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Resumo

O mercado de trabalho atravessa um momento de grandes transi¢des e muitas adaptacoes.
Envolto em tantas teorias e paradigmas, sobre como se deve viver, trabalhar e administrar,
as organizagOes tentam adaptar-se a um ambiente onde o avanco da tecnologia e o
desenvolvimento do conhecimento humano nao sao suficientes para se ter sucesso (Sousa,
et al., 20006).

Partindo do paradigma que a grande mais valia de qualquer empresa € o seu capital
humano, a gestao de pessoas deve entender o sentido que as pessoas atribuem aquilo que
fazem e recebem, para que se possa chegar a motivac¢ao dos funciondrios.

Para que isso possa acontecer € essencial que seja estabelecido uma nova relacdo de
trabalho que terd obrigatoriamente repercussdes na forma de recompensar, sendo
determinante, um sistema de recompensas capaz de motivar e de mobilizar os
trabalhadores no sentido da aprendizagem continua, da participagdo e do envolvimento na

estratégia organizacional.

Considerando o papel motivacional do sistema de recompensas esta pesquisa tem como
objetivo central o estudo da relacdo entre a motivacao dos colaboradores com o sistema de
recompensas de que beneficiam nas organizacdes onde trabalham fazendo a comparacdo

entre o setor publico e o privado.

O processo metodoldgico utilizado foi selecionado visando dar sentido pritico ao esquema
de pesquisa, tendo em atencdo os objetivos e finalidade da investigagdo. Assim, o
instrumento escolhido foi o questiondrio por ser um instrumento de trabalho que permite a
recolha de informagdo junto de um dado publico-alvo, de acordo com Fink (2003), através
de afirmacdes que representam factos, comportamentos e sentimentos, colocadas segundo
uma escala de Likert, permitindo aos inquiridos assinalarem em que medida lhes ocorrem
esses fendmenos. Este procedimento permite conhecer o sistema de recompensas de que o

trabalhador beneficia e até que ponto o motiva.



Depois de analisar as respostas dadas pelos inquiridos ao questiondrio, algumas das
conclusdes mais relevantes desta pesquisa sdo: as mulheres estio menos motivadas pelo
sistema de recompensas que as suas empresas praticam do que os homens, a motivacgao é
proporcional as habilitagdes literdrias dos colaboradores, ou seja, sao os colaboradores com
habilitacdes superiores que se sentem mais motivados e os funciondrios que estdo ha
menos tempo na empresa sentem-se mais motivados com o sistema de recompensas.
Poder-se-4 ainda dizer que os funciondrios do setor privado estdo mais motivados pelo

sistema de recompensas do que os funcionarios do setor publico.

Palavras chave: Motivagdo, sistema de recompensas, setor publico, setor privado.



Abstract

The labor market is going through a time of great transitions and many adaptations.
Wrapped in so many theories and paradigms on how to live, work and manage,
organizations try to adapt to an environment where the advancement of technology and the

development of human knowledge are not enough to succeed (Sousa, et al. , 2006).

Based on the paradigm that the most valuable asset of any company is its human capital,
people management should understand the meaning that people attribute to what they do

and receive, so that we can get to employee motivation.

For this to happen it is essential that a new working relationship is established, which will
have repercussions in the form of reward, being decisive a reward system able to motivate
and mobilize workers to lifelong learning, participation and involvement in organizational

strategy.

Considering the role of motivational reward system, this research aim to study the
relationship between motivation of employees with the system of rewards, by making the

comparison between the public and the private sector.

The methodological process used was selected in order to give practical meaning to the
research scheme, taking into account the objectives and the purpose of the investigation.
Thus, the chosen instrument was the questionnaire, because it is a working tool that allows
the collection of information with an audience, according to Fink (2003), through
statements that represent facts, behaviors and feelings, placed according to a Likert scale,
allowing respondents to refer to what extent these phenomena occur. This procedure

allows to know the reward system of the employee and to what extent it motivates them.

After analyzing the answers given by respondents to the questionnaire, some of the most
important conclusions of this research are: women are less motivated by rewards system
than men, motivation is proportional to the qualifications of employees, that is, employees

with higher qualifications are more motivated, and employees who are less time in the
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company feel more motivated by the reward system. Furthermore, private sector

employees are more motivated by the reward system than public sector employees.

Keywords: Motivation, reward system, public sector, private sector.
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Introducao

A evolugdo da organizacdo do trabalho e o facto de haver uma reestruturacdo quase
permanente dos mercados, aliada as crescentes inovagdes tecnoldgicas, lanca um enorme
desafio as empresas que desejam subsistir a longo prazo: preparar-se para o futuro. Assim,
torna-se necessdrio que adotem estruturas e praticas alinhadas com os seus objetivos
estratégicos, que lhes permitam ganhar vantagem competitiva, ser flexiveis e adaptdveis,
menos hierdrquicas, privilegiando o trabalho em equipa e os comportamentos dos seus

trabalhadores.

Desta forma, € essencial que as empresas estabelecam novas relagdes de trabalho com os
seus trabalhadores, valorizando a polivaléncia, a multiqualificacdo e a responsabilidade,

motivando-os e suscitando comportamentos através dos seus sistemas de recompensas.

Por consequéncia, dentro de todo o processo motivacional, a gestdo de pessoas deve
entender o sentido que as pessoas atribuem aquilo que fazem e recebem, tornando-se entao

conhecido os parametros que permitem chegar a motivacdo dos funcionadrios.

O estabelecimento de uma nova relacdo de trabalho tem repercussdes na forma de
recompensar, sendo determinante, o desenho de um sistema de recompensas capaz de
motivar e de mobilizar os trabalhadores no sentido da aprendizagem continua, da

participacao e do envolvimento na estratégia organizacional.

A adog¢do de um sistema de recompensas com estas caracteristicas constitui uma rutura
com os sistemas remuneratdrios tradicionais baseados na qualificacdo e hierarquia das
fungdes, que apresentam uma padronizacao rigida, o refor¢o da estrutura burocratica e um

cardter estatico.
Em suma, o estudo almeja langar pistas de reflexdo que permitam aprofundar qual é o

sistema de recompensas no setor publico e privado, como se comportam e qual a influéncia

nos valores de motivagdo dos colaboradores.
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Com esse propdsito, este trabalho € dividido em 6 capitulos. O capitulo 1 define o conceito
de motivacdo por diferentes autores, de diferentes épocas, tentando-se chegar a uma

defini¢ao de motivacao consensual.

O capitulo 2 trata das teorias de motivacdo: teorias de contetido geral, teorias de conteido
organizacional, teorias de processo geral e teorias de processo organizacional, onde se
tenta fazer o enquadramento tedrico da matéria em estudo e o contributo dos vdrios

autores.

O capitulo 3 aborda de uma forma ampla o sistema de recompensas, fazendo referéncia ao
conceito, aos pressupostos, as recompensas extrinsecas e intrinsecas e ainda a evolucado dos

sistema de recompensas em Portugal.

O capitulo 4 retrata a ligacdo existente entre a motivacdo e o sistema de recompensas,
fazendo referéncia a evolucdo da perspetiva desta correlagdo ao longo do tempo e pelos

diferentes autores.

O capitulo 5 estrutura a metodologia usada nesta pesquisa, fazendo alusao a formulagdo do
problema, aos objetivos do estudo, ao tipo de investigacdo, as hipéteses, ao instrumento

escolhido para a recolha dos dados, ao universo, e por fim, a amostra.

O capitulo 6 é onde se projeta o lado pratico da pesquisa, isto €, onde se confirma ou
infirma as hipéteses previamente formuladas abrindo caminho as conclusdes
posteriormente descritas.

O tema abordado neste trabalho torna-se, pertinente dada a importancia e complexidade do

mesmo. No decurso da pesquisa tentar-se-a responder a seguinte questao:

Qual a influéncia do sistema de recompensas na motivacdo dos funciondrios do setor

publico e privado em Portugal?

14



Capitulo 1 — Conceito de Motivagao

“Nao ¢é facil definir o conceito de motivacao, pois trata-se de um constructo de utiliza¢ao
generalizada e aborddvel segundo uma grande multiplicidade de perspectivas” (Cunha,
Rego, Cunha & Cardoso, 2007, p. 154), que de modo geral, procuram explicar o que leva

as pessoas a agirem de determinada forma.

A designacdo de motivagdo, deriva da expressao latina movere, que significa mover, por
em funcionamento. Em termos muito simples, poder-se-ia dizer que motivacdo é o que

move as pessoas a fazerem algo.

Alguns conceitos de motivacdo segundo diferentes autores citados por Cunha, et al., 2007:

Para Chiavenato (1991, p. 99) a motivacdo constitui um importante “campo do
conhecimento da natureza humana e da explicacgdo do comportamento humano”,
resultando a motivag¢do da interacdo entre os individuos e os seus interesses, aspiracoes,

competéncias, valores, bem como do ambiente fisico e social que os rodeia.

De acordo com Pinder (1998, p. 11) motivacdo € “o conjunto de for¢as energéticas que t€ém
origem quer no individuo quer fora dele, e que dao origem ao comportamento de trabalho

determinando a sua forma, direc¢ao, intensidade e duracdo”.

Segundo George & Jones (1999, p. 183) “As forcas psicoldgicas internas de um individuo
que determinam a direccio do seu comportamento, o seu nivel de esforco e a sua

persisténcia face aos obstaculos.”
Conforme Deci (1992, p. 9) “O termo motivacdo estd relacionado com trés questdes
fundamentais relativas a regulacdo do comportamento: o que energiza a ac¢ao; como ela é

direccionada; em que medida ela € voluntariamente controlada.”

E para Sims, Fineman & Gabriel (1993, p. 273) “As forcas que actuam sobre e dentro do

individuo, que iniciam e dirigem o seu comportamento”.
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No essencial, a maioria das definicbes de motivacdo ndo sofre variacdoes expressivas,
tendendo a incluir um elemento de estimulacdo, de acdo e esforco, de movimento e

persisténcia e um elemento de recompensa.

Neste contexto, de acordo com Marques (1996), a gestdo da motivagao passa basicamente
pela concegdo de dois tipos de sistemas: sistemas de trabalho e sistemas de recompensas.

Esta ideia ajuda a perceber, desde logo, a divisdo da motivacdo em intrinseca e extrinseca.

Motivacdo intrinseca refere-se aos comportamentos de trabalho que sdo
estimulados pelo entusiasmo que o trabalho em si mesmo suscita naquele que o
executa. (...) Comportamentos extrinsecamente motivados sdo aqueles que as
pessoas levam a cabo com a finalidade de obter alguma recompensa material ou

social, ou para evitar alguma forma de motivacdo (Cunha, et al., 2007, p. 154).

A grande vantagem da motivacdo intrinseca é que tende a manter-se ao longo do tempo,
enquanto a extrinseca tende a desaparecer logo que seja retirado o fator motivador externo.
Todavia, o que € intrinsecamente motivador num dado momento pode deixar de o ser. Por
exemplo, uma tarefa desafiante para um trabalhador pode deixar de sé-lo apds ter-se

familiarizado com essa tarefa. (Cunha, et al., 2007)

E mesmo que a fungado/tarefa de determinado trabalhador seja desafiante e motivadora, se a
motivacdo extrinseca (saldrio) for deficitdria € provdvel que a sua motivacdo esmoreca.
Assim como uma elevada motivagdo extrinseca compense uma deficitdria motivacao

intrinseca (Cunha, et al., 2007).
Nao obstante, as consideracdes referidas no pardgrafo anterior, a autonomia, 0
reconhecimento e a responsabilidade pelo trabalho executado, sdo os fatores que poderdao

motivar mais os colaboradores (Neves, 2002).

Qual serd afinal, o factor determinante da motivagao?

O dinheiro e o desejo de obter um salério elevado ou o sucesso e o reconhecimento?

16



Capitulo 2 — Teorias da Motivacao

As teorias da motiva¢do procuram fornecer uma explicacdo das vdrias for¢as que t€m
influenciado o comportamento das pessoas. O estudo da motivacdo reveste-se de uma
complexidade que ndo pode ser vista numa s6 perspectiva. E, assim, necessdrio cruzar um

conjunto de elementos que podem estar dentro e fora da organizacao.

2.1 Teorias de Conteudo Geral

As teorias de contetido geral procuram explicar a motivacdo através da andlise dos

motivadores: 0 que motiva as pessoas?

Estas teorias sdo aquelas que se referem a aspiracdes genéricas dos seres humanos, que nao

se centram exclusivamente no trabalho e no comportamento organizacional.

2.1.1 Teoria das Necessidades de Maslow

Abraham Maslow, psic6logo norte-americano, tido como um dos maiores especialistas
sobre motivacdo humana, dedicou o seu estudo a tentativa de compreensao do ser humano
e ao modo como criar condi¢des para que o cardter positivo deste se possa expressar. Esta
visdo positiva da natureza humana permite classificar o autor no dmbito da psicologia

humanista (Cunha, et al., 2007).

De acordo com Maslow “o ser humano possui como parte intrinseca da sua constituicao,
nao somente necessidades fisioldgicas, mas também verdadeiramente psicoldgicas (...)
estas necessidades ou valores estdao relacionados uns com os outros de forma hierdrquica e,
segundo o desenvolvimento, ordenado de acordo com a forca e prioridade” (Pereira, 1999,

p. 193).
Maslow percebeu que desde o momento que o individuo sente algum tipo de necessidade,

este passa a ter uma motivacdo, ou seja, uma forca externa que o faz satisfazer essa

necessidade. Desenvolveu, entdo, a Teoria da Hierarquia das Necessidades, da qual
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resultam cinco necessidades. Esta teoria obteve grande popularidade, sendo conhecida por

profissionais de multiplos setores.

A proposta de Maslow €, portanto, fazer uma divisao hierarquica das necessidades:

Necessidades fisioldgicas: sdo as necessidades inatas, como a necessidade de
alimento, repouso e abrigo (referem-se ao nivel mais elementar do ser humano). A nivel
organizacional refletem-se nas necessidades de condig¢des fisicas (aquecimento adequado,

ar respirdvel) e saldrio base para assegurar a sobrevivéncia.

Necessidades de seguranca: compreende a seguranca e protecao contra o perigo, a
doenca, a incerteza, desemprego e roubo. Segundo Marriner-Tomey (2000), o favoritismo
e a descriminacdo entre os colaboradores € a administracdo constituem perigos para a

necessidade de seguranca, que devem ser evitados.

Necessidades sociais: referem-se a busca de relacionamentos, aceitacdo, afeico,
amizade, compreensdo e consideracdo e surgem quando satisfeitas as necessidades
fisiologicas e de seguranca. Na organizacdo refletem o desejo de bom relacionamento com
os colegas de trabalho e em participar em grupos de trabalho. Estas necessidades nao
satisfeitas podem levar a frustracdo e a resisténcia, que pode inclusive ser um obstaculo aos
objetivos da organizacdo (Marriner-Tomey, 2000) e podem ainda afetar a saide mental do
individuo (e.g., inadaptagdo social e soliddao) contribuindo fortemente para a desmotivacao

(Donelly, Gibson & Ivancevich, 2000).

Necessidades de estima: pessoas com um trabalho estdvel, razoavelmente
remuneradas e com um relacionamento social satisfatério, podem mesmo assim sentir-se
frustradas. A explicacdo radica no facto de desejarem alcancar o respeito e a estima dos
outros, sentirem-se reconhecidas, com orgulho, confianca e status. Quando ndo alcancados,
por exemplo, se o seu trabalho ndo for apreciado pelo seu superior, podem geram

sentimentos de inferioridade, fraqueza e desamparo.

Necessidades de autorrealizacido: este nivel representa o topo das necessidades e
aspiracdoes humanas, correspondendo a possibilidade dos individuos utilizarem as suas
potencialidades de forma plena e procurando o desenvolvimento continuo. Enquanto, as
quatro necessidades anteriores podem ser satisfeitas por recompensas externas a pessoa €

que tém uma realidade concreta (e.g., comida, dinheiro, amizades, elogios), as
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necessidades de autorrealizacdo somente podem ser satisfeitas por recompensas que sdao

dadas intrinsecamente pelo proprio individuo (e.g., o sentimento de realizagao).

Figura 1 — Piramide das Necessidades de Maslow

Segundo Schermerhorn, et al. (1999) esta teoria possui dois principios fundamentais sobre
como estas necessidades afetam o comportamento humano: (1) o principio do deficit
sustenta que uma necessidade satisfeita ndo ¢ um motivador de comportamento; (2) o
principio da progressao considera que o individuo € motivado pelas necessidades de nivel
mais baixo que ainda ndo conseguiu satisfazer, ou seja, cada vez que conseguir ultrapassar
um degrau na piramide das necessidades, passard a ser motivado pelo tipo e necessidades

correspondestes ao degrau imediatamente superior.

Isto significa, que um trabalhador que tenha necessidades bdsicas ndo satisfeitas,
dificilmente serd sensivel a formas de motivacdo relacionadas com o contetido do seu

trabalho, desafio ou responsabilidades.
Situagdo inversa serd a de um quadro superior, que tendo as suas necessidades primdrias,

no seu essencial, satisfeitas, serd motivado por questdes que tenham a ver com o seu

desenvolvimento profissional e responsabilidades.
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Esta abordagem € concetualmente rica, devendo, contudo, ter-se em atencdo que O
individuo tem na sociedade moderna multiplas motivagdes e de vdrios tipos, ou seja, a

l6gica do modelo é tendencial, mas os niveis ndo sdo estanques (Cardoso, 1998).

Nesse sentido, algumas criticas apontadas a esta teoria prendem-se com a falta de
confirmacdo empirica e estudos recentes mostram que o seu poder de previsdo pode ser
ambiguo (Lashley & Lee-Ross, 2003); tendo sido também criticada por ser estdtica,
descritiva e excessivamente dedicada ao lado ideoldgico (Rosenfeld & Wilson, 1999);
apontada também, pelo facto de o desenho da piramide estar associado a uma logica das
sociedades individualistas, onde a autorrealizacdo assume o papel fulcral; e ainda com o
facto das pessoas divergirem na hierarquia de prioridades que atribuem a satisfacdao das
vdrias necessidades, por exemplo, algumas poderdo colocar no topo dos seus desejos a

satisfacdo das necessidades sociais.

2.1.2 Teoria ERG de Alderfer

A teoria ERG (Existence, Relatedness, Growth) de Clayton Alderfer, surge em 1972 como
“um sistema conceptual e empirico para compreender, explicar e prever as prioridades da
satisfacdo e dos desejos das necessidades humanas” (Alderfer, Kaplan & Smith, 1974, p.
507) e pode ser descrita como uma variacao a hierarquia das necessidades de Maslow por

via de agrupamento de categorias.

Segundo Alderfer (1972) existem somente trés niveis de necessidades:

As necessidades de existéncia, que contemplam os fatores fisiol6gicos e materiais

indispensaveis a vida do ser humano;

As necessidades de relacionamento, onde se incluem todas as necessidades de

natureza social (os desejos de satisfazer os relacionamentos interpessoais);

As necessidades de crescimento, que agregam as necessidades de

desenvolvimento e realizagao do potencial humano (Neves, 2002).
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Maslow Alderfer

Necessidades fisiologicas . . .
' Necessidades de existéncia
Necessidades de seguranga

Necessidades sociais ) ‘
) ) Necessidades de relacionamento
Necessidades de estima

Necessidades de autorrealizagcao Necessidades de crescimento

Tabela 1 — Comparagao entre a abordagem de Maslow e Alderfer

Todavia, ha trés aspetos em que Alderfer discorda de Maslow:

1) Alderfer considera que existem apenas trés niveis hierdrquicos no agrupamento das

necessidades contrariamente a Maslow, que considera cinco;

2) Refere que, embora de modo geral a manifestacio de uma necessidade com
possibilidade de motivacdo s6 se verifique depois de satisfeitas as necessidades de nivel
inferior, ha casos em que os colaboradores podem ativar as suas necessidades de nivel mais

elevado sem terem satisfeito completamente as necessidades de nivel inferior;

3) Defende que quando as necessidades de um nivel elevado sdo frustradas, as

necessidades de nivel inferior retornam, mesmo ja tendo sido satisfeitas (Teixeira, 2005).

A principal contribuicdo da nova concec¢do de Alderfer, foi a flexibilizacdo das relagdes
entre os niveis da hierarquia. Segundo Alderfer, é possivel que uma pessoa se sinta
motivada em simultaneo por necessidades de diferentes niveis. Por outro lado, a frustracio
da necessidade de um determinado nivel pode levar, segundo Alderfer, a uma regressao até

uma necessidade de nivel inferior (Cunha, et al., 2007).

A semelhan¢a do modelo de Maslow, encontrou algumas dificuldades de confirmacgdo
empirica. Em suma, o entendimento da relagdo entre as varias necessidades € por parte de
Alderfer mais flexivel em comparacdo com a visdo de Maslow, isto €, menos orientada

para um objetivo final (Cunha, et al., 2007).
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2.1.3 Teoria das Necessidades Socialmente Adquiridas de McClelland

Outro psic6logo americano, David McClelland, desenvolveu uma teoria, na década de 60,
onde procurou explicar a motivacdo dos trabalhadores, também, pela satisfacdo das suas

necessidades, embora numa perspetiva diferente das anteriores.

McClelland, com esta teoria, identificou trés fontes fundamentais de motivagdo para os

individuos:

Necessidade de é€xito: representa uma orientagdo para a exceléncia, uma
preferéncia por responsabilidade e riscos controlados. As pessoas fortemente motivadas
para o sucesso tendem a ser dindmicas na sua atividade e bem sucedidas como
empreendedoras. Quando o vigor desta necessidade ndo é acompanhado de forte motivacao
para o poder, a eficdcia da lideranca pode estar comprometida. Tal tende a suceder porque,
mais do que obter sucesso individual, € necessario que os lideres consigam obter resultados

através do grupo que lideram (Cunha, et al., 2007).

Necessidade de afiliacdo: representa uma orientagdo por relacionamentos
amistosos, intimos e de compreensdo. As pessoas vincadamente afiliativas tendem a agir
amigdvel e cooperativamente, contribuindo para a promog¢ao da harmonia interpessoal nas
relacdes de trabalho. No entanto, a sua postura também pode revestir-se de um conjunto de
consequéncias organizacionais nefastas, designadamente: preocupacdo em ndo ser
rejeitado pelo grupo, dificuldade em avaliar os subordinados de uma forma rigorosa e
maior investimento na promog¢do do relacionamento grupal do que no alcance dos

objetivos de desempenho da organizacao (Cunha, et al., 2007).

Necessidade de poder: representa uma orientagdo para o desejo de controlar,
decidir e de influenciar ou ser responsavel pelo desempenho dos outros. Uma elevada
motivacdo para o poder estd associada a atividades competitivas e assertivas, assim como
ao interesse em alcancar e manter prestigio e reputacdo e em exercer funcdes de gestao e

lideranca (Cunha, et al., 2007).
Segundo Cardoso (1998) é fundamental aos gestores uma dose elevada de necessidade de
€xito mas também um pouco de afiliacdo, importante na coordenacdo e motivacdo das

pessoas.
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Necessidades O individuo

e Procura alcangar sucesso perante uma norma de exceléncia
pessoal.

Aspira alcancar metas elevadas mas realistas.

Responde positivamente a competi¢ao.

Toma iniciativa.

Prefere tarefas cujos resultados possa ser pessoalmente
responsavel.

Assume riscos moderados.

Relaciona-se preferencialmente com peritos.

Exito

Procura relagdes interpessoais fortes.

Faz esfor¢os para conquistar amizades e restaurar relacoes.
Atribui mais importancia as pessoas do que as tarefas.

Procura aprovacado dos outros para as suas opinides e atividades.

Afiliacdo

Procura controlar ou influenciar outras pessoas ¢ dominar os meios
que lhe permitem exercer essa influéncia.

Tenta assumir posicdes de lideranca espontaneamente.
Necessita/gosta de provocar impacto.

Preocupa-se com o prestigio.

Assume riscos elevados.

Poder

Tabela 2 — Caraterizacdo sumdria das necessidades de éxito, afiliacdo e poder'

McClelland (1987), defende que todas as pessoas possuem estes trés tipos de necessidades,
embora, haja uma carateristica mais predominante em cada individuo, isto é, um dos tipos
de necessidade ird influenciar mais uns individuos do que outros. Assim, as carateristicas
pessoais e as for¢as motivadoras irdo variar de pessoa para pessoa consoante o tipo de

necessidade que esteja a prevalecer sobre os individuos.

A ideia defendida por Maslow de que as necessidades humanas estdo hierarquizadas de
uma forma rigida e ordenada, na realidade ndo espelha a dinamica do ser humano, neste
contexto, a teoria de McClelland estd mais bem enquadrada, na medida em que defende a
existéncia de necessidades que vao surgindo ao longo da vivéncia dos individuos, isto

porque, os individuos estdo em constante evolug¢do ao longo de toda a sua vida.

! Fonte: Cunha, et al., 2007, p. 158
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2.2 Teorias de Conteudo Organizacional

As teorias de conteido organizacional debrugcam-se sobre o comportamento humano e

referem-se especificamente as situacdes de trabalho e ao comportamento organizacional.

2.2.1 Teoria Bifatorial: Fatores Higiénicos e Motivacionais de Herzberg

A teoria bifatorial foi desenvolvida pelo americano Frederick Herzberg, com a
contribuicdo de Mausner e Snyderman e foi revoluciondria na época em que foi lancada.
Isto porque, a investigacdo que desenvolveu demonstrou que os fatores que provocam
atitudes positivas face ao trabalho nao sdo os mesmos que provocam atitudes negativas,

havendo a necessidade de separar os conceitos de satisfacdo e motivacao.

“O oposto de satisfagdo profissional ndo seria a insatisfacao, mas sim nenhuma satisfacio
profissional; e, da mesma maneira, o oposto de insatisfacdo profissional seria nenhuma

insatisfacdo profissional e ndo a satisfacao” (Chiavenato, 1997, p. 91).

Herzberg sugere que as pessoas tém dois grandes tipos de necessidades que devem ser
considerados independentes e os seus efeitos distinguidos. O primeiro grupo € o dos fatores
motivadores, de natureza extrinseca ao trabalho, que conduzem ao evitamento da dor e ao

alivio da insatisfacao a curto prazo (Ferreira, 2001).

O outro grupo, refere-se aos fatores higiénicos, uma designacdo inspirada no conceito
psiquidtrico de higiene mental, considerando estes fatores necessarios embora insuficientes
para uma relagdo positiva com o trabalho, de natureza intrinseca ao trabalho, como
exemplo, as condi¢des de trabalho. Ou seja, os fatores higiénicos estando presentes, evitam

atitudes negativas mas nao provocam atitudes positivas (Ferreira, 2001).

A sua duragdo temporal revela-se limitada, isto é, uma mudancga nas condicdes de trabalho,
e.g., melhoria das instalacdes ou adesdo a um seguro de saude, pode ser valorizada
imediatamente a seguir a sua implementacdo, mas os seus efeitos tendem a desvanecer-se
rapidamente, sendo tomados como naturais pelos seus beneficidrios. A auséncia ou a

supressdo destes elementos gera porém atitudes negativas na medida em que faz com que
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as pessoas se sintam tratadas de forma injusta por ndo estarem a usufruir daquilo a que

julgam ter direito e que ja havia sido adquirido (Cunha, et al., 2007).

Fatores Motivadores Fatores Higiénicos
Sentimentos de realizagdo Relagdo com o chefe
Reconhecimento Relacdo com os colegas
Trabalho variado e desafiante Supervisao técnica
Desenvolvimento pessoal Condicodes de trabalho

Tabela 3 — Descri¢do de fatores motivadores e higiénicos2

A teoria bifatorial é uma das abordagens da motivacdo para o trabalho mais conhecidas e
intuitivamente mais apelativas, no entanto, € alvo de vdrias criticas nomeadamente pelo
facto de Herzberg ndo levar em consideracdo o nivel de subjetividade envolvido nos
conceitos que aborda, e.g., as mesmas condi¢des de trabalho podem ser consideradas

excelentes por uma pessoa e insuficientes por outra.

Alguns fatores sdo irregulares, afetando tanto as atitudes positivas como as negativas, e.g.,
um trabalho muito desinteressante do ponto de vista da realizagdo pessoal pode facilmente
gerar atitudes negativas e ndo apenas, contrariamente ao previsto pela teoria, deixar de

gerar atitudes positivas.

Por outro lado, a teoria sugere que o saldrio ndo € fator motivador, ou seja, que nao é
condicdo suficiente. No entanto € condi¢do necessdria para que os fatores motivacionais
possam atuar, pois ndo € possivel obter a motivacao dos trabalhadores com saldrios baixos
apenas porque lhes é facultado funcdes desafiantes e de maior responsabilidade (Cunha, et

al., 2007).

Uma das contribui¢des mais importantes desta teoria € a constatacao que atitudes positivas
e negativas ndo seguem o mesmo percurso. Esta conclusdo continua a ser ignorada por
muitas empresas que tentam motivar os seus trabalhadores ao nivel das condi¢Oes de
trabalho ou fatores higiénicos (e.g., seguro de saude). Como resultado, e espectdvel a luz

da teoria bifatorial, os efeitos rapidamente se perdem. Segundo esta teoria a criagdo de

’ Fonte: Cunha, et al., 2007, p. 161
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efeitos positivos deve decorrer da mudanca do trabalho e ndo do ambiente de trabalho
(Ferreira, 2006). “A contribui¢@o positiva de Herzberg decorre do facto de ter reconhecido
no trabalho, em si mesmo, uma importante fonte de desenvolvimento humano” (Cunha et

al., 2007, p. 83).

A tabela 5 permite comparar as necessidades dos individuos e as categorias de quatro

teorias motivacionais, sendo possivel analisar a relacdo existente entre elas.

Necessidades Maslow Alderfer McClelland Herzberg
Realizacdo e . . .
§ Necessidade de Necessidade de Necessidade de Fatores
desenvolvimento o . R
autorrealizacio crescimento sucesso motivacionais
pessoal
Progresso,
reconhecimento e Necessidades de  Necessidades de ~ Necessidades de Fatores
admiragao pelos estima crescimento poder motivacionais
outros
Relacionamento . . .
o N Necessidades Necessidade de Necessidade de Fatores
aceitagdo, amizade . . R C
. ~ sociais Relacionamento afiliacdo higiénicos
e consideragdo
Seguranca e Necessidades de ~ Necessidade de Necessidade de Fatores
protecdo seguranca existéncia afiliacdo higiénicos
Alimento, repouso Necessidades Necessidades de Necessidade de Fatores
e abrigo fisiolbgicas existéncia afiliacdo higiénicos

Tabela 4 — Visao comparativa das quatro teorias motivacionais

2.2.2 Modelo das Carateristicas da Fun¢do de Hackman e Oldham

As carateristicas do trabalho tém sido apontadas como uma das principais causas de
motivacdo ou falta dela. Na tentativa de perceber quais sdo as carateristicas do trabalho
mais relevantes, Hackman e Oldham desenvolveram, o mais importante, modelo dedicado

a esta matéria.
Com base em evidéncia empirica, Hackman e Oldham chegaram a conclusdo que as

carateristicas do trabalho que contribuem para fazer da funcdo uma fonte de motivacdo sio

variedade, identidade, significado, autonomia e feedback.
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Breve explicacdo das carateristicas que uma funcao deverd ter para ser considerada uma

fonte de motivacao (Cunha, et al., 2007):

A Variedade refere-se ao grau em que a fungdo exige recurso a competéncias,

atividades e conhecimentos diversificados.

A Identidade consiste no grau de identificacdo que a pessoa sente com aquilo que
produziu quando conduz o trabalho de principio a fim originando um resultado visivel,

e.g., um artesdo que produz uma peca na sua totalidade.

O Significado diz respeito ao impacto do trabalho na vida dos outros, dentro ou

fora da organizacao.

A Autonomia refere-se ao nivel de independéncia no planeamento do trabalho e na

respetiva forma de execugao.

O Feedback consiste na quantidade e a qualidade da informagdo sobre o progresso

do individuo na execug¢do do trabalho e os niveis de desempenho alcang¢ados.

Hackman e Oldham desenvolveram um questiondrio, ao qual chamaram Job Diagnostic
Survey, para aferir a presenga ou auséncia de cada uma destas cinco dimensdes. Os
resultados obtidos podem servir para calcular o potencial motivador da fungdo através da

seguinte féormula:

Potencial Motivador da Fun¢do = (variedade + identidade + significado) x autonomia x feedback
3

As carateristicas da func@o t€m um conjunto de efeitos positivos sobre a motivacao devido
a produc¢do daquilo que os autores designam de estados psicoldgicos criticos (Neves, 2002;

Cunbha, et al., 2007):

Significado experimentado: grau em que a pessoa considera o seu trabalho valioso

e digno de ser feito. Decorre da variedade, identidade e significado da funcdo.

Responsabilidade experimentada: grau em que um individuo se sente
pessoalmente responsdvel pelos resultados do trabalho. Decorre do grau de autonomia

percecionado.
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Conhecimento dos resultados: percecdo que a pessoa tem do quio eficaz € ao

executar o seu trabalho. E a func¢do de feedback (Cunha, et al., 2007).

Segundo Dodd & Gangster (1996) as verificagdes do modelo mostram que a presenca
destas carateristicas numa func¢do tende a aumentar a motivagdo intrinseca dos
trabalhadores, bem como a satisfacdo geral face ao trabalho. No entanto, note-se que se
trata da satisfagcdo geral, ja que uma fun¢do com elevado potencial motivador ndo aumenta

necessariamente o grau de satisfacdo com a chefia, por exemplo.

Neste sentido, a relagcdo entre as dimensdes do trabalho e os resultados depende também da
satisfacdo com o contexto. Se uma pessoa se sentir fortemente insatisfeita com o saldrio ou

a chefia, € improvavel que responda de forma positiva as carateristicas da funcao.

Além disso, uma das varidveis essenciais para que a relacdo entre as carateristicas da
funcdo e os resultados esperados dessas carateristicas se efetivem € a necessidade de
crescimento. Pessoas com maior necessidade de crescimento ou desenvolvimento
profissional respondem mais positivamente 4 presenga das cinco carateristicas do modelo
obtendo niveis de produtividade mais elevados (Graen, Scandura & Graen, 1996, citado

por Cunha, et al., 2007).

E também evidente que uma varidvel fundamental € a capacidade dos trabalhadores para
responder as exigéncias do trabalho. Como € 6bvio, uma pessoa por mais motivada que
esteja se ndo tiver as capacidades suficientes para desenvolver determinado trabalho, nunca

alcancard niveis de desempenho elevados.

2.2.3 Teoria X e Y de McGregor

Douglas McGregor, psic6logo social norte-americano, deve a sua fama em grande parte a
ter estabelecido dois tipos de relagdes entre os gestores e os seus trabalhadores, baseados

na existéncia de dois tipos opostos na forma de administrar e gerir empresas: Teoria X e Y.

A teoria X, concecdo tradicional de direc@o e controle, assenta em pressuposicdes sobre a

natureza e comportamento humano, nomeadamente na ideia que o ser humano, de modo
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geral, tem uma aversdo ao trabalho e evita-o sempre que possivel. Devido a essa
carateristica, a maioria das pessoas precisa ser coagida, controlada, dirigida, ameacada de
puni¢do para que se esforce no sentido da concretiza¢do dos objetivos organizacionais. Na
maioria das vezes, € um ser com pouca ambicdo, que prefere ser dirigido, evitando assim

responsabilidades (McGregor, 1992).

A teoria X oferece uma explicacdo para alguns comportamentos humanos na industria,
todavia existem muitos fendémenos facilmente observaveis na indistria que ndo sao

conformes a essa visdao da natureza humana.

Quando McGregor escreve o livro The Human Side of Enterprise em 1960, descreve um
grande progresso no que respeita a importancia do fator humano da empresa,
acrescentando que se tornou uma das maiores preocupacdes da administracdo que, de
modo geral, adotou um conjunto de valores muito mais humanos, esforcando-se para tratar
os seus empregados com mais equidade: reduziu as dificuldades econdmicas, eliminou
formas mais extremas de conflito e providenciou um ambiente de trabalho mais seguro e
agraddvel. No entanto, fez isto tudo sem mudar a sua teoria fundamental de administracdo,

predominando as pressuposi¢des da teoria X na forma de administrar.

Entretanto, o acumulo de conhecimentos sobre o comportamento humano tornou possivel a
formulacdo de um certo nimero de generalizagdes que representam o inicio de uma nova

teoria relativa a administragdo de recursos humanos: Teoria Y.

A teoria Y assenta nas seguintes pressuposi¢des: O dispéndio de esforgo fisico e mental no
trabalho € tdo natural como o jogo ou o descanso; o controlo externo e a ameaca de
punicdo ndo sdo os unicos meios de estimular o trabalho em vista dos objetivos da
organizacdo; O ser humano estd sempre disposto a se auto dirigir e se auto controlar a
servico dos objetivos a que se compromete; o ser humano comum aprende, sob condi¢des

adequadas, ndo s6 aceitar responsabilidades como a procura-las (McGregor, 1992).
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2.3 Teorias de Processo Geral

As teorias de processo geral analisam a motivagdo de uma forma mais dinamica,
analisando e questionando o desenvolvimento do comportamento motivado referente a
aspiracdes genéricas dos seres humanos, ou seja, ndo se centram exclusivamente no

trabalho.

2.3.1 Teoria da Equidade de Adams e G. C. Homans

Uma carateristica da vida em geral, e da vida organizacional em particular, é a necessidade
de justica. Partindo deste principio, J. Stacy Adams, desenvolveu nos anos 60 uma teoria
cuja ideia fundamental é a necessidade de justi¢a no seio laboral. Adams, defende que os
trabalhadores comparam os seus contributos para a organizacdo com aquilo que dela

recebem (Adams, 1965, citado por Cunha, et al., 2007).

O cerne da teoria € a no¢ao de que deve haver correspondéncia entre os investimentos e 0s
ganhos de cada um. As relagdes de equidade ou de iniquidade resultam da percecdo do
trabalhador, que para avaliar a justeza da relacdo entre os seus investimentos e ganhos,
recorre a diversas referéncias: confrontagdo das suas expetativas com a realidade,
comparacdo com colegas de trabalho da mesma organizacdo e com pessoas que exercer

funcdes semelhantes noutras organizagdes (Neves, 2002).

Entende-se por investimentos, todos os contributos do trabalhador para a organizagao,
nomeadamente conhecimentos especificos, experiéncia, empenhamento, esfor¢o, tempo,
entre outros. E como ganhos, tudo aquilo que recebe em troca da organizacdo, como

saldrio, recompensas, estatuto, oportunidades de formacao e seguranca.

No entanto, estes elementos sdo dificeis de ponderar objetivamente, pois a percecdo do
esfor¢o investido no trabalho, pode ndao ser a mesma para o individuo e para a empresa.
Como as relacdes de equidade que se estabelecem resultam de percecdes do trabalhador, e
nio de uma medi¢do objetiva, a equidade € um fendmeno percetivo e ndo um dado

objetivo.
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Das comparagdes entre ganhos e investimentos, pode surgir uma situacdo de equidade:
aquela em que o ricio ganhos/investimentos do individuo é semelhante ao ricio do
referente (pessoa com a qual € feita a comparacao); e uma situacao de iniquidade, que pode

ser iniquidade por excesso de pagamento e iniquidade por sub-pagamento (Rego, 2000).

Quando se trata de uma situacdo de iniquidade favordvel (excesso de pagamento), ao
considerar ter sido beneficiado face ao seu termo de comparagdo, o trabalhador pode
simplesmente revalorizar os seus investimentos ou ganhos repondo a equidade. Quando se
estd perante uma situacdo de iniquidade desfavordvel (situagdes de sub-pagamento), torna-

se necessdria uma discussdo das estratégias de reposicdo da equidade.

A contribuic@o da teoria da equidade para a gestdo da motiva¢do é muito importante, na
medida em que demonstra que a motivagdo € maior quando as pessoas se apercebem da
existéncia de uma relagdo de contingéncia entre os seus ganhos e investimentos. Quer isto
dizer que as pessoas estdo dispostas a esforcar-se mais se perceberem que um maior

esfor¢o levard a uma melhor recompensa.

No entanto, se essa percecdo de contingéncia nao existir, a tendéncia serd para as pessoas
que se sentem injusticadas (normalmente as que tém niveis de desempenho mais elevadas)
safam da organizacdo ou baixem o seu nivel de desempenho, passando a trabalhar o
mesmo que as pessoas, que tendo um nivel de desempenho inferior, ndo sdo penalizadas

(Cunha, et al., 2007).

A nog¢do de contingéncia demonstra que as empresas devem ser capazes de distinguir os
contributos das pessoas para a organizagdo e recompensa-las de acordo com o seu
desempenho. No entanto, a aplicacdo desta teoria da motivagdo, por parte dos gestores,
apresenta dificuldades acrescidas, pois a perce¢do de injustica no local de trabalho pelos
colaboradores € subjetiva e dindmica, fazendo com que seja mais dificil estabelecer o nivel

de equidade na organizagio.
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2.3.2 Teoria do Reforco de Skinner

Burrhus Frederic Skinner, autor e psic6logo americano, tem como base do seu trabalho a
compreensdo do comportamento humano. Partiu de conceitos como a Lei do Efeito de
Thorndike (o comportamento estabelece-se quando seguido de certas consequéncias) € o
comportamento respondente de Pavlov (um estimulo gera uma resposta) e introduziu um

novo conceito, o do comportamento operante.

O comportamento operante descreve uma relacdo onde uma resposta que gera uma
consequéncia tem maior probabilidade de ocorrer novamente num contexto semelhante
modificado pelo efeito dessa consequéncia, ou seja, no condicionamento operante, um
mecanismo € fortalecido no sentido de tornar uma resposta mais provavel, ou melhor, mais

frequente (Skinner, 2003).

O condicionamento operante € um mecanismo de aprendizagem que defende que
comportamentos inicialmente aleatérios vdo dando lugar a comportamentos mais
frequentes (e previsiveis) por via do refor¢o desses mesmos comportamentos. Processo ao
qual Skinner chamou de modelagem. O instrumento fundamental da modelagem € o
refor¢o, ou seja, é a consequéncia de uma acdo quando ela é percebida por aquele que a

pratica (Skinner, 2003).

Através de experi€ncias empiricas, nomeadamente com pombos, Skinner conclui que as
acoes com refor¢co positivo (recompensas) sobre o individuo tendem a ser repetidas no
futuro, enquanto o comportamento com consequéncias (refor¢o) negativas (puni¢do - acio

que evita uma consequéncia indesejada) tende a ser eliminado.

Podem ser usados quatro tipos de refor¢os para aumentar a probabilidade de ocorréncia de

alguns comportamentos e enfraquecer outros:

Reforco positivo: proporcionar uma recompensa quando se verifica o
comportamento pretendido. Por exemplo, quando o alcance de um objetivo ¢é
recompensado com um bdénus, aumenta a probabilidade de ocorréncia de comportamentos

orientados nesse sentido.
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Reforc¢o negativo: refere-se a suspensdo de um comportamento indesejado em prol
de um desejado, por exemplo, um empregado pouco confidvel pode deixar de ser
constantemente vigiado pela chefia se der provas que mudou o seu comportamento no

sentido pretendido pela organizacao.

Extin¢ao: proporcionar a retirada de um reforco positivo de modo a enfraquecer o

comportamento indesejado.

Punicido: consiste em atribuir consequéncias negativas a um comportamento
indesejado, de modo a desencorajar a frequéncia desse comportamento. No entanto, a
punicdo deve ser usada com especial cautela porque tende a gerar comportamentos
emocionais face ao agente da puni¢do, pode transformar esse agente, normalmente o chefe,
num estimulo aversivo, pode ser uma fonte de informagdo incompleta, indicando o que ndao
se deve fazer mas nao demonstrando qual o comportamento desejado e pode provocar uma
rejeicdo total do comportamento em causa, mesmo em circunstancias que possa ser

adequado de forma a evitar a punic¢ao.

Uma técnica defendida por Skinner € a técnica da modificacio do comportamento
organizacional que consiste na aplicacio da Teoria do Reforco aos esforcos para a
mudanca nas organizagdes e assenta em dois principios: (1) as pessoas atuam da forma que
acham mais gratificante e recompensadora; (2) o comportamento pode ser influenciado e

determinado pela gestao das recompensas a ele associadas (Skinner, 2003).

Para implementar um programa de modificacdo do comportamento organizacional é
necessdrio identificar o desempenho desejado, identificar as recompensas que constituem o
refor¢o do comportamento desejado e fazer com que a recompensa seja uma consequéncia

direta do comportamento (Skinner, 2003).

2.3.3 ModCO - Modifica¢ao de Comportamento Organizacional de Luthans e
Kreitner

A teoria da modificagdo de comportamento organizacional conduz a uma mudanca da
l6gica cognitiva, comum as teorias de processo, para uma légica comportamental.
Pretende, portanto, trocar a descricao dos comportamentos (como pensam as pessoas) pela

sua previsdo e controlo (como agem as pessoas).
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A teoria ModCO sofre influéncias de outras abordagens desenvolvidas por diferentes
autores, nomeadamente, e em especial, por Skinner. Como descrito anteriormente, na
Teoria do Reforco, segundo Skinner, existe duas possibilidades para explicar o
comportamento humano: uma resposta reflexa ao meio envolvente ou uma resposta

aprendida que afeta o meio.

Sendo a primeira possibilidade pouco reveladora do ponto de vista da compreensdo do
comportamento, uma vez que o torna um conjunto de respostas quase automadticas a

envolvente, 0 mesmo ndo se pode dizer da segunda.

A introducgdo da Teoria do Refor¢o no comportamento organizacional deve-se a Luthans e
Kreitner, que visam com esta teoria, fundamentalmente, motivarem os comportamentos
por via de uma estratégia de refor¢co, e desmotivar os comportamentos indesejados através

de intervengdes de extin¢ao ou puni¢do.

Fred Luthans e Robert Kreitner demonstram com a teoria ModCO que os comportamentos
desejados devem ser motivados por uma estratégia de reforco e os comportamentos

indesejados através da extin¢cdo ou punicao.

Segundo Luthans & Kreitner (1975) a intervengao ModCO assenta num conjunto de cinco
principios:

1) Identificar os comportamentos relacionados com os problemas de desempenho;

2) Medir as frequéncias do comportamento identificado;

3) Analisar as contingéncias antecedentes e consequentes na envolvente atual;

4) Intervir para mudar as contingéncias ambientais de modo a acelerar os
comportamentos desejados (reforco) e a desencorajar 0s comportamentos
indesejados (extingdo ou puni¢do);

5) Awvaliar se a mudanca comportamental correu na direcao pretendida e introduzir as

melhorias por via da medi¢ao e monitorizagao dos resultados.

De acordo com Luthans e Davis (1982) citado por Cunha, et al. (2007) o processo de
intervencdo da ModCO tende acontecer ao longo de uma sucessao de fases ABAB, isto &,
de introducdo-retirada-reintrodu¢do do programa até que o comportamento estabilize ao

nivel desejado:
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Fase A: periodo de base;

Fase B: inicia-se a intervenc¢do, continuando a medig¢ao;

Fase A: periodo de nao-intervencdo. Uma vez estabilizado o comportamento,
suspende-se a intervencgao e reestabelece-se as condi¢des iniciais.

Fase B: reintroduzir a interven¢do e verificacdo dos resultados ao nivel

comportamental.

Segundo Miner (1992) citado por Cunha, et al. (2007) para um programa ModCO ter €xito
devem ser tidas em conta algumas regras, nomeadamente, as recompensas envolvidas
devem ser relevantes para as pessoas; as recompensas devem ter lugar apds o
comportamento; devem ser premiados 0s pequenos passos, ou seja, as recompensas nao
devem ser guardadas todas para o fim; os refor¢cos devem seguir-se de imediato ao
comportamento desejado; os objetivos devem ser definidos de um modo positivo; os
refor¢cos devem direcionar-se a comportamentos especificos e ndo a um grupo de
comportamentos e deve promover-se as recompensas naturais, como elogios e partilha de

lucros.

Como se conclui, a teoria ModCO defende que o comportamento € uma consequéncia de
estimulos e refor¢os. Esta abordagem revela-se reducionista na apreciacdo do papel
desempenhado pelo préprio individuo. Dai que a ModCo tenha vindo a incorporar
elementos da teoria da aprendizagem social (Bandura, 1977, citado por Cunha, et al.,

2007).

A teoria da aprendizagem social defende que os comportamentos sao aprendidos através da
observacao dos outros, ou seja, ao observar o que acontece aos outros as pessoas antecipam

o que lhes pode acontecer se agirem de forma semelhante.

A agregacgdo da teoria da aprendizagem social permitiu desenvolvimentos inesperados para
uma teoria que defende que as causas motivacionais sdo externas, como a ideia de
autocontrolo. Havendo deste modo abertura por parte das pessoas para procederem a
regulacdo das suas proprias agdes, isto é, capacidade de se autodisciplinarem e de adotarem

determinado tipo de comportamento mesmo que nao haja pressdo externa.
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2.4 Teorias de Processo Organizacional

As teorias de processo organizacional analisam a motiva¢do no ambiente organizacional
mas de uma forma mais diligente, examinando e questionando o desenvolvimento do

comportamento motivado.

2.4.1 Teoria da Defini¢dao de Objetivos de Locke e Latham

A teoria apresentada de seguida € das mais importantes teorias no campo da motivagdo no
trabalho devido a sua sucessiva confirmacao empirica. A légica desta teoria, desenvolvida
por Edwin Locke e Gary Latham decorre da constatacdo de que a nossa vida € uma
sucessdo de objetivos e do efeito motivador da existéncias de tais metas que as pessoas

tentam alcangar através das suas ag¢des (Locke & Latham, 2004).

Segundo os autores, 0s objetivos mais eficazes combinam um conjunto de carateristicas
reunidas no acrénimo SMART (specific, measurable, agreed, realistic, timed), isto quer
dizer, que os objetivos que mais motivagdo podem provocar tém que ser especificos,

mensurdveis (medidos), acordados, alcangaveis, realisticos (mas dificeis) e com prazos.

Com isto quer-se demonstrar que mais do que apresentar as pessoas objetivos vagos, deve-
se desafiar os empregados com objetivos percecionados como dificeis mas alcancaveis e
especificos. Desejavelmente quantitativos de modo a estimular o desenvolvimento de
planos para o alcance dos objetivos, conduzindo a niveis de esforco mais elevados, e
também aumentando a persisténcia face a obstdculos. Como estabelece prazos temporais

para o alcance dos objetivos em causa tende a diminuir a possibilidade de procrastinagao.

Todavia, para que os efeitos descritos anteriormente se verifiquem € necessario que
algumas diretrizes nio sejam negligenciadas. E necessdrio que o trabalhador aceite o
objetivo, este fator é determinante para o sucesso da defini¢do do objetivo, pois s6 desta
forma o individuo se sentird comprometido e acionard todos os mecanismos (esforco,
direcdo, persisténcia) que lhe permitirdo alcancar esse objetivo (Kanfer & Ackerman,

1989, citado por Cunha, et al., 2007).
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O modo mais reiterado para aumentar a aceitacdo € a participacdo, ou seja, nho
estabelecimento conjunto dos objetivos entre superiores € subordinados. Outra condi¢ao
essencial € o feedback, que € necessario ir dando ao trabalhador sobre o seu progresso. Na
auséncia de feedback o individuo nao dispde de informagao sobre a aceitabilidade do plano

ou do esforco realizado para o alcance dos objetivos.

Adicionalmente, a existéncia de recompensas associadas ao alcance dos objetivos tende a
facilitar a sua aceitacdo, embora os objetivos possam ser motivadores em si mesmos, ou

seja, funcionar como fonte de motivagado intrinseca.

No entanto, a definicdo de objetivos também se reveste de algumas desvantagens,
nomeadamente, a falta de capacidades do trabalhador neutraliza os efeitos motivadores da
definicdo de objetivos, pois o individuo pode estar muito motivado, mas se nao tiver
capacidades suficientes nunca alcancard o objectivo; também pelo facto das pessoas
estarem tao concentradas no alcance dos objectivos, diminui-se a probabilidade de as levar
a produzir outros comportamentos relevantes (alheando-se de comportamentos extra-papel

e de cidadania e também de espontaneidade, criatividade e inovacao).

Adicionalmente, a investigacdo de Kanfer & Ackerman (1989) mostra que um trabalhador
que tenha que aprender uma tarefa complexa a introdu¢do de objetivos constitui uma

distrac@o que tende a prejudicar o seu desempenho.

2.4.2 Teoria da Expetativas de Vroom

De forma mais completa esta teoria deveria designar-se de teoria das expetativas,
instrumentalidade e valéncia e consiste numa abordagem de base cognitiva que considera
que o comportamento e o desempenho sdo o resultado de uma escolha consciente que

normalmente é a que conduz maiores ganhos para a pessoa (Cunha, et al., 2007).

Esta teoria, com contribui¢do de Victor Vroom, Lyman Porter e Edward Lawler, gira em

torno dos trés conceitos que lhe dao a designacao (Chiavenato, 1997; Cunha, et al., 2007):

Expetativa: percecdo do individuo de que se fizer um determinado esforco, o

resultado serd um bom desempenho (expectativa esforco-desempenho); Além disso, a que
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considerar a expetativa de que se o esforco for bem sucedido uma recompensa serd obtida

(expetativa esfor¢o-resultado).

Valéncia: percecio de que o esforco ¢ o bom desempenho resultam numa
recompensa que o individuo considere valiosa, isto €, que tenha uma valéncia (ou valor)

positiva. Aquilo que um valoriza, ndo serd necessariamente 0 mesmo para outro.

Instrumentalidade: percecdo de que o resultado (a recompensa) permite o acesso a
outro resultado. Por exemplo, uma recompensa monetdria (de primeira ordem) ¢é
importante porque se revela instrumental para o alcance de um resultado de segunda

ordem.

O nivel de motivagdo da pessoa dependerd da combinagdo dos trés conceitos:

Expetativa Valéncia Instrumentalidade Motivacdo
1 Alta Positiva Alta Alta Motivacao Forte
2 Alta Positiva Alta Baixa Motivacdo Moderada
3 Baixa Positiva Alta Alta Motivacdo Moderada
4 Baixa Positiva Alta Baixa Motivacdo Fraca
5 Baixa Negativa Alta Baixa Motivacao Fraca
6 Alta Negativa Alta Baixa Evitacdo Moderada
7 Baixa Negativa Alta Alta Evitacdo Moderada
8 Alta Negativa Alta Alta Evitacao Forte

Tabela 5 — Combinagdes possiveis da motivacio segundo a Teoria das Expetativas

Se o valor de algum dos trés conceitos for zero, a motivagado serd nula, demonstrado por a

seguinte equagao:

Motivagdo = f (expetativa x valéncia x instrumentalidade)

Se a pessoa ndo considerar interessante a recompensa que a organizagdo tem para
lhe oferecer, se o esforco for desproporcional em relacdo as capacidades
percebidas, ou se o resultado obtido ndo se revestir de valor instrumental para
outro resultado desejado, a probabilidade de a pessoa se sentir motivada para
aumentar o seu esforco fica seriamente diminuida quando ndo mesmo neutralizada

(Cunha, et al., 2007, p. 171).
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A aplicagdo pratica desta teoria pressupde que a organizacdo avalie os sentimentos de
autoeficdcia dos trabalhadores em relacdo aos objetivos tracados, pois se a perce¢do de
autoeficdcia for baixa as suas expetativas também tenderdo a ser baixas; as chefias devem
gerir as expetativas dos seus subordinados para melhorar a motivacao; deverd haver
abertura para cada trabalhador escolher o seu sistema de recompensa e deve-se determinar
o grau de instrumentalidade existente, ou seja, em que medida o sistema de recompensa da

organizacao responde as necessidades dos trabalhadores (Cunha, et al., 2007).

A teoria das expectativas é um importante instrumento de desenvolvimento dos
colaboradores nas organizacoes, da racionalizacdo de recursos a este nivel e da
melhoria da eficdcia e eficiéncia organizacionais, corrigindo a atribuicdo de
competéncias baseadas em parametros como amizade pessoal com o superior
hierdrquico, tempo de servico ou outros idénticos e estabelecendo, ou procurando
estabelecer, uma gestdo por mérito, onde estes incentivos sdo atribuidos em funcdo

das competéncias dos colaboradores (Ferreira, 2006, p. 122).

2.4.3 Teoria da Avaliacdo Cognitiva de Deci

Edward Deci, em 1975, concetualiza a motivacdo em termos da necessidade de
competéncia e autodeterminacdo, as quais envolvem os colaboradores num ciclo de

procura de desafios e redu¢@o de incongruéncias (Neves, 2002).

Este, considera que a motivagdo assenta em dois subsistemas motivacionais: intrinseco
(realizagdo e responsabilidade) e extrinseco (remuneracdo, promogao, boa relagdo com o

chefe e condi¢des de trabalho agradadveis) (Cunha, et al., 2007).

Segundo Deci (1975), a necessidade de competéncias leva as pessoas a procurar desafios
compativeis com as suas capacidades e que a aquisicdo de competéncias resulta da
interagdo com estimulos que as provocam. Deduz-se que, as atividades muito faceis

tornam-se aborrecidas e as que excedem as capacidades do individuo geram ansiedade.

No sentido de atenuar este tipo de estimulos, as pessoas procuram situagdes de trabalho

que as alivie de pressdoes e tensdes, podendo neste contexto, fazerem uso da sua
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criatividade e recursos proprios. O interesse e a excitacdo que a atividade pode gerar, sdo

emocdes que tém impacto ao nivel da motivacao intrinseca (Neves, 2002).

As pessoas intrinsecamente motivadas orientam o seu comportamento de acordo com as
necessidades internas e trabalham centrando o seu esfor¢o no sentido da satisfacdo dessas
necessidades, ou seja, estes colaboradores t€tm um locus de controlo interno elevado

(Cunbha, et al., 2007).

Estas pessoas atribuem o seu comportamento a necessidades internas e esforcam-
se por obter recompensas que lhes satisfacam as necessidades intrinsecas. Se, por
alguma razdo (e.g. a empresa coloca uma forte énfase nos prémios monetdrios),
estes individuos passam atribuir o seu comportamento a causas externas o

resultado é um decréscimo da motivagdo intrinseca (Cunha, et al., 2007, p. 172).

O resultado desta teoria é a autodeterminacdo, ou seja, o desenvolvimento de um
sentimento de escolha na iniciacdo e regulacdo das agdes individuais. Por isso, as varidveis
externas devem ser geridas com cautela, porque quando sdo percebidas como controladoras
do comportamento individual tendem a diminuir a motivacao intrinseca. Os resultados da

autodeterminagao sdo maior criatividade, autoestima e bem-estar (Cunha, et al., 2007).

E de todo o interesse valorizar e estimular a motivacdo intrinseca dos colaboradores,
visando a autodeterminagdo. Segundo Neves (2002, p. 42), o “postulado bdsico da
motivacdo resultante da auto-determinagdo é a possibilidade e a necessidade de se fazer

escolhas e o desejo de ser efectivo”.

Deci e Ryan (1985) citado por Neves (2002) confirma com base em pesquisas empiricas
que a oportunidade de fazer escolhas aumenta a motivacdo intrinseca e que existe uma
relacdo muito estreita entre a necessidade de autodeterminacdo e a necessidade de
competéncia. Embora seja uma teoria independente, € notdria a sua ligacdo a ideia de

autocontrolo abordada na teoria ModCO e a teoria Y de Mcgregor (Cunha, ef al., 2007).
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2.5 Comparacdo entre as Teorias da Motivagao

Teorias

Fonte de motivagdo

Processo de motiva¢do no comportamento

Satisfacao de

O colaborador possui necessidades hierarquicamente

Hierarquia das necessidades definidas: fisiolégicas, de seguranca, sociais, de estima e
Necessidades basicas e de autorrealizagdo que evoluem neste sentido de acordo
intelectuais com a satisfacdo da necessidade anterior.
O colaborador possui necessidades de existéncia,
Satisfacdo de relacionamento e crescimento, existindo flexibilidade
Teoria ERG desejos e entre os niveis de hierarquia, pois estes sentem-se
necessidades motivados, em simultineo, por vérios niveis, com o
objetivo de autorrealizagao.
;eezrelssid;: des Nec§ssidades Og ‘colaboradores possuem necegsidades .de rqalizagﬁo,
. socialmente afiliacdo e poder, mas uma delas influéncia mais do que
Socialmente .
. adquiridas as restantes.
Adquiridas

Teoria Bifatorial

Ambiente externo e
o trabalho

A satisfa¢do no trabalho depende da funcdo do conteido
ou atividades desafiadoras e estimulantes do cargo
(fatores motivadores); A insatisfacdo no trabalho
depende do ambiente, da supervisdo, dos colegas e do
contexto geral (fatores higiénicos). Os colaboradores
procuram o enriquecimento da funcdo e ampliar as suas
responsabilidades.

Modelo das
Carateristicas da
Funcio

Carateristicas da
funcao

A motivacdo do colaborador dependera das carateristicas
do seu trabalho de acordo com a variedade, identidade,
significado, autonomia e feedback.

Teoria X: Controlo

Teoria X: O individuo € indolente e preguicoso por

e direcdo P
. . natureza sendo necessdrio controla-lo.
TeoriaXeY Teoria Y: . . .
- Teoria Y: Modelo inovador e humanista onde o
Responsabilidade e ‘ .. .
. colaborador é ambicioso, responsdvel e capaz.
autonomia
. O investimento do trabalhador devera ser recompensado
Teoria da . . . _— h
Equidade Justica e equidade  de forma justa e equitativa. O colaborador tenderd a
d reduzir qualquer tipo de iniquidade.
Teoria do Consequéncias do O colaborador tenderd a repetir o comportamento
Reforco comportamento recompensado e a eliminar o comportamento punido.
Previsdo do . N . .
Intervir para mudar as contingéncias ambientais de modo
. comportamento e . .
Teoria ModCO ~ a acelerar os comportamentos desejados e a desencorajar
alteracdo do . .
X os comportamentos indesejados
ambiente
Teoria da -y
L Objetivos a ~ . -
Defini¢ao de Os colaboradores tenderdo a satisfazer os seus objetivos.
L alcancar
Objetivos
Valéncia, . . .
. . . O colaborador tenderd a realizar tarefas quanto maior for
Teoria das instrumentalidade e PN N -
. . o valor atribuido a recompensa e a probabilidade de
Expetativas expetativas .
realizar essa mesma tarefa.
elevadas
Teoria da Satisfacdo das Os colaboradores tenderdo a procurar desafios
Avaliagdo necessidades compativeis com as suas capacidades e competéncias
Cognitiva internas através da interacdo de estimulos que as provoquem.

Tabela 6 — Comparacdo entre as teorias da motivacao
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Capitulo 3 — Sistema de Recompensas

3.1 Conceito de Sistema de Recompensas

Segundo Camara (2000, p. 87) o sistema de recompensas € “o conjunto de instrumentos
coerentes e alinhados com a estratégia da empresa, de natureza material e imaterial, que
constituem a contrapartida da contribuicdo prestada pelo empregado aos resultados do
negocio, através do seu desempenho profissional e se destinam a reforcar a sua motivacao

e produtividade”.

Wood & Picarelli (1996, p.83) definem o sistema de recompensas de uma organizagdao
como “um conjunto de diferentes formas de recompensa que se complementam e buscam

alinhar atitudes e comportamentos com os objetivos organizacionais”.

O sistema de recompensas €, pois, um conceito que inclui ndo apenas a compensacao
monetdria mas também outras recompensas nao monetdrias que estao relacionadas com o

emprego (Noe, et al., 2012).

Deste modo, os principais objetivos do sistema de recompensas sdao atrair, reter € motivar
trabalhadores de elevado potencial, reconhecendo que as pessoas sdo o principal e maior

recurso das organizagdes.

Para que estes objetivos sejam executdveis, o sistema de recompensas deve estar de acordo
com a politica global da empresa, ser transparente, traduzir objetivos concretos e
alcangdveis. Deve ser claro, simples e de facil compreensdo. E desejdvel que seja escrito,
para que “se possa generalizar o seu conhecimento evolutivo, de forma a acompanhar a

evolugdo da estrutura e do mercado de trabalho” (Castro, 2006, p. 69).

Focando especial atencdo no que diversos autores de literatura recente referem sobre o
assunto (Camara, 2007; Chiavenato, 2008; Bilhim, 2006; Cunha, et al., 2010) poder-se-a

concluir que os objetivos do sistema de recompensas sdo essencialmente os seguintes:

1) Alinhar os comportamentos individuais com os objetivos da organizacdo, compensando

o alcance dos objetivos desejados;
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2) Alcangar e/ou manter um estado de equidade interna, externa e individual, refor¢cando
positivamente os bons comportamentos e negativamente os comportamentos indesejados.
Este objetivo ajuda ainda a manter niveis de motivacdo apropriados e a atrair e reter os

melhores trabalhadores refor¢ando a cultura da empresa;

3) Manter os custos sob controlo, ndo onerando excessivamente os produtos/servigos da
organizacdo, garantindo a capacidade de adaptacdo dos custos da organizacdo a variagdes

da envolvente.

3.2 Os Pressupostos de um Sistema de Recompensas Eficaz

Para que um sistema de recompensas consiga alcancar os objetivos para que foi criado, é
fundamental que esteja alinhado com os objetivos estratégicos da empresa, estimulando
comportamentos que estejam em harmonia com esses mesmos objetivos e que seja bem
aceite pelos seus destinatdrios e percecionado por eles como justo e objetivo funcionando
de forma equitativa e avaliando a contribui¢do de cada um, de acordo com critérios claros e
incontestdveis (Camara, 2000, p. 71). Estes pressupostos vao de encontro ao que Locke e

Latham defendem na Teoria da Definicdo de Objetivos.

Robbins (2008) sugere que nem sempre a relagdo entre desempenho e recompensa € eficaz,
sobretudo quando esta relacdo é mediada pela antiguidade dos colaboradores. Defende que
as empresas tendem a recompensar os seus executivos também pela antiguidade e ndo

apenas pelo desempenho.

O mesmo autor defende que para termos os colaboradores motivados € necessario
fortalecer a relacdo entre desempenho e sistema de recompensas € entre as recompensas
que auferem e aquelas que gostariam de ter. Esta perspetiva tedrica reforca a importancia
da individualizacdo do sistema de recompensas.

Portanto, o resultado esperado de um sistema de recompensas € garantir que um
colaborador se sinta atraido e motivado (Ivancevich, 2007). As organizacdes para se

manterem competitivas e atuais t€m que ter os melhores profissionais, Camara (et al.,
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2007) defende que tal s6 é possivel através de um sistema de recompensas que ofereca algo

que outras empresas nao proporcionem.

Esta distin¢do entre empresas s6 € possivel, na maioria das vezes, através de recompensas
intrinsecas. S3o essas recompensas (ndo monetdrias) que visam valorizar a motivagdo
pessoal e a produtividade acrescida (Noe, et al., 2012). Desta forma, e como j4 foi referido
anteriormente, o sistema de recompensas ao premiar o mérito individual deve ser

desenhado no sentido da individualizacdo (Noe, et al., 2012).

N3ao obstante, a retencdo de talentos, ndo passa sO pelo pacote remuneratério que lhes é
proporcionado (Camara, 2007). Uma grande parte das pessoas ndo trabalha tnica e
exclusivamente por dinheiro. As pessoas idealizam ter um emprego em que consigam uma

remuneracao adequada, juntamente com realizacdo pessoal e profissional.

3.3 Componentes do Sistema de Recompensas - Recompensas Extrinsecas e
Recompensas Intrinsecas

O sistema de recompensas de uma organizacdo é composto pela componente interna e
externa. Isto é, as recompensas extrinsecas sao de natureza material e as recompensas

intrinsecas sao de natureza imaterial, ou seja, intangiveis.

No que respeita a recompensas extrinsecas nao se verifica uma variacdo expressiva nas
diferentes empresas. A maior diferenca nos sistemas de recompensas atuais € ao nivel das
recompensas intrinsecas (Camara, 2007). Sdo as recompensas intrinsecas praticadas pelas

empresas que as diferem das demais.

3.3.1 Recompensas Extrinsecas

Este tipo de recompensas sdo de natureza material, com uma componente fixa e outra
varidvel. As recompensas extrinsecas podem assumir a forma de saldrio, incentivos,
beneficios, subsidio de alimenta¢cdo, complemento do subsidio de doenga, seguro de sadde,

seguro de vida, plano de pensdes, despesas de representacdo, entre outros.
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Segundo Lawler (1989, citado por Silva, 2008) neste tipo de recompensas pode-se
considerar uma componente fixa e uma componente varidvel. Fazem parte da componente
fixa o salario, que € um direito adquirido regularmente pelo trabalhador em contrapartida
do trabalho prestado, “é o montante em dinheiro ou em espécie, que o empregado recebe,
de forma regular e periddica, como contrapartida do seu trabalho” (Camara, 2000, p. 155) e
os subsidios de carater regular e periédico, como por exemplo, o subsidio de alimentacao,

de turno, de prevengao, de risco, entre outros (Camara, 2000).

Por sua vez, a componente varidvel é constituida pelos incentivos, beneficios e simbolos de
estatuto. Muitas vezes, este tipo de remuneragdo varidvel promove uma motivacdo efetiva

dos trabalhadores no desempenho do trabalho (Silva, 2008).

Os incentivos permitem as empresas obter um maior sincronismo entre 0s custos com o
pessoal e o ciclo do negdcio, de remunerar o colaborador em fun¢do do seu desempenho,

de associar o desempenho individual com os resultados do negdcio (Telles & Assis, 2009).

Os beneficios podem ser sociais e especificos. Os beneficios sociais sdo aqueles que se
aplicam a totalidade da populacdo da empresa e que abrangem as necessidades de carater
social (e.g., complemento do subsidio de doenca, seguro de saide, seguro de vida, plano de
pensdes, planos de beneficios flexiveis). Os beneficios especificos sdo direcionados a
certos segmentos da populacio da empresa, dependendo do nivel hierdrquico e da natureza
das suas funcdes. Os simbolos de estatuto sdo sinais que demonstram a importancia que
um determinado colaborador tem na organiza¢do (e.g., gabinete individual, carro de

servico topo de gama, entre outros) (Silva, 2008).

3.3.2 Recompensas Intrinsecas

As recompensas intrinsecas sdo componentes de natureza imaterial que conferem
motivacdo e estdo intimamente ligadas ao trabalho realizado, por exemplo:
responsabilidade, autonomia, crescimento pessoal e progressdo de carreira. Este tipo de
recompensas gera envolvimento e cria a identificagdo entre o trabalhador e a empresa, pois

dao sentido e importancia ao trabalho que faz.
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De acordo com Camara (2000), pode-se considerar como recompensas intrinsecas:

Os mecanismos de reconhecimento: visibilidade, prestigio, orgulho, reforco
positivo. Consiste em distinguir e premiar atuagdes e comportamentos que, de uma forma

excecional contribuem para alcancar os objetivos da empresa.

O envolvimento: participacdo no processo estratégico, metodologia da cascata,
enriquecimento das fung¢des, eliminacdo da resisténcia a mudancga, refor¢co do sentido de

pertenca.

O clima organizacional e estilo de gestao: aproveitamento das competéncias

individuais, descentralizacdo de recursos, necessidade de autodisciplina, tolerancia ao erro.

O desenho funcional: passagem da definicio de funcdes hierarquizadas para
estruturas mais flexiveis promovendo oportunidades de desenvolvimento e trabalho

desafiante.

A oportunidade de desenvolvimento profissional: prioridades da geracao,

orientagdo para resultados, carreiras em ziguezague.

A autonomia e responsabilidade: liberdade de acgdo, responsabilidade por

resultados, grau de controlo, empowerment, relacao baseada na confianca.

Portanto, o sistema de recompensas € um sistema complexo, nao sendo possivel definir um
modelo dnico de politica salarial, sabendo-se que a recompensa total € constituida pelas

duas componentes: as recompensas extrinsecas e intrinsecas.

Da mesma forma que a estratégia das empresas se adapta e torna-se mais flexivel para dar
resposta as alteragdes da teia empresarial, o sistema de recompensas deverd acompanhar
essa evolugdo para que as empresas atraiam e mantenham o potencial humano de forma a
manterem-se competitivas. A escolha entre os varios elementos destas componentes, deve

refletir tanto a qualidade da relag¢do de trabalho como a situacdo financeira da empresa
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3.4 A Evolucgdo do Sistema de Recompensas em Portugal

Os sistemas de recompensas sao uma das manifestacdes mais visiveis da cultura e estilo de
gestdo da empresa que os pratica. A cultura e estilo de gestdao tradicionais das empresas
portuguesas sdo normalmente considerados como fazendo parte do grande grupo das
culturas hierarquizadas do tipo paternalista, que sdo comuns nos paises da Europa do sul e

no Japao, segundo autores como Hofstede e Trompenaars. (Camara, 2000).

Este tipo de empresa carateriza-se por um distanciamento hierdrquico entre a cuipula e a
base da organizacdo, embora fortalecido pelo enfoque nas pessoas que a constituem,
funcionando o patrdo como figura de referéncia, ndo s6 na tomada de decisOes, mas
também como o chefe da comunidade empresarial a quem € possivel recorrer em caso de

dificuldade pessoal.

O tecido empresarial portugués era, e ainda €, constituido em grande percentagem por
empresas familiares, que vao desde os grandes grupos como a CUF, Espirito Santo,
Amorim até as microempresas fundadas e geridas por empreendedores ajustando-se

particularmente bem a cultura paternalista que se fez alusao anteriormente.

Nao admira portanto que neste tipo de empresas (principalmente nas mais pequenas) a
politica remunerativa ndo era passivel de negociagdo, dai as remuneragdes portuguesas
tendessem a ser baixas e os beneficios sociais generosos. Ndo era invulgar que nas
empresas de maior dimensao se construisse creches, refeitério, posto médico e se apoiasse
grupos recreativos e desportivos, como ainda hoje se faz. E este tipo de programas sociais
que tais empresas pdem ao dispor dos colaboradores que traduz a diferenca entre

autoritarismo puro e simples paternalismo.

A estrutura do sistema de remuneracdes tradicionais era muito rigida, adequada a
envolventes de evolugdo previsivel e reduzido dinamismo, retrato da economia portuguesa
dos anos 50 e 60 que se encontrava protegida da concorréncia exterior por barreiras
alfandegarias, da excessiva concorréncia interna pelo condicionamento industrial e

beneficiando dos mercados no ultramar portugués (Camara, 2000).
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No entanto, quando a mudanca veio atingiu as empresas quase em simultaneo em todas as
frentes: o primeiro choque petrolifero em 1973/1974 fez duplicar o preco do barril do
petréleo, matéria-prima importada da qual Portugal era extremamente dependente. Pouco
depois a revolucao de Abril de 1974 que originou, em simultdneo, problemas com o0s

mercados ultramarinos e o aparecimento de sindicatos radicais.

Isto bastou para que o sistema tradicional em que assentava a gestdo das empresas
portuguesas entrasse em rutura. Desequilibrio esse que se traduziu na nacionaliza¢do dos

setores estratégicos da economia e desmantelamento dos grandes grupos econdmicos.

Durante a década de 70 e parte da década de 80 procurou-se encontrar um novo equilibrio
nas empresas que terminou na opc¢do clara pela economia de mercado, aberta e

concorrencial a que a entrada na CEE deu suporte (Camara, 2000).

Na década de 90 o tecido empresarial portugués dividia-se entre uma componente moderna
e dinamica e um conjunto de empresas-chave que a nacionalizacdo e a gestdo publica

atrasaram a evolugao.

Atualmente ainda ndo existe uma homogeneiza¢do do nosso tecido econémico, embora a
privatizacdo das grandes empresas nacionalizadas tenha funcionado como um catalisador
de mudanga, permitindo por em pritica reorientagdes estratégicas. A acdo sindical
desenvolvida nas décadas de 70 e de 80 provocou um reequilibrio na partilha da riqueza
nas empresas e imprimiu uma légica diferente nos sistemas de recompensas (Camara,

2000).

No entanto, desvalorizou as componentes motivacionais das recompensas que nio tém

lugar na estrutura tipica da regulamentacao coletiva de trabalho (Camara, 2000).
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Capitulo 4 — Motivacgdo e Sistema de Recompensas

O aspeto motivacional das recompensas é hda muito abordado por vdarios autores: Na
Administragcdo Cientifica, esbocada por Taylor, defendia-se que o dinheiro seria a principal
fonte de incentivo a motivagdo. Para ele, a escolha dos empregos, por parte da maioria dos
trabalhadores, era feita baseando-se nas perspetivas de remuneragcdo, € nao no tipo de
trabalho ou pelo conteido dos cargos, ou seja, as pessoas eram influenciadas

exclusivamente por recompensas materiais.

Conforme Stoner e Freeman (1995), uma evidéncia da Teoria de Maslow é que o saldrio é
uma necessidade bdsica e suficiente para que os empregados possam se alimentar, abrigar e
proteger a si mesmo e as suas familias de maneira satisfatdria. Por isso, defendia Maslow,
na tentativa de motivar os seus funciondrios, os administradores devem preocupar-se com a
questdo salarial antes de oferecer incentivos que visem aumentar a autoestima, gerar

sentimentos de participacdo ou oportunidades de crescimento.

Posteriormente, o psicologo Fredrick Herzberg na sua Teoria Bifatorial, classifica o salario
como fator higiénico, isto &, que o saldrio ndao € fator motivador, que nao é condicao
suficiente para uma relagdo positiva com o trabalho. Para relembrar, os fatores higiénicos

evitam atitudes negativas mas ndo provocam atitudes positivas.

Vroom (1997) defende que a motivacdo de cada individuo depende da situacdo e das suas
necessidades particulares. Alguns individuos acham mais atraente as recompensas
materiais, ja outros preferem as sociais, os incentivos adquirem importancia de acordo com

a idade, ambic¢do e necessidade.

A luz da Teoria da Equidade, a satisfacdo com as recompensas, tais como o saldrio,
depende da percecdo que o colaborador tem daquilo que recebe, do que os outros recebem
e do que considera que deveria receber, sendo esta andlise feita pelo individuo, fator critico

para definir o seu comportamento.
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De facto, os autores de algumas das mais famosas teorias da motivacdo perceberam que o
sistema de recompensas ¢ um motivador de grande importancia, uma vez que se relaciona

com a ideia de que o comportamento do individuo resulta num determinado sentido.

Atualmente o que diferencia as empresas ganhadoras das demais € a sua criatividade e
inovagdo, o seu marketing, a qualidade do servico e da relacdo que estabelecem com os
seus clientes, a sua perspicdcia em antecipar tendéncias do mercado e em desenvolver

produtos ou servicos que vao ao seu encontro.

Segundo Drucker (1994) e Chiavenato (1991) em todos esses aspetos as pessoas Sao
insubstituiveis e constituem a Unica vantagem competitiva sustentdvel a longo prazo, nao
bastando, assim, ser ou ter um bom administrador, ficando o sucesso de uma empresa a

dever-se, significativamente, a equipa que nela trabalha.

Dai que seja vital que, as organizacdes valorizem as necessidades individuais de cada
funciondrio, contribuindo para o alcance do comportamento organizacional desejado

(Robbins, 2002).

Ha aspetos, que ja foram desenvolvidos anteriormente, que permitem que se constate que
ha fatores ligados ao sistema de recompensas que potencialmente podem ter impacto na
eficdcia organizacional, nomeadamente, atracdo e retencdo de talento, cultura da empresa,

definicdo e reforgo da estrutura, custo e motivagao e produtividade.

Recompensas que sdo importantes e valorizadas pelos individuos tém impacto na
motivacdo e na forma como o seu comportamento é direcionado, ou seja, as pessoas
atuardo da forma que as leve a receber recompensas a que atribuem valor. Deste modo,
uma organizagdo que tenha a capacidade de alinhar recompensas valiosas com o0s
comportamentos que considere indispensdveis ao seu sucesso tornard o seu sistema de
recompensas numa poderosa arma para aumentar a motivacdo e consequentemente a

produtividade da sua for¢a de trabalho (Camara, 2000).
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Na transcursdo dos capitulos anteriores, tentou-se fazer um enquadramento da melhor
forma possivel do tema em causa e dos conceitos a ele coadunados. Fez-se referéncia ao
conceito de motivacdo, as teorias da motivagdo, como suporte tedrico a pesquisa, ao
conceito e o que implica um sistema de recompensas € a conexao existente entre este

ultimo e a motivagdo dos funciondrios beneficiarios desse sistema de recompensas.

Subsequentemente terd lugar a parte empirica da investigacao, onde se facultardo detalhes
sobre a metodologia utilizada para se tentar dar resposta ao problema levantado e concluir
0 que motiva mais os trabalhadores e quais sdo as principais diferencas entre o setor
publico e privado no que respeita a motivagdo resultante do sistema de recompensas por

eles auferido.
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Capitulo 5 — Metodologia

5.1 Formulagao do Problema

A filosofia de uma empresa, sendo ela publica ou privada, deve instituir como premissa,
que a motivagdo ndo € estdtica, dado que o mesmo fator motivacional, normalmente, nio
motiva por muito tempo os individuos. E por este motivo que a constante avaliagdo do grau

de motivacdo dos trabalhadores € um fator importante para as organizagdes.

Considerando o papel motivacional do sistema de recompensas esta pesquisa pretende
aferir a relacdo existente entre a motivacdo e o sistema de recompensas fazendo a

comparacao entre o setor publico e privado.

Deste modo, foi formulada a seguinte pergunta de partida:
Qual a influéncia do sistema de recompensas na motivacdo dos funciondrios do setor

publico e privado?

5.2 Objetivos do Estudo

Considerando que o sistema de recompensas compde a estrutura organizacional das
empresas € dado o seu potencial poder motivacional, podendo, desta forma, viabilizar o
desempenho dos funciondrios, esta pesquisa tem como objetivo principal analisar de que

forma o sistema de recompensas influencia a motiva¢ao dos funcionérios.

Especificamente, pretende-se identificar qual a percecao do colaborador face ao sistema de
recompensas implementado na empresa onde trabalha, quais sdo os tipos de recompensas
que causam maior motivagao nos individuos e ainda fazer uma anélise comparativa entre o
sistema de recompensas e o grau de motivagdo causado por ele em funciondrios do setor

publico e privado.
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5.3 Tipo de Investigacao

Esta pesquisa carateriza-se como descritiva, ou seja, visa a identificagdo, registo e analise
das carateristicas, fatores ou varidveis que se relacionam com o fendmeno sem nenhum
controle experimental ou de manipulacao, cujo foco € verificar a relagdo entre os sistemas

de recompensas e a motivacao dos trabalhadores no setor publico e privado.

Segundo Acevedo e Nohara (2003), a pesquisa descritiva pode ser utilizada pelo
investigador quando o objetivo do estudo for: descrever as carateristicas de um grupo,
estimar a proporcao dos elementos de determinada populagdo que apresente carateristicas
ou comportamentos de interesse do pesquisador e descobrir ou compreender as relagdes

entre os constructos envolvidos no fenémeno em questao.

A investigacdo € sustentada numa metodologia quantitativa, pois esta tem a vantagem face
a metodologia qualitativa de recolher dados possiveis de quantificar (Freixo, 2013). A
metodologia quantitativa “distingue-se da simples sondagem de opinido pelo facto de visar
a verificacdo de hipdteses tedricas e a andlise de relacdes que essas hipoteses sugerem”

(Quivy & Campenhoudt, 1998, p. 191).

5.4 Hipéteses

Depois de ter sido aprofundado o conhecimento sobre os conceitos em estudo, através da

literatura sobre o tema, foram formuladas as seguintes hipdteses, com base na intui¢ao:

Hipdtese 1: A motivacdo gerada pelo sistema de recompensas € maior nos colaboradores
que possuem habilitacdo de nivel superior.

Hipoétese 2: A motivagdo gerada pelo sistema de recompensas é maior nas mulheres.
Hipodtese 3: A motivacdo gerada pelo sistema de recompensas ¢ maior nos funciondrios
mais novos.

Hipoétese 4: A motivacdo gerada pelo sistema de recompensas é maior nos funcionarios
com menos tempo de servigo na empresa.

Hipétese 5: A motivacdo gerada pelo sistema de recompensas é maior nos funcionarios

com cargos mais elevados.
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Hipdtese 6: A motivagio gerada pelo sistema de recompensas é maior nos funcionérios do
setor privado.

Hipoétese 7: Os funciondrios do setor privado s3o mais motivados pelas recompensas
intrinsecas do que pelas recompensas extrinsecas.

Hipodtese 8: Os funcionarios do setor publico sdo mais motivados pelas recompensas

extrinsecas do que pelas recompensas intrinsecas.

5.5 Instrumentos de Recolha dos Dados

O processo metodoldgico utilizado foi selecionado visando dar sentido pratico ao esquema
de pesquisa, tendo em aten¢do os objetivos e finalidade da investigacdo. Toda a construcao
tedrica apresentada pretende estabelecer a relacdo entre a motivagdo dos trabalhadores no
mercado de trabalho e o sistema de recompensas de que beneficia.

Assim, a finalidade da metodologia aplicada consiste em analisar e comparar a relacao
entre a motivagdo dos trabalhadores e o sistema de recompensas que a empresa onde

trabalham pratica.

O instrumento escolhido foi o questiondrio por ser um instrumento de trabalho que permite
a recolha de informagao junto de um dado publico-alvo Fink (2003), através de afirmacdes
que representam factos, comportamentos e sentimentos, € que lidos e interpretados pelos

inquiridos, possam indicar se os vivem ou nao, e com que frequéncia.

Neste contexto, os factos, comportamentos e sentimentos foram descodificados em
afirmacdes, colocadas segundo um escala de Likert, permitindo aos inquiridos assinalarem
em que medida lhes ocorrem esses fendmenos. Este procedimento permite um meio de
recolha de dados do tipo inquisitivo, que possibilita conhecer o sistema de recompensas de

que o trabalhador beneficia e até que o ponto o motiva.

O questiondrio € constituido por uma parte inicial de varidveis sociodemogréficas e, de
seguida, por outra parte onde se apresentam uma série de fatores relativos as recompensas
intrinsecas e extrinsecas, de forma a aferir até que ponto essas recompensas se verificam. E
numa terceira parte, sdo apresentados os mesmos fatores, mas desta vez perguntando até

que ponto eles motivam o inquirido.
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5.6 Universo

O universo desta investigacao é composto por todos os individuos maiores de 18 anos e

que exercam a sua atividade profissional por conta de outrem em Portugal.

5.7 Amostra

A amostra deste estudo comporta 210 individuos, 71 (33,8%) deles do sexo masculino e

139 (66,2%) do sexo feminino.

Relativamente a idade dos inquiridos, 22 (10,5%) tém idade compreendida entre os 18 e os
25 anos, 106 (50,5%) entre 26 anos e 35 anos, 50 (23,8%) tém idades entre os 36 e os 45
anos, 22 (10,5%) tém entre 46 e 55 anos e 10 (4,8%) dos individuos tém idade superior a

56 anos.

Dos 210 inquiridos, 56 (26,7%) sdo trabalhadores do setor publico e 154 (73,3%) sao

trabalhadores do setor privado.

Em relagdo ao tempo de servigo, 32 (15,2%) dos individuos trabalham na empresa atual ha
menos de um ano, 59 (28,1%) trabalham entre um ano e cinco anos, 52 (24,8%) entre cinco
e 10 anos, 42 (20%) dos trabalhadores estdao na empresa entre 10 anos e 20 anos e 25

(11,9%) estao ha mais de 20 anos.

A distribuicdo no que toca as habilitacdes literdrias dos inquiridos € a seguinte: nenhum
dos inquiridos possui o 1° ciclo do ensino basico, um (0,5%) possui o 2° ciclo do ensino
basico, seis (2,9%) tém como habilitacdes o 3° ciclo do ensino basico, 60 (28,6%) dos
individuos fez o secundario, 94 (44,8%) possui uma licenciatura, 42 (20%) fez mestrado e

7 (3,3%) possuem doutoramento.

No que concerne ao cargo ocupado na empresa em que o inquirido trabalha, 24 (11,4%)
sdo operarios/assistentes operacionais, 64 (30,5%) ocupam cargos
administrativos/assistentes técnicos, 84 (40%) sao técnicos/técnicos superiores, 27 (12,9%)

exercem fungdes de gestdo intermédia e 11 (5,2%) de gestao de topo.
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Capitulo 6 — Apresentacdao dos Resultados

Para se poder confirmar ou infirmar as hipdteses levantadas anteriormente, os dados foram
tratados em Excel com recurso a tabelas dinamicas de modo a cruzar os dados que sao
relevantes para responder a cada uma das hipdteses. Para perceber a tendéncia de
respostas, somou-se as respostas discordantes dos inquiridos em comparacdo com as

respostas concordantes.

De um modo geral, em relagdo ao sistema de recompensas praticado pelas empresas do
setor publico e privado, pode dizer-se, através da andlise dos dados recolhidos pelos
questiondrios, que os prémios de desempenho, o uso do telemével e o subsidio de
alimentacdo sdo as recompensas extrinsecas mais praticadas, como se pode verificar no

gréafico 1.
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Grifico 1 — Distribui¢io das recompensas extrinsecas
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No que respeita as recomepensas intrinsecas, a liberdade de expressdo, a atribuicdo de
responsabilidades e o trabalho interessante sdo apontados pelos inquiridos como mais

recorrentes, de acordo com o grafico 2.

Recompensas intrinsecas
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Griéfico 2 — Distribuicao das recompensas intrinsecas

Analisando a Hipotese 1 - A motivagdo gerada pelo sistema de recompensas € maior nos
colaboradores que possuem habilitacdo de nivel superior - chegou-se a conclusdo que a
hipétese ndo se verifica. As respostas discordantes dos inquiridos com ensino superior sao
de 52% em comparacdo com 35% de respostas concordantes chegando-se, portanto, a
conclusdo que as respostas discordantes tém um peso maior. Estes resultados sdo
reforcados pelo Observatério Nacional de Recursos Humanos (2010) que confirma que os

licenciados sdo os menos motivados.
Todavia, estudos realizados por Seybolt (1975) concluem que independentemente de ser

homem ou mulher, os individuos mais instruidos sdo os que apresentam resultados de

motivacdo mais elevados. Isto € facil explicar tendo em conta que um individuo com
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formacdo superior, em principio, ocupa um cargo mais especializado que lhe traz desafios

constantes € um remuneragao mais atrativa.

No entanto, como se pode constatar, esta afirmacio ndo vai de encontro aos resultados
obtidos com este estudo, a explicacdo poder-se-4 encontrar no contexto socioeconémico

atual portugués.

Como existe, em relagdo as geracdes anteriores, uma elevada percentagem de populagdo
com formacao superior, o mercado de trabalho ndo tem capacidade para integrar todos nas
respetivas dreas de formacdo. O que obriga a muitos individuos com habilitacdes
superiores a procurar trabalho fora da sua drea, muitas vezes ao nivel de trabalho ndo
especializado o que, com grande probabilidade, fard com que essas pessoas se sintam

desmotivadas, nao realizadas e frustradas.
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Griéfico 3 — Distribuicao por habilitacdes literdrias

Quando se pediu aos inquiridos para assinalar o seu grau de concordancia no que diz
respeito a motivagdo gerada pelo sistema de recompensas da empresa onde trabalham, 53%
das mulheres respondeu de forma discordante contra 33% que responderam de forma
concordante. Comparando com as respostas dos inquiridos do sexo masculino verifica-se
que a tendéncia € a mesma, 41% dos homens respondeu de forma discordante e 39% de

forma concordante.
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Contudo, a Hipotese 2 - A motivacdo gerada pelo sistema de recompensas € maior nas
mulheres - ndo se verifica. Verificando-se que a satisfacdo com o sistema de recompensas
¢ maior nos homens do que nas mulheres, 39% dos homens sentem-se satisfeitos contra
33% de satisfacao das mulheres, ainda que nos dois sexos a insatisfacdo com o sistema de
recompensas seja maior. Este resultado confirma o pressuposto da literatura (Cunha et al.,
2006; Dias, 2010) que consideram que a desigualdade de géneros continua a verificar-se

em pleno século XXI.
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Grafico 4 — Distribui¢do por genéro

No que concerne a relagdo entre a idade dos trabalhadores e a satisfagdo com o sistema de
recompensas, a faixa etdria dos 18 aos 25 anos sdo os mais motivados (59% dos
trabalhadores com estas idades sentem-se motivados) e a ultima faixa etdria, mais de 56
anos, sao os menos motivados (apenas 10% dos inquiridos se sente motivados). No
entanto, se analisarmos as faixas etdrias intermédias a motivacao cresce proporcionalmente

a idade.

A este propdsito Robbins (2008) afirma que a maioria dos estudos indica uma relagdo
positiva entre a motivacdo e a idade, pelo menos até aos 60 anos. Facto esse comprovado

neste estudo, a tltima faixa etdria, mais de 56 anos (aproximadamente 60 anos), é onde se
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verifica a maior percentagem de indiferenca perante o sistema de recompensas oferecido

pela empresa.

Portanto, a Hipétese 3 - A motivacido gerada pelo sistema de recompensas € maior nos
funciondrios mais novos - confirma-se em comparacao a faixa etdria mais nova e a mais
velha, ndo se verificando para as faixas etdrias intermédias. Ainda assim, atendendo as

pequenas diferencas nas idades intermédias considera-se que a hipétese 3 se confirma.
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Griéfico 5 — Distribuicao por idades

Segundo Robbins (2008) as evidéncias indicam que o tempo de servico e satisfacdo estdo
relacionados positivamente. Com o passar dos anos, o individuo vai ganhando uma maior
estabilidade na organizacdo onde trabalha e maior reconhecimento pelo trabalho que

desenvolve o que poderd conduzir a essa correlagdo positiva.

No entanto, os resultados obtidos com esta investigacdo, tragam caminhos no sentido
oposto. Pode-se dizer que a Hipétese 4 verifica-se, ou seja, os funciondrios mais
motivados com o sistema de recompensas sdo os que estio hid menos de um ano na
empresa (56%), e os menos motivados aqueles que estdo hd mais de 20 anos na empresa

(20%).
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A confirmagdo da hipétese 4 € sustentada também pelo Observatério Nacional de Recursos
Humanos (2010) que confirma que os que t€m ‘“menos tempo de casa” sdao 0s mais
satisfeitos ao passo que os que t€ém mais de 20 anos apresentam os niveis mais baixos de

satisfacdo.

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
totalmente totalmente
H Menos de 1 ano EDelanoab anos M De5anos al0anos

HDel0anosa 20anos M Maisde 20 anos

Griafico 6 — Distribuicdo por antiguidade

Ao analisar a motivagao gerada pelo sistema de recompensas diretamente relacionada com
o cargo dos trabalhadores confirma-se a Hipotese 5, pois os funciondrios com cargos mais
elevados s@o os mais motivados pelo sistema de recompensas (55%). No entanto, a
percentagem de gestores de topo que sentem que o sistema de recompensas ndo é

devidamente motivador também é grande (45%).

Neste sentido, temos a teoria bifatorial de Herzberg, onde apresenta como fator
motivacional o conteddo e a diversidade das tarefas desenvolvidas, assim como o Modelo
das Carateristicas da Funcao de Hackman e Oldham que comprova que a satisfacdo com o
conteddo da fun¢do desempenhada e o cargo ocupado no cargo sdo fatores desafiantes e
estimulantes que levam a motivacdo. Estudos levados a cabo pelo Observatério Nacional
de Recursos Humanos (2010), também, confirmam a hipdtese: os que ocupam cargos de

chefia apresentam valores médios mais elevados de motivagao.
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Griéfico 7 — Distribuicao por cargo

Em relacdo a Hipétese 6 - A motivacio gerada pelo sistema de recompensas é maior nos
funciondrios do setor privado - respondendo diretamente pode dizer-se que a hipétese se
verifica, pois 38% dos funciondrios privados sentem-se motivados pelo sistema de
recompensas da sua empresa contra 29% dos funciondrios publicos. Contudo, a
percentagem de respostas discordantes € maior do que as concordantes, tanto nos

funciondrios privados (46%) como nos funciondrios ptblicos (55%).
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Griéfico 8 — Distribuicao por setor
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Partindo do pressuposto da importancia das recompensas intrinsecas e extrinsecas que as
empresas praticam, inquiriu-se os trabalhadores sobre qual o grupo de recompensas que

mais 0os motivavam.

Na Hipétese 7 deduziu-se que os funcionarios do setor privado s3o mais motivados pelas
recompensas intrinsecas do que pelas recompensas extrinsecas, de acordo com a andlise
dos dados esta hipétese verifica-se. 38% dos funciondrios do setor privado dizem sentir-se
mais motivados pelas recompensas intrinsecas em comparacdo com 30% de respostas
discordantes. Por oposi¢cdo, Houston (2000, citado por Rocha, 2005) concluiu que os

funciondrios do setor privado sdo mais motivados pelas recompensas extrinsecas.
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Gréfico 9 — Motivacdo gerada pelas recompensas intrinsecas no setor privado

Em confronto, a Hipodtese 8 sugere que os funcionarios do setor publico sdo mais
motivados pelas recompensas extrinsecas do que pelas recompensas intrinsecas, esta
hipétese ndo se verifica. Sendo que 27% dos funciondrios publicos referem sentir-se

motivados pelas recompensas extrinsecas, em oposicao a 34% que discorda.
Para Buelens e Broeck (2007), trabalhadores do setor piblico sdo menos motivados pelos

fatores extrinsecos em comparacdo com funciondrios do setor privado. Houston (2000,

citado por Rocha, 2005) acredita que o funciondrio ptblico estd propenso a atribuir mais
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valor as recompensas intrinsecas do trabalho porque esse setor tem atividades importantes

e proporciona o sentimento de realizacao.

Segundo Wright (2007), admite que as recompensas extrinsecas afetam a importancia do
trabalho em menor intensidade do que as recompensas intrinsecas atribuidas a missao

institucional do servigo publico.
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Gréfico 10 — Motivacdo gerada pelas recompensas extrinsecas no setor publico

Crewson (1997) sugere a necessidade de equilibrio e adequagdo na concessdo de
recompensas econdémicas para ndo destruir ou ignorar as necessidades intrinsecas dos
trabalhadores. Ele acredita que o esclarecimento de missdes, objetivos, metas e o
reconhecimento do potencial préprio da motivacdo devem ser prioridades sobre a
convic¢do de que as recompensas monetarias sdo a chave para o aumento da produtividade

e melhoria do servigo.
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ConclusoOes

Assiste-se a uma intensa globalizacdo acompanhada de uma crescente competitividade,
que se traduz num processo de restruturacdo permanente das empresas associado a
implementacdo de novos modelos de organizacdo de trabalho. Estes novos modelos
conferem maior flexibilidade as empresas, estruturas hierdrquicas menos rigidas e
polivaléncia por parte dos trabalhadores. E neste contexto que se desenvolvem novas

relacOes de trabalho.

O estabelecimento de uma nova relacdo de trabalho tem repercussdes na forma de
recompensar, sendo determinante, o desenho de um sistema de recompensas capaz de
motivar e de mobilizar os trabalhadores no sentido da aprendizagem continua, da

participacao e do envolvimento na estratégia organizacional.

O conceito da motivacdo é um constructo invisivel o que se pode definir como “o conjunto
de forcas energéticas que tem origem, quer no individuo quer fora dele, e que moldam o
comportamento de trabalho, determinando a sua forma, direcdo, intensidade e duracdo”
(Cunha et al., 2007, p. 102). Neste sentido, é descrito no capitulo 1 com detalhe o conceito
de motivacdo por diferentes autores, assim como as diferencgas entre a motivacao intrinseca

e extrinseca.

Por ser elemento fundamental e complexo, existem vérias teorias de motivacdo, que se
agrupam em Teorias de Conteddo Geral, Teorias de Contetido Organizacional, Teorias de

Processo Geral e Teorias de Processo Organizacional como retratado no capitulo 2.

Todavia, a motivagdo nao deve ser imposta, mas sim estimulada. Ela surge dentro das
pessoas e por essa razdo o funciondrio tem que querer ser motivado, cabendo a entidade
empregadora oferecer os incentivos necessdrios para o €xito deste processo, seja través de
promocgdes, meios monetarios, autonomia ou diversidade de tarefas (Gomes & Borba,

2011).

Neste sentido, € fundamental que as organizagdes conhecam e valorizem os seus

colaboradores através de um sistema de recompensas que 0s motive, pois sO assim
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conseguirdo fazer a diferenca no mercado de trabalho, cada vez mais competitivo (Alonso
& Lewis, 2001). No capitulo 3 faz-se a exposi¢cdo do conceito, dos pressupostos, das
componentes ¢ da evolu¢do do sistema de recompensas. No capitulo 4 descreve-se a
relac@o existente entre a motivacdo e o sistema de recompensas, dada a importancia desta

correlagdo.

Considerando o papel motivacional do sistema de recompensas esta pesquisa pretendeu
aferir a relacdo existente entre a motivacdo e o sistema de recompensas fazendo a
comparacdo entre o setor publico e privado com recurso a uma metodologia que desse
sentido pratico ao esquema de pesquisa conforme explicado no capitulo 5. Deste modo, foi
formulada a seguinte pergunta de partida: Qual a influéncia do sistema de recompensas na

motivagdo dos funciondrios do setor publico e privado em Portugal?

Neste sentido, sugere-se algumas conclusdes, descritas de forma mais exaustiva no
capitulo 6, nomeadamente de que as mulheres estdo menos motivadas pelo sistema de
recompensas; que a motivacdo deveria ser proporcional as habilitacdes literarias dos
colaboradores, segundo alguns autores, mas este estudo comprovou o contrario; que 0s
funciondrios que estdo hda menos tempo na empresa sentem-se mais motivados com o
sistema de recompensas, conclusdao a que a Organizacdo Nacional de Recursos Humanos

(2010) ja tinha chegado, entre outras.

De modo geral, poder-se-4 dizer que os funciondrios do setor privado sentem-se mais
motivados pelo sistema de recompensas do que os funcionarios do setor publico.
Conclusao esta que pode ser explicada pelo contexto econdémico atual Portugués que
originou alteragcdes relevantes no setor publico: maior inseguranga, progressao da carreira
congelada, reducdo do nimero de férias, aumento da comparticipacio para a ADSE, entre

outras.

No que diz respeito as limita¢des sentidas no decurso da elaboracdo deste trabalho, pode-se
apontar como limitacdo da riqueza dos dados obtido a utilizacdo apenas de uma técnica de
recolha de informacdo, ndo havendo, portanto, oportunidade para esclarecimentos

adicionais ou aprofundamento da pesquisa.
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Ainda a grande subjetividade dos dados recolhidos por termos em causa varias empresas.
Seria mais esclarecedor se tivéssemos como inquiridos funciondrios de uma empresa

publica e outra privada.

Apresentando-se ainda como uma limitagdo a investiga¢do o facto de a amostra ndo ser
homogénea, por exemplo, 33% dos inquiridos sdo do sexo masculino contra 66% do sexo
feminino; 26% dos inquiridos trabalham no setor publico versus 73% de trabalhadores do
setor privado. A forma de distribui¢do dos questiondrios poderd ter, também, limitado a

amostra, por ter sido feita maioritariamente através de redes sociais.

Importara assim, no futuro, fazer um estudo mais exaustivo, recorrendo a metodologia
qualitativa, para aprofundar alguns dados, nomeadamente com recurso a entrevistas livres.
Pois, algumas das correlacdes entre varidveis sdo de dificil explicacdo, o que exige, no

futuro, estudos complementares mais profundos;

Nao obstante, importa referir a importancia fundamental do sistema de recompensas quer
nos trabalhadores do setor privado, quer no publico. Ficando este estudo marcado pela
elevada percentagem de respostas “indiferente” em muitas afirmacdes, levando assim a

algumas conclusdes incoerentes, ou pouco sustentadas, como o caso da hipdtese 6, 7 e 8.

As principais conclusdes obtidas permitem-nos considerar que a continuacdo de estudos
neste ambito pode tornar-se proficuos no conhecimento e desenvolvimento dos sistemas de
recompensas utilizados nas empresas portuguesas, estando certos de que o estudo sobre o
impacto do sistema de recompensas na motivacdo do trabalhador e introduzindo-se novas
formas de recompensas que satisfacam mais os funciondrios, alterard a atuacdo dos
colaboradores pois o seu nivel de motivacdo e empenho vao fazer toda a diferenca entre

um servico mediocre e um servigo de elevada qualidade.
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Apéndice

1. Questionario

Questiondrio sobre a influéncia do sistema de recompensas na motivagao dos
funcionarios do setor publico e privado

Este questiondrio enquadra-se numa investigacdo no ambito de uma tese de Mestrado em Gestao, realizada
na Universidade Lus6fona do Porto, dirigido a individuos maiores de 18 anos e que exergam a sua atividade
profissional por conta de outrem em Portugal. Os resultados obtidos serdo utilizados apenas para fins
académicos, sendo de realgar que as respostas dos inquiridos representam apenas a sua opinido individual. O
questiondrio é an6nimo, ndo devendo por isso colocar a sua identificagdo em nenhum local do mesmo. Nao
existem respostas certas ou erradas, por isso solicita-se que responda de forma sincera a todas as questdes.

*Obrigatério
1. Sexo *

2. Idade *

| 2

3. Setor da empresa onde trabalha *

I

4. Tempo de servico na empresa *

| E

5. Habilitagoes Literarias *

| -l

6. Cargo que ocupa *

| 2

O texto que se segue pretende ser elucidativo relativamente aos temas abordados nas questdes que
se seguem: recompensas intrinsecas e extrinsecas. As recompensas extrinsecas sdo de natureza
material, com uma componente fixa e outra varidvel, podendo assumir a forma de saldrio, incentivos
e beneficios. As recompensas intrinsecas sdo componentes de natureza imaterial que conferem
motivagdo e estdo intimamente ligadas ao trabalho realizado, como por exemplo: responsabilidade,
autonomia, crescimento pessoal e progressio de carreira. Este tipo de recompensas gera
envolvimento e cria a identifica¢do entre o trabalhador e a empresa, pois dao sentido e importancia
ao trabalho desenvolvido.
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7. Assinale as recompensas extrinsecas que se verificam na empresa onde trabalha, para além
do pagamento do salario: *

Assinalar tudo o que for aplicavel

-

Prémios de desempenho
Participacao nos lucros e resultados
Programas de auxilio a educagdo
Comissdes

Gratifica¢Oes extraordindrias
Pagamento de horas extras

Dias de férias extra

Compra de acOes da empresa
Doagdo de acdes da empresa
Complemento ao subsidio de doenga
Telemével

Viatura

Computador

Despesas de representagao

Viagens

Seguro de sadde

Seguro de vida

Plano de reforma

Subsidio de alimentagdo

O 1 1 71 1T 111131111711 7

Prémios de antiguidade

8. Assinale as recompensas intrinsecas que se verificam na empresa onde trabalha: *

Assinalar tudo o que for aplicavel

-

Progressdo na carreira

Autonomia na tomada de decisdes
Liberdade de expressar a opinio
Participacdo nas decisdes da empresa
Oportunidades de desenvolvimento
Atribui¢do de responsabilidades
Mecanismos de reconhecimento

Boa lideranca

a1 1 71 1 71 71 7

Sistema de avaliacdo de desempenho
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Satisfacdo com o ambiente de trabalho
Quadro de honra/trabalhador do més

Trabalho interessante

9. Assinale o seu grau de concordincia com as seguintes afirmacdes sobre recompensas

extrinsecas, tendo por base a escala que se segue *

aplica

Nao se

9.1 O salario
que a empresa
pratica
motiva-me

C

9.2 Os
prémios de
desempenho
da empresa
motivam-me

93 A
participagdo
nos lucros e
resultados da
empresa
motivam-me

9.4 Os
programas de
auxilio a
educacdo da
empresa
motivam-me

9.5 As
comissoes
pagas pela
empresa
motivam-me

9.6 As
gratificacdes
extraordindrias
pagas pela
empresa
motivam-me
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Discordo
totalmente

Discordo

Indiferente

Concordo

Concordo
totalmente

Nao se

aplica

9.70
pagamento de
horas extras
pago pela
empresa
motiva-me

9.8 Os dias de

férias extra
concedidos na i
empresa

motivam-me

99 A
possibilidade
de compra de
acoes da
empresa
motiva-me

9.10 A doagdo
de a¢des da
empresa
motiva-me

9.110
complemento
ao subsidio de
doenca da
empresa
motiva-me

9.12 A
atribuicdo de
um telemével
por parte
empresa
motiva-me

9.13A
atribuicdo de
uma viatura
por parte da

empresa 2
motiva-me
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Discordo
totalmente

Discordo

Indiferente

Concordo

Concordo
totalmente

Nao se

aplica

9.14 A

atribuicdo de

um

computador i
por parte da

empresa

motiva-me

9.150

pagamento das
despesas de
representacio i
concedido

pela empresa
motiva-me

9.16 As

viagens

oferecidas i
pela empresa
motivam-me

9.17 O seguro
de saude da
empresa
motiva-me

9.18 O seguro
de vida da
empresa
motiva-me

9.19 O plano
de reforma da
empresa
motiva-me

9.200
subsidio de
alimentagdo
atribuido pela
empresa
motiva-me

9.21 O prémio
de antiguidade
da empresa
motiva-me
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10. Assinale o seu grau de concordincia com as seguintes afirmacdes sobre recompensas
intrinsecas, tendo por base a escala que se segue: *

Discordo . . Concordo Ndo se
Discordo Indiferente  Concordo .
totalmente totalmente aplica

10.1 A
possibilidade de
progressao na
carreira dentro da
empresa motiva-
me

102 A
autonomia na

tomada de i i i e i i

decisdes motiva-
me

10.3 A liberdade
de exprimir a
minha opinido
motiva-me

104 A

participag@o nas

decisdes da i i i i i i
empresa motiva-

me

10.5 A
oportunidade de
desenvolvimento
dentro da
empresa motiva-
me

10.6 A atribui¢do
de
responsabilidades
dentro da
empresa motiva-
me

10.7 Os

mecanismos de

reconhecimento

dentro da [ [ » [ [ [
empresa

motivam-me
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Discordo
totalmente

Discordo

Indiferente

Concordo

Concordo
totalmente

Nao se

aplica

10.8 A lideranga
dentro da
empresa motiva-
me

£

10.9 O sistema
de avaliacdo de
desempenho da
empresa motiva-
me

10.100
ambiente de
trabalho na
empresa motiva-
me

10.11 Fazer parte
do quadro de
honra ou ser o
trabalhador do
més na empresa
motiva-me

10.12 O facto de
desenvolver um
trabalho
interessante
motiva-me

11. Assinale o seu grau de concordincia com as seguintes afirmacoes, tendo por base a escala

que se segue *

Discordo

totalmente

Discordo

Indiferente

Concordo
totalmente

Concordo

11.1 Os
fatores
extrinsecos
motivam-me
mais do que
os fatores
intrinsecos

C
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Discordo
totalmente

Discordo

Indiferente

Concordo
totalmente

Concordo

11.2 Os
fatores
intrinsecos
motivam-me
mais do que
os fatores
extrinsecos

11.3 Os
fatores
extrinsecos
e intrinsecos
motivam-me
de igual
forma

11.4 Sinto-
me
motivado/a
com o
sistema de
recompensas
da minha
empresa

Muito obrigada pela sua participacdo!

2. Resumo das Respostas ao Questionério

1. Sexo

M 7133.8%
F 13966.2%

2. Idade

18 anos - 25 anos
26 anos - 35 anos
36 anos - 45 anos
46 anos - 55 anos

Mais de 56 anos

2210.5%
106 50.5%
5023.8%
2210.5%
10 4.8%

36 anos

b anos - 3

45 [50]

[106] ——
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3. Setor da empresa onde trabalha

Publico 5626.7%
Privado 15473.3%

4. Tempo de servico na empresa

Menos de 1 ano 3215.2%
De 1 ano a 5 anos 5928.1%
De 5 anos a 10 anos 5224.8%
De 10 anos a20 anos 42 20%
Mais de 20 anos 2511.9%

5. Habilitacoes Literarias

1° ciclo do Ensino Bésico 0 0%
2° ciclo do Ensino Bdsico 1 0.5%
3° ciclo do Ensino Bésico 6 2.9%
Ensino Secundério 6028.6%
Licenciatura 94 44.8%
Mestrado 42 20%
Doutoramento ou superior 7 33%

6. Cargo que ocupa

Operdrio/Assistente operacional 2411.4%
Administrativo/Assistente técnico 6430.5%
Técnico/Técnico superior 84 40%
Gestdo intermédia 2712.9%
Gestao de topo 11 52%

Privade [154] —

Fublico [58]

De 10 anos a [42]

De 5 anos a [52] — ~—— Maiz de 20 a [25]

r—Menos de 1 a[32]

De1anpas 59—

— Mestrado [42]

Licenciatura [24] — , o

— Doutecramento [7

“'-:R: ? ciclo do E [0
\-22 ciclo do E [1]

- 3% ciclo do E [6]

Ensino Secun [&0]

Técnico/Técn [84] Gestio inter [27)
— Gestao de to [11]

Operario/Ass [24]

Administrati [G4]
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7. Assinale as recompensas extrinsecas que se verificam na empresa onde trabalha, para além do pagamento do salario:

Prémios de desemp...
Participagéo nos ...
Programas de auxi...
Comissdes
Gratificagtes ext...
Pagamento de hora...
Dias de férias extra
Compra de agdes d...
Doagéo de agdes d...
Complemento ao su...
Telemavel

Viatura

Computador
Despesas de repre...
Viagens

Seguro de salde
Seguro de vida

Plano de reforma

Subsidio de alime...

Prémios de antigu...

=
[+
&
@
s
w
=1}
i}
o0
-
[=r3
=

8. Assinale as recompensas intrinsecas que se verificam na empresa onde trabalha:

Progressao na car...
Autonomia na toma...
Liberdade de expr...
Participagao nas ...
Oportunidades de ...
Atribuicdo de res...
Mecanismos de rec...
Boa lideranca
Sisterna de avalia...
Satisfagdo com o ...
Quadro de honralt...

Trabalho interess...

] 30 60 20 120 150

9.1 O salario que a empresa pratica motiva-me

Discordo totalmente -
Indiferente .

Concorda

Concordo totalmente

MNéo se aplica .
0

17 34 51 &8 85

Prémios de desempenho
Participac@o nos lucros e resultados
Programas de auxilio a educagio
Comissoes

Gratificacdes extraordindrias
Pagamento de horas extras

Dias de férias extra

Compra de a¢des da empresa
Doagio de agdes da empresa
Complemento ao subsidio de doenca
Telemével

Viatura

Computador

Despesas de representacdo

Viagens

Seguro de satde

Seguro de vida

Plano de reforma

Subsidio de alimentagdo

Prémios de antiguidade

Progressdo na carreira

Autonomia na tomada de decisdes
Liberdade de expressar a opinido
Participaco nas decisdes da empresa
Oportunidades de desenvolvimento
Atribuicdo de responsabilidades
Mecanismos de reconhecimento

Boa lideranca

Sistema de avaliagdo de desempenho
Satisfagdo com o ambiente de trabalho
Quadro de honra/trabalhador do més

Trabalho interessante

Discordo totalmente
Discordo
Indiferente

Concordo

Concordo totalmente

Nio se aplica

6631.4%
3617.1%
19 9%
2612.4%
18 8.6%
4 21%
32152%
3416.2%
3 14%
5 2.4%
82 39%
4119.5%
56 26.7%
3315.7%
21 10%
8339.5%
19 9%
11 52%
158 75.2%

17 8.1%

5827.6%
86 41%
148 70.5%
3818.1%
84 40%
114 54.3%
32152%
60 28.6%
89 42.4%
9545.2%
12 5.7%

101 48.1%

26 12.4%
63 30%

9 43%
84 40%
21 10%

7 33%
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9.2 Os prémios de desempenho da empresa motivam-me

Discordo totalmente
Discordo

Indiferente
Concorda

Concordo totalmente

N&o se aplica

9.3 A participacao nos lucros e resultados da empresa motivam-me

Discordo totalmente .

Discorda I

Indiferente .
Coencordo -
Concordo totalmente -

0 22 44 68 88 110 132

9.4 Os programas de auxilio a educaciio da empresa motivam-me

Discordo totalmente .

Discordo .
Indiferente .
Concordo -

Concordo totalmente .

0 27 54 81 108 135

9.5 As comissdes pagas pela empresa motivam-me

Discordo totalmente -
Discordo I
Indiferente .
Concorda -

Concordo totalmente .

0 27 54 81 108 135

9.6 As gratificacoes extraordinarias pagas pela empresa motivam-me

Discordo totalmente
Discordo

Indiferente
Concordo

Coneordo totalmente

Nao se aplica

0 25 B0 75 100 125 150

9.7 O pagamento de horas extras pago pela empresa motiva-me

Discordo totalmente -
Discordo .
Indiferente .

Concordo -

Coneordo totalmente .

0 25 50 75 100 125

Discordo totalmente
Discordo

Indiferente
Concordo

Concordo totalmente

Naio se aplica

Discordo totalmente
Discordo

Indiferente
Concordo

Concordo totalmente

Naio se aplica

Discordo totalmente
Discordo

Indiferente
Concordo

Concordo totalmente

Nao se aplica

Discordo totalmente
Discordo

Indiferente
Concordo

Concordo totalmente

Nao se aplica

Discordo totalmente
Discordo

Indiferente
Concordo

Concordo totalmente

Nio se aplica

Discordo totalmente
Discordo

Indiferente
Concordo

Concordo totalmente

Nio se aplica

17 8.1%
34162%
10 4.8%
492 20%
24 11.4%
8339.5%

15 7.1%
7 33%
15 7.1%
3717.6%
2511.9%
11152.9%

14 6.7%
11 52%
15 7.1%
20 9.5%
17 8.1%
13363.3%

20 9.5%
8 3.8%
12 5.7%
23 11%
14 6.7%
13363.3%

23 11%
9 43%
10 4.8%
2712.9%
15 7.1%
126 60%

23 11%
11 52%
14 6.7%
2411.4%
13 62%
12559.5%
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9.8 Os dias de férias extra concedidos na empresa motivam-me
Discordo totalmente
Discordo
Indiferente
Concordo
Concordo totalmente

Nao se aplica

9.9 A possibilidade de compra de acoes da empresa motiva-me

Discordo totalmente -
Discordo .
Indiferente -
Concordo .

Concordo totalmente I

0 26 52 78 104 130

9.10 A doacao de acoes da empresa motiva-me
Discordo totalmente .

Discordo I

Indiferente -
Concordo .

Concordo totalmente I

Q 30 60 90 120 150

9.11 O complemento ao subsidio de doenca da empresa motiva-me

Discordo totalmente .

Discordo I

Indiferente .
Concordo .

Concordo totalmente .

0 27 54 81 108 135 162

9.12 A atribuiciio de um telemével por parte empresa motiva-me
Discordo totalmente
Discordo
Indiferente
Concordo
Concordo totalmente

Nio se aplica

0 19 38 57 B 95 114

9.13 A atribuicio de uma viatura por parte da empresa motiva-me

Discordo totalmente .

Discordo I

Indiferente .
Concordo -

Concordo totalmente .

0 26 52 78 104 130 156

Discordo totalmente
Discordo

Indiferente
Concordo

Concordo totalmente

Nao se aplica

Discordo totalmente
Discordo

Indiferente
Concordo

Concordo totalmente

Nao se aplica

Discordo totalmente
Discordo

Indiferente
Concordo

Concordo totalmente

Nao se aplica

Discordo totalmente
Discordo

Indiferente
Concordo

Concordo totalmente

Naio se aplica

Discordo totalmente
Discordo

Indiferente
Concordo

Concordo totalmente

Naio se aplica

Discordo totalmente
Discordo

Indiferente
Concordo

Concordo totalmente

Nio se aplica

19 9%
5 24%
11 52%
3114.8%
2612.4%
11856.2%

21 10%
12 5.7%
2913.8%
16 7.6%
3 14%
12961.4%

19 9%
5 24%
2210.5%
12 5.7%
3 14%
149 71%
19 9%
6 29%
18 8.6%
18 8.6%
13 62%

136 64.8%

21 10%
11 52%
23 1%
3818.1%
20 9.5%
97 46.2%

18 8.6%
6 29%
16 7.6%
20 9.5%
19 9%
13162.4%
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9.14 A atribuicido de um computador por parte da empresa motiva-me

Discordo totalmente
Discorde

Indiferente
Cancordo

Concordo totalmente

Néo se aplica

9.15 O pagamento das despesas de representacio concedido pela empresa motiva-me

Discordo totalmente .

Discordo I

Indiferente .
concorso [

Concordo totalmente .

0 26 52 78 104 130

9.16 As viagens oferecidas pela empresa motivam-me

Discordo totalmente .

Discordo I

Indiferente .
Concordo .

Concordo totalmente .

Q 30 60 90 120 150

9.17 O seguro de satide da empresa motiva-me

Discordo totalmente -

Discorde I

Indiferente -
|
Concordo totalmente _

0 19 38 57 76 a5

9.18 O seguro de vida da empresa motiva-me
Discordo totalmente
Discordo
Indiferente
Concordo
Concordo totalmente

Nao se aplica

0 28 56 B84 112 140 168

9.19 O plano de reforma da empresa motiva-me

Discordo totalmente -

Discordo I

Indiferente .
Concordo .

Concordo totalmente .

0 29 58 87 116 145

Discordo totalmente
Discordo

Indiferente
Concordo

Concordo totalmente

Nao se aplica

Discordo totalmente
Discordo

Indiferente
Concordo

Concordo totalmente

Naio se aplica

Discordo totalmente
Discordo

Indiferente
Concordo

Concordo totalmente

Nio se aplica

Discordo totalmente
Discordo

Indiferente
Concordo

Concordo totalmente

Nio se aplica

Discordo totalmente
Discordo

Indiferente
Concordo

Concordo totalmente

Nao se aplica

Discordo totalmente
Discordo

Indiferente
Concordo

Concordo totalmente

Nao se aplica

16 7.6%
9 43%
23 11%
3516.7%
18 8.6%
10951.9%

17 8.1%
7 33%
17 8.1%
2411.4%
16 7.6%
12961.4%

167.6%

41.9%
136.2%
178.1%
1152%
149 71%

19 9%
5 24%
18 8.6%
3717.6%
3717.6%
94 44.8%

17 8.1%
5 24%
15 7.1%
15 7.1%
17 8.1%
14167.1%

2210.5%
5 24%
13 6.2%
13 62%
13 6.2%
144 68.6%
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9.20 O subsidio de alimentacio atribuido pela empresa motiva-me

Discordo totalmente
Discordo

Indiferente
Coneordo

Concordo totalmente

Néo se aplica

9.21 O prémio de antiguidade da empresa motiva-me

Discordo totalmente -

Discordo I

Indiferente -
Concordo -

Concordo totalmente I

Q 28 56 B84 11z 140

10.1 A possibilidade de progressio na carreira dentro da empresa motiva-me

Discordo totalmente -
oiscorso [l
Indiferente -

Concordo
Concordo totalmente

Néo se aplica

=3

13 26 39 52 65 78

10.2 A autonomia na tomada de decisoes motiva-me

Discordo totalmente .

Discordo .
Indiferente I

Concordo

Concordo totalmente

Néo se aplica

-3

17 34 5 68 85 102

10.3 A liberdade de exprimir a minha opinido motiva-me

Discordo totalmente
Discordo

Indiferente
Concordo

Concordo totalmente

Néo se aplica

10.4 A participacio nas decisdes da empresa motiva-me

Discordo totalmente .

Discorde .
Indiferente -
——
Concordo totalmente _

0 16 32 48 64 80 96

Discordo totalmente
Discordo

Indiferente
Concordo

Concordo totalmente

Naio se aplica

Discordo totalmente
Discordo

Indiferente
Concordo

Concordo totalmente

Nao se aplica

Discordo totalmente
Discordo

Indiferente
Concordo

Concordo totalmente

Nio se aplica

Discordo totalmente
Discordo

Indiferente
Concordo

Concordo totalmente

Nio se aplica

Discordo totalmente
Discordo

Indiferente
Concordo

Concordo totalmente

Nio se aplica

Discordo totalmente
Discordo

Indiferente
Concordo

Concordo totalmente

Nio se aplica

12 5.7%
3014.3%
3818.1%
7033.3%
2612.4%
3416.2%

21 10%
4 19%
18 8.6%
20 9.5%
7 33%
140 66.7%

14 6.7%
13 62%
13 6.2%
6731.9%
5325.2%

5023.8%

9 43%
10 4.8%
5 24%
87 41.4%
5626.7%
4320.5%

6 29%
4 19%
13 6.2%
9344.3%
7837.1%
16 7.6%

9 43%
9 43%
13 62%
5526.2%
42 20%
82 39%
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10.5 A oportunidade de desenvolvimento dentro da empresa motiva-me
Discordo totalmente
Discordo
Indiferente
Coneordo
Concordo totalmente

Néo se aplica

=}

13 26 39 52 B85

10.6 A atribuicio de responsabilidades dentro da empresa motiva-me
Discordo totalmente -
Discordo .
Indiferente -
—— ]
Concordo totalmente _
=

Néo se aplica

N

oiscorso [N
Indiferente -
——

Concordo totalmente _
I

Nio se aplica

10.8 A lideranca dentro da empresa motiva-me

Discordo totalmente
Discordo

Indiferente
Concordo

Concordo totalmente

Néo se aplica

=3

13 26 33 52 65 78

10.9 O sistema de avaliacido de desempenho da empresa motiva-me

Discordo totalmente
Discorde

Indiferente
Concordo

Concordo totalmente

Néo se aplica

=3

11 22 33 44 55

10.10 O ambiente de trabalho na empresa motiva-me

Discordo totalmente .

oiscorso Il
Indiferente -

Concordo

Concordo totalmente

Nao se aplica -

0 15 30 45 60 75 90

Discordo totalmente
Discordo

Indiferente
Concordo

Concordo totalmente

Nao se aplica

Discordo totalmente
Discordo

Indiferente
Concordo

Concordo totalmente

Naio se aplica

Discordo totalmente
Discordo

Indiferente
Concordo

Concordo totalmente

Nio se aplica

Discordo totalmente
Discordo

Indiferente
Concordo

Concordo totalmente

Nao se aplica

Discordo totalmente
Discordo

Indiferente
Concordo

Concordo totalmente

Nao se aplica

Discordo totalmente
Discordo

Indiferente
Concordo

Concordo totalmente

Nio se aplica

12 5.7%
11 52%
10 4.8%
65 31%
63 30%
4923.3%

13 6.2%
9 43%
12 5.7%
9545.2%
5526.2%
2612.4%

15 7.1%
19 9%
19 9%
60 28.6%
42 20%
5526.2%

17 8.1%
2210.5%
20 9.5%
6731.9%
4119.5%
4320.5%

19 9%
3918.6%
23 11%
5425.7%
28 13.3%

47 22.4%

9 43%
15 7.1%
19 9%
7435.2%
7736.7%
16 7.6%
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10.11 Fazer parte do quadro de honra ou ser o trabalhador do més na empresa motiva-me

Discordo totalmente
Discordo

Indiferente
Concardo

Coneordo totalmente

Nao se aplica

=

25 B0 75 100 125 150

10.12 O facto de desenvolver um trabalho interessante motiva-me
Discordo totalmente
Discordo
Indiferente
Concordo

Nao se aplica

=
n
=3
.
=3
@
=3
=3
=3
=1
=3

Discordo totalmente -
corcoce
1

Concordo totalmente

Discordo totalmente -
-
—

Concordo totalmente

11.3 Os fatores extrinsecos e intrinsecos motivam-me de igual forma
Discordo totalmente
Discordo
Indiferente
Concordo

Coneordo totalmente

=

12 24 3 48 60 72

11.4 Sinto-me motivado/a com o sistema de recompensas da minha empresa
Discordo totalmente

Discordo

Concordo

Concordo totalmente

Discordo totalmente
Discordo

Indiferente
Concordo

Concordo totalmente

Nao se aplica

Discordo totalmente
Discordo

Indiferente
Concordo

Concordo totalmente

Nao se aplica

Discordo totalmente
Discordo
Indiferente
Concordo

Concordo totalmente

Discordo totalmente
Discordo
Indiferente
Concordo

Concordo totalmente

Discordo totalmente
Discordo
Indiferente
Concordo

Concordo totalmente

Discordo totalmente
Discordo
Indiferente
Concordo

Concordo totalmente

12 57%

8 3.8%
23 1%
21 10%
19 9%

12760.5%

5 24%
8 3.8%
13 6.2%
63 30%
98 46.7%
23 11%

17 8.1%
65 31%
6631.4%
4621.9%
16 7.6%

15 7.1%
4822.9%
6932.9%
61 29%
17 8.1%

19 9%
6229.5%
4320.5%
5325.2%
3315.7%

4521.4%
5727.1%
3416.2%
60 28.6%
14 6.7%
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3. Tabelas de Resposta as Hipdteses

Hipétese 1

Roétulos de Linha Discordototalmente Discordo  Indiferente  Concordo Concordototalmente Total
2° ciclo do Ensino
Bésico 1 1
3° ciclo do Ensino
Bésico 2 3 1 6
Ensino Secundério 11 12 15 14 8 60
Licenciatura 21 31 14 27 1 94
Mestrado 10 9 4 15 4 42
Doutoramento ou
superior 1 2 1 2 1 7
Total Geral 45 57 34 60 14 210
Ensino néo superior em
% 19% 22% 22% 24% 12% 100%
42% 36%
| Ensino superior em % 22% 29% 13% 31% 4% 100%
52% 35%
Hipotese 2
Rétulos de Linha Discordo totalmente  Discordo  Indiferente  Concordo Concordo totalmente Total
F 30 43 20 36 10 139
M 15 14 14 24 4 71
Total Geral 45 57 34 60 14 210
Fem % 2% R 14% 26% | 7% 100%
53% 33%
M em % 21% | 20% 20% 34% | 6% 100%
41% 39%
Hipdétese 3
Rétulos de Linha  Discordo totalmente  Discordo  Indiferente Concordo  Concordo totalmente Total
18 anos - 25 anos 2 3 4 10 3 22
26 anos - 35 anos 23 32 18 26 7 106
36 anos - 45 anos 12 14 6 17 1 50
46 anos - 55 anos 6 5 2 6 3 22
Mais de 56 anos 2 10
Total Geral 45 57 34 60 14 210
18 anos - 25 anos 9% 14% 18% 45% ‘ 14% 100%
23% 59%
26 anos - 35 anos 22% 30% 17% 25% ‘ 7% 100%
52% 31%
36 anos - 45 anos 24% 28% 12% 34% ‘ 2% 100%
52% 36%
46 anos - 55 anos 27% 23% 9% 27% ‘ 14% 100%
50% 41%
Mais de 56 anos 20% 30% 40% 10% ‘ 0% 100%
50% 10%
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Hipotese 4

Rotulos de Linha  Discordo totalmente Discordo Indiferente  Concordo Concordototalmente Total
Menos de 1 ano 2 6 6 17 1 32
De 1 ano a 5 anos 9 16 11 15 8 59
De 5 anos a 10 anos 14 19 6 10 3 52
De 10 anos a 20
anos 12 11 4 15 42
Mais de 20 anos 8 5 7 3 2 25
Total Geral 45 57 34 60 14 210
Menos de 1 ano 6% | 19% 19% 53% | 3% 100%
25% 56%
De 1 ano a 5 anos 15% | 27% 19% 25% | 14% 100%
42% 39%
De 5 anos a 10 anos 27% | 37% 12% 19% | 6% 100%
63% 25%
De 10 anos a 20
anos 29% 26% 10% 36% 0% 100%
55% 36%
Mais de 20 anos 32% 20% 28% 12% 8% 100%
52% 20%
Hipoétese 5
Rotulos de Linha Discordototalmente Discordo Indiferente Concordo Concordototalmente Total
Operdrio/Assistente
operacional 4 5 7 7 1 24
Administrativo/Assistente
técnico 17 20 9 15 3 64
Técnico/Técnico superior 16 25 12 27 4 84
Gestao intermédia 5 6 7 4 27
Gestdo de topo 2 11
Total Geral 45 57 34 60 14 210
Operdrio/Assistente
operacional 17% 21% 29% 29% 4% 100%
38% 33%
Administrativo/Assistente
técnico 27% 31% 14% 23% 5% 100%
58% 28%
Técnico/Técnico superior 19% ‘ 30% 14% 32% ‘ 5% 100%
49% 37%
Gestio intermédia 19% ‘ 19% 22% 26% ‘ 15% 100%
37% 41%
Gestdo de topo 27% | 18% 0% 36% | 18% 100%
45% 55%
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Hipotese 6

Rotulos de Linha  Discordo totalmente Discordo Indiferente Concordo Concordo totalmente Total
Privado 25 46 25 46 12 154
Publico 20 11 9 14 2 56
Total Geral 45 57 34 60 14 210
Privado 16% 30% 16% 30% 8% 100%
46% 38%

Piblico 36% 20% 16% 25% 4% 100%
55% 29%

Hipotese 7
Roétulos de Linha  Discordo totalmente Discordo Indiferente  Concordo Concordo totalmente Total
Privado 10 36 49 44 15 154
Publico 5 12 20 17 2 56
Total Geral 15 48 69 61 17 210
Privado 6% 23% 32% 29% 10% 100%
30% 38%

Publico 9% 21% 36% 30% 4% 100%
30% 34%

Hipotese 8

Roétulos de Linha  Discordo totalmente Discordo Indiferente Concordo Concordo totalmente Total
Privado 14 49 44 37 10 154
Piblico 3 16 22 9 6 56
Total Geral 17 65 66 46 16 210
Privado 9% 32% 29% 24% | 6% 100%

41% 31%
Piblico 5% 29% 39% 16% | 11% 100%
34% 27%
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