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Resumo

O estudo da motivagédo no trabalho bem como dos seus determinantes tém-se
assumido de grande importancia para os varios dominios da psicologia organizacional.

Com este estudo pretende-se analisar a relacdo entre a motivacdo e a
produtividade, assim como a relacdo destas com algumas variaveis individuais (sexo,
idade, estado civil, habilitacdes literarias), e com a variavel situacional antiguidade na
tarefa.

Para avaliar a motivacao foi utilizada a escala MULTI MOTI de Ferreira et. all,
2006, que contem 28 itens avaliando 4 dimensdes da escala referentes a motivacdo no
trabalho (organizacdo no trabalho, desempenho nas tarefas, realizacdo e poder,
motivagdo do envolvimento).

Utilizou-se uma amostra de 117 colaboradores de um call center, com idades
compreendidas entre 18 e 56 anos (M=24,23; DP=7,665).

Palavras-Chave: motivacdo, produtividade, call center.
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Abstract

The study of motivation at work as well as what determinates it, has been
assumed to have great importance to the several domains of organizational
psychology.

With this case study we intend to analyze the relation between motivation and
productivity, as well as the relation of those last two with some individual variables
(genre, age, marital status, educational qualifications) and with the seniority at the job.

To evaluate motivation we used the MULTI MOTI scale of Ferreira et. all,
2006, that has 28 items that evaluate 4 dimensions of the scale referred to motivation
at work (organizing at work, performance on tasks, achievement and power, motiva-
tion engagement).

A sample of 117 workers of a call center have been used, aged between 18 and
56 years old (M=24,23; DP=7,665).

Key-words: motivation, productivity, call center
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A linha de estudo desta investigacdo corresponde directamente a metas e valores
do trabalhador, e procurou aprofundar os niveis motivacionais do empregado no sector
de call center. Um conhecimento mais profundo sobre o perfil motivacional do
trabalhador, possibilita aperfeicoar as técnicas motivacionais dentro da organizacéo, e
também perceber qual o perfil do trabalhador com maior factor motivacional (Salles,
2008).

As organizagdes actuais consideram a motivagdo, talento, conhecimento e
criatividade como factores fundamentais nos trabalhadores nos mais diversos sectores.
No entanto estas caracteristicas ndo se aplicam na sua totalidade aos sectores de call
center, existindo o mito de que é um sector com trabalhadores menos qualificados e
até um refugio para part-times de férias. No entanto, a realidade é que na sua maioria
sdo trabalhadores qualificados cuja colocacdo no mercado de trabalho estd cada vez
mais dificil. Assim, este sector é um sector mal reconhecido socialmente em que 0s
factores motivacionais sdo de grande importancia, além de variarem de individuo para
individuo, os grupos que estdo em constantes alteracGes, vao sendo diferentes, sendo
necessario, uma rapida adaptacdo aos mesmos (Régo, 2008).

As empresas de call center tém investido e ajudado nos ultimos anos, em varias
investigacOes, no que a respeita ao provar e explicar algumas teorias que afirmam que
esta forca motivacional é uma constante muito importante para os individuos, que a
utilizam em prol de conseguirem atingir 0s seus objectivos. Sendo assim, podemos
considerar a motivacdo um factor determinante e até imprescindivel para a
produtividade, embora ndo seja este o inico mas sim um dos mais importantes factores
a considerar (Silva, 2007). A gestdo correcta dos recursos humanos numa empresa é o
seu “manual de sobrevivéncia” no mundo contemporaneo, a cultura interna que se
desenvolve vai ser crucial no desenvolvimento de qualquer negécio. O factor
“motivacional” é cada vez mais importante para ajudar a sair vitorioso em cada batalha
que se ira travar, € ele que ird despoletar todo um mecanismo de accao perfeitamente
eficaz, que ird mover ou demover por vezes o individuo em prol do seu sucesso
pessoal/profissional e como consequéncia funcionar também em prol da organizagdo
onde se insere, seja ela um hipermercado, uma escola ou uma grande multinacional
(Lundin, Cristensen, John &Paul, Harry, 2004).

Para entender melhor o factor motivacional é necessario estudar primeiro a sua

componente psicoldgica de maneira a compreendé-la e de seguida transpb-la para o
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mundo organizacional. Assim sendo, as organizacdes ao longo dos anos tém feito
grandes esforcos para colmatar estas lacunas, visto que o mundo dentro das
organizacgdes € muito complexo e dificil de gerir, desta forma a motivagdo passou a ser
um factor importante para que a organizacao possa atingir os seus objectivos ( Lawler,
1994).

Os investigadores depois de perceberem a sua importancia tém ressaltado que a
motivacdo pode ter uma forte ligacdo a produtividade de uma organizacdo, contudo
ainda ndo conseguiram por em pratica a sua eficacia directa. Apesar da motivacao ser
estudada desde ha muitos anos, ndo se tem notado grandes alteracbes no
comportamento dentro das organizagGes, assim podemos concluir que todos os estudos
feitos ndo tém tido grande impacto junto de quem investe em si, ou seja, as
organizacOes (Lawler, 1994).

O objectivo da actual investigacdo consiste entdo em conhecer as determinantes

e a forma como as mesmas exercem influéncia sobre a motivagéo e a produtividade no
trabalho.
Toda a investigacdo é fundamentada e metodologicamente desenvolvida no sentido de
encontrar uma resposta a um problema, que consistird o ponto de partida da pesquisa:
Com este estudo pretende-se analisar a relagcdo entre a motivacdo e a produtividade,
assim como a relacdo destas com algumas variaveis individuais (sexo, idade, estado
civil, habilitacbes literarias), com a variavel situacional antiguidade na tarefa.

Com base no modelo tedrico exposto, acreditamos que o desenvolvimento desta
pesquisa contribui para um melhor entendimento das praticas de relagdo da motivagéo
com a produtividade.

A apresentacdo deste estudo seguird 0s seguintes passos: uma primeira parte de
contextualizacdo teorica, onde se abordam os conceitos de motivacdo e produtividade,
na segunda parte é apresentada a metodologia de investigagdo, nomeadamente, a
caracterizacdo da amostra e descrevem-se 0s instrumentos utilizados e o processo de
recolha de dados. Na terceira parte apresentam-se 0s resultados estatisticos obtidos. Na
quarta parte procedeu-se a apresentacdo da conclusdo do trabalho de investigagdo
assim como a apresentacao das limitacfes do estudo e estudos futuros. Nos apéndices

incluem-se o questionario utilizado para a recolha de dados.
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As normas utilizadas para citacdes e referenciacGes bibliograficas, para a parte
textual e para as tabelas foram as definidas pela American Psychological Association
(APA) adaptadas pela Universidade Lus6fona.
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PARTE | - ENQUADRAMENTO TEORICO
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1.1 Teorias e estudos sobre motivacao no trabalho

O conceito de motivagdo ndo é facil de definir, trata-se de um construto das
ciéncias humanas que tem vindo a ser incansavelmente estudado nos Gltimos anos. A
grande multiplicidade de perspectivas, faz da motivacdo um tema com varias possiveis
definicbes dadas por cada autor. No entanto, todas as teorias apresentadas tém em
comum o0s aspectos gerais: um elemento de estimulagdo, um elemento de acgéo e
esforco, um elemento de movimento e persisténcia e um elemento de recompensa
(Pina & Cunha, 2003).

A motivacdo pode ser dividida em motivacdo intrinseca, que se refere a
motivacgdo estimulada pelo interesse que o trabalho suscita no individuo que o executa,
e pela motivacdo extrinseca suscitado, por prazeres extrinsecos ao trabalho e que
podem resultar em alguma recompensa extra laboral, (um estudante que trabalha num
part- time depois de um dia de estudos, € 0 melhor exemplo de motivacdo extrinseca)
(Oliveira, 2009).

A motivacdo intrinseca tende a manter-se ao longo do tempo, enquanto a
motivacdo extrinseca tende a terminar assim que desaparecer o factor motivador
externo, no entanto, ndao podemos esquecer dois aspectos. Primeiro, o que é
intrinsecamente motivador num determinado momento pode deixar de o ser, e
segundo ambas as motiva¢des sdo muito importantes cada uma a sua maneira (Pina &
Cunha, 2003).

Tudo aquilo que fazemos seja desde a tarefa mais basica ate a mais complexa
exige uma forga, uma vontade que se transforma em energia, sendo no trabalho ou
noutro qualquer lugar, essa energia transforma-se em realizacdo de tarefas. A
motivacdo nasce das nossas forcas internas e quando isso acontece as pessoas
produzem, quanto maior essa forca maior a produtividade e a satisfacdo. A
preocupacdo dos administradores das organizacGes sera entdo em canalizar essa
energia, ou seja, fazer com que as pessoas se sintam motivadas o maior tempo possivel
para que a produtividade aumente. Maslow diz que a motivacdo é o que faz 0 homem
movimentar-se a procura de algo ( Maslow, 1970).

Para Maslow o individuo procura percorrer o maior nimero de niveis superiores
de realizacdo, no entanto a sua motivagdo estagna numa etapa que se adequa ao seu
estado motivacional, neste sentido estd directamente relacionado as suas expectativas

quando a recompensa que ird obter perante a sua produtividade. A sua crenga e a sua
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justica fardo aumentar ou diminuir a sua motivacgdo, perante o seu estado emocional.
Assim, Maslow diz que os salarios devem ser baixos com prémios altos para que se
possa motivar cada vez mais os colaboradores. A motivacéo é vista como uma forca
intrinseca que eleva o individuo para patamares que no seu estado normal ndo estaria,
fazendo que a sua produtividade aumente, quanto mais o individuo se sente motivado
mais facil sera adquirir novas aprendizagens ( Lawler, 1994).

De seguida serdo apresentadas algumas teorias e estudos sobre a motivacéo,
segundo alguns autores que de certa maneira contribuiram para o conhecimento e

desenvolvimento da motivacéo.

1.1.1 Teoria Hierarquica das Necessidades de Maslow

Maslow procurou durante grande parte da sua vida entender o ser humano nas
suas grandezas multidimensionais, considerando que o ser humano tem diversas
necessidades que iriam desde as mais bésicas as mais complexas. Foi nessa sua busca
que Maslow conheceu e se comegou a interessar pelo estudo da motivagdo, como porta
para a satisfacdo da necessidade humana. Norte-americano, nascido em Abril de 1908,
criou uma teoria que explicaria as razdes da motivacdo, dizendo que as necessidades
humanas estavam dispostas por categorias, ou niveis, numa hierarquia piramidal
consoante o seu grau de importancia. Comecou assim, por definir uma piramide, em
gue a sua base era composta pelas necessidades mais basicas ou seja as necessidades
fisiolégicas e no cimo dessa piramide estaria as necessidades mais importantes neste
caso seria a auto-realizacdo (Maslow,1970).

Esta Teoria proposta por Maslow, pretendia juntar todos os aspectos biolégicos,
psicolégicos, sociais e culturais, no entanto, € necessario satisfazer de maneira
satisfatorias as necessidades de uma etapa para se poder passar & etapa seguinte da
piramide. Desta forma Maslow comeca a explicacdo sobre a sua teoria explicando que
existe 5 patamares, o primeiro e sendo ele a base, seria o das Necessidades
Fisioldgicas, que se referia as necessidades mais basicas do ser humano, sdo elas o
respirar o comer o beber, 0o sexo e o conforto de uma casa. Passado este patamar
encontra-se as Necessidades de Segurancga, aqui o individuo procura a proteccdo fisica
e um ambiente ordenado, é necessario sentirmo-nos seguros para que possamos Vviver

em permanéncia com outras pessoas (Oliveira, 2009).
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No meio da hierarquia estdo as Necessidades Sociais, aqui S0 podera estar quem
ja tiver passado pelos dois patamares anteriores, o individuo precisa desta fase porque
enfrenta a necessidade de criar amizades, uma base familiar ou se quisermos, precisa
de um suporte social em que é necessario a procura de atencdo. Em seguida, temos a
Necessidade de Status e Estima, a necessidade de sermos respeitados e reconhecidos
pelos outros, faz desta uma etapa muito importante da piramide de Maslow, ele afirma
que a procura desta necessidade leva a que muitas vezes o individuo se torne arrogante
ou com complexo de superioridade, devido a afectacdo e necessidade de se afirmar.
Neste patamar as pessoas tendem a necessitar tanto de atencdo, que adquirem carros
Ou casas maiores apenas para que possam ter o privilégio de ser apreciados ou aceites
pelos outros. No topo da hierarquia encontra-se a Necessidade de Auto-realizacdo,
depois de todas as outras necessidades satisfeitas encontramo-nos na mais importante
para Maslow, em que ele diz que a realizacdo depende de pessoa para pessoa, nesta
fase cada um procura a aceitacdo e o reconhecimento pelo que faz, espera que 0s
outros reconhecam o seu desempenho e da sua actuacdo, dai fazer com que muitas

pessoas mostrem ser mais do que aquilo que realmente sdo (Maslow,1970).

“’Um musico deve compor, um artista deve pintar, um poeta deve escrever, caso
pretendam deixar seu cora¢do em paz. O que um homem pode ser, ele deve ser. A essa
necessidade podemos dar o nome de Auto-realizacdo’’ (Maslow, 1970, cit in Tranjan
p:100).

Seguidamente a ter elaborado a sua Piramide, Maslow estabelece uma relagéo
entre motivacdo de deficiéncia e motivacdo de crescimento, assim ele estabelece que
as necessidades béasicas estdo relacionadas com motivos de deficiéncia, aqui existe
défices no organismo, porque sempre que o individuo estd relativamente satisfeito
surge imediatamente outra necessidade e assim sucessivamente, sendo impossivel
atingir um estado de completa satisfacdo. De seguida surge a motivacdo de
crescimento, onde é atingido esta necessidade quando o individuo ja satisfez as suas
necessidades basicas vezes suficientes, e assim, ele é motivado por outro tipo de
tendéncias, chamadas pelo autor de individualizag&o (lasuki & Araujo 2007).

Foram muitas as criticas que Maslow obteve com esta teoria, como por exemplo

as dificuldades de se avaliar a sua prépria teoria, a metodologia utilizada e a
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dificuldade de provar que a concretizacdo de uma necessidade nos levasse para outra
necessidade, no entanto a principal critica esta assente na subjectividade do individuo,
sendo muito dificil padronizar os seus agentes motivadores (lasuki & Aratjo 2007).

1.1.2 Teoria X e'Y de McGregor

McGregor em meados da década de 50 formula duas teorias, baseando-se em
alguns aspectos da teoria de Maslow e agrupando também os factores culturais,
econdémicos, tecnoldgicos e sociais, estudados em varias organizagdes. Segundo ele
para que uma empresa tivesse recursos humanos de qualidade era necessario juntar os
objectivos com as necessidades da empresa. Estas teorias ou teoria, visto que sempre
foram vistas como uma so, ficou conhecida como a Teoria X e Y e visava possibilitar
as organizacdes de controlar e gerir a produtividade de uma empresa, € a0 mesmo
tempo visualizar os comportamentos humanos dentro das mesmas (Michel, 2005).

Sendo assim, e tendo esta teoria a particularidade de se dividir em duas teorias,
McGregor diz que a Teoria X teria a funcdo de patrulhar a parte dos recursos
humanos, afirmando que o ser humano por si ndo gosta de trabalhar ou sequer tem o
interesse minimo, ou seja, a grande parte dos trabalhadores tém que ser vigiados e
muitas vezes castigados ou ameacados, eles fogem sempre as responsabilidades e
preferem ordens formais a ser vigiados constantemente (Difini, 2002).

A Teoria Y diz que a parte de recursos humanos pode ser perfeitamente
melhorado, explica que, se o factor ambiental for melhorado pode ser que suscite
prazer aos trabalhadores e ao estarem motivados colocam-se mais facilmente do lado
da empresa, colocando-a acima dos seus objectivos pessoais, neste tipo de ambiente
um funcionério deixa de estar apenas na empresa para cumprir ordens formais e passa
a estar ao lado da empresa procurando responsabilidades e desenvolvendo 0s seus
projectos (McGregor, 2000, cit in Gary).

N&o podemos separar estas duas teorias, no entanto, ambas podem fornecer a
empresa um ambiente favordvel em que o trabalhador se sinta confortavel a
desempenhar com sucesso o seu trabalho (Difini, 2002).

McGregor concluiu que a Teoria Y era mais viavel do que a Teoria X, porque se
optarmos pela Teoria X os funcionarios de uma empresa vado sentir-se pressionados e
desmotivados e alguns com atitudes e comportamentos mais preguicosos, € se

optarmos pela Teoria Y os funciondrios vdo sentir-se mais motivados e vao
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desenvolver comportamentos mais motivadores. Alguns administradores afirmam
perante esta teoria de McGregor que a Teoria X é a técnica utilizada entre 0s seus
chefes, no entanto, esses mesmos administradores afirmam utilizar a Teoria Y com o0s
seus funcionarios, assim McGregor diz que os gerentes e administradores quando
sentem os seus funcionarios desmotivados ou inadaptados tendem a culpar os seus
funcionérios e ndo a admitirem que a culpa é muitas vezes sua. Apesar das empresas
utilizarem estas duas teorias em simultaneo a Teoria Y mostra maior viabilidade de
sucesso internacional das empresas (McGregor, 1965).

Apds ja terem passado mais de 50 anos desde a sua publicacdo, esta teoria pode
ser aplicada nos dias de hoje ficando evidente que ainda muitas empresas utilizam a
Teoria X. S80 as empresas que utilizam este método varias vezes, para pressionarem
0S recursos humanos e passam o tempo a criar mecanismos e métodos diversificados
para superar as diversidades encontradas no dia-a-dia da empresa, ficando evidente
que o ser humano ndo gosta de trabalhar e s6 produz para a empresa quando se sente
pressionado ou entdo quando esta pessoalmente motivado (Michel, 2005).

Internacionalmente as empresas atribuem as causas de desmotivacéo,
inadaptacdo e desorientacdo aos empregados, e em muitos casos a cultura aplicada
nesse pais ou nessa organizacdo. Hoje em dia ja ndo acontece tanto isso tendo mesmo
no ramo das construcdes automdveis de empresas altamente credenciadas, e de top
mundial, visto que cada vez mais tém procurado competir e assim seguindo 0s
métodos utilizados pelas empresas japonesas como a Yashima por exemplo. Os
maiores sucessos curiosamente tém a utilizacdo da Teoria Y podendo assim dizer-se
que existe um elevado valor de produgé@o nas empresas que utilizam as duas teorias em
conjunto, mas que mais fortemente se baseiam na Teoria Y. As organizacfes actuais
tanto nacionais como internacionais trabalham em conjunto com os recursos humanos
procurando cada vez mais uma busca em aplicar novos estudos e técnicas
recentemente estudadas de maneira a aproximar cada vez mais a sua empresa da
perfeicdo (Michel, 2005).

1.1.3 Teoria do Modelo de Expectativas de Vroom
Ao contrario dos autores ja referenciados, Vroom afirma que a motivacdo nédo
tem que preencher graus ou etapas, a motivacdo é por si so tdo simples como o facto

de ser um estimulo individual que leva um individuo a dirigir-se a um objectivo. A
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motivacao é assim uma procura interior, de um estimulo para que possa conduzir o
individuo a resultados que ele procura (Vroom & Edward 1964).

Foi proposta uma férmula M=VE (forca da Motivagdo = WValéncia x
Expectativa), que explicaria a motivacdo na visdo de Vroom. A escolha feita pelo
individuo sobre um determinado objectivo em relacdo ou comparagdo a outro seria a
Valéncia, que pode ser medida entre -1 ate 1. A acreditacdo que esse individuo tem
sobre um acto que levard a uma consequéncia seria chamada de Expectativa, que pode
ser medida entre 0 e 1, onde O representa que o acto ndo leva a nenhuma consequéncia
e 1 significa que um acto leva a uma determinada consequéncia. Quanto maior foi a
expectativa e a valéncia num individuo, mais se reflecte na motivagdo. Este modelo
permite aos individuos poderem fazer uma anélise das probabilidades de éxito de um
acontecimento, e assim podem determinar se a sua motivacgdo se reflecte positiva ou
negativa. Esta analise é dita por Vroom como analise custo / beneficio e determina a
recompensa a retirar no fim de um determinado ato. Dentro deste modelo os
individuos podem fazer escolhas antes de elevarem as suas expectativas em relacdo a
algo, preponderando as suas recompensas, ou 0s beneficios a retirar desse mesmo acto,
essa recompensa tem que ser avaliada em relacdo ao tempo que se vai beneficiar, e
também quanto a sua justica “~“desempenho — recompensa”” (Difini, 2002).

Este modelo foi na altura da sua criacéo, ate aos dias de hoje exaustivamente
testada por criticos e por psicologos preocupados em saber ate que ponto poderia ser
solida, e esta foi uma das causas da dificuldade da sua validade enquanto teoria,
ficando sem se saber até hoje se este modelo é 100% fiavel, visto nunca se ter
comprovado que pudéssemos realmente controlar ou ate manipular a nossa auto-
motivacao (Vroom & Edward 1964).

1.1.4 Teoria do Reforco de Skinner

A teoria do reforco criado por Skinner, considerado por muitos o pai da
psicologia comportamental, consistia em mostrar que a probabilidade de um
comportamento se reflectisse em algo desejavel. Ou seja, um acontecimento repetido
teria que ter um retorno agradavel, uma agdo tras uma ac¢do positiva, assim no mundo
organizacional a motivacao traduz-se num conjunto de recompensas e penalizacdes, e

o individuo tende a diminuir as penalizagBes e aumentar as gratificagbes (Marc, 1995).
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Skinner diz, explicando a sua teoria, que nada tem a ver com o estado emocional
ou atitudes do individuo, mas sim com o que sucede no momento das acgdes. Assim as
praticas que tém consequéncias positivas serdo repetidas enquanto as ac¢es que nao
trazem beneficios serdo esquecidas ou repetidas cada vez menos vezes. Skinner afirma
que o comportamento de um individuo pode ser controlado pelo refor¢co ou
recompensa quando tem um comportamento desejavel, enquanto cria um conjunto de
sentimentos & volta de uma acgdo. Nas organizacdes as pessoas tendem primeiro a ter
comportamentos que acham que Ihes serd mais gratificantes e que trardo recompensas,
assim o comportamento sobre elas pode ser manipulado ou ate moldado no sentido de

darem a organizacdo um rendimento maior (Marc, 1995).

1.1.5 Teoria dos Dois Factores de Herzberg

Herzeberg na sua teoria, dividem os individuos em dois grupos que ele concorda
ser os factores que alteram o0 seu comportamento, sdo eles os higiénicos e 0s
motivados. Ele afirma que os higiénicos ou factores externos, sdo o salério, prémios
recebidos e as amizades ou relagdes interpessoais. Ja& os motivados compreende 0s
factores intrinsecos como o reconhecimento laboral, oportunidade de progressdo e
desafios (Herzeber, Bernard, Barbara, 1992).

Para que exista um bom ambiente de trabalho é necessario que haja uma
aceitacdo dos colegas de trabalho, de seguida € muito importante os relacionamentos
que se faz dentro da organizacdo, incluindo o apoio do chefe ou dos supervisores. A
energia que nasce com estas conquistas leva a um bem-estar que motiva o individuo,
juntamente com outros estimulos como o salario, a permanéncia no cargo ou 0s
prémios. Cabe também aos supervisores estimularem os seus colaboradores para que
se sintam valorizados e motivados a desempenhar as suas fungdes. Existe neste
momento organizagdes que contratam programas de criatividade para estimular os
seus colaboradores (Difini, 2002).

As pessoas tendem a criar lacos em determinadas tarefas dentro das
organizagOes, comegando por escolher pessoas com quem se identificam mais, como
para as empresas o trabalho grupal é muito importante, a empresa cria condigdes para
que os seus trabalhadores se sintam o mais confortavel possivel, obtendo técnicas
como agrupar por sectores os individuos que se sentem mais proximos. O principal

objectivo das organizacBes com estas acgOes, serd que exista cada vez mais um
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aumento significativo de produtividade e que ao mesmo tempo os trabalhadores se
sintam realizados e consequentemente mais motivados (Herzeber, et al, 1992).

Herzemberg diz que o individuo sente-se mais motivado a desempenhar as suas
funcBes dentro da organizacdo quando sente que pode ser recompensado. O individuo
opta por gerir o seu esfor¢co consoante a sua recompensa, assim quanto maior for a
recompensa maior empenho e motivagcdo tem, no entanto existe o facto de as
experiéncias antigas condicionarem, ou seja, se o0 individuo se sentiu enganado alguma
vez pode muito bem ndo dar o seu maximo com medo de voltar a errar. Todavia, as
organizagOes que ndo oferecem progressao ou que ndo mostram essa possibilidade aos
seus colaboradores, fazem com que exista uma estagnacdo nos seus funcionarios, e
que a prépria organizagdo sofre com isso, existindo uma diminuicdo a nivel de
produtividade e de criatividade, neste sentido a motivacdo encontra-se ausente ou
estagnada (Pilatti, 2007).

A teoria dos dois factores acrescenta que existem sentimentos positivos no
trabalho que ele enquadra como sendo devido as experiéncias no trabalho, e 0s
sentimentos negativos que tém a ver com a estrutura da organizacdo. Ele afirma que
ambos 0s sentimentos sdo extremamente necessarios para a motivacdo de um
individuo, existindo dois tipos de factores que influenciam a motivagdo, 0s
sentimentos de satisfacdo e os sentimentos de insatisfacdo sendo assim facil de gerir
visto que so existe estas duas variaveis (Herzberg et. Al., 1992).

Os sentimentos ou factores de satisfacdo sdo assim um conjunto de condicGes
que o individuo tem interiormente que o ajudam a elevar os padr6es de motivacdo
dentro de si, e por sua vez ajudam a ter um desempenho no trabalho. Quando este
conjunto de factores ndo estdo presentes ndo quer dizer que o individuo esteja
insatisfeito, pode penas ter auséncia de um pico de motivacdo mantendo assim um
estado constante. As condi¢Ges de trabalho relativas ao crescimento dentro da
empresa, melhor remuneracdo e um bom desempenho de tarefas, sdo elementos que
elevam os padrdes de motivacdo de um individuo e proporcionam um comportamento
de alto rendimento motivacional (Difini, 2002).

Em relacdo aos factores de insatisfagdo, F. Herzberg diz que existe no mundo
exterior ha organizagdo um conjunto de factores que influenciam a motivacao laboral.
No caso da auséncia destes factores ndo significa que os individuos figuem mais

motivados, apenas diminuem o risco da motivacdo ser menor e por sua vez O
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rendimento laboral ndo corresponder com as expectativas. Os factores externos podem
passar por salarios ou condi¢des laborais em termos de infra estruturas, politicas da
organizacéo e ate as relacOes entre empregado e supervisores (Pilatti, 2007).

Na maior parte dos postos de trabalho, o que os individuos fazem ndo tem
interesse nenhum afirma Herzberg, € rotineiro e ndo é estimulante, apesar dos
supervisores terem um papel de presséo por parte dos seus trabalhadores para que
desempenhem a funcdo o mais motivados possivel e com um alto rendimento. Assim
as organizacdes verificando que os colaboradores ndo se sentem minimamente
motivados investem muito em aumento salarial, criam condicGes de infra-estruturas
agradaveis, e alguns jogos internos, tudo isto para que a produtividade da organizagdo
possa subir, fazendo também com que os colaboradores estejam o melhor possivel na
sua funcdo. Porém estes esforcos feitos podem ndo chegar para gerar uma onda de
motivacao, estas medidas apenas podem evitar o desconforto mas sao fracas para que
consigam subir a motivacéo interior de um individuo (Herzberg et. Al., 1992).

Apesar da elaboracdo detalhada da sua teoria, Herzberg foi bastante criticado
relativamente a sua metodologia por a sua amostra ter apenas engenheiros e
contabilistas, ndo sendo assim credivel, e levando alguns autores a perguntarem o
porqué desta amostra. Esta amostra em contextos ocupacionais é totalmente diferente
se for feita por professores, empregados de balcdo ou ate mesmo funcionarios publicos

ndo sendo credivel a escolha feita pelo autor (Difini, 2002).

1.1.6 Teoria das Necessidades de McClelland

Esta teoria divide-se em trés categorias a que McClelland chama de
“’necessidades basicas’’. Estas necessidades séo de realizagéo, poder e de afiliacdo. O
gue esta teoria nos diz € que cada sujeito é influenciado por estas trés necessidades, de
acordo com a situagdo, e que ocorre de maneira diferente, sendo que a cada sujeito
sobressai uma destas necessidades tornando-se dominante. A necessidade de
realizacdo como o0 nome diz é a necessidade que cada pessoa tem de se sentir realizada
em algum contexto seja ele laboral, sucesso individual ou vencer em pequenas
circunstancias. O individuo sente dentro de si um desejo enorme de se sentir realizado
ou subvalorizado. No entanto o autor McClelland afirma que cada necessidade tem a
ver com a cultura em que o individuo esta inserido visto que podem ser diferentes as

necessidades em pessoas de cultura diferente ( McClelland, 1987).
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A necessidade do poder indica que um individuo tem um desejo por dominar
algo, controlar ou influenciar os outros ou uma situacéo, cada individuo nasce com
uma grande necessidade de se sentir influénciador devido ao seu poder de controlar
todas as situacOes, esta necessidade acontece com mais fluéncia nos homens mas nao
deixa de estar presente no sexo feminino. Sentem a necessidade de que 0s outros 0s
reconhecam como os melhores nas actividades que fazem ( McClelland, 1987).

As necessidades de Afiliagdo afecta a parte emocional do individuo, ele tende a
ter uma necessidade de fazer amigos e estabelecer relagdes com os outros. Este tipo de
individuo sdo mais concentrados ou virados para as relagdes humanas do que para as
tarefas laborais. No entanto, estes individuos sdo muito competentes no trabalho
porque exigem cada vez mais de si, atingindo um nivel de produgdo muito elevado
(Difini, 2002).

Nesta teoria 0 autor explica que estas sdo as necessidades que fazem com que se
explique a motivagao no trabalho dos colaboradores, estas necessidades néo séo iguais
em todos, sendo que em todos diferem conforme o individuo e a sua cultura, se
tivermos numa organizacdo e nos sentirmos bons no que fazemos entdo
desempenharemos melhor a funcdo e por consequéncia existirh uma maior
produtividade. No entanto, nada acontece por acaso, temos também que estar atentos
porque uma pessoa predominante em afiliagcdo deve estar em contacto com outras
pessoas para poder desenvolver lacos e ter um maior desempenho, tal como quem tem
maior apeténcia para o poder deve estar a frente de uma equipa para que possa ter uma
produtividade mais elevada, sentindo-se mais motivado. Em suma, McClelland diz
que cada pessoa deve estar num local na organizacdo que desperte estas competéncias

motivacionais para um maior desempenho (Difini, 2002).

1.1.7 A Motivagéo segundo Lawler

O ser humano é um ser e como tal tem necessidade de se relacionar com o0s
outros, esta forca de se relacionar é uma forte caracteristica da motivagdo, que passa
por um desejo intenso de satisfazer as necessidades e ativar no individuo um desejo de
se auto-satisfazer. Assim o individuo é impulsionado a fazer ligacbes com individuos
do seu grupo cultural ou ambiental, e este € um fator muito importante activador da
sua motivacdo. Também serda importante referir que o ambiente que a organizacao

oferece é um ponto crucial da motivacéo, visto que os seus colaboradores tém que se
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sentir o mais confortaveis possivel para poder desempenhar da melhor forma a sua
tarefa, ndo ser visto como um privilegio elevado mas sim de uma condigdo minima
para desempenhar uma funcgéo ( Lawler, 1994).

Os efeitos da desmotivacdo no trabalho pode prejudicar tanto o rendimento
laboral de um individuo como também a produtividade. A organizacdo pode perder 0s
seus clientes e a sua posi¢do no mercado, ja as pessoas tém mais a perder visto que a
sua saude tanto mental como fisica estdo em jogo. A falta de acreditagdo em si, como a
sua baixa auto-estima ou 0 Sseu stress Sdo causas que podem ter um preco muito
elevado na sua satde. No entanto uma pessoa que pelo contrario se sinta motivada,
tem uma elevada importancia junto da organizacdo, ja que basta uma pessoa
desmotivada para que a organizacdo sinta, mas se todos tiverem motivados a
organizacdo tem muito a ganhar como o desenvolvimento da suas actividades, a
elaboracdo das suas tarefas e a produtividade que faz a empresa ser o que é
(Chiavenato, 2002).

Assim sendo, as organizacgdes ao longo dos anos tém feito grandes esforgos para
colmatar estas lacunas, visto que 0 mundo dentro das organizacfes é muito complexo
e dificil de gerir, e assim temos que concluir que a motivacdo passou a ser um factor
muito importante para que a organizacdo possa atingir os seus objectivos, por este
motivo as organizagdes tém investido para tentar conhecer cada vez melhor o
fendmeno da motivacdo. Os investigadores depois de perceberem a sua importancia
tém ressaltado que a motivacdo pode ter uma forte ligacdo a produtividade de uma
organizacao, contudo ainda ndo conseguiram por em prética a sua eficacia directa. Os
termos béasicos sobre a motivacdo tém vindo assim a ser debatidos pelos
administradores junto dos seus investigadores mas, o mais complexo de todo este
tema, € o facto de a motivacdo ir muito mais além das teorias, sendo mais importante
os efeitos que ela proporciona junto dos colaboradores. Apesar da motivacdo ser
estudada desde h& muitos anos, ndo se tem notado grandes alteracbes no
comportamento dentro das organizac6es, assim podemos concluir que todos os estudos
feitos ndo tém tido grande impacto juntos de quem investe em si, as organizacdes (
Lawler, 1994).

Lawler (1994), vem mostrar a sua perspectiva sobre a desmotivacéo dizendo que
é um factor prejudicial para qualquer organizagdo, assim a chefia deve combater o

impacto que este factor tem dentro das organizagdes através de acc¢les que tentem
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controlar este impacto, uma vez controlado nédo trara elevado prejuizo a organizagao
mas se ndo tiver sob controle pode tomar propor¢des que mais tarde serdo quase
impossiveis de controlar. Para este autor deve-se compreender totalmente todos os
efeitos desta teoria motivacional para que se possa agir sobre ela de modo a retirar o
que ha de bom para a organizacdo. A tarefa mais importante da organizacdo nao sera
de motivar as pessoas que nela trabalham, até porque isso é uma tarefa muito precisa e
dificil j& que a motivacdo depende de factores intrinsecos, no entanto, deve criar um
ambiente motivador e agradavel para os trabalhadores (Chiavenato, 2002).

As pessoas tém a necessidade de se sentir vivas, ativas e bem consigo, dai 0s
desafios que as empresas propdem aos seus colaboradores ser um processo importante
para que eles se sintam bem. Esses desafios trazem novas oportunidades originando
nos individuos um bem-estar mental. As chefias das empresas devem assim criar
condicdes para que estes desafios e objectivos possam ser propostos aos Sseus
colaboradores de maneira que eles se sintam ativos e possa gerar uma motivacao, visto
que a empresa pode tirar um lucro acrescido com este processo. Existe algumas
empresas nas quais este processo ndo sera facil, ja que o comportamento humano e
extremamente complexo e nem todos reagimos da mesma maneira, assim cada
empresa deve adaptar-se aos seus colaboradores, como eles a empresa, de modo a que
seja possivel um ajustamento e possam ajudar-se mutuamente. Todavia existe pessoas
que preferem um aumento salarial ou prémios de concretizacdo, mas por outro lado,
existe outras que preferem desafios e metas a cumprir que € isso que as faz sentir
ativas, assim este processo de motivacdo nem sempre € tdo facil. ( Lawler, 1994).

Nos ultimos anos pesquisadores tém vindo a estudar este fenémenos da
motivacao, devido a sua importancia e grandeza. A mudanca que as organizacoes tém
sofrido ao longo dos nos, deu também a conhecer aos seus administradores a conhecer
a forma eficaz de gerir os seus colaboradores. Sendo ela parte integrante das
organizacOes é preciso ser estudada e tratada para que possa trazer beneficios como a
produtividade. Os estudos feitos ao longo dos Ultimos anos trouxeram
desenvolvimentos sobre motivacdo, assim os administradores vém hoje em dia o seu
investimento na investigacdo comecar a dar alguns beneficios, apesar de ainda néo
haver um conhecimento total, mas é da opinido geral entre estes administradores, que
se aprendeu mais sobre a motivacdo nos gabinetes e espacos da empresa, do que nas

teorias. Mas é normal isto acontecer, ja que os estudos além de serem lentos e
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demorados, o comportamento humano nao estagnou, muito pelo contrario tém-se

vindo a modificar a uma velocidade alucinante, dificultando assim a sua compreensao

(Chiavenato, 2002).

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias, Faculdade de Psicologia

25



Ruben Alexandre Santos Rodrigues, Estudo da Motiva¢do e Produtividade laboral

1.2 Teorias e estudos sobre produtividade no trabalho

Produtividade é vista pela maior parte dos individuos como o resultado, ou o
produto final, no entanto ndo é apenas isso. Segundo Maximiano (2000), para termos
uma produtividade positiva, € necessario atingir o maximo de eficacia, e entender
quais os factores que conduzem & melhoria da produtividade de uma organizacio. E
indispensavel termos qualidade no rendimento laboral para que possa existir uma
produtividade esperada pela organizacdo. A qualidade deve estar presente em todos 0s
processos da organizacdo, bem como em todos os recursos utilizados nas actividades
(Maximiano, 2000).

Diminuir o desperdicio e produzir com qualidade, é o objectivo maximo de cada
organizacdo, pois a falta de empenho ou a falta de qualidade significa que a
organizacdo ndo atinge os patamares propostos. Desperdicio ou mau trabalho, sdo
factores importantes que requerem recursos adicionais, que sao depois traduzidos em
falta de produtividade, ou seja, menos ganhos para a empresa (Martins & Laugeni,
2001).

Somos todos nos enquanto trabalhadores que representamos o principal factor
pela qualidade de um produto, que por sua vez se vai traduzir em produtividade. Nesse
raciocinio, é necessario incentivar e motivar os individuos no processo de trabalho,
para que solidifique o trabalho em equipa, a eficicia e o orgulho pelo trabalho e
empresa, de modo a que tudo corra como planeado (Maximiano, 2000).

A organizacdo é a parte que mais interesse tem em que tudo corra bem, dai é
necessario que exista um esforco da sua parte para tentar compreender as necessidades
dos clientes sejam eles internos ou externos. Através do conceito de qualidade cada
organizacdo cria 0s seus proprios padrGes que sdo nomeados de dimensdes de
qualidade. Estas dimens@es sdo diferentes de organizacdo para organizacao, sendo que
eles correspondem & imagem da empresa (Maximiano, 2000).

Para falarmos de produtividade temos obrigatoriamente de falar de eficacia, ndo
podendo descolar estes dois factores, apesar dos seu significado ser diferente. Nao
existindo uma sé definicdo precisa sobre este tema, podemos incorpora-lo como sendo
o factor principal na sobrevivéncia de uma organizacdo, sendo assim o pilar mestre da
mesma. Perante a vasta lista de definicOes para a produtividade, cada empresa faz a

sua definicdo atribuindo assim o valor esperado a mesma, que ao longo dos anos se
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transformou numa ferramenta para o sucesso da organizacdo (Martins & Laugeni,
2001).

Segundo Martins & Laugeni (2001), para que se possa determinar o indice de
produtividade deve-se considerar todos os factores envolvidos, no entanto para Costa
(1983), um engenheiro com formagcé&o, diria que a produtividade é a quantidade produ-
zida no menor periodo de tempo possivel, um economista diria que a produtividade é a
relacdo entre a quantidade produzida e a quantidade de um dos factores de producéo,
ja um administrador vé a produtividade como uma relacdo entre o lucro bruto e o

investimento total.

1.2.1 Aescola cléssica

Durante a Revolucdo industrial quando se deu as primeiras substituicdes das fer-
ramentas manuais pela maquinaria, em que cada trabalhador trabalhava de sol a sol
durante 18 horas diérias, Adam Smith publica o livro ‘’4 riqueza das nagédes ’’. Neste
livro falava de alguns conceitos como tornar as tarefas mais simples mas mais eficien-
tes, porem, o autor falava das grandes diferencas ente os povos, afirmando que existia
povos com maior for¢a ou mais poder do que outros. Taylor no inicio do seculo XX
afirma que a administragdo cientifica tinha a intengdo de discutir a forma como os ins-
trumentos e as ferramentas podiam ser usadas em movimentos padronizados de modo
a aumentar a produtividade (Taylor, 1976).

Estes estudos levaram a que houvesse uma revolucdo mental na época, dentro
das organizacGes de modo a que os seus funcionarios comegaram a encarar a producéo
como um objectivo e ndo como uma obrigagdo. O Taylorismo levou a que se iniciasse
uma atencao virada para o cliente que ndo existia antes de modo a torna-lo factor fun-
damental e 0 mais importante na organizacdo (Taylor, 1976).

Durante este século, estabilizou-se a indUstria automével, de tal modo que as
grandes empresas adoptaram 0 modo de producdo para que existisse uma grande pro-
dutividade com o minimo de custos, era o inicio de uma nova mentalidade. Esta nova
forma de trabalhar, levava a divisdo das tarefas, tanto na produgdo como na padroniza-
¢do. Este novo modelo levou a que o tempo de producdo fosse reduzido em cerca de
85%, embora surgisse o problema da qualidade e 0 nimero do exemplares produzidos,
no entanto ja se comecava a ter atencdo a produtividade e a qualidade dos produtos

produzidos na indudstria automével (Taylor, 1976).
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Um passo também muito importante na industria automavel, foi o delinear da
estrutura de uma organizacdo desde a hierarquia dos seus colaboradores até ao sistema
de regras e autoridade. Foi entdo o inicio do poder dentro da organizacéo e do respeito
pelos Orgéos superiores, que por sua vez comegaram a ditar as regras e a planificacao
da producdo, era entdo responsabilidade dos oOrgdos superiores certificarem que a
organizacao teria os maiores indices de produtividade (Maximiano, 2000).

Maximiano (2000), procurou fazer uma busca no qual juntou as caracteristicas
gerais de todas as empresas seguindo alguns conceitos como profissionalismo ou
estratégias adoptadas, e verificou que a obediéncia e a autoridade sustentam uma orga-
nizacdo, no entanto verificou que ja nesta altura os administradores metem a organiza-
cdo em primeiro lugar quando se trata das necessidades e legitimidade (Maximiano,
2000).

Para que melhor entendamos a produtividade dentro das organizacgdes, iremos
de seguida verificar como o enfoque comportamental e enfoque sistémico actuam na

organizagao segundo Maximiano, 2000.

1.2.2 O enfoque comportamental
Maximiano (2000),diz que os sujeitos sdo estudados constantemente dentro da
organizacao, de modo a poder potenciar o seu rendimento e assegurar que esta a fazer
a tarefa de acordo com a sua personalidade. Este estudo dos sujeitos, deve-se a
necessidade de estudar aprofundadamente as relagcdes interpessoais, ndo s6 mas
também, para melhorar as condi¢des de trabalho e por sua vez o rendimento dentro da
organizacdo (Maximiano, 2000).

1.2.3 O enfoque sistémico

Comecava nesta altura a agrupar diferentes propostas que se juntavam, assim
como, a teoria da forma, cibernética e a teoria geral dos sistemas. Maximiano (2000),
afirma que para ele a esséncia do enfoque sistémico era a maneira em como todas estas
teorias juntas se organizavam e interagiam numa organizagédo na realizagdo das metas
tracadas e dos seus objectivos. Assim, refere que & medida que um sistema tem a
capacidade de controlar o seu desempenho, visto que a produtividade e resultado do
desempenho, torna-se mais facil de controlar os indices de produtividade na optica do

uso dos recursos disponiveis.
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1.2.4 A qualidade total e 0 modelo japonés de gestao

Um dos temas mais abordados e estudados na década de 80 e 90 foi a qualidade
de producdo nos diversos modelos de gestdo entdo existentes na altura. Existia uma
grande necessidade de tentar perceber o feedback que o cliente podia dar a
organizacdo de modo a tentar perceber o que se poderia melhorar. Tentou-se que toda
a organizacdo e todos os departamentos tivessem a preocupacdo com a qualidade e
produtividade de modo a que todos fossem responsaveis. O modelo japonés era entéo
visto como uma técnica de ajuda, com grande combinacdo de técnicas. A estratégia
japonesa tinha como grande foco os baixos indices de desperdicio aproveitando ao
maximo todos os recursos, tinha também uma alta produtividade com qualidade. Esta
técnica fazia os seus colaboradores mais poupados e menos desperdicados, e teriam
que ter outras qualidades como ser criativo, para que se pudesse fazer outros tipos de
produtos com as sobras da empresa de modo a produzir com os desperdicios e por sua
vez aumentar a produtividade e os lucros da empresa. Estas medidas visam buscar

indices de produtividade que se tinha tido nos anos 50, 60 e 70 (Maximiano, 2000).

1.3 Objectivos da investigacao
Com este estudo pretende-se analisar a relacdo entre a motivacdo e a

produtividade, assim como a relacdo destas com algumas variaveis individuais (sexo,
idade, estado civil, habilitacdes literarias), e com a variavel situacional antiguidade na
tarefa. Na Figura 1 apresentamos o0 modelo de analise do presente estudo.
Tendo em conta que a motivacao no trabalho e a produtividade sdo as nossas variaveis
dependente, as variaveis independentes funcionam no modelo como determinantes da
motivacao e da produtividade, correspondendo, deste modo, as variaveis individuais
(idade, sexo, estado civil, habilitagdes literarias) e situacionais - antiguidade na tarefa.
Formuldmos as nossas hipoteses a partir do estudo dos varias teorias apresentadas que
abordam a motivacdo como um fator situacional e intrinseco a cada individuo
(Ferreira, A. et al, 2009), desta forma espera-se que:

— Quanto mais elevada for a produtividade, quanto maior for a antiguidade na
tarefa mais elevada serd a motivacdo. E esperado também que as variaveis socio-
demogréficas — idade, sexo e estado civil, habilitacdes literarias, ndo tenham influéncia

na motivacao e na produtividade.
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Tabela 1 - Modelo em analise - Relagdo entre as varidveis Motivacao e Produtividade,

e entre cada uma destas com as variaveis individuais e variavel situacional.

Variaveis individual

e |dade
e Sexo
e Estado Civil

e HabilitacGes Literarias

Variavel Situacional

e Antiguidade na tarefa

v

MOTIVACAO
Organizacéo no trabalho
Desempenho das tarefas
Realizacdo e poder

Envolvimento

PRODUTIVIDADE

e Meédia de vendas
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PARTE Il - METODO
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2.1 Participantes

Foi usada uma amostra de conveniéncia constituida por 117 sujeitos do género
masculino e feminino, que embora se apresentem equilibrados quantitativamente
verifica-se a existéncia de mais sujeitos do sexo feminino, 53,8% (n=63), do que do
sexo masculino 46,2% (n=54). Os sujeitos apresentam uma média de idades de 24,23
anos (DP=7,665), sendo que o mais novo tem 18 anos e o mais velho 56 anos. A
percentagem de sujeitos que possuem o 9° ano (n=21) é de 17,9%, 48,7% tém o 12°
ano (n=57) e 48,7% tém ensino superior (n=39). No que respeita ao estado civil, existe
uma maior predominancia de solteiros, correspondendo a 82,9%, ou seja, (n= 97)
existe 9,4% de individuos casados (n=11), sendo a restante percentagem dividida por
unido de facto com 4,3% de individuos (n=5) e 3,4% divorciados (n=4). Podemos
também verificar na Tabela 1 que 26,5 %(n=31) dos individuos estdo em funcdes a
menos de 6 meses, 21,4%(n=25) estdo em funcGes a menos de um ano, 23,1%(n=25)
estdo fungdes entre 1 e 3 anos, apenas 3,4%(n=4) individuos estdo em func¢des entre 3
a 5 anos, 9,4%(n=11) dos inquiridos estdo em funcdes entre 5 a 10 anos e 0s restantes

16,2%(n=19) dos inquiridos estdo em funcdes a mais de 10 anos.

2.2 Medidas

A recolha de dados foi feita através de um questionario online baseado no
instrumento de medida MULTI-MOTI, de modo a medir a motivacdo dos sujeitos
comparando com as variaveis estudadas.

Este instrumento divide-se em duas partes distintas. A primeira parte €
constituida por um conjunto de 7 (sete) questdes sobre dados demograficos. A segunda
parte do questionario é constituida por uma escala multifactorial de motivacdo no
trabalho, composta por 28 itens, elaborada por Ferreira, A. et. all. (2006).

A construcdo desta escala teve a participacdo de 444 colaboradores de uma
empresa de telecomunicacdes que integra o territdrio nacional e trata-se de uma
amostra que procurou conter participantes do norte ao sul do pais ( Ferreira, A. et. All,
2006).

Os 28 itens que compde a escala avaliam quatro dimensbes referentes a
motivacdo no trabalho ( Ferreira, A. et. All, 2006). Nas tabelas seguintes podemos

verificar os itens que correspondem a cada dimensao.
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Tabela 1 — Itens que medem a motivacao na organizacgéo do trabalho

Organizacéo no trabalho

01.Esta organizacdo tem condi¢6es de trabalho satisfatdrias oT 01
05. Considero-me realizado com as funcBes que desempenho na organizacédo OT 05
09. Sinto-me satisfeito com a minha remuneracao OT_09
13. O “"feedback™ que recebo no trabalho contribui enquanto factor emocional OT_13

17. Todos os funciondrios da organizacgao participam nos processos de tomada de decisdo
oT_17

21. Considero que trabalho num ambiente de cooperacdo entre colegas oT_21
25. A organizacao permite o desenvolvimento dos objectivos pessoais OT_25

Ositens 1,5, 9, 13, 17, 21 e 25 medem a motivacao na organizacdo do trabalho.

Tabela 2 — Itens que medem a motivacao para o desempenho das tarefas

Desempenho das tarefas

02.. Considero que as avaliagdes periddicas me motivam DT_02
06. Gostaria de ser avaliado(a) no meu desempenho periodicamente DT_06
10. No desempenho das tarefas é importante mostrar alguma emotividade DT_10
14. Gosto de ser avaliado(a) no desempenho das tarefas DT 14
18. Habitualmente desenvolvo estratégias para alcangar as minhas metas DT 18
22. Tarefas diversificadas sdo importantes para o0 bom desempenho das fungdes DT 22
26. Existe competitividade no meu grupo de trabalho DT 26

Os itens 2, 6, 10, 14, 18, 22 e 26 estdo ligados a motivacdo para o desempenho das
tarefas.

Tabela 3 — Itens que medem a realizacdo e poder na organizagédo

Realizacdo e poder na organizacao

03. Ter perspectivas de carreira é importante para a minha motivagao no trabalho RP_03
07. Gostaria de desempenhar fungdes com mais responsabilidade RP_07
11. Sinto-me com capacidade para gerir um grupo de trabalho RP_11
15. Sinto necessidade de crescer cada vez mais na minha fungéo RP_15

19. Se existissem prémios atribuidos aos melhores funcionarios, percebia-os como um factor

de motivacao profissional RP_19
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23. Um dos meus objectivos é alcancar o cargo mais elevado dentro da organizacdo ~ RP_23

27. Sinto-me motivado(a) quando o meu trabalho é elogiado pelo meu supervisor RP_27

Os itens 3, 7, 11, 15, 19, 23 e 27 avaliam as dimensdes de realizacdo e poder na orga-

nizacao.

Tabela 4 — Itens que medem a motivagdo do envolvimento.

Motivagdo do envolvimento

04. normalmente considero-me uma pessoa com grande motivagédo ME_04
08. considero o meu trabalho monétono ME_08
12. sinto-me envolvido(a) emocionalmente com a organizagéo ME_12
16. 0s meus conhecimentos sdo determinantes na forma de trabalhar ME_16
20. aborreco-me quando néo correspondo a finalidade das minhas funcées ME_20
24. identifico-me com a fungdo que desempenho ME_24

28. trabalharia com maior empenho se existissem formas de remuneracao alternativas ME_28

Os itens 4, 8, 12, 16, 20, 24 e 28 estdo ligados aos aspectos de motivacdo do envolvi-
mento.

Estas questdes encontram-se associadas a uma escala do Likert com cinco
respostas alternativas, cujo posicionamento de respostas varia entre discordo totalmen-
te, discordo, ndo discordo nem concordo, concordo e concordo totalmente ( Ferreira,
A. et. All, 2006). Dos 28 itens desta escala, os itens 8, 20 e 28 fazem a pergunta na
negativa tendo sido invertidos. Apds verificacdo dos pressupostos de aplicacdo da
normalidade da distribuicdo e da homogeneidade de variancias, realizou-se uma anali-
se de variancia multivariada (MANOVA) que aplicada obteve um coeficiente de
Alpha de Cronbach que oscila entre 0,70 e 0,85, assim tendo consciéncia interna, torna

o instrumento fiavel.

2.3 Procedimento

Para a realizacdo deste estudo comegou-se por efectuar um questionario online,
que foi baseado no instrumento de medida MULTI-MOTI, este questionario foi entre-
gue aos responsaveis pelos centros de call center, que por sua vez o fez chegar aos

seus colaboradores.
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A recolha da amostra foi efectuada numa empresa de telecomunicacdes e foi
pedida uma autorizacdo prévia ao departamento de supervisdo da mesma, antes da
passagem dos questionarios. No preenchimento dos questionério, foi assegurado o
anonimato e a confidencialidade dos dados. Foram igualmente informados de que
estes dados seriam usados apenas para fins estatisticos, envolvendo valores de grupos
e ndo resultados individuais, assim como, de que poderiam desistir de preencher o
questionario a qualquer altura que desejassem. Apds recebida a autorizacéo, o link dos
questionarios foi passado aos colaboradores da empresa.

Os questionarios demoraram cerca de dois meses a serem todos recebidos. Os
dados recolhidos foram posteriormente introduzidos numa base de dados, tendo sido
os procedimentos estatisticos efectuados pelo Statistical Package for the Sciences
(SPSS) versao18.0 para Windows.
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PARTE Il1 - RESULTADOS
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3.1  Cruzamento da Motivacao com a Produtividade
A Tabela 5 mostra a influéncia que a variavel produtividade tem na motivagéo

[F(4,112)=8,577; p=0,000]. Pode concluir-se que os individuos com altos niveis de
produtividade obtiveram valores significativamente mais elevados de motivacdo, em
todas as dimensdes analisadas (organizacdo do trabalho, desempenho das tarefas,
realizacdo e poder e envolvimento). Assim, os colaboradores com maior produtividade
(M=25,750; DP=3,613) apresentam dados significativamente superiores a motivacao
na dimensdo ‘’organizacdo do trabalho’’ quando comparados com os colaboradores
com baixa produtividade (M=23,153; DP= 3,469) pois F(1,115)=15,591; p=0,000, na
dimensdo ‘’desempenho das tarefas’’ quando comparados com os colaboradores com
maior produtividade (M=27,153; DP=2,831) verifica-se apresentarem dados
estatisticamente superiores aos individuos com baixa produtividade (M=25,723; DP=
3,502) pois F(1,115)=5,697; p=0,019.

Observa-se também que os colaboradores com maior produtividade
(M=27,807; DP=2,627) apresenta dados significativamente superiores &s dimensdes de
“’realizacdo e poder’” quando comparados com os colaboradores com baixa
produtividade (M=26,169; DP= 3,785) pois F(1,115)=7,027; p=0,009.

Na Tabela 5 pode concluir-se também que os colaboradores com maior
produtividade (M=24,057; DP=2,627) apresentam dados significativamente superiores
de motivagdo na dimensdo ‘’envolvimento’> quando comparados com 0s
colaboradores com baixa produtividade (M=21,046; DP= 3,033) pois
F(1,115)=30,755; p=0,000.

Tabela 5 - Influéncia da Produtividade nos altimos 3 meses, relativamente a motivacao

Baixa produtividade Alta produtividade
M DP M DP F
Motivacédo
8,577***
Organizagdo do
23,153 3,469 25,750 3,613 15,591***

trabalho
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Desempenho das

tarefas 25,723 3,502
Realizagao e poder 26,169 3,785
Envolvimento 21,046 3,033

27,153

27,807

24,057

2,831 5,697
2,627 rozre
2,768 30,755%**

*p<0,05; **p<0,01; ***p<0,001

3.2 Cruzamento das variaveis individuais (idade, sexo, estado civil,

habilitaces literarias) com a Motivacao

A Tabela 6 mostra a influéncia da variavel idade na motivacao, ao ser efectuada

uma distribuicdo normal, verificou-se ndo haver diferencas estatisticamente sig-

nificativas.

Tabela 6 - Influéncia da variavel Idade, relativamente a motivacéo.

Idade
Organizagéo do trabalho 0,004
Desempenho das tarefas 0,172
Realizacdo e poder 0,106
Envolvimento 0,163

P>0,05

No que diz respeito a tabela 7, em que se cruzou a variavel sexo com a

motivacao, nao se encontrou diferencas estatisticamente significativas (4,112)=0,960;

p=0,423.
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Tabela 7 - Influencia da variavel Sexo, relativamente a motivacao.

Masculino Feminino
M DP M DP F
Motivacéo
0,960
Organizacédo do
24,018 4,025 24,555 3,509 2,178
trabalho
Desempenho das
0,568
tarefas 26,685 2,880 26,079 3.597 ,
Realizacdo e 0.612
poder 26,666 3,597 27,095 3,251 ;
Envolvimento 22 333 3,302 22,428 3,271 0,120

*p<0,05; **p<0,01; ***p<0,001

A tabela 8 mostra a influéncia da varidvel estado civil na motivacdo. Os
resultados obtidos mostram, para qualquer um dos estados civis, que as diferencas nos
valores obtidos nas dimensdes ‘’organizacdo no trabalho’’, “’realiza¢do e poder’” e
“’envolvimento’’, ndo sdo estatisticamente significativos.

No entanto, para a dimensdo ‘’desempenho das tarefas’’, os colaboradores
casados (M=29,090; DP=2,662) apresentam niveis estatisticos superiores,
relativamente aos solteiros (M=26,134; DP= 3,274), e aos individuos em unido de
facto (M=23,800; DP=2,588).

Tabela 8 — Influéncia da variavel Estado civil, relativamente a motivacao

Org. Trabalho Des. Tarefas Realizacdo e poder Envolvimento

Estado Civil

Solteiro(a) M 24,216 26,134 26,793 22,195 1,741

DP 3,683 3,274 3,514 3,324
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Casado(a) ™M 25,000 29,090 28,363 24,272
DP 5,385 2,662 3,074 2,572

UnidodeF. ™M 23,400 23,800 25,600 23,200
DP 1,816 2,588 2,792 2,588

Divorciado(a) M 25,750 27,500 27,000 21.250
DP 1,500 0,577 0,816 3,201

*p<0,05; **p<0,01; ***p<0,001

A Tabela 9 mostra a influéncia das habilitacbes literarias na motivacéo.
Podendo-se assim verificar que ndo existem diferencas estatisticamente significativas
sendo que F(8,222)=1,668; p=0,107.

Tabela 9 - Influéncia da variavel Habilitagdes Literéarias, relativamente & motivacéo.

Até 9° ano Até 12° ano Curso Superior
M DP M DP M DP F

Motivacéo 1,668
Organizagdo 23,285 3,662 24,421 3,421 24,692 3,532 1,011
no trabalho

Desempenho 25,095 3,576 26,456 3,317 26,897 2,971 2,142
das Tarefas

Realizacdoe 26,952 3,323 26,438 3,443 27,538 3,378 1,214
poder

Envolvimento 21,619 3,383 22,929 2,902 22,000 3,649 1,654

*p<0,05; **p<0,01; ***p=0,001

3.3  Cruzamento da variavel situacional com a Produtividade
A tabela 10 mostra o cruzamento da varidvel antiguidade com a produtividade,

onde se verificou ndo haver diferencas estatisticamente significativas.
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Tabela 10- Influéncia da antiguidade na tarefa, na produtividade

Produtividade nos altimos 3 meses

Antiguidade na Tarefa F
-6 meses M 61.9 0.996
DP 29.783
-1lano M 73.16
DP 15.606
1-3anos M 70.1
DP 22.935
3-5anos M 77.50
DP 6.455
5-10 anos M 30.503
DP 9.197
+ 10 anos M 26.8
DP 6.168

*p<0,05; **p<0,01; ***p<0,001

3.4  Cruzamento das variaveis individuais (idade, sexo, estado civil,
habilitacGes literarias) com a Produtividade

Na tabela 11 podemos verificar o cruzamento da varidvel ldade com a
produtividade nos ultimos 3 meses. Foi feita uma correlacdo, obtendo-se um valor de

0,080, podemaos concluir ndo haver diferencas estatisticamente significativas.

Tabela 11 — Correlacdo da variavel Idade com a variavel Produtividade, nos altimos 3

meses
Produtividade nos Gltimos 3 meses

Idade

Pearson Correlation 0,080

Sig. 0,390

N 117

*p<0,05; **p=0,01; ***p<0,001
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A tabela 12 mostra o cruzamento da variavel sexo com a produtividade, em que
néo existe uma diferenca estatisticamente significativas, assim ndo se verificou existir

uma relagao entre as variaveis.

Tabela 12 - Cruzamento da varidvel Sexo com a variavel Produtividade nos Gltimos 3
meses

Masculino Feminino

M DP M DP T

Sexo
1,864

Produtividade
71,50 25,024 63,00 24,217

*p<0,05; **p<0,01; ***p<0,001

No cruzamento da varidvel estado civil com a produtividade verificou-se nao
existir diferencgas estatisticamente significativas, como mostra a tabela 13.

Tabela 13 - Cruzamento da variavel Estado Civil com a variavel Produtividade nos
altimos 3 meses

Produtividade nos ultimos 3 meses

Estado Civil
Solteiro(a) M 66,97 0,891
DP 22.419
Casado(a) M 74,09
DP 31,370
Unido F M 63,00
DP 35,637
Divorciado(a) M 51,00
DP 47,686

*p<0,05; **p<0,01; ***p=0,001
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Na Tabela 14 podemos verificar o cruzamento da varidvel habilitacdes
literdrias com a produtividade onde ndo existe diferengas estatisticamente

significativas.

Tabela 14 - Cruzamento da varidvel Grau Académico com a variavel Produtividade

nos ultimos 3 meses

Até 9° ano Até 12° ano Curso Superior
M DP M DP M DP F
Hat.:nllt,at_;oes 0,748
Literarias
Produtividade 60,90 28,683 68,14 24,758 68,38 22,909

*p<0,05; **p<0,01; ***p<0,001

3.5  Cruzamento da variavel situacional com a Motivacao
Na tabela 15 onde podemos verificar o cruzamento da variavel situacional
(antiguidade), com a motivacdo, onde ndo houve diferengas -estatisticamente

significativas.

Tabela 15 — Influéncia da antiguidade na tarefa, na motivacéo

Org. Trabalho  Des. Tarefas Poder Organizagdo ~ Envolvimento

Antiguidade na Tarefa

-6meses M 23.709 25.612 25.354 22.387 1.068
DP  4.383 3.363 4.064 3.422

-lano M 25.160 26.760 27.480 23.600
DP  3.150 2.832 3.216 2.432

1-3 anos M 25.074 26.592 27.592 22.296
DP  3.689 3.342 3.331 4.102
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3-5 anos M 24.500 25.750 27.250 21.250
DP 1.732 1.258 2.753 1.707

5-10anos M 23.421 26.545 27.909 22.454
DP  3.107 1.572 0.943 2.696

+10anos M 23421 26.736 27.000 21.105
DP  4.018 4.556 3.126 2.941

*p<0,05; **p<0,01; ***p<0,001
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PARTE IV - DISCUCAO
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A motivacdo humana tem sido um tema que tem recebido, desde ha muito
tempo, uma grande atencdo por parte da psicologia das organizacGes, uma vez que se
apresenta como um tema amplo e complexo sobre a produtividade de cada individuo.

O mote foi dado com o desenvolvimento da Teoria das Relagdes Humanas
defendida por Elton Mayo, que veio dar inicio a uma era e a uma série de teorias onde
se valoriza o individuo trabalhador como um ser social, levando desta forma a
melhoria continua da organizacdo: comeca entdo a falar-se de motivacéo, satisfacéo,
lideranca, comunicacéo, organizacdo informal, dindmica de grupo etc. Os principios
classicos passam a ser duramente contestados. A felicidade humana passa a ser vista
sob um éangulo completamente diferente, pois o homoeconomicus cede lugar ao
homem social. A énfase nas tarefas e na estrutura € substituida pela énfase nas
pessoas.

Uma revisdo cuidada da literatura permite-nos concluir que a motivacdo nao
pode nem deve ser entendida como uma componente individual, nem somente como
mera caracteristica no trabalho, pois ndo existem individuos que estejam sempre
motivados nem cargos igualmente motivadores para todos os individuos. Na realidade,
a motivacdo é bem mais do que um composto estatico. Resulta assim de um processo
que é ao mesmo tempo funcéo dos individuos e da atividade que desenvolvem. E por
isso que a forca, a direcdo e a propria existéncia da motivacdo estdo estreitamente
ligadas a maneira pessoal que cada um compreende e avalia a sua prépria situacdo no
trabalho, e certamente ndo a percecdo daqueles que estdo fora dela como os gestores.

Segundo Chiavenato (2005), é necessario que as organizacdes estabelecam bem
os limites entre direitos e deveres de cada um, a fim de evitar o surgimento de
expectativas desnecessarias, uma vez que segundo a teoria das expectativas, 0S
individuos desenvolvem as suas funcdes de acordo com 0 que esperam em
contrapartida. E assim, de acordo com relacionamento com a institui¢do seja positiva,
0 seu desempenho pode ser favoravel.

Por outo lado, Robbins (2002), defende que o gestor precisa desenvolver as
suas habilidades humanas para que possa ser eficaz na sua atuacdo, ou seja, 0 gestor
deve tentar envolver ao maximo os seus colaboradores para que possa criar um
ambiente de trabalho interativo.

No desenvolvimento do trabalho efetuado, foi feita uma pesquisa tedrica com

base em alguns investigadores, tais como Pina & Cunha (2003), Maslow (1970),

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias, Faculdade de Psicologia



Ruben Alexandre Santos Rodrigues, Estudo da Motiva¢do e Produtividade laboral

Lawler (1994), Oliveira (2009), lasuki & Araujo (2007), Michel (2005), Difini, 2002),
McGregor (2000), Vroom (1964), Marc (1995),Herzberg (1992), McClelland (1987),
Lawler (1994), Chiavenato (2002), Maximiano (2000), que assim, permitiram estudar
algumas teorias da motivacdo e produtividade e dar auxilio aos resultados obtidos

Pretendeu-se com o presente estudo analisar a relagdo entre a motivacdo e a
produtividade, assim como a rela¢do destas com algumas variaveis individuais (sexo,
idade, estado civil, habilitacOes literarias) e com a variavel situacional - antiguidade na
tarefa. Com base na revisdo da literatura, era esperado que quanto mais elevada fosse a
produtividade e quanto maior fosse a antiguidade na tarefa, mais elevada seria a
motivacdo. Era esperado também que as variaveis socio-demogréficas - idade, sexo e
estado civil e habilitagBes literarias, ndo tivessem influéncia na motivacdo e na
produtividade.

Os resultados obtidos foram interpretados tendo em conta os resultados apontados no
artigo de Ferreira, A. et.al (2006) e outras investigacOes pertinentes para este estudo.

A recolha de dados foi feita através de um questionario online dividido em duas
partes distintas: a primeira parte é constituida por um conjunto de 7 (sete) questdes
sobre dados demograficos, a segunda parte € constituida por uma escala multifactorial
de motivacdo no trabalho (MULTI-MOTI), composta por 28 itens, elaborada por
Ferreira, A. et. all. (2006). A construcdo desta escala teve a participagdo de 444
colaboradores de uma empresa de telecomunicagdes que integra o territério nacional e
trata-se de uma amostra que procurou conter participantes do norte ao sul do pais
(Ferreira, A. et. All, 2006). Os 28 itens que compde a escala avaliam quatro dimensdes
referentes a motivacdo no trabalho ( Ferreira, A. et. All, 2006): organizacdo do
trabalho, desempenho das tarefas, realizacéo e poder, e envolvimento.

Os resultados obtidos permitem-nos verificar que a produtividade e a motivacao
estdo diretamente relacionados, influenciando-se mutuamente, sendo que de cada vez
que a produtividade aumenta, a motivacdo aumenta também, e vice-versa. Estes
resultados eram ja esperados visto que os estudos de Maslow (1970) afirmavam que as
pessoas tinham a capacidade de se motivar passando por diversos estadios, e
motivadas seriam capazes de desempenhar melhor as suas tarefas. Ja4 nos estudos de
Cunha & Marques (1990) os resultados obtidos também vao de acordo com a nossa
pesquisa, afirmando que a motivacdo no trabalho encontra-se associada a

produtividade organizacional. Ainda assim, nos estudos de McClelland (1987)

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias, Faculdade de Psicologia

47



Ruben Alexandre Santos Rodrigues, Estudo da Motiva¢do e Produtividade laboral

confirma-se que quando os resultados séo alcancados refletem-se em maior motivacao
para a continuidade das atividades. McClelland (1987) indica também que
o feedback relacionado ao desempenho durante as atividades é valorizado no que se
refere @ motivacdo dos trabalhadores, o que reflete nos resultados encontrados no
presente estudo.

Verificou-se também, que as varidveis individuais (sexo, idade, estado civil,
habilitacOes literdrias) em nada influenciam a motivacdo e a produtividade, vindo
desta forma confirmar as nossas hipoteses. Estes resultados sdo confirmados também
pelo estudo desenvolvido por Ferreira et. all, (2006), que afirma que o sexo e idade
ndo mostram qualquer significancia nas sub-escalas da motivagdo. Nos estudos de
Pereira (2010), podemos concluir também que estas varidveis em nada influenciam a
motivacao, visto que ndo apresentam dados estatisticamente significativos.

No que respeita a antiguidade das tarefas, 0 nosso estudo nao confirma as nossas
hipGteses, resultando entdo que esta varidvel situacional ndo interfere ao nivel da
motivacdo e da produtividade. Estes resultados sdo confirmados pelos estudos de
Maximiano (2000), que concluem que apenas a organizacdo interessa para 0S
colaboradores independentemente do tempo de tarefa, também nos estudos de Antunes
(2011), se verificou que o tempo de tarefa em nada influencia a motivagéo e por sua
vez a produtividade.

Os nossos resultados apontam também para a o facto de ndo haver relacéo entre
das variaveis individuais (sexo, idade, estado civil, habilitacdes literarias) com a
produtividade, vindo desta forma ao encontro das nossas hipo6teses. Esta auséncia de
relagdo é confirmada pela revisdo da literatura feita por Cunha, M. (1994), que nos
apresenta a produtividade como o resultado da interacdo entre um conjunto de
determinantes organizacionais e individuais: podendo os primeiros referirem-se
fundamentalmente a estratégia, a estrutura, aos objetivos, aos sistemas de selecdo, a
politica de formacdo, aos sistemas de recompensa, ao desenho de funges, ao tipo de
lideranca, aos sistemas de feedback e de controlo, entre outros; e 0s segundos,

referirem-se fundamentalmente as capacidades e as motivac6es de cada colaborador.
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LimitacGes do estudo e estudos futuros

Na elaboragdo do presente estudo, existiu alguma demora na recepcdo dos
questionarios, visto serem online, 0 que fez com que se atrasasse 0 inicio dos dados
estatisticos, também ndo se ter conseguido uma amostra significativa para o estudo,
sedo que posteriormente seria interessante repetir o estudo com uma populacdo mais
significativa, permitindo tirar conclusdes mais detalhadas, alargando o estudo para
instituicbes ndo s6 privadas como publicas, ou com todos os funcionarios do sector
estudado.

Seria também interessante, utilizar outras varidveis preditoras da motivacao e
produtividade, de estudo como exemplo, (ansiedade, cultura organizacional, relagdes
inter-individuais, remuneracdo, pulico\privado) de modo a podermos estudar e
aprofundar o tema, dando uma maior credibilidade ao estudo.

Considera-se importante o desenvolvimento de novas investigacdes, de forma a
validar e confirmar os resultados obtidos, e, aferir se este instrumento representa uma
mais valia no dominio da medi¢cdo dos motivos. Espera-se que novos trabalhos possam

assim contribuir para o desenvolvimento e melhoramento do instrumento apresentado.
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