacao de intervalos no periodo de
trabalho;

« Estudar a eventual diminuicao do periodo de tempo do
almoco;

» Promover o planeamento, a definicao e a afixacao do
mapa de férias com maior antecedéncia;

» Promover o envolvimento dos trabalhadores sempre
que ha necessidade de efectuar mudancas de horérios
ou de calendario de férias;

« Possibilitar o aumento dos dias de férias para os traba-
lhadores sem faltas.

CONDICOES DE HIGIENE E SEGURANCA NO TRABALHO

Bons niveis de higiene e seguranca no trabalho contribuem
para a salide e motivacao dos trabalhadores e para diferen-
ciar as melhores empresas das restantes.

Melhorar a higiene e a seguranca no trabalho exige uma
analise cuidadosa dos factores ambientais, organizacionais
e laborais, assim como das caracteristicas humanas e indi-
viduais que influenciam o comportamento no trabalho.

A abordagem precisa dependera da organizacdo. Em todo o
caso, um bom nivel de higiene, seguranca e satde implica,
sobretudo, a gestao do risco. Apresentam-se de seguida as
principais recomendacoes aplicaveis as empresas da fileira
do calcado:

1. Ventilacao.

A renovacao do ar nos postos de trabalho influencia a satis-
facdo e a produtividade dos trabalhadores. E necessario ga-
rantir que a ventilacao nos postos de trabalho é adequada,
recorrendo preferencialmente a ventilacao natural através
da abertura de portas e janelas. Quando esta nao é suficien-
te, face a area de trabalho, deverao ser implementados sis-
temas eficazes de ventilacao forcada de ar;

2. Conforto térmico.

O conforto térmico contribui para a motivacao dos trabalha-
dores. E importante proceder a sua avaliacao nos locais de
trabalho e, ser for justificado, estudar e implementar solu-
coes que promovam o conforto térmico dos locais de traba-
lho, nomeadamente:

« Isolamento dos telhados;

« Isolamentos das janelas e quando necessario das pa-
redes exteriores;

« Aplicacao de estores regulaveis nas clarabbias dos te-
lhados e nas janelas;

» Sistemas de ventilacao forcada que arrefecam o ar e
apresentem baixo custo energético e de manutencao;

» Sistemas de aquecimento baseados em combustiveis
renovaveis ou pouco poluentes.

3. lluminacao.

Uma boa iluminacao nos postos de trabalho é essencial para
manter a satde dos trabalhadores e produzir produtos de
qualidade. E necessario garantir uma iluminacao adequada
nos postos de trabalho, efectuando a sua avaliacao para ve-
rificar se os valores sao adequados as tarefas a executar e,
se necessario, actuar ao nivel da introducao, substituicao ou
localizacao dos sistemas de iluminacao;

4. Ruido.

As empresas devem zelar pela eliminacao ou diminuicédo do
ruido nos locais de trabalho, solicitando a sua avaliacdo em
todos os postos de trabalho para verificar se os valores nao
prejudicam a salde do trabalhador e, caso seja necessario,
proceder as alteracdes necessarias nos equipamentos e
processos ou em Ultimo recurso fornecendo protectores de
ouvido;

5. Poeiras e solventes.

As poeiras associadas as operacdes de limpeza dos equipa-
mentos e da prépria fabrica devem ser minimizadas. Veri-
fica-se portanto, a necessidade das empresas reverem as
técnicas de limpeza, o que podera passar pelo uso de as-
piradores e outros sistemas que ndo movimentem ou espa-
lhem as poeiras pela atmosfera e equipamentos de trabalho.

Os solventes nos locais de trabalho devem ser controlados,
promovendo a avaliacao nos postos de trabalho relevantes
e se necessario implementando as seguintes medidas cor-
rectivas:

» Substituir os produtos contendo solventes por produ-
tos de base aquosa. Isto é tecnicamente possivel e viavel
no caso dos adesivos;

« Aplicar os adesivos, primarios, diluentes e halogenan-
tes em mesas ou cabinas dotadas de sistema de aspira-
cao localizado na fonte;

» Monitorizar periodicamente a concentracao dos agen-
tes quimicos aplicados, na atmosfera de trabalho.

MOTIVAGAO PARA O TRABALHO NA FILEIRA DO CALCADO
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6. Ergonomia.

A ergonomia foi um dos factores identificados por muitos
trabalhadores, com incidéncia em necessidades basicas
como cadeiras ou bancos de apoio nos locais de trabalho.
Sugere-se a avaliacdo da possibilidade de realizar na posi-
cao sentada alguns dos trabalhos que actualmente sao re-
alizados na posicao em pé. Mais concretamente, avaliar os
postos manuais das seccado de costura e os postos de tra-
balho das seccdes de corte e de montagem, pois em deter-
minadas situacoes podera ser adequado utilizar cadeiras ou
bancos de apoio com pé elevado.

A ocorréncia de lesdes por trauma cumulativo, a manipula-
cao de cargas e trabalhos de manipulacao repetitivos sao
factores de trabalho que originam excessivas tensoes fisi-
cas ou mentais e que podem provocar absentismo dos tra-
balhadores, pelo que devem ser avaliados e se necessario
corrigidos.

7. Formacao profissional.

A formacao dos trabalhadores para a HST é essencial para
garantir a sua seguranca e satde. E essencial aprofundar
as suas competéncias, nomeadamente, no combate a in-
céndios e na area dos primeiros socorros, manipulacao do
material basico de limpeza e tratamento de pequenos feri-
mentos.

8. Recomendacoes gerais.

Nos paragrafos anteriores foram sugeridas medidas adap-

tadas aos resultados do estudo efectuado na fileira. Adi-
cionalmente, apresentam-se de seguida recomendacdes
gerais, relativas a higiene, a seguranca e a saide, também
aplicaveis a fileira do calcado [2]:

« Areconfiguracao das instalacdes e dos locais de traba-
lho que resulte em maior produtividade e menos riscos
de seguranca e satde, como as perturbacdes muasculo-
-esqueléticas;

* A realizacao de rastreios e programas de controlo da
salde;

« A melhoria da organizacao do trabalho e do equilibrio
da vida profissional para diminuir os riscos de higiene,
seguranca e salde e aumentar a motivacdo da forca de
trabalho.

Finalmente, salienta-se que a motivacao dos trabalhadores
é reforcada quando [2]:

» As chefias exercem uma lideranca clara e coerente;

« Sao apresentadas politicas e sistemas de higiene, se-
guranca e salude eficazes e faceis de aplicar no trabalho;

« As condicdes de trabalho sdo seguras e saudaveis;

« Os trabalhadores sdo competentes e tém confianca no
trabalho que realizam e nas condicdes de trabalho;

« Os trabalhadores participam activamente nos proces-
sos de decisao relativos a higiene, seguranca e saude.

TRANSPORTES E CANTINA

A disponibilizacdo de transportes e refeitorio sdo accoes
muito positivas para aumentar a motivacao dos trabalha-
dores. Dado que, cerca de 40 % dos trabalhadores referem
que nao sao disponibilizados transportes ou cantina pela
empresa pode ser pertinente avaliarem-se estas opcoes de
gestao.

- Fotolia.com
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PLANO DE ACGAO - RESUMO E CALENDARIZACAOQ DAS RE-
COMENDAGOES

Considerando as recomendacdes apresentadas, sugere-se
de seguida um plano de accao resumido aplicavel as em-
presas da fileira. Cada empresa necessita de adaptar este
plano a sua realidade. A elaboracédo e a implementacao do
plano especifico requer a leitura dos paragrafos anteriores
que sejam aplicaveis.

Parametro de motivagao

Periodo de implementacao

I CP MP
Gestao de topo, politica de motivagao e reunioes
Realizar periodicamente reuniées com as chefias ou com a geréncia da empresa X
Definir chefias intermédias e um encarregado geral X
Definir uma hierarquia funcional inequivoca X
Promover periodicamente accdes de revisao da politica de motivacao dos trabalhadores X
Melhorar o espirito de equipa e o sentido de grupo X
Estabelecer féruns ou metodologias que permitam registar as ideias e pareceres dos trabalhadores X
Fungoes, reconhecimento, sistemas de incentivos e prémios
Definir as funcdes, estabelecer planos de funcées e de salarios adequados para essas fungoes X
Definir objectivos e 0 modo de avaliar e premiar o seu cumprimento X
Reconhecer, elogiar e recompensar o bom desempenho X
Definir e divulgar os critérios para atribuicdo de prémios X
Implementar sistemas de incentivos (financeiros ou outros) e de prémios X
Identificar as regras de progresséo na carreira e as remuneracdes previstas por escaldo/categoria X
Fazer corresponder a categoria do funcionario, reflectida no recibo de vencimento, a fungao desempenhada X
e a respectiva remuneracao
Evitar ambiguidades em matéria de seguranca de emprego e de perspectivas de carreira X
Planeamento do trabalho, tarefas, tempos, rotatividade e polivaléncia
Melhorar o planeamento dos trabalhos desde a fase inicial de concepcao do produto até a entrega dentro «
do prazo aos clientes
Definir claramente as tarefas dos trabalhadores e avaliar correctamente os tempos necesséarios para a sua »
execucao
Conceder aos trabalhadores tempo suficiente para executarem as suas tarefas X
Adequar a carga de trabalho as capacidades e aos recursos de cada trabalhador X
Conceber as tarefas de modo a torna-las interessantes X
Implementar novas tecnologias X
Implementar a rotatividade e a polivaléncia X
Condicdes de higiene, seguranca e saide no trabalho
Promover boas condi¢des de higiene, seguranca e satde no trabalho, minimizando os riscos fisicos e X
quimicos no trabalho
Estabelecer mecanismos que permitam aos trabalhadores nomear os seus representantes para a HST X
Formacao profissional
Realizar formacéao profissional direccionada sobre métodos de organizagdo do trabalho, promocéao do tra-
balho em equipa, estratégias de motivagdo e de gestao de conflitos, relacionamento entre os colegas de X
trabalho, entre outros
Participagao, informacao e socializagao
Estabelecer e implementar sistemas que permitam a participacédo dos trabalhadores na tomada de <
decisdes que os afectam, na anélise dos problemas e na procura das solucdes
Promover a circulacéo da informacao dentro da empresa X
Realizar accdes que promovam a socializac@o e o relacionamento dos trabalhadores como por exemplo, X

actividades desportivas

Legenda: | - Imediato; CP — Curto Prazo (até 12 meses) e MP — Médio Prazo (até 36 meses)
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Ao desenvolver importantes relacoes entre o papel humano
nas organizacoes e os seus factores de motivacao, a reali-
zacao deste estudo proporcionou um maior conhecimento
das principais caréncias motivadoras dos trabalhadores ao
servico da fileira do calcado.

Actualmente, é consensual o reconhecimento do papel das
pessoas nas empresas. No entanto, apesar das imensas te-
orias e literatura sobre esta tematica, a realidade é muito
mais complexa do que os modelos que se constroem.

Cada organizacao tem necessidades proprias que carecem
de respostas a medida, no entanto, foi possivel reconhecer
através deste estudo, alguns pontos criticos comuns que
conduzem a situacdes de insatisfacdo e desmotivacao dos
colaboradores.

A motivaca@o é um processo continuo e de grande importan-
cia para o bem-estar dos trabalhadores na empresa.

Actualmente, assiste-se a era da globalizacdo, em que as
deslocacdes de capitais, de pessoas e de conhecimentos
sdo constantes, ampliam-se os padroes de exigéncia e de
competitividade, assim como as pressdes financeiras sao
cada vez maiores. S6 as empresas com vantagens compe-
titivas é que conseguirado sobreviver e ultrapassar a concor-
réncia.

Esta realidade afecta todas as empresas e industrias de
uma forma geral, mas de uma forma particular a fileira do
calcado, por estar inserida num negécio altamente compe-
titivo.

Neste contexto, o presente estudo teve como objectivos a
identificacao da motivacao e das expectativas dos trabalha-
dores fabris da fileira do calcado, com vista a definicao de
accoes que possam contribuir para estimular a sua satisfa-
cdo e a sua participacao nas empresas.

O trabalho foi efectuado em 33 empresas representativas da
fileira calcado, correspondendo a cerca de 2 % das empre-
sas e de 6 % dos trabalhadores.

A amostra do estudo foi constituida por 73 % de empresas
de fabrico de calcado, 21 % de fabrico de componentes para
calcado e 6 % de artigos de pele e afins, localizadas nos
concelhos de Felgueiras (45 %), Sdo Jodo da Madeira (33 %),
Guimaraes (6 %), Santa Maria da Feira (6 %) e Vila Nova de
Gaia, Castelo de Paiva e Oliveira Azeméis (9 %).

O trabalho realizado permitiu confirmar que os pareceres
dos trabalhadores sado indispenséaveis para compreender a
dindmica das organizacdes, saber quais sdo os seus pontos
fortes, quais os seus estimulos e atractivos, quais as suas
necessidades. Em suma, permitiu identificar os aspectos
relacionados com a motivacao na organizacao e quais as ex-
pectativas dos seus funcionarios.

Durante todo o processo, de realizacao do trabalho, foi pos-
sivel analisar que mesmo com algumas necessidades perce-
bidas, os funcionarios procuram exercer as suas tarefas de
modo a satisfazer os objectivos das empresas.

A anélise dainformacao recolhida e tratada permite concluir
que a fileira do calcado apresenta resultados que podem
considerar-se interessantes na maioria dos factores de mo-
tivacao estudados.

Constata-se que 52 % dos trabalhadores referem estar sa-
tisfeitos profissionalmente, 61 % afirmaram estar satisfei-
tos com as condicoes de trabalho e 71 % dos trabalhadores
confirmam estar satisfeitos com a funcado que desempe-
nham.

A avaliacdo da satisfacdo dos trabalhadores quanto ao sa-
lario auferido e & atribuicao de prémios, indica que mais de
60 % dos trabalhadores estao satisfeitos ou razoavelmente
satisfeitos com a sua remuneracao e apenas 31 % dos tra-
balhadores reconhecem estar satisfeitos ou medianamente
satisfeitos com os prémios monetarios atribuidos.

Os trabalhadores também se encontram razoavelmente sa-
tisfeitos relativamente a participacao, a formacéo e a infor-
macao e com os horarios e periodos de férias.

Os resultados relativos a importancia dada pela empresa a
HST indicam que 73 % dos inquiridos afirmam que a empre-
sa onde trabalham tem estas preocupacades.

Adicionalmente, os resultados obtidos sobre a satisfacao
dos trabalhadores relativamente aos transportes e a cantina
da empresa indicam que 10 % nao se encontram satisfeitos
com os meios de transporte e que mais de 80 % dos traba-
lhadores que respondem e tém cantina estao satisfeitos.

Por outro lado, os resultados relativos & avaliacao do grau de
reconhecimento do desempenho dos trabalhadores, apon-
taram que 41 % dos trabalhadores estédo insatisfeitos ou
que nao existe qualquer tipo reconhecimento.

Os resultados obtidos relativamente a sobrecarga e mono-
tonia no trabalho também indicam que 26 % dos trabalha-
dores estdo sobrecarregados e que para 41 % o trabalho é
medianamente monétono a monétono.

Considerando os resultados obtidos apresentou-se um pla-
no de accao para a fileira do calcado, que devera contribuir
para o aumento da motivacao dos seus profissionais e a sus-
tentabilidade das empresas.

MOTIVACAO PARA O TRABALHO NA FILEIRA DO CALGADO
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