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Resumo

Os profissionais que trabalham em Instituigdes Particulares de Solidariedade Social
(IPSS) deparam-se com situacdes delicadas e que requerem um atento cuidado no trato
dos seus utentes, garantindo a defesa das suas necessidades. Como tal, a semelhanca de
outros contextos organizacionais ligados a salde fisica e mental, estes profissionais
precisam de uma particular atengdo por parte das instituicdes para que a motivacgao e
satisfacdo associadas ao trabalho sejam salvaguardadas. Deste modo, a presente
dissertagdo tem como objetivo estudar a relacdo entre a motivacdo e a satisfacdo na
produtividade dos colaboradores de quatro IPSS do distrito de Lisboa, escrutinando
também as suas necessidades, recompensas existentes e a avaliacdo de desempenho. Foi
aplicada uma metodologia qualitativa e quantitativa, com a aplicacdo de entrevistas aos
elementos da coordenacdo das IPSS e questionarios a 65 colaboradores que exercem
fungdes nas mesmas. Os resultados evidenciaram que os colaboradores, na sua maioria,
encontram-se motivados no seu trabalho, identificando uma série de fatores
motivacionais (e.g., salario, relacionamento interpessoal, reconhecimento), e mostraram-
se satisfeitos com as atitudes e medidas adotadas pela coordenacdo (e.g., respeito e
tratamento da chefia, seguranca, atividades de lazer com a equipa). Foi ainda possivel
observar que a coordenacdo e os colaboradores mostraram percecdes semelhantes em
relacdo aos fatores motivacionais e de satisfacdo, reconhecendo a necessidade da
atribuicdo de recompensas e a importancia de avaliar o desempenho. Posto isto, para
evitar sentimentos de desmotivacdo e insatisfacdo é necessario que as organizacoes
adotem estratégias de incentivos verdadeiramente eficazes, uma vez que tal impacta

significativamente na produtividade dos colaboradores.

Palavras-chave: Instituicdo Particular de Solidariedade Social, Motivagao, Satisfacéo,
Produtividade, Recompensas, Avalia¢do de Desempenho.



Abstract

Professionals who work in Private Institutions of Social Solidarity (IPSS) are faced with
delicate situations that require careful attention when dealing with their users, which may
require defending their needs. As such, similar to other organizational contexts linked to
physical and mental health, these professionals require special attention from institutions
to safeguard their motivation and satisfaction associated with work. Therefore, this
dissertation aims to study the relationship between motivation and satisfaction in the
productivity of employees at four IPSS in the Lisbon district, also scrutinizing their needs,
existing rewards and performance evaluation. A qualitative and quantitative methodology
was applied, with the application of interviews to IPSS coordinators and questionnaires
to 65 of their employees. The results showed that the majority of employees are motivated
with their work, identifying a series of motivational factors (e.g., salary, interpersonal
relationships, recognition), and are satisfied with the attitudes and measures adopted by
the association and coordinators (e.g., respect and treatment from supervisors, security,
leisure activities with the team). Furthermore, coordinators and employees demonstrated
similar perceptions about motivational and satisfaction factors, recognizing the need to
assign rewards and the importance of performance evaluation. Therefore, to avoid
feelings of demotivation and dissatisfaction, it is necessary for organizations to adopt
truly effective incentive strategies, given their significant impact on employee

productivity.

Keywords: Private Institutions of Social Solidarity, Motivation, Satisfaction,

Productivity, Rewards, Performance Evaluation.
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Introducéo

A presente dissertagdo, intitulada “Motivagdo Organizacional: Estudo de Caso em
IPSS”, surge no ambito do Mestrado em Servi¢o Social: Gestao de Unidades Sociais e
Bem-estar, lecionado na Universidade Lusofona — Centro Universitario de Lisboa. O
tema escolhido e central da pesquisa é a motivacdo organizacional dos colaboradores das
IPSS sob estudo, originario de um estudo-piloto desenvolvido em unidades curriculares
do primeiro ano de mestrado, que tinha por base 0s eixos motivacao e satisfacdo. Assim,
recorrendo a vasta revisdo da literatura realizada durante esse periodo, este estudo tem
como objetivo geral perceber a relagdo entre a motivacao e a satisfagdo na produtividade
de colaboradores de diferentes instituicdes de cariz social no exercer das suas funges.
Em detalhe, o estudo pretende fazer uma ponte entre os dados fornecidos pelos
coordenadores e respetivos colaboradores de cada instituicdo, com o propoésito de
perceber a dindmica organizacional e as técnicas aplicadas para promover a sua
motivacdo e satisfacdo. Deste modo, a investigacdo tem como objetivos especificos: (1)
identificar quais sdo as principais necessidades dos colaboradores por suprimir; (2)
identificar quais sdo as recompensas intrinsecas e extrinsecas existentes, destacando a
importancia que cada uma delas exerce no desempenho dos colaboradores; e (3)
compreender a importancia da avaliagdo e gestdo de desempenho na motivagdo dos

colaboradores.

A nivel profissional, € um tema muito proximo da mestranda, o qual lhe suscitou
muitas preocupacdes enquanto colaboradora de uma creche (IPSS). O tema surge por esta
ter dois trabalhos, numa creche e num supermercado, e sentir que, enquanto colaboradora,
h& muito para fazer no campo da motivacdo organizacional. Ao sentir necessidade de
melhor perceber a motivacdo, surgiram uma série de questdes: O que € a motivacao? A
motivacdo contribui para o qué? E as recompensas, sera que servem para motivar 0s
colaboradores? Uma vez que se encontra neste mestrado e, perspetivando uma eventual
futura oportunidade de gerir/coordenar uma associagao, considera que este estudo sera
uma mais-valia para compreender melhor as problematicas que possam surgir nas
equipas, conhecer formas de motivar os colaboradores, incentivando-os e contribuindo,
assim, para 0 sucesso da organizacdo. A nivel social, acredita que é importante as
instituicOes ndo se esquecerem dos seus colaboradores, visto que estes sdo fundamentais

para que a institui¢do tenha sucesso e atinja 0s seus objetivos, pois uma organizagdo s
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sera eficaz se 0s seus membros estiverem motivados para atingir um elevado desempenho
(Macées, 2017).

A abordagem sobre a motivacéo e a satisfagdo no trabalho € um tema atual, com
grande impacto na produtividade das organizacdes (Fernandes, 2017). Num contexto
altamente transformacional e competitivo, como a nossa sociedade atual, um dos grandes
desafios das organizagdes é promover a motivagdo dos seus colaboradores. Motivar torna-
se, assim, uma tarefa t&o dificil e complexa quanto qualquer outro desafio fulcral com o
qual as organizacdes se deparam, resultando numa ferramenta para a sua sobrevivéncia
(Macées, 2017). Os lideres ganham aqui uma importante missdo: saber motivar a suas
equipas para que, juntos, consigam atingir o sucesso das organizacdes, levando-as a
possuir niveis elevados de compromisso, desempenho e produtividade (Reis, 2020). Os
colaboradores sdo considerados o bem mais valioso que qualquer organizacdo detém e as
IPSS nédo sdo excecdo. Face a isso, torna-se imprescindivel que os diretores técnicos e
demais responsaveis zelem pelo bem-estar dos seus colaboradores, o que abrange a salde
mental, fisica e social de cada individuo. Cumprindo e indo ao encontro dos deveres do
empregador para com os trabalhadores, que constam no artigo n.° 127 da Lei n.° 7/2009,
de 12 de fevereiro, do Codigo do Trabalho (CT), “na organizacdo da atividade, o
empregador deve observar o principio geral da adaptacdo do trabalho a pessoa, com vista
nomeadamente a atenuar o trabalho mondtono ou cadenciado em funcdo do tipo de
atividade, e as exigéncias em matéria de seguranca e salde, designadamente no que se
refere a pausas durante o tempo de trabalho”. O artigo diz ainda que “o empregador deve
proporcionar ao trabalhador condigdes de trabalho que favorecam a conciliagdo da
atividade profissional com a vida familiar e pessoal”, ¢ ainda que € importante

“proporcionar boas condic¢des de trabalho, do ponto de vista fisico e moral”.

Segundo Rego (2021; Abreu et al., 2016), os assistentes sociais sao profissionais
que, pela natureza da sua profissdo, tm que ter as competéncias necessarias para lidarem
com as varias ocorréncias gque interferem na vertente individual e social do ser humano,
entre as quais a capacidade de promover o seu empowerment. Trabalham essencialmente
com a pessoa e com a sua autodeterminagdo, mas tém também a capacidade de estimular
a produtividade dos colaboradores, intervindo no funcionamento da instituicdo e no
alcance das metas estabelecidas. Os assistentes sociais podem, assim, ter um papel
fundamental na intervencdo contra as vulnerabilidades laborais. Nesta linha, Ferreira

(2017) destaca que o Servico Social tem um papel essencial na defesa dos direitos dos



grupos mais vulneraveis, na acdo no campo laboral e, devera, assim, procurar solucdes
que contribuam para um ambiente organizacional positivo e com condicOes laborais
dignas e ajustadas as necessidades dos seus colaboradores. Nas institui¢bes, segundo
Mota (1985; Abreu et al., 2016), os assistentes sociais participam em projetos
fomentadores do bem-estar, que se assumem como desafios para as organizacdes pela
complexidade dos problemas sociais e limitagdo dos recursos humanos e/ou materiais.
Dentro deste campo, os assistentes sociais afirmam-se como mediadores de conflitos e/ou
comportamentos e tém competéncias para avaliar as necessidades bésicas dos
trabalhadores e, por conseguinte, das suas familias, bem como para aceder a assuntos da
sua vida privada e que afetam o seu desempenho (e.g., dificuldades financeiras, doencas,
conflitos familiares, etc.). Neste sentido, segundo Rego (2021, p. 46), o assistente social
¢ “um profissional especializado e munido de competéncias que o habilita no trato das
questdes sociais e de negociacdo com a forca de trabalho, contribui imensamente para o
aperfeicoamento da administracdo por proporcionar um maior grau de satisfacdo e
consequentemente produtividade aos colaboradores, sendo fundamental na otimizagéo do
Clima Organizacional”. Deste modo, o estudo da motivacdo e da satisfacio numa
populacdo de colaboradores que, pelas caracteristicas da sua profissdo, podem necessitar
de uma maior acuidade para garantir a salvaguarda das necessidades humanas, torna-se

muito importante para garantir a qualidade e sucesso do seu trabalho nas IPSS.

Posto isto, a presente dissertacdo, contemplou, numa primeira fase, a pesquisa de
literatura acerca do tema em analise, com o propdsito de adquirir conhecimentos
alicercados cientificamente que possibilitem encontrar respostas para 0s objetivos
tracados e, por sua vez, apreender e aprofundar esses conhecimentos, servindo como guia
para a estruturacdo do campo empirico. Assim, o presente trabalho encontra-se
estruturado em quatro capitulos: no primeiro capitulo consta a revisao da literatura sobre
o tema em estudo; o segundo capitulo apresenta a metodologia adotada, com a descri¢do
dos instrumentos, procedimentos aplicados e técnicas de analise de dados; no terceiro
capitulo estdo apresentados os resultados obtidos com base nas entrevistas e nos
questionarios realizados; e o quarto capitulo apresenta a discussdo desses resultados a luz
da literatura existente. O trabalho é, posteriormente, dado por concluido, sec¢do na qual

sdo apresentadas as limitacdes da investigacdo e propostas para estudos futuros.



Capitulo I — Enquadramento Tedrico

1.1. Motivacéo no Trabalho

A preocupacdo da humanidade com a motivacao € bastante antiga e o seu estudo
tem sido muito valorizado por ser um conceito fulcral para a compreensdo do
comportamento humano (Murray, 1973). No entanto, por ser um conceito abstrato,
complexo e multifacetado, torna-se dificil encontrar uma definicdo universal e
consensual. Etimologicamente, o termo motivacdo oriunda do verbo movere (mover),
cujo tempo supino motum e o substantivo motivum, determinam semanticamente o termo
motivo. Em suma, a separacao da palavra motivacao, significa motivo/inclinacdo para a
acao (Bergamini, 1997). O verbo motivar ndo pode existir sem complemento. A titulo de
exemplo, os responsaveis por empresas solicitam frequentemente pessoas motivadas,
como se tal significasse uma qualidade ou um estado de espirito permanente.
Contrariamente, a motivagdo nao é entendida como uma qualidade pessoal e a falta dela
também néo representa um defeito geracional, esta simplesmente relacionado a situacdes
especificas (Bergamini, 2008). No fundo, a motivacado assume um papel determinante na
forma e intensidade com que uma pessoa realiza uma determinada tarefa e, embora néo
seja diretamente observavel, encontra-se presente na agdo, logo, pode ser considerada
uma forca impulsionadora que determina niveis de desempenho, tanto pessoal como
profissional (Reis, 2020).

No contexto organizacional, diversos autores comungam a ideia de que a
motivacdo faz referéncia aos processos e fatores que determinam e explicam o
comportamento humano e que tém origem numa necessidade ou vontade em, por
exemplo, desenvolver esforcos com vista a prossecucao dos objetivos organizacionais,
em adotar elevados niveis desempenho, em obter um reforgo, em fixar metas e/ou
objetivos que desencadeiam um determinado processo, ou dependem até da emocéo,
forca ou energia que os impele para uma acdo ou tarefa (Goleman, 2012; Locke, 2009;
Neves, 2001; Ribeiro, 2006; Skinner, 1970; Teixeira, 1998). Torna-se, assim, evidente
que as pessoas determinam o seu comportamento por fatores motivacionais. No entanto,
como seres determinantemente sociais, tendem a formar grupos ou equipas que 0s ajudam
a atingir os seus propdsitos, pois apesar de serem naturalmente ativos, dotados de motivos
e propdsitos pessoais, existem limitagdes na sua capacidade individual de realizacéo,

precisando dos outros (Littlejohn, 1988). Adicionalmente, Macées (2017; 2020) afirma
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que para além de se observar no campo individual e nas interagdes sociais, com
repercussdes positivas para o proprio e para o contexto social, a motivacdo é um fator
importante para a dindmica organizacional, na medida em que os objetivos individuais ou

desse grupo devem coincidir com o0s objetivos das organizagdes.

1.1.1. Teorias da motivagdo

Vérios sdo 0s modelos e teorias da motivacao estudados, desde as teorias de cariz
mais classicas até as contemporaneas. As teorias classicas da motivacao relacionam-se
com os fatores intrinsecos das pessoas e partem da ideia de que essas agem para satisfazer
as suas necessidades, denominadas de Teorias de Conteldo, tais como: a Teoria da
Hierarquia das Necessidades (Maslow, 1943), a Teoria dos Dois Fatores (Herzberg,
1959), a Teoria das Necessidades Adquiridas (McClelland, 1961), a Teoria X e a Teoria
Y (McGregor, 1973), entre outras. Foram posteriormente desenvolvidos outros modelos
e teorias, relacionados com os fatores extrinsecos da pessoa, que descrevem e analisam o
processo pelo qual o comportamento é dirigido, denominadas de Teorias de Processo, tais
como: a Teoria da Equidade (Adams, 1963), a Teoria da Fixacao de Objetivos (Locke &

Latham, 1990), entre outras.

A explicacdo detalhada das teorias que pertencem ao grupo de Teorias de
Conteudo inicia-se com a Teoria da Hierarquia das Necessidades, um modelo de
referéncia para esta area de conhecimento. Esta teoria defende que as necessidades dos
individuos sdo o motor para a sua motivacao e, por conseguinte, quanto mais satisfeitas
forem essas necessidades, maior seréd o seu nivel de satisfacdo. Esta teoria hierarquiza as
necessidades da seguinte forma: necessidades fisioldgicas, de seguranca, sociais, de
estima e de autorrealizacdo (Maslow, 1943; Fernandes, 2017). As necessidades
fisioldgicas e de seguranca devem ser sempre satisfeitas em primeiro lugar para que o
individuo adquira um bom desenvolvimento, sendo, posteriormente, satisfeitas as
restantes (Macées, 2017). Segundo Fernandes (2017; Maslow, 1943), qualquer um dos
niveis hierarquicos pode ser relacionado ao contexto profissional. As necessidades
fisioldgicas sdo as necessidades béasicas para a sobrevivéncia do individuo como a
alimentacdo, abrigo, repouso, &gua e oxigénio. No local do trabalho, essas necessidades
refletem-se na necessidade de aquecimento, de pausas para o descanso e de um salario
base para assegurar a sua sobrevivéncia. As necessidades de seguranca contemplam a
protecdo contra o perigo e a doenga, considerando também a seguranga fisica e emocional.
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No contexto laboral, refletem-se no sentimento de seguranca em relacdo a manutencéo
do emprego e as suas regalias sociais, entre outras. As necessidades sociais incluem o
desejo de ser aceite pelos pares, de pertencer a um grupo e de ser estimado e amado. Ja
no local de trabalho, essas necessidades manifestam-se através do desejo em ter um
ambiente de trabalho saudavel, de participar em reunifes de grupo e de ter um bom
relacionamento com os superiores. As necessidades de estima traduzem-se no desejo de
valorizagdo das competéncias pessoais, de reputacdo, de merecer a atencdo, confianca e
o reconhecimento dos outros. No local de trabalho essas necessidades refletem-se na
motivacao pelo reconhecimento e valorizacdo do seu trabalho, bem como na atribuicao
de responsabilidades e de estatuto. E por ultimo, as necessidades de autorrealizacdo
incluem a oportunidade de desenvolvimento e realizacdo pessoal e a capacidade de aceitar
desafios. No que concerne ao local de trabalho, o individuo necessita de espaco para dar
asas a sua criatividade e autonomia. De acordo com Bergamini (2008), também no
contexto profissional é fundamental que as necessidades sejam satisfeitas de acordo com
a sua hierarquia, caso contrério, o individuo pode perder motivacao no trabalho, levando
a reducdo do seu nivel de produtividade e, por conseguinte, a potencial destituicdo das
funcBes que desempenha ou, em ultima instancia, ao seu despedimento. Tal acontece,
muitas vezes, porque os chefes, coordenadores ou gerentes ndo recompensam 0S

funcionérios pelo trabalho prestado.

No que concerne a Teoria dos Dois Fatores, esta considera dois fatores de
motivacao, os fatores motivacionais e higiénicos. Os fatores motivacionais (intrinsecos)
estdo direcionados para a realizagdo, progresso e responsabilidade, que dependem da
natureza do trabalho, autonomia, autorrealizagédo e do reconhecimento pelo trabalho. Sdo
fatores que estdo sob o controle dos individuos, pois estdo relacionados com as suas
funcBes e podem contribuir para a sua satisfacdo no trabalho (Herzberg, 1959). Os fatores
higiénicos (extrinsecos) referem-se as condi¢Bes de trabalho, ao salério, aos beneficios,
as relacdes interpessoais e a politica da empresa. Sao fatores externos ao individuo e fora
do seu controlo, na medida em que s&o administrados e decididos pela empresa, os quais
podem contribuir para a sua insatisfacdo no trabalho. Como tal, implica uma atencéo
particular por parte das organizagdes, para evitar sentimentos de desmotivacao dos seus
trabalhadores (Magées, 2017; Herzberg, 1959).

A Teoria das Necessidades Adquiridas sugere trés necessidades psicologicas

fundamentais que motivam o comportamento humano: a necessidade de realizacdo, que



estd relacionada com o desejo de alcancar objetivos dificeis e superar obstaculos de
elevado risco; a necessidade de afiliacdo, que é o desejo de criar e manter relacdes
Interpessoais positivas, evitar o conflito e estabelecer fortes relagfes de amizade; e a
necessidade de poder, direcionada para o desejo de influenciar e controlar o
comportamento dos outros e de ter poder e autoridade sobre eles. A predominancia de
uma ou mais destas necessidades, as quais ndo sdo vistas hierarquicamente, pode
influenciar o comportamento e as escolhas dos individuos em diferentes situa¢fes, uma
vez que sdo aprendidas ao longo da sua vida (McClelland, 1961). No contexto laboral,
esta teoria conclui que os individuos com fortes necessidades de realizacdo estdo
associados a elevados niveis de desempenho. J& os gestores de sucesso tendem a ter
elevada necessidade de poder e reduzidas necessidades de afiliagdo. Embora néo
compreenda, de forma abrangente, as caracteristicas do comportamento humano, esta
teoria teve um impacto significativo na compreensdo da motivacdo humana, incluindo na
gestdo organizacional, na sele¢do e treino de funcionérios e no desenvolvimento pessoal
(Macées, 2020; McClelland, 1961).

Por fim, a Teoria X e a Teoria Y partiram de uma posicao critica de McGregor
(1973; Macaes, 2020) a filosofia administrativa manipuladora dos individuos pelas
empresas. Estas teorias tiveram como objetivo perceber como se processava o fendmeno
da motivagéo organizacional, representando dois pontos de vista sobre a forma como 0s
gestores percecionam e lidam com o0s seus trabalhadores e como essas percecdes
influenciam a motivacdo e o desempenho. O autor apontava que cada individuo, por si
s0, é capaz de se comprometer com o seu autodesenvolvimento no trabalho, sem qualquer
interferéncia externa. Mas se tal ndo ocorrer, certamente serd& um problema da
organizacdo e ndo do individuo. Para a formulacdo das teorias, McGregor, (1973)
concluiu que os gestores tém opinides diferentes sobre a melhor forma de utilizar os
recursos humanos e classificou-os num conjunto de tracos chamando-lhes Teoria X e
Teoria Y (Tabela 1).



Tabela 1 — Teoria de McGregor

Teoria X Teoria Y

e As pessoas ndo gostam de e As pessoas sdo enérgicas
trabalhar e As pessoas sdo ambiciosas e

e As pessoas tém reduzida ambicao responsaveis

e As pessoas necessitam de e As pessoas consideram o trabalho
elementos coercivos no seu realizador
trabalho e As pessoas procuram

e As pessoas querem evitar responsabilidades
responsabilidades e As pessoas gostam de contribuir

e As pessoas resistem a mudanca para a mudanga

e As pessoas necessitam de ser e As pessoas tém capacidade de
controladas e preferem ser autocontrolo e de se autodirigirem
dirigidas perante 0s objetivos

Fonte: Magcées (2020).

A Teoria X parte do principio de que, mediante os tracos dos colaboradores, as
necessidades sdo consideradas de nivel inferior e os gestores devem exercer um controlo
rigido e autoritario sobre os colaboradores, estabelecendo regras e castigos e
acompanhando de perto o seu desempenho para garantir a produtividade. Por outro lado,
a Teoria Y baseia-se na premissa de que as necessidades sdo de nivel superior e 0s
gestores devem proporcionar um ambiente de trabalho em que os colaboradores tenham
autonomia, responsabilidade e oportunidades de desenvolvimento. Ambas as teorias
possuem um impacto significativo — seja positivo ou negativo — no desempenho e na
motivacao dos colaboradores. Contudo, se os gestores escolhessem a teoria Y certamente
teriam colaboradores mais satisfeitos e motivados. Embora poucos gestores sejam
adeptos desta teoria, a perspetiva de McGregor da énfase a participacéo dos trabalhadores
no processo de tomada de decisdes e confia na sua capacidade de autogestdo. As Teorias
X e Y compreendem uma perspetiva simplista e de dificil aplicacdo pratica, mas tém
como mérito a definicdo do comportamento dos gestores em funcéo das atitudes/tragos

que os colaboradores assumem (Magcées, 2020; McGregor, 1973).



Explicando agora as teorias que pertencem ao grupo de Teorias de Processo, a
Teoria da Equidade parte do principio de que a motivacao se baseia na perce¢do que o
individuo tem entre o seu esforco e as recompensas que recebe pelo trabalho que executa.
Ou seja, o fator de motivacao é a percecdo do colaborador acerca da justica/equidade da
recompensa recebida pelos resultados alcangados (Adams, 1963). Esta teoria € relevante
para perceber a motivacdo e a satisfacdo no trabalho, bem como os fatores que
influenciam o envolvimento dos funcionarios. As organizag¢fes que procuram promover
um ambiente de trabalho saudavel e produtivo devem considerar as percec¢des de equidade
dos funcionarios e garantir que as recompensas sejam distribuidas de uma forma justa e
transparente (Adams, 1963; Lawler, 1968). A titulo de exemplo, Akinbobola (2011)
refere que os funcionarios que sentem que estdo a ser tratados e remunerados de forma
equitativa, mostram atitudes mais positivas (e.g., envolvimento no trabalho). Caso
contrario, se ndo sentirem que a remuneracao € distribuida de forma equitativa, mostram

atitudes mais negativas (e.g., reducédo do nivel de desempenho).

Por fim, a Teoria da Fixacdo de Objetivos parte da premissa de que devem ser
definidos objetivos com caracteristicas especificas, de forma a promover niveis mais
elevados de motivacdo, uma vez que a sua auséncia contribui para a falta de direcdo nos
individuos. Assim, 0s objetivos devem ser: a) especificos e mensuraveis — concretos e
sem ambiguidade; b) ambiciosos — dificeis, mas atingiveis, uma vez que o0s objetivos
dificeis motivam mais do que objetivos faceis; c) aceitaveis — 0s colaboradores devem
compreender e aceitar 0s objetivos e sentir que tém as condi¢cBes necessarias para 0s
atingir; e d) deve haver feedback — é extremamente importante que exista um parecer
sobre a realizagdo dos objetivos, para que os gestores possam adapta-los e monitoriza-los
(Locke & Latham, 1990). Essa teoria contribui para compreender a importancia do
estabelecimento de objetivos como ferramenta de motivacdo dos trabalhadores. Como
contrapartida, os gestores devem montar um sistema de monitorizagéo de modo a que 0s
trabalhadores canalizem as suas energias e ajustem, mais facilmente, o seu desempenho
aos objetivos organizacionais e pessoais, aumentando a produtividade e promovendo o

desenvolvimento pessoal (Magées, 2020; Locke & Latham, 1990).

1.1.2. Motivacao intrinseca e motivacgao extrinseca

Existem dois tipos de motivacéo, a motivacgéo intrinseca e a motivagao extrinseca.
Segundo Thomas e Velthouse (1990; Locke & Schattke, 2019), a motivagéo intrinseca
9



consiste em adotar um comportamento ou realizar uma tarefa porque a atividade em si é
interessante e satisfatéria. Assim, quando intrinsecamente motivados, os individuos
realizam atividades devido aos sentimentos positivos resultantes das proprias atividades,
mostrando interesse, prazer e curiosidade no que estdo a fazer. Para além disso, exploram
estimulos novos e trabalham para dominar os desafios que lhes sdo propostos com
proficiéncia, sendo a atividade vista como um fim em si mesma (Deci, 1975; Locke &
Schattke, 2019; White, 1959). J& a motivacdo extrinseca pressupde o envolvimento numa
atividade, porque esta conduz a uma consequéncia distinta. Os exemplos que mais
evidenciam comportamentos extrinsecamente motivados sdo os efetuados para obter uma
recompensa tangivel ou para evitar um castigo (Deci, 1975; Locke & Schattke, 2019;
White, 1959).

A compreensdo das motivagdes intrinseca e extrinseca teve inicio com uma série
de experiéncias nos anos 70 e procurou perceber se ambas estavam diretamente
relacionadas e se se influenciavam mutuamente (e.g., Deci, 1971). Partiam do principio
de que se o nivel de motivacgdo intrinseca diminuisse ou aumentasse devido a juncédo de
uma recompensa extrinseca, significaria que os dois tipos de motivacdo ndo séo aditivos.
Por outro lado, se a recompensa extrinseca diminuisse a motivacao intrinseca, indicaria
que os dois tipos de motivagao trabalham um contra o outro, em vez de serem aditivos ou
sinergicamente positivos (Deci, 1975; White, 1959). No final da década de 90, mais de
100 experiéncias publicadas tinham analisado este problema e os resultados de uma meta-
analise confirmaram que, em geral, as recompensas extrinsecas diminuem a motivacédo
intrinseca em varias vertentes (Deci et al., 1999). Mais tarde, Deci e Ryan (2000)
defendem estas perspetivas explicando que quando as pessoas estdo intrinsecamente
motivadas, prevalece um sentimento de autonomia satisfatério. Assim, quando as pessoas
sdo recompensadas, ameacadas, vigiadas ou avaliadas, tendem a sentir-se pressionadas e

controladas, diminuindo a satisfacdo da sua necessidade de autonomia.

Existem dois grandes fatores que podem influenciar negativamente ou
positivamente a motivagdo intrinseca, 0 ambiente interpessoal e a
autonomia/independéncia, interrelacionados entre si. Diversos autores demonstraram que
o feedback negativo tende a minar a motivagdo intrinseca ao frustrar a necessidade de
reconhecimento das competéncias (Vallerand & Reid, 1984). Os ambientes sociais e
interpessoais de pressdo e controlo prejudicam a motivacéo intrinseca, enquanto os de

apoio e informacdo aumentam a motivacao intrinseca (Deci et al., 1981; Deci et al., 1989;
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Vansteenkiste et al., 2004). Se o contexto interpessoal transmitir a informacédo de uma
forma positiva em relacdo as competéncias dos individuos, apoiando a sua autonomia, as
recompensas podem ter um efeito positivo (Ryan et al., 1983). Contrariamente, se 0o
feedback positivo for administrado num contexto de controlo, tendera a diminuir, ao invés

de aumentar a motivacdo intrinseca (Ryan, 1982).

Segundo Ryan (1995; Deci et al., 1999), existem trés tipos de motivagéo
extrinseca internalizada, designadamente a introjecdo, identificagdo e integragdo. A
introjecdo refere-se ao processo de aceitacdo de uma determinada exigéncia ou
regulamentacdo externa, mas que os individuos ndo a aceitam como sua. As pessoas
podem ndo sentir um autodominio ao permitirem que as influéncias externas exergam um
controlo e uma pressdo sobre si, 0 que pode levar a sentimentos de fracasso, culpa,
vergonha quando ndo sdo bem-sucedidos, ou de autoengrandecimento, quando sdo bem-
sucedidos. Ja na identificacdo estd implicito que as pessoas, ao se identificarem com a
atividade que lhes é proposta, autorregulam por iniciativa propria o seu comportamento
em funcdo dessa mesma atividade. Assim, sentem mais autonomia e, por isso, S40 menos
suscetiveis a sentirem-se pressionadas ou controladas para adotar qualquer tipo de
comportamento. Por Gltimo, na integracdo, as pessoas conseguem conjugar e integrar a
sua personalidade naquilo com que se identificam. Este é o tipo de internalizacdo mais
completo e permite que 0s comportamentos extrinsecamente motivados se tornam

verdadeiramente autbnomos ou autodeterminados.

Em suma, enquanto a motivacdo intrinseca se baseia no interesse que a atividade
desperta por si sO e nos sentimentos de prazer e satisfacdo que dai advém, a motivacao
extrinseca esta sempre associada a uma influéncia externa que pode interferir no modo
como a pessoa vai encarar uma determinada tarefa. Assim, para que os colaboradores
estejam motivados, é necessario que as organizacGes contemplem medidas, como por
exemplo, aumentar o vencimento dos colaboradores, fornecer-lhes beneficios, nomeé-los
como funcionario do més, atribuir premios, agradecimento e reconhecimento pessoal,

promoc&o por desempenho, elogio em publico, entre outros (Bergamini, 2008).

1.1.3. Sistema motivacional — Recompensas

Uma das formas mais consensualmente utilizadas pelas organizagdes ou empresas

para fomentar a motivacdo dos colaboradores € através da implementagdo de um sistema
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de recompensas. Tal tem-se mostrado eficaz na promog¢éo da motivacdo, do compromisso
e da satisfacdo laboral dos colaboradores (Cabanas, 2019). Em qualquer organizacéo, a
implementacdo de um sistema de recompensas procura atrair e reter os melhores
colaboradores. Se o sistema de recompensas for bem delineado, justo, dinamico e
adaptavel as caracteristicas dos colaboradores, contribuira para aumentar o vinculo entre
estes e a instituicdo, para melhorar as suas capacidades de execugdo do trabalho e
fortalecer a cultura e a justica vigentes na organizacdo. Tal estd intrinsecamente
relacionado com a motivacéo dos colaboradores, os quais ficam mais motivados se forem
recompensados pelas suas boas praticas laborais, aumentando consequentemente a sua
produtividade (Akinbobola, 2011; Cabanas, 2019; Chiavenato, 2001).

De acordo com Cabanas (2019), existem dois tipos de recompensas, as
recompensas intrinsecas — especificas ao trabalho em si — e as recompensas extrinsecas —
consequéncia de fatores externos ao trabalho. Nesta linha, Serras (2014) refere que as
recompensas intrinsecas prendem-se com sentimentos de maior responsabilidade e
autonomia no local de trabalho e na realizagdo das tarefas, que contribuem positivamente
para a motivacdo, crescimento pessoal e perspetivas de subida na carreira. Uma das
vantagens das recompensas intrinsecas é que, quando bem geridas, proporcionam um
maior comprometimento e durabilidade da relagdo entre os colaboradores e a
organizacao. Ja as recompensas extrinsecas, segundo Beer e Alton (1997; Serras, 2014),
sdo entregues pela organizacdo sob a forma de dinheiro, privilégios ou promocdes. Estas
sdo externas as tarefas realizadas pelo colaborador e traduzem-se em forma de distin¢des
ou recompensas em consequéncia dessas mesmas tarefas. Uma das desvantagens das
recompensas extrinsecas, segundo Jessen (2010), é que quando sdo mal geridas originam
sensacOes distintas como por exemplo indignacdo, desinteresse ou até sentimentos de

injustica entre os colaboradores.

Camara (2016) identifica quatro tipos de recompensas extrinsecas: o salario, 0s
incentivos, os beneficios e os simbolos de estatuto. Segundo este autor, existem trés
requisitos a que o salario deve obedecer: ser uma contrapartida do trabalho prestado, cujo
montante pode variar em fungéo da contribuicdo e da qualidade da fungéo exercida pelo
colaborador para os resultados do negocio; ter caracter regular e periddico,
frequentemente mensal; e ser pago em dinheiro, por cheque ou por depdsito bancério. Ja
0s incentivos sdo componentes variaveis do salario que pretendem recompensar elevados

desempenhos, ou seja, 0 atingimento ou a superagdo de um conjunto de objetivos
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previamente fixados, por acordo entre a empresa e o0 colaborador. Por sua vez, 0s
beneficios podem ser variados, embora todos tenham tracos em comum, como oS
beneficios sociais e especificos, tais como: subsidio de alimentac&o, subsidio de doenca,
seguro de saude, seguro de vida, plano de pensdes, entre outros. Por fim, os simbolos de
estatuto reforcam a autoestima por constituirem formas visiveis e palpaveis do prestigio
e reconhecimento, ofertados pela organizagéo em resultado do papel e contribuicdo dos
colaboradores. Estes representam igualmente um fator de autorrealizagdo, quando
proporcionam aos destinatarios o sentimento de alcance do topo da carreira, atingindo o
seu objetivo pessoal em fazer parte de uma elite. Nesta linha, Chiang e Birtch (2006;
Cabanas, 2019), referem que as recompensas financeiras sao externas, na medida em que
dizem respeito aos esforcos externos monetérios que envolvem beneficios diretos. Por
outro lado, as recompensas ndo financeiras ndo dao privilégio monetario e podem ser
intrinsecas ou extrinsecas. As recompensas ndo financeiras intrinsecas estdo associadas a
um sentimento de competéncia por parte do colaborador ap6s ter realizado um bom
trabalho e séo sentidas como recompensas psicoldgicas. As recompensas ndo financeiras
extrinsecas dizem respeito aos reforcos utilizados pela organizacdo para incentivar o bom

desempenho do colaborador, como por exemplo, os beneficios ou os simbolos de estatuto.

Segundo Chiavenato (2001), prevalece ainda a ideia de que a satisfacdo dos
colaboradores advém, maioritariamente, da atribuicdo de quantias monetarias e que estas
sdo aquelas que mais incentivam os esforcos individuais. No entanto, hoje sabemos que,
tal como afirma Soares (2007, p. 20), sdo as recompensas ndo monetarias que melhor
influenciam a motivacéo e a satisfacdo dos colaboradores no local de trabalho, estando as
pessoas motivadas “para trabalhar a fim de satisfazer uma gama de necessidades
diferentes e complexas, ndo trabalhando apenas pela remuneragdo”. No entanto, ha
consenso na literatura de que, independentemente do tipo de recompensa, a aplicacao de
um sistema de recompensas tem o potencial de integrar esforcos individuais e direciona-
los para os objetivos estratégicos da organizacao e, desde que bem definido, pode ser um
fator-chave na contribuigéo para a efetividade das organizagdes, com consequentemente

aumento do desempenho dos colaboradores (Lawler, 1990; Serras, 2014).

1.1.4. O papel da lideranga na motivagao

A motivagédo na organizagdo é um fenémeno complexo e depende de trés fatores
indissociaveis: a) todos os colaboradores caracterizam-se por necessidades, interesses,
13



valores, experiéncias e competéncias diferentes, que devem ser respeitados; b) existem
aspetos que caracterizam a natureza do trabalho dos colaboradores e que determinam as
suas limitacGes e desafios, impactando o seu nivel de (in)satisfacdo; e ¢) as praticas da
organizacao e dos recursos humanos, como as regras, objetivos e o clima organizacional,
sdo importantes para o envolvimento dos colaboradores no seu trabalho, contribuindo
para a sua (des)motivacéo (Levy-Leboyer, 1974; Neves, 2001; Reis, 2020). A interacdo
entre estes trés fatores é fulcral para fomentar a motivacdo dos colaboradores e € ai que
os bons lideres se evidenciam, respeitando e satisfazendo as necessidades individuais,
valorizando o potencial dos colaboradores, transmitindo-lhes conhecimento e assumindo
um compromisso com cada um, contribuindo positivamente para as melhorias

progressivas do seu desempenho (Reis, 2020).

Motivar aumenta a capacidade de adaptacdo dos colaboradores a mudanca,
orientando-o0s para 0s objetivos desejados e contribui para criar uma cultura que valoriza
a aprendizagem, o reconhecimento e a equidade (Afonso, 2010). Tal suscita nos
colaboradores um sentimento de autorrealizacdo e aumenta o0s niveis de autoestima,
propiciando um ambiente de estabilidade e lealdade para com a organizacéo (Reis, 2020).
Desta forma, quanto melhor o lider conhecer os seus liderados, identificando fragilidades
e limites, as suas capacidades e potencialidades, conhecer os seus verdadeiros interesses
(indo para além dos proprios, para beneficio do grupo e da organizacéo), criando empatia,
melhor conseguira estabelecer uma relacdo de compromisso e de confianca mutua e,
consequentemente, mais beneficios ird obter, no sentido de os conseguir manter focados
nos objetivos (Goleman, 2000; Odetunde, 2013).

A autonomia é também um elemento importante no planeamento e desempenho
de funcgdes. O lider exerce uma influéncia significativa na motivacdo dos funcionarios ao
promover a autonomia, despertando-lhes mais interesse pelo trabalho, aumentando o
envolvimento ativo, promovendo a responsabilidade para a tomada de decisdes e
resolucéo de problemas e produzindo maior motivacgéo e satisfacdo dos trabalhadores pela
conquista de resultados (Ravisha & Pakkerappa, 2017; Ryan & Deci, 2000). A
comunicagdo assente no feedback é outro aspeto importante a ser implementado pelo
lider, cujo intuito é nortear/informar a pessoa sobre 0 seu progresso, permitindo ajustar o
seu comportamento as metas organizacionais e incentiva-la a atingir niveis de motivagéo
e desempenho mais elevados (Cunha et al., 2007). Assim, a avaliacdo do desempenho dos

liderados assente numa dindmica de comunicagdo e na mutua partilha de conhecimentos,
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é importante do ponto de vista da monitorizacdo e do desenvolvimento das suas

competéncias (Maxwell, 2008).

1.2. Satisfacdo no Trabalho

A satisfacdo no trabalho é um tema que tem vindo a ser estudado e abordado ha
décadas e esta diretamente relacionado com as pessoas e as organizagdes (Fernandes,
2017). Segundo Pauli et al. (2017; Lima et al., 2015), a satisfacdo resulta da avaliacdo e
percecdo que os colaboradores tém sobre o trabalho que executam, ou do sentimento de
realizacdo que advém da expressdo dos seus valores individuais por meio da atividade
que exercem. Na mesma linha, Nemteanu e Dabija (2021) apontam que a satisfacdo no
trabalho representa uma atitude positiva ou uma emocéo favoravel que o colaborador tem
em relacdo a atividade desenvolvida, valorizando o ambiente de trabalho e contribuindo
para um clima favoravel. Assim, a satisfacdo relacionada com um clima organizacional
positivo, caracteriza-se pelo bem-estar do colaborador, ndo s6 com o ambiente de
trabalho, mas também pela realizacdo pessoal, contribuindo positivamente para o

desempenho profissional (Pauli et al., 2017; Kim, 2020).

Almeida et al. (2016) consideram que a satisfacdo no trabalho esta diretamente
relacionada e dependente das politicas e praticas da organizacdo. Deste modo, é
importante definir objetivos que estejam alinhados com a estratégia organizacional e que
vao ao encontro, simultaneamente, dos interesses pessoais dos colaboradores. Exemplo
disso sdo as politicas de reconhecimento dos colaboradores que promovem o bem-estar,
a qualidade de vida e a igualdade de oportunidades, implementando ideias e projetos que
contribuam positivamente para o desenvolvimento do potencial de cada colaborador,
assegurando condicBes para que possam desempenhar o seu trabalho da melhor forma
possivel, e reconhecendo o seu valor, tanto individual como coletivo, através de
beneficios, sejam eles monetarios (extrinsecos) ou ndo monetarios (intrinsecos), tal como
exemplificado nos subcapitulos anteriores. A titulo de exemplo, Bergamini (2008) realca
que os incentivos podem satisfazer as necessidades psicolégicas dos colaboradores, tais
como: segurancga emocional, estima por parte dos supervisores, um status mais elevado,
relacfes mais satisfatorias dentro do trabalho e o reconhecimento da préatica profissional.
Estes incentivos podem contribuir para o aumento continuo das capacidades,

potencialidades e desempenho, ao proporcionarem um grande prazer aos colaboradores.
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1.3. Avaliacéo e Gestao do Desempenho

A gestdo de desempenho representa um instrumento de desenvolvimento e de
estratégia organizacional, pois fornece elementos essenciais para melhorar as fungoes, as
normas institucionais, ajustar o0s beneficios as necessidades dos colaboradores,
compreender as fragilidades sentidas por estes e valorizar as contribui¢des individuais de
cada elemento para a equipa (Fernandes, 2020). A avaliagdo e gestdo do desempenho
permite ainda a empresa compreender quais os funcionarios com melhor performance,
dando-lhes feedback, identificando os pontos positivos e negativos, de forma a que os
mesmos melhorem as suas acles, comportamentos, competéncias e desempenho
(Camara, 2016; Reis, 2020; Teixeira, 2014). Assim, a avaliacdo do desempenho € vista
como um sistema central na gestdo de pessoas, na medida em que possibilita autenticar
0s métodos de recrutamento e ajustar os funcionarios a organizacao, responsabilizar os
colaboradores pelos seus resultados, gerir as recompensas conforme o seu contributo para
0s propdsitos organizacionais, distinguir os funcionarios com melhor desempenho para a
elaboracdo de planos de carreira, entre outros (Camara, 2016; Fernandes, 2020; Teixeira,
2014). Segundo Caetano (2008; Teixeira, 2015), na perspetiva de impacto direto nos
colaboradores, os objetivos do sistema de avaliacdo e gestdo do desempenho sdo melhorar
0 desempenho, a produtividade e a motivacdo dos colaboradores, bem como proporcionar
interacBes construtivas entre estes e 0s seus supervisores, através da discussdao dos

resultados e do aconselhamento acerca do seu percurso profissional.

A avaliacdo de desempenho pode ser feita de duas formas: por objetivos ou por
competéncias. A avaliacdo de desempenho por objetivos é a mais aplicada nas
organizagOes, na medida em que possibilita um maior comprometimento das pessoas na
gestdo do seu trabalho. Esta avaliacdo inicia com a descricdo dos objetivos, que devem
ser especificos, mensuraveis e calendarizados, e devem estar de acordo com 0s objetivos
da organizagdo, que serdo posteriormente analisados comparando 0s objetivos
estabelecidos para cada colaborador e os resultados obtidos (Reis, 2020). Ja a avaliagédo
de desempenho por competéncias faz com que o trabalhador reconheca as suas
competéncias, habilidades, pontos fortes e pontos fracos. Este método tem como
vantagens distinguir as aptiddes do colaborador, aperfeicoar a performance da equipa,
melhorar a relacéo entre colaboradores e 0s seus resultados, tanto a nivel pessoal como
organizacional (Sousa et al., 2006). Outro método também frequentemente utilizado na

avaliacdo e gestdo do desempenho é a autoavaliacdo, a qual permite uma interacdo
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préxima entre os coordenadores e 0s colaboradores (Reis, 2020). A autoavaliacéo inicia-
se com a avaliagdo que o colaborador faz ao seu proprio desempenho e, de seguida, o
avaliador procede a avaliacdo do colaborador e discutem ambos os resultados. Tal
contribui para aumentar a ligagdo do colaborador a organizacdo e ao avaliador no
momento de apresentar as suas perspetivas de carreira, bem como lhe permite dar
feedback sobre a supervisdo recebida ao longo do ano (Camara et al., 2013; Teixeira,
2015).

Posteriormente a fase de avaliacdo, que implica a monitorizacdo do desempenho
dos colaboradores, e ao feedback sobre a avaliacdo, & importante tomar medidas, como a
atribuicdo de recompensas ou formac6es como resultado da avaliacdo do desempenho,
uma vez que “os sistemas de mensuragdo de desempenho também se constituem de
dispositivos de controle para a concessao de incentivos e recompensas” (Santos et al.,
2019, p. 41). Este tera um efeito bola de neve, pois 0s colaboradores recompensados
sentirdo que o seu desempenho devera ser equivalente ou melhor nos periodos
posteriores. Na mesma linha, alguns autores referem que a presenca de recompensas e
compensacoes leva a um esfor¢co maior, em comparacao a sua auséncia, influenciando
positivamente a motivacao e o desempenho (Bonner & Sprinkle, 2002; Malmi & Borwn,
2008; Santos et al., 2019). De facto, no seu estudo, Santos et al. (2019) mostraram que
existe uma correlacdo positiva entre a avaliagdo do desempenho, o sistema de

recompensas e a performance profissional.

Importa salientar que o desempenho dependera das primeiras etapas da gestao dos
recursos humanos, ou seja, a etapa de recrutamento e selecéo deve proceder a umaescolha
adequada dos profissionais que irdo integrar a organizacdo. As competéncias dos
colaboradores devem estar alinhadas com a funcéo que irdo desempenhar, caso contrario
o0 desempenho poderéa estar comprometido. Para que as funcdes sejam realizadas de forma
eficiente e de acordo com a estratégia, missdo, principios operativos e cultura
organizacional, € necessario que se determinem quais as caracteristicas, atitudes e
comportamentos que os seus titulares deverdo possuir, ou seja, definir quais as

competéncias exigidas para cada funcao (Teixeira, 2015).
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1.4. InstituicGes Particulares de Solidariedade Social — IPSS

Conforme consta no art.’ 1.° relativo ao Estatuto das Institui¢cGes Particulares de
Solidariedade Social (IPSS), aprovado pelo Decreto-Lei n.° 119/83, de 25 de fevereiro,
reformulado pelo Decreto-Lei n.° 172-A/2014, de 14 de novembro, posteriormente
alterado pela Lei n.° 76/2015 e pela Lei n.° 79/2021, as IPSS sdo institui¢bes constituidas
por iniciativa de particulares, sem fins lucrativos, com o objetivo de estabelecer uma
estrutura organizada de dever moral de solidariedade e de justica entre os individuos, que
ndo sejam administradas pelo Estado ou ao nivel autarquico, para dar prosseguimento aos
seguintes objetivos (Direcdo Geral da Seguranca Social, 2023; Instituto da Seguranca
Social, 20144, 2014b):

e Apoio a criancas e jovens (e.g., creche, Centro de Atividades Tempos Livres
[CATL], etc.);

e Apoio a familia (e.g., centro de atendimento/acompanhamento psicossocial,

servico de apoio domiciliario, etc.);

e Apoio a integracdo social e comunitaria (e.g., acompanhamento social, centro

comunitério, etc.);

e Protecdo dos cidaddos na velhice e invalidez e em todas as situacGes de falta ou
diminuicdo de meios de subsisténcia ou de capacidade para o trabalho (e.g.,

cuidados continuados, centro de dia, etc.);

e Promogdo e protecdo da saude, nomeadamente através da prestacdo de cuidados

de medicina preventiva, curativa e de reabilitacdo;
e Educacdo e formacdo profissional dos cidaddos;
e Resolucdo dos problemas habitacionais das populacdes.

Segundo o art.° 2.° do presente diploma juridico (Decreto-Lei n.° 119/83, de 25 de
fevereiro), as IPSS podem assumir diferentes formas, nomeadamente associa¢fes de
solidariedade social, associagdes de voluntérios de acdo social, associa¢fes de socorros
matuos, fundagbes de solidariedade social e irmandades da misericordia. Estas
instituicOes podem agrupar-se em unides, federacdes e confederacbes. As IPSS integram
mais do que uma resposta social e estdo a cargo de um diretor técnico. As direcdes
delegam a gestdo e esses profissionais devem deter uma certa autonomia e poder de

decisdo para gerirem a instituicdo, respeitando, todavia, os tramites legais instituidos. O
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corpo profissional das IPSS pode ser constituido por equipas multidisciplinares que
cooperam entre si, nas quais estdo presentes profissionais das mais diversas areas, entre
as quais os assistentes sociais, auxiliares de acdo direta, auxiliares de acdo educativa,
psicologos, médicos, enfermeiros, fisioterapeutas, educadores de infancia, entre outros
(Gomes, 2014).

As respostas sociais que as IPSS disponibilizam aos seus utentes séo, geralmente,
constituidas por valéncias que se caracterizam por um ‘“conjunto de atividades
desenvolvidas em servicos e/ou equipamentos sociais para apoio a pessoas e familias,
envolvendo a participacdo e colaboracdo de diferentes organismos da administracdo
central, das autarquias locais, das Instituicdes Particulares de Solidariedade Social e de
outras instituicbes publicas ou privadas sem fins lucrativos de reconhecido interesse
publico” (Regulamento Municipal de Apoio As Institui¢des Sociais, 2019, p. 5). Entende-
se por servicos, as atividades que ndo necessitam de instalacdes especificas e que sdo
compostas por uma ou mais valéncias. J& os equipamentos, sdo considerados estruturas
fisicas pertencentes a uma determinada instituicdo, que podem estar localizadas em
diferentes locais e integrar uma ou mais valéncias (Instituto da Seguranca Social, 2014a,
2014b).

Estas instituicdes desenvolvem o seu trabalho, essencialmente, para estratos da
sociedade mais desfavorecidos, contribuindo para o seu bem-estar, cobrindo uma grande
area encarregue de desenvolver atividades originarias das mudancas econémicas e sociais
sentidas na sociedade contemporanea. Nas IPSS, os interesses e direitos dos beneficiarios
sobrepGem-se aos das préprias instituicdes, dos associados aos fundadores. O Estado
aceita, apoia e valoriza o contributo das IPSS na efetivacdo dos direitos sociais. Deste
modo, as instituicdes desta natureza sao reconhecidas como pessoas coletivas de utilidade
publica assim que sdo registadas, conseguindo com que o Instituto da Seguranca Social
(ISS) estabeleca, juntamente com estas, formas de colaboracdo através da celebracdo de
acordos. Quando se averigua a atividade desenvolvida pelas IPSS, pode observar-se que
estas necessitam recorrentemente de apoio por parte dos benfeitores, isto é, donativos de
pessoas da comunidade ou institui¢cGes privadas. Através desta gestdo participada, a sua
intervencdo deve ser eficiente, ou seja, deverda atingir inteiramente os seus objetivos e
aperfeigoar 0s seus recursos. Para a sua atuacéo ser eficaz, a instituicao tera de gerar um
bom desempenho, ou seja, terd de reunir os recursos disponiveis de forma a obter

resultados. A instituicdo tera, assim, que orientar a sua atividade para os resultados, dando
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a conhecer aos seus beneficiarios, a sociedade e aos benfeitores os objetivos alcangados

(Direcéo Geral da Seguranca Social, 2023).

Uma vez que as IPSS se caracterizam como sendo um local de trabalho que lida
recorrentemente com questdes delicadas e situacGes de vulnerabilidade social, a
satisfacdo e a motivacdo dos colaboradores assume um papel particularmente importante,
na medida em que se torna necessario preservar e contribuir para o bem-estar dos
colaboradores que trabalham e cooperam nas mais diversas areas, a fim de se manterem
produtivos e eficientes e, simultaneamente, motivados e satisfeitos na realizacdo do seu
trabalho.
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Capitulo Il — Metodologia de Investigacio

2.1. Tipo de Investigacéo

A metodologia de investigacdo é um método de aquisi¢do de conhecimento e uma
forma de encontrar respostas necessarias a realizacdo do trabalho, representando um
conjunto de fases que conduzem a um determinado fim. A escolha da metodologia
adotada é fulcral porque terd de ser aquela que melhor se adapta a problemaética, aos

objetivos e as hipoteses de investigacdo (Reis, 2018, p.75).

Por forma a melhor compreender a problematica estudada, que procura perceber
a relacdo entre a motivagdo e a satisfagdo na produtividade dos colaboradores de
diferentes instituicdes de cariz social, a presente investigacdo recorreu as metodologias
qualitativa, com a realizacdo de entrevistas aos coordenadores das associacdes, e
quantitativa, com a aplicacdo de um questionario aos colaboradores das mesmas. Segundo
Guerra (2006), os métodos qualitativos estabelecem uma multiplicidade de técnicas
esclarecedoras que tém como objetivo caracterizar, reconhecer e interpretar os fenGmenos
sociais que se constituem naturalmente. J4 a abordagem quantitativa “constitui um
processo dedutivo pelo qual os dados numéricos fornecem conhecimentos objetivos no

que concerne as varidveis em estudo” (Fortin, 2009, p. 322).

2.2. Instrumentos de Recolha de Dados

O guido da entrevista e o0 questionario foram desenvolvidos pela autora da
presente dissertacdo com base na literatura existente acerca do tema. A entrevista
semiestruturada foi constituida por 14 questdes, cuja finalidade foi perceber a percecao
dos coordenadores das instituicdes em relacdo a motivacdo e satisfacdo dos
colaboradores, as estratégias motivacionais utilizadas, 0s beneficios/recompensas e/ou
boas préaticas implementadas nas mesmas e a presenca de avaliacbes de desempenho
(Apéndice 1). A entrevista semiestruturada tem a particularidade de permitir que o
investigador coloque as questdes pela ordem que deseja, permitindo ao entrevistado falar
livremente sobre os assuntos abordados (Quivy & Campenhoudt, 1998). Considerou-se
importante aplicar entrevistas aos coordenadores das associagdes, por permitirem obter
um quadro mais abrangente sobre as variaveis em analise e 0 seu impacto nos

colaboradores.
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Relativamente ao questionario, este foi composto, inicialmente, por questfes
sociodemogréficas como a idade, género, habilitagdes literarias e tempo de servico.
Foram, de seguida, aplicadas questdes, divididas em quatro grupos, de forma a facilitar a
recolha de informacdo: 1) no primeiro grupo foram colocadas questdes relacionadas com
os fatores de motivacdo dos colaboradores no exercer das suas funcgdes; 2) no segundo
grupo foram questionados sobre os fatores de desmotivagédo; 3) no terceiro grupo, as
questBes debrucaram-se sobre as medidas, beneficios e/ou recompensas aos quais
atribuiam maior importancia como promotoras da motivacdo e que poderiam ser adotadas
pelas instituicdes; e 4) no quarto grupo, foram questionados sobre o grau de satisfacao
em relagdo as suas condicdes laborais atuais (Apéndice I1). Todas as questbes foram
respondidas através de uma escala de tipo Likert de quatro e cinco pontos (e.g., 1 —
discordo totalmente/extremamente insatisfeito/a; 4/5 — concordo

plenamente/extremamente satisfeito/a).

2.3. Procedimento de Recolha de Dados

Numa fase inicial, as instituicGes foram contactadas via telefone com o intuito de
perceber se era possivel realizar a investigacdo aos seus coordenadores e colaboradores.
Ao todo, foram contactadas 15 institui¢fes, sendo que apenas quatro aceitaram participar
na investigacdo. Apos ter sido enviado o pedido formal (Apéndice Ill) e sido,
posteriormente, fornecida autorizacdo para a conducdo da investigacao, os elementos da
coordenacdo de cada instituicdo foram contactados, via email, para se proceder a
marcacgdo das entrevistas. Estas realizaram-se presencialmente ou via plataforma Zoom
entre novembro de 2022 e margo de 2023. Inicialmente, os coordenadores foram
informados acerca dos objetivos do estudo, foram apresentadas as condic¢des éticas, como
0 anonimato e a confidencialidade dos dados, e foi-lhes fornecido o consentimento

informado (Apéndice IV), momento ap6s o qual se marcou o inicio das entrevistas.

No mesmo periodo em que se iniciaram as entrevistas, deu-se inicio a
administracdo do questionario aos colaboradores através da plataforma Google Forms, o
qual ficou disponivel até maio de 2023. Antes da sua aplicagdo, foi feita uma avaliagdo
preliminar do questiondrio a 10 pessoas, para aferir se as questbes estavam
suficientemente claras e perceber se, eventualmente, seria necessario alterar a sua
formulacéo. A opinido foi unanime quanto a clareza das questdes, as quais ndo levantaram
duvidas relativamente as opgdes de resposta, a exce¢do de uma, a qual foi reformulada de
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“Sinto-me motivado no trabalho?” para “Sente-se motivado nas funcdes do seu
trabalho?”, por ter sido considerado que melhor se enquadrava no grupo de questdes
aplicadas. Apds este ajuste, deu-se inicio a aplicagdo do questionério, o qual, a
semelhanca das entrevistas, informou numa primeira instancia acerca dos objetivos do

estudo, consideraces éticas e consentimento informado.

2.4. Andlise dos Dados

Inicialmente, todas as entrevistas foram integralmente transcritas com particular
foco nos aspetos relacionados com a motivacdo e satisfacdo dos colaboradores, as
estratégias motivacionais adotadas pela associacdo e as avaliagdes de desempenho, por
melhor permitirem a compreensdo dos dados fornecidos pelos colaboradores.
Posteriormente, os dados obtidos atraves do questionario foram sujeitos a uma analise
estatistica descritiva, que permitiu estudar as variaveis sociodemograficas que
caracterizam a amostra e analisar os fatores de motivacdo e desmotivagdo, medidas
promotoras da motivacao e satisfacdo dos colaboradores. A analise estatistica dos dados
foi realizada recorrendo ao programa IBM SPSS Statistics (Statistical Package for Social
Sciences — Versdo 26), que permitiu obter as frequéncias absolutas e as frequéncias
relativas para cada item, cujos dados foram apresentados em tabelas de frequéncias e
graficos simples.

2.5. Caracterizacdo das IPSS

Esta investigacdo foi realizada nas Instituicbes Particulares de Solidariedade
Social (IPSS) dos concelhos de Lisboa e Amadora, designadamente, na Associacao de
Pais e Técnicos do Infantario Pedrita, Associacdo Cultural Moinho da Juventude,
Associacdo de Fraternidade Cristd O Companheiro e na Pressley Ridge Associacdo de
Solidariedade Social. E de salientar que, nas secgdes seguintes, 0s nomes das associagoes

apresentam-se abreviados, conforme indicado na Tabela 2.
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Tabela 2 — Informacdes relativas a cada instituicéo

o Total de
Nome da associag¢éo ) Total de
) Localidade respostas
(abreviado) colaboradores _
obtidas
Infantério Pedrita Lisboa/Benfica 14 14
Moinho da Juventude | Amadora/Cova da Moura 100 28
O Companheiro Lisboa/Benfica 14 12
Pressley Ridge Amadora/Casal da Mira 13 11

Fonte: Elaboracdo da autora (2023).

2.5.1. Infantario Pedrita

O Infantario Pedrita € uma IPSS, sem fins lucrativos, localizada em Benfica, cujo
objetivo é responder as necessidades de apoio as criangas. A associacdo destina-se a
criancas com idades entre um e seis anos, tendo capacidade para acolher 80 criancas. A
equipa é constituida por 14 colaboradoras do sexo feminino.

Esta associagdo surgiu em 1977 e “tem sido com o empenho e ajuda de muitos
que temos construido mais do que uma Instituicdo, uma Comunidade de Educadoras,
Auxiliares, Técnicos e Encarregados de Educacdo, que tem como marcas principais a
Confianca e Afetividade para com todas as criangas por nés recebidas” (Associagdo de

Pais e Técnicos do Infantario Pedrita, 2022).

2.5.2. Moinho da Juventude

A associagdo Moinho da Juventude é uma IPSS e Organizacdo Né&o
Governamental para o Desenvolvimento (ONGD), localizada no bairro da Cova da
Moura, na Amadora, e foi fundada a 1 de novembro de 1985. A associagdo nasceu
oficialmente a partir de uma luta travada pelos moradores, primeiramente enquanto
associacdo e posteriormente enquanto IPSS, conforme consta no Diario da Republica. O
Moinho da Juventude tem tido um papel importante no apoio aos residentes, com o
propdsito de capacitar as pessoas para uma cidadania participativa, promovendo o
empowerment, a interculturalidade, a integracdo na sociedade e a intervencdo ao nivel

social, economico e cultural (Associagdo Cultural Moinho da Juventude, 2023).
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A associacdo conta atualmente com 100 colaboradores do sexo feminino e
masculino e uma pluralidade de trabalhos desenvolvidos em diversas valéncias
inovadoras, tais como: Creche Arvore, Creche Familiar, Jardim-de-infancia, Centro de
Apoio Familiar e Aconselhamento Parental, Centro de Atividades de Tempos Livres
Extensbes de Horarios e Interrupcdes Letivas com Almoco e Sem Almogo, CATL
Criancas, CATL Jovem, Iniciativas de Ambito Desportivo e Cultural, Aprender &
Brincar, Gabinete de Insercdo Profissional, Gabinete de Apoio & Capacitacdo e Formagcéo,
Programa Incorpora, Mediadores Socioculturais no Servigo de Estrangeiros e Fronteiras,
Gabinete de Apoio a Documentacdo, Gabinete de Acdo Social, O Centro Stanislas
Tomkiewicz (Centro Tomkiewicz), Cidadania Participativa, Estidio “Kova M”, Polo
Informético, Projeto Sabura, Biblioteca Ramos Rosa e Biblioteca Angelo Felgueiras,
Cozinha (cantina social) e Projeto Eco Escolas (Associacdo Cultural Moinho da
Juventude, 2023).

2.5.3. O Companheiro

A associacdo O Companheiro € uma IPSS, localizada em Benfica, que conta com
14 colaboradores do sexo feminino e masculino. Esta associacdo representa uma
comunidade de insercdo que intervém a nivel psico-socio-profissional: acolhimento,
insercdo e orientagcdo, acompanhamento e gestdo de solugdes dinamicas e Unicas, focadas
na necessidade de cada pessoa (Associacdo de Fraternidade Cristd O Companheiro,
2023).

O Companheiro foi fundada pelo Padre Damaso em 1987 que, na sequéncia de
visitas a prisdes, percebeu que a populacdo reclusa ndo tinha quaisquer apoios apés o
cumprimento da pena, sendo assim muito dificil a sua reintegracdo na sociedade,
principalmente em casos de rutura familiar, afetiva e social. Os reclusos tinham mais
apoio durante o cumprimento da pena e esse apoio terminava abruptamente uma vez fora
dos estabelecimentos. Tem, assim, a visdo de promover estilos de vida normativos,
formacéo e residéncia, implementando a cidadania nas pessoas ex-reclusas, reclusas e
respetivas familias, baseando-se nas seguintes acdes: a) desmistificar preconceitos
condicionantes e promover uma adequada inclusédo da pessoa ex-reclusa e reclusa; b)
implementar medidas que permitam que as pessoas ex-reclusas e/ou reclusas retomem o0s
lagos familiares; ¢) enquadrar a pessoa ex-reclusa no contexto socio-profissional; e d)
prevenir a reincidéncia criminal. A associa¢do presta, assim, 0s seguintes Servicos:
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intervencdo social, apoio nas matérias dos direitos e deveres fundamentais, atividade
fisica e desporto, escola social, intervencdo clinica e psicoldgica, apoio na educacao —
formagéo e empregabilidade (Associagéo de Fraternidade Cristd O Companheiro, 2023).

2.5.4. Pressley Ridge

A Pressley Ridge é uma IPSS de reconhecida utilidade publica. Foi fundada nos
EUA em 1832 enquanto organizagdo ndo governamental sem fins lucrativos e esta
presente no territdrio nacional ha cerca de 34 anos (desde 1988). Iniciou o seu trabalho
na area da formacéo para profissionais, no ensino superior (p6s-graduacdo e mestrados)
e consultoria a organizagfes governamentais e ndo governamentais portuguesas,
contribuindo para influenciar modelos, préticas e legislacdo nas areas da protecéo e justica
juvenil. A partir de 2000, iniciou a implementacdo de programas de prevencdo seletiva
junto de criancas e jovens em comunidades vulneraveis e em 2008 lancou o servico de
preservacdo e reunificagdo familiar. Em 2010 constitui-se enquanto IPSS e em 2015
contratualizou um protocolo de cooperagdo com o ISS para a implementagcdo de uma
resposta social — o0 Centro de Apoio Familiar e Aconselhamento Parental (CAFAP). Ao
longo dos anos, a Pressley Ridge foi atualizando e renovando os servicos de formacéo e
supervisao para profissionais que trabalham com criangas, jovens e familias vulneraveis,

enquadrando toda esta oferta na Academia Pressley Ridge (Pressley Ridge, 2023).

Desde 2010 que a associacao realiza intervencdo comunitaria no Casal da Mira,
no ambito do programa de Contratos Locais de Desenvolvimentos Sociais (CLDS) e em
parceria com a Fundacdo AgaKhan, desenhando e implementando varios programas com
impacto significativo na dindmica da comunidade e na vida de inimeras criangas, jovens
e familias. A associagdo tem como missdo ‘“criar conexdes que impulsionem a mudanca
e promovam a felicidade na vida de cada crianga, jovem e familia”. A associa¢ao tem os
seguintes projetos: Familias - CAFAP, Academia das Super Mulheres, Criancas e Jovens-
cool, Brave E8G, Surf.Art, Be.live (Pressley Ridge, 2023).
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Capitulo 111 — Anélise dos Resultados

3.1. Coordenacéo das IPSS
3.1.1. Caracterizagdo da amostra

Como forma de melhor caraterizar a amostra do estudo, foram recolhidos os dados

sociodemogréficos dos coordenadores das instituicBes (diretores técnicos),
nomeadamente a idade, género, habilitagdes literérias, hd quanto tempo exercem a sua
funcdo na instituicdo e a area de intervencéo (Tabela 3). Importa referir que, a excecdo da
associacdo O Companheiro, que preferiu manter o seu anonimato, omitindo todas as
caracteristicas sociodemograficas, todos os coordenadores autorizaram a divulgacdo das

suas informacdes. Os nomes foram substituidos pelas iniciais do primeiro e Gltimo nomes.

Tabela 3 — Caracteristicas sociodemograficas dos coordenadores das IPSS

IPSS

Infantario Pedrita

Caracteristicas Sociodemogréficas

Nome

Idade

Género

HabilitacGes Literarias

Al
46 anos
Feminino

Licenciatura em Educacdo Basica

Tempo em que exerce a funcdo 5 anos

Area de Intervencio Educagdo
Moinho da Juventude

Nome FA

Idade 39 anos

Género Masculino

HabilitacOes Literarias

Tempo em que exerce a fungéo

Licenciatura em Sociologia/Traducéo e
Escrita Criativa, Interpretacdo e Traducéo
de Idiomas; Mestrado em Estudos Urbanos

4 anos
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Area de Intervencio Intervencdo comunitaria, cidadania
participativa, educacéo, diversidade e

imigracao, incluséo social

Pressley Ridge

Nome SB

Idade -

Género Feminino

Habilitacbes Literarias Mestrado em Psicologia

Tempo em que exerce a fungdo 4 anos

Area de Intervencio Intervencdo comunitaria

Fonte: Elaboracdo da autora (2023).

3.1.2. Infantario Pedrita

Segundo a opinido da coordenadora AJ, a equipa demonstra-se motivada, embora
algumas colaboradoras demonstrem estar desmotivadas de uma forma intrinseca.
Acrescenta que “ ndo existe nenhuma estratégia motivacional nem avaliacdo de
desempenho”, sendo que a instituigdo estd a trabalhar nesses aspetos. No entanto, foi
identificada a necessidade de comunicacdo entre a equipa no que toca a troca de
informacBes diversas relacionadas com o trabalho, tendo sido criado um grupo no
WhatsApp com o objetivo de, segundo a coordenadora, “facilitar a comunicagdo,
acolhimento e sentido de pertenga, permitindo a aproximacdo entre 0s elementos

constituintes da equipa”.

3.1.3. Moinho da Juventude

(13

De acordo com o coordenador FA “os colaboradores estio minimamente
motivados, apesar das dificuldades que atravessam”. Mas, para aumentar os seus niveis
de motivagdo, refere que seria pertinente “melhorar as condi¢cdes no local de trabalho ao
nivel salarial, reduzir o horario de trabalho, aumentar o tempo de lazer e de descanso”,
por forma a “conseguirem uma maior conciliacdo entre a vida profissional e familiar”,
considerando que tal contribui positivamente para a satisfacdo dos colaboradores. De
acordo com o coordenador, a motivacgao depende, em grande medida, do reconhecimento

do valor do trabalho. Contudo, enquanto IPSS, é algo que ndo depende inteiramente da
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associacdo, mas de quem tabela, define as categorias e da propria estrutura
socioeconémica. No entanto, a IPSS tenta contornar essas eventuais limitacoes,
apontando FA algumas das estratégias de motivagdo como o facto de “os colaboradores
ndo trabalharem no seu dia de aniversario”, no Natal e no Ano Novo “tém dois dias como
um boénus” e os colaboradores que sdo pais “tém direito a que os seus filhos tenham
prioridade nos critérios de entrada no CATL, bem como a um desconto e flexibilidade no

que toca a escolha dos horarios”.

No que diz respeito a avaliacdo de desempenho, organizam uma acao de formacao
duas vezes por ano e realizam reunides pontuais nas quais avaliam os colaboradores com

base num conjunto de indicadores e em relatorios de avaliagéo.

3.1.4. O Companheiro

A coordenacdo da instituicdo referiu que uma vez que o Companheiro “¢ uma
IPSS que trabalha com reclusos e ex-reclusos, um puablico-alvo muito dificil, € um
trabalho muito desgastante do ponto de vista emocional”, podendo implicar até “um risco
psicossocial” para os colaboradores. Salienta que “é importante que as pessoas que
trabalham connosco ndo tenham preconceitos, pois trabalhamos com todas as tipologias
de crime, portanto, temos que ter em atencdo que a pessoa que esta a nossa frente tem que
ter todo 0 nosso respeito e disponibilidade para trabalharmos o seu plano individual de
inclusdo”. Deste modo, a coordenagdo aponta como fundamental o facto de que “as
pessoas tém que gostar efetivamente (...) da sua profissdao” e, neste sentido, “as
caracteristicas do colaborador sao bastante importantes”. No entanto, identificam alguma
desmotivacdo junto de alguns dos seus colaboradores. Mesmo assim, no que diz respeito
arelacdo entre a motivagao e a produtividade, a associagdo da conta de que “hd aqui uma
caracteristica engracada, pois apesar das pessoas ndo estarem motivadas, cumprem aquilo
que € 0 seu trabalho”. Segundo a coordenagdo, “trabalhdmos muito ao longo destes
ultimos anos no foco no cliente, na resolucdo dos problemas e na melhoria continua, e
essa missdo esta de facto interiorizada e ¢ promovida pelos colaboradores”, considerando
que, a ser notada uma diminuicdo na motivacdo, & mais na relacdo entre os colegas.
Contudo, mesmo as pessoas que a IPSS identifica como estando menos motivadas,
principalmente por questdoes financeiras, “mantém a produtividade”. Segundo a
coordenacao, tal deve-se ao facto de as “pessoas que vieram para esta instituigdo (...),
vieram motivados para trabalhar com este publico-alvo e gostam da profissdo que

29



exercem”. Embora note que “antigamente as pessoas tinham mais disponibilidade (...),
as vezes tinhamos trabalhos ao fim de semana, participavamos em muitas iniciativas, hoje
em dia j& ndo temos tanto”. Para além disso, “os recursos humanos sao escassos, cada um
tem a sua fungdo, mas nos fazemos um pouco de tudo, independentemente das funcgdes
que ocupamos ou da hierarquia (...) e a desmotivagdo das pessoas tem estado muito
presente a esse nivel”. Em suma, na sua perspetiva, o nivel de motivacao dentro da equipa
néo afeta o desempenho de cada colaborador, mas sim as relagdes interpessoais entre 0s

mesmaos.

Como forma de promover os niveis de motivacao e satisfacdo dos colaboradores,
a associacdo atribuiu muita importancia as recompensas extrinsecas, afirmando que
“obviamente, todos querem recompensas como ¢ logico (...), sempre que podemos
tentamos ir para a parte financeira, quando ndo podemos ha uma flexibilidade de horarios,
tentamos ter um conhecimento daquilo que € a vida da pessoa, pois apesar de passarmos
aqui muito tempo todos temos uma vida 14 fora”. Nesse sentido, a associagdo considera
importante haver um espaco de partilha onde “possamos entender quando as pessoas nao
estdo tdo bem e facilitar, seja quando tém filhos, os horarios de trabalho, (...) ou quando
trabalham mais horas dar compensagdes de chegar mais tarde ou de tirar mais um dia”.
Estas sdo uma série de situacGes que a associacao tenta promover para motivar 0s seus
colaboradores, referindo que “ndo ¢ um trabalho absolutamente facil quando ndo
podemos acompanhar as questdes financeiras”. A coordenagdo fez alusdo, igualmente, as
recompensas ndo financeiras, referindo que “ha uma compensagio que nds temos que nao
envolve questdes financeiras, um gabinete de atividade fisica e desporto”. De facto, uma
das atividades que O Companheiro promove é a pratica desportiva junto dos
colaboradores, por exemplo, t€ém “um dia da Semana em que durante o horario de trabalho
temos a possibilidade de ir fazer a aula de fitness com a nossa técnica de desporto sem
qualquer tipo de custo associado, (...) tem funcionado como uma forma de motivar as
pessoas, de promover a saude mental”. Ainda, a associacdo tem investido nas formacoes,
utilizando-as como “um instrumento (...) para trabalhar a questao da motivagao”, e todos
os anos fazem o levantamento das necessidades formativas, “por exemplo, encontramo-
nos a realizar uma formac&o que néo se aplica s6 & nossa vida profissional, mas também
é aplicavel ao nosso desenvolvimento pessoal e a todas as areas da vida, o que é uma
mais-valia”. Para além disto, utilizam como estratégias motivacionais as reunides

semanais que tém com o diretor executivo, reunifes quinzenais juntamente com 0s
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colaboradores, mensalmente elaboram indicadores para aferir se estdo a atingir 0s
objetivos propostos e trimestralmente fazem uma reuniéo para reavaliar os indicadores e
verificar se estdo a atingir as metas propostas. Sempre que fazem reunides com entidades
exteriores, fazem questdo de que esteja presente um dos técnicos pertencentes a
instituicao.

Segundo a coordenagdo, na associacdo sao realizadas avaliacOes de desempenho,
“porque achamos que ¢ muito importante haver um espaco de reflexdo daquilo que foi o
desempenho”, em que se aborda “a entrega das pessoas ao longo do ano”. Este ¢ também
um espago onde o colaborador pode “dizer o que sente, se esta motivado ou nao”, permite
que sejam transmitidas “as suas ideias e opinides € o que ¢ que podemos melhorar”,
contribuindo para “a abertura para aceitar as criticas que nos fazem, sem as considerar
como uma ofensa pessoal”. A coordenacao refere ainda que “investimos muito no didlogo
e naquilo que é a participagdo das pessoas na tomada de decisdes ao nivel da gestdo”, pois
“antes de apresentarmos as nossas propostas de programa de agdo, ouvimos todos os
gabinetes e todos os técnicos (...), € muito importante envolver as pessoas na definicao
dos objetivos e ¢ uma forma de avaliar o que podemos fazer de diferente no proximo
ano”. Estas a¢des prendem-se com o tipo de lideranga que a coordenacdo considera
importante, referindo que “temos que tentar criar uma lideranga mais democratica, (...)
envolver as pessoas nas questdes de decisdao do proprio dia-a-dia da instituicdo, o que

representa uma forma de motivar e envolver as pessoas”.

3.1.5. Pressley Ridge

Segundo a percecdo da coordenadora SB “a motivacao € bastante boa, de zero a
dez a motivag&o dos colaboradores é avaliada entre sete e oito”. Na sua opinido “tem que
se estar motivado e gostar daquilo que se faz no contexto em que trabalhamos, porque se
alguém estiver desmotivado, frustrado ou mesmo n&o alinhado com a nossa misséo ou
com aquilo que nos fazemos (...), ndo consegue permanecer durante muito tempo”. A
coordenadora salienta que “ndo tive praticamente experiéncia — apenas um colega ou dois
desmotivados, no maximo —, porque todos vestem muito bem a camisola e gostam muito
daquilo que fazem, portanto sentem que isto € muito mais do que um emprego, € uma
missao, é o ajudar o outro, portanto tem um valor que outros empregos nao tém, ndo é um

valor secundario, digamos assim”.
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A coordenadora salienta que o nivel de motivacdo afeta positivamente o
desempenho dos seus colaboradores. Como tal, desenvolvem uma série de estratégias
motivacionais, por exemplo, “pelo menos uma vez por més reunimos toda a equipa,
mesmo 0s que estdo a trabalhar em Cascais e ha Amadora, juntam-se todos na sede do
Casal da Mira, as vezes até fora do contexto de trabalho que é algo que nos da muito
go0zo”. Chegam até a realizar atividades “num jardim, algo mais dinamico, porque nds
valorizamos muito a educacdo vivencial e ndo damos muita importancia a educacao
formal”, gostam, assim, de “promover o convivio e de conectar as pessoas”. Criaram uma
tradigdo anual, “o wellness day que é um dia de bem-estar geral para a equipa toda”, no
qual retinem “das nove ¢ meia até as cinco e meia, estamos fora do contexto de trabalho
e a maior parte das vezes os colaboradores é que escolhem (...), geralmente vamos para
a praia (...), de seguida ¢ feito em conjunto com outros colegas algumas dindmicas,
atividades para promover a comunicacdo, as relacbes entre o0s colegas, o
autoconhecimento (...), ¢ um dia divertido, mas também de relaxamento”. SB refere que
também tém “um grupo do WhatsApp, tentamos sempre celebrar as pequenas conquistas,
ou seja, sempre que algum projeto tem uma boa noticia pée no WhatsApp, ndo esperamos
pela reunido de equipa para o fazer e celebramos todos (...), elogiar-nos uns aos outros e
as vezes fazemos mesmo festas (...), gostamos muito de celebrar o aniversario uns dos
outros (...), na altura da pandemia foi muito interessante porque reuniamos também por

Zoom e estdvamos muito juntos, até mais do que agora”.

No que concerne ao sistema de recompensas extrinsecas, “‘como somos uma [PSS
pequena e dependemos de fundos (...), e como nao temos uma sustentabilidade financeira
forte, ndo temos capacidade para recompensar financeiramente os colaboradores”.
Segundo a coordenadora, “a comparticipagdo mais segura que temos € a da seguranca
social, que é aquela que vai para 0 CAFAP, tudo o resto sdo financiamentos com duracéo
de 2 ou 3 anos”, tornando-se “muito exigente para nds estarmos sempre a fazer
candidaturas, sendo que a responsabilidade social cooperativa ainda ndo estad muito bem,
temos um parceiro empresarial que apoia num projeto, mas € algo pequeno”. Assim,
focam-se principalmente em “recompensas emocionais, como o tratar do bem-estar,
flexibilidade de horarios, flexibilidade entre a vida profissional e familiar, facilidade nas
férias, compensacédo de horas extra, damos o dia de aniversario, outro dia a escolha, para
além de darmos os dias 24 e 31 de dezembro, formacg6es para fora e, acima de tudo, o

reconhecimento do trabalho do colaborador (...), infelizmente ndo conseguimos dar
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prémios nem horas extraordinarias, talvez um dia possamos conseguir”’. A nivel de
salario, baseiam-se pela tabela salarial, “alguns estdo um bocado acima devido aos anos
de experiéncia, mas digo abertamente que ninguém recebe exatamente como merece,
sendo uma IPSS, todo o dinheiro que entra é para ser disperso nas intervencdes, logo ndo
temos lucro”. Contudo, para os colaboradores da Pressley Ridge “a remuneragao
financeira ndo é o fator motivacional mais importante, mas se tivéssemos condi¢des ao

final do ano atribuimos um prémio aos colaboradores”.

Na sua perspetiva, para que os colaboradores possam estar mais motivados “a
direcdo gostaria de proporcionar um seguro de saude aos colaboradores ou, se
conseguissem, uma parceria com uma clinica para evitar o acumular de tensdo e o
burnout”. O trabalho realizado na associa¢@o tem uma forte componente emocional, pois
“algumas técnicas devem estar disponiveis vinte e quatro horas por dia, possuem o
telemovel profissional que tem que estar ativo para qualquer intervencdo de crise e
emergéncia, desde violéncia doméstica a ideias suicidas”. Verifica-se que “muitas vezes
0s colaboradores excedem as 35 horas semanais (horas extras) de trabalho mesmo tendo
supervisdo (...), estdo a vontade para falarem e desabafarem comigo, mas ndo €
suficiente, portanto, adoraria ter um pacote de bem-estar para os colaboradores”. Quando
acontecem episodios em que o/a colaborador/a trabalha horas a mais, “¢ chamado a
atencdo e tera que tirar dois dias da semana para descansar, de se reorganizar e regressar
ao trabalho (...), nesses dias que tém para descansar ¢ estritamente proibido levarem o

telemovel profissional, este deve ficar na instituicao”.

Tendo em conta os diversos aspetos referidos, na perspetiva de SB o0s
colaboradores encontram-se satisfeitos, “mas é claro que agora estdo mais cansados e
gostariam de ter melhores condi¢cdes e recursos, como por exemplo: viaturas para
intervencdo de emergéncia e as visitas domiciliares, pois a equipa do CAFAP tem que ter
carta de conducdo, e como a instituicdo ndo tem verba para comprar viaturas, estes

utilizam as suas proprias viaturas e o que a instituicdo faz ¢ pagar os quilémetros”.

Em relacédo a avaliacdo de desempenho, esta era realizada pela associa¢do, “mas
como o sistema era bastante complexo, isto €, era um questionario que demorava imenso
tempo para preencher, cerca de 12 paginas com a duragdo de 2h”, criaram em alternativa
com “um sistema muito mais simplista que pretendemos aplicar em breve”. Segundo
Susana Bernardo, “o objetivo chave da avaliacdo de desempenho ¢ a consolidaciao de

objetivos individuais, como por exemplo: em que é que acha que se devia desafiar? Em
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que € que nds achamos que pode ser desafiada? E quais sdo 0s objetivos especificos para
cada fungdo?”. Para além disso, ¢ um “momento de partilha em que cada colaborador
olha para dentro e reflete sobre o seu desempenho, por exemplo: ‘realmente eu consigo
fazer isto muito bem, ja isto ndo tanto, se calhar posso mudar aqui, e como € que a

institui¢do pode ajudar a melhorar?’, apostando nas formagdes, gestdo das emogdes, etc.”.

3.2. Colaboradores das IPSS
3.2.1. Caracterizagdo da amostra

A amostra é constituida por 65 colaboradores, dos quais 14 sdo do Infantéario
Pedrita (21,5%), 28 do Moinho da Juventude (43,1%), 12 do O Companheiro (18,5%) e
11 da Pressley Ridge (16,9%). A maioria da amostra € do sexo feminino (n=54, 83,1%)
e as idades variam entre os 18 e mais de 65 anos, sendo as faixas etarias predominantes
aquelas gque se encontram, respetivamente, entre 0s 34 e os 41 anos (n=24, 36,9%), entre
0s 26 e 0s 33 anos (n=15, 23,1%) e entre 0s 42 e 0s 49 anos (n=11, 16,9%). Relativamente
as habilitacdes literarias, predominam a licenciatura (n=22, 33,8%), seguida do mestrado
(n=16, 24,6%) e do ensino secundario (n= 11, 16,9%). A maioria da amostra trabalha nas
associacGes ha mais de 8 anos (n=27, 41,5%), embora uma parte consideravel refira
laborar na mesma hé entre 1 e 3 anos (n=19, 29,2%), seguida do periodo entre 4 e 7 anos

(n=10, 15,4%). A informacao detalhada pode ser consultada na Tabela 4.

Tabela 4 — Caracteristicas sociodemograficas dos colaboradores das IPSS

Ne %

Associacoes

Infantério Pedrita 14 21,5

Moinho da Juventude 28 43,1

O Companheiro 12 18,5

Pressley Ridge 11 16,9
Género

Feminino 54 83,1

Masculino 11 16,9
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Idade

18 — 25 anos 7 10,8
26 — 33 anos 15 23,1
34 — 41 anos 24 36,9
42 — 49 anos 11 16,9
50 — 57 anos 4 6,2
58 — 65 anos 3 4,6
Mais de 65 anos 1 1,5
HabilitacOes literarias
3° ciclo (9° ano) 6 9,2
Ensino Secundério 11 16,9
Curso técnico-profissional 6 9,2
Licenciatura 22 33,8
Mestrado 16 24,6
Pds-graduacao 3 4,6
Doutoramento 1 1,5
Tempo de servigo na associagio
Entre 1 e 3 anos 19 29,2
Entre 4 e 7 anos 10 15,4
Mais de 8 anos 27 41,5
Menos de 1 ano 9 13,8

Fonte: Elaboracdo da autora (através do programa IBM SPSS Statistics).

3.2.2. Fatores de motivacdo no trabalho

Em resposta a pergunta “O fator que o motiva € a lideranga exercida no local de

trabalho?”, 52,3% dos colaboradores concorda e 12,3% concorda plenamente, face a

24,6% dos colaboradores que discorda e 10,8% que discorda totalmente. Tal revela a

influéncia da lideranga no local de trabalho (Figura 1).
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Figura 1 — Lideranca exercida no local de trabalho

Lideranga exercida no local de trabalho

10,8% 12.3%

Discordo Discordo Concordo Concordo
Totalmente Plenamente

Fonte: Elaboragéo da autora (2023).

Quanto ao salario, 49,2% dos colaboradores concorda e 15,4% concorda
plenamente que o salario representa um importante fator de motivacao. Por outro lado,
23,1% discorda e 10,8% discorda totalmente. Observa-se uma clara predominancia da
importancia dada ao salario para a motivacao dos colaboradores. Deste modo, enquanto
fator extrinseco, o salario influencia em grande medida o nivel de motivacdo dos

colaboradores (Figura 2). Apenas uma pessoa nao respondeu a esta questéo (1,5%).

Figura 2 — O Salario

O Salario

10,8%

1'5%

Discordo Discordo Concordo Concordo Nao
Totalmente Plenamente Respondeu

Fonte: Elaboracdo da autora (2023).
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No que diz respeito ao bom relacionamento interpessoal, 69,2% dos colaboradores
concorda e 26,2% concorda plenamente que o relacionamento interpessoal interfere
positivamente no seu nivel de motivacdo. Apenas 3,1% discorda e 1,5% discorda
totalmente, pelo que o relacionamento interpessoal tem uma grande importancia no

quotidiano dos colaboradores enquanto elementos constituintes de uma equipa (Figura 3).

Figura 3 — Bom relacionamento interpessoal

Bom relacionamento interpessoal

1,5% 3,1%

Discordo Discordo Concordo Concordo
Totalmente Plenamente

Fonte: Elaboracdo da autora (2023).

No que toca a relagdo com os utentes, 66,2% concorda e 30,8% concorda
plenamente, face a 1,5% que discorda e discorda totalmente, que a relacdo com os utentes
é um fator motivacional determinante para os colaboradores, uma vez que o seu trabalho

é dirigido aos utentes e a equipa desenvolve o seu trabalho em prol destes (Figura 4).
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Figura 4 — Relac@o com os utentes

Relagdao com os utentes

1,5% 1,5%

Discordo Discordo Concordo Concordo
Totalmente Plenamente

Fonte: Elaboracdo da autora (2023).

O gosto pela profissdo é, indubitavelmente, muito importante, dado que 58,5%
concorda plenamente e 41,5% concorda com a questdo. Nenhum colaborador referiu
discordar ou discordar totalmente da mesma. Deste modo, é essencial que o colaborador
tenha gosto pela profissao e se identifique com os valores, principios e missao da mesma,

visto que tal se reflete em termos motivacionais (Figura 5).

Figura 5 — Gosto pela profissdo

Gosto pela profissao

0% 0%

Discordo Discordo Concordo Concordo
Totalmente Plenamente

Fonte: Elaboracdo da autora (2023).
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No que concerne as metas a alcancar 73,8% concorda e 15,4% concorda
plenamente que as mesmas s&o um importante fator motivacional. Por outro lado, apenas
7,7% discorda e 3,1% discorda totalmente. Torna-se importante para a equipa estar
alinhada ao nivel dos objetivos e das metas tracadas para que consigam alcanca-las mais
facilmente e ndo desmotivem, apesar das dificuldades e dos desafios que possam

atravessar (Figura 6).

Figura 6 — Metas a alcancar

Metas a alcangar

0
219 7.7% 15.4%

Discordo Discordo Concordo Concordo
Totalmente Plenamente

Fonte: Elaboracéo da autora (2023).

Tendo em consideracdo o reconhecimento do seu trabalho enguanto fator
motivacional, 58,5% dos colaboradores concorda e 21,5% concorda plenamente com a
afirmacdo, ao passo que 16,9% discorda e apenas 3,1% discorda totalmente. O
reconhecimento apresenta-se, assim, como um fator significativo, pois gera mais

motivacao e envolvimento no trabalho (Figura 7).
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Figura 7 — Reconhecimento do trabalho

O reconhecimento do trabalho

16,9%
3,1%

Discordo Discordo Concordo Concordo
Totalmente Plenamente

Fonte: Elaboracéo da autora (2023).

No que diz respeito as expectativas de crescimento na associa¢do, 52,3% concorda
e 10,8% concorda plenamente, face aos restantes 24,6% que discordam e 10,8% que
discordam totalmente, que tal representa um importante fator motivacional. Apenas um
colaborador ndo respondeu a esta questdo (1,5%). Assim, € relevante proporcionar
oportunidades de crescimento aos colaboradores por forma a que se sintam mais

motivados no trabalho (Figura 8).

Figura 8 — Expectativas de crescimento na associagio

Expectativas de crescimento na
associacao

24,6%
10,8% 10.8%

1.5%

Discordo Discordo Concordo Concordo Nao
Totalmente Plenamente Respondeu

Fonte: Elaboracdo da autora (2023).
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Respondendo a questio “Sente-se motivado nas fung¢des do seu trabalho?”, 67,7%
dos colaboradores concorda e 18,5% concorda plenamente. Apenas 10,8% discorda e
1,5% discorda totalmente. Um colaborador ndo respondeu a esta questao (1,5%). Tal é

indicador de que a maioria dos colaboradores se sente motivada nas funcdes que
desempenha (Figura 9).

Figura 9 — Motivacao nas fungdes do trabalho

Motivacao nas fungdes do trabalho

10.8% 18.5%
,670
1,5% 1°5%

Discordo Discordo Concordo Concordo Nao
Totalmente Plenamente Respondeu

Fonte: Elaboracdo da autora (2023).

3.2.3. Fatores de desmotivacéo no trabalho

Relativamente aos fatores de desmotivacdo, 40% dos colaboradores concorda
plenamente e 35,4% concorda que a falta de reconhecimento no trabalho contribui para
niveis reduzidos de motivacdo (Figura 10). Apenas 16,9% discordam e 6,2% discordam
totalmente e uma pessoa ndo respondeu a questao (1,5%).
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Figura 10 — Falta de reconhecimento

Falta de reconhecimento
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Fonte: Elaboracdo da autora (2023).

Relativamente aos conflitos na equipa, 49,3% dos colaboradores concorda e
24,6% concorda plenamente que estes contribuem para a desmotivagdo no trabalho.
Apenas 20% discorda e 4,6% discorda totalmente. Um colaborador ndo respondeu a esta
questdo (1,5%). Para tal, pode ser importante investir em formac@es de gestdo de conflitos
(Figura 11).

Figura 11 — Conflitos na equipa

Conflitos na equipa
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Fonte: Elaboracéo da autora (2023).
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No que diz respeito a insatisfacdo salarial, 53,8% concorda e 30,8% concorda
plenamente que esta contribui para a desmotivacgdo. Apenas 15,4% discorda, o que revela
que, no geral, os colaboradores tém uma opinido marcada em relacdo ao retorno

financeiro que recebem pelo seu trabalho (Figura 12).

Figura 12 — Insatisfacdo salarial

Insatisfagcao salarial

30,8%
15,4%
0%
Discordo Discordo Concordo Concordo
Totalmente Plenamente

Fonte: Elaboracdo da autora (2023).

Em relacéo a falha/falta de comunicacéo, 53,8% dos colaboradores concordam e
30,8% concordam plenamente, face aos restantes 10,8% que discordam e 3,1% que
discordam totalmente, que esta contribui para a desmotivacdo dos colaboradores. Apenas
um colaborador ndo respondeu a questdo (1,5%). A presenca de falhas ou faltas de
comunicacdo dentro da equipa pode dificultar em grande medida o trabalho dos
colaboradores, que necessitam de estar em estreita articulagdo uns com os outros (Figura
13).
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Figura 13 — Falha/falta de comunicacéo
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Fonte: Elaboracdo da autora (2023).

Quanto a impossibilidade de crescimento dentro da associacao, 60% concorda e
24,6% concorda plenamente que esta contribui para a desmotivacdo no local de trabalho
(Figura 14). Apenas 9,2% discorda e 3,1% discorda totalmente, sendo que dois

colaboradores ndo responderam a esta questao (3,1%).

Figura 14 — Impossibilidade de crescimento na associagéo

Impossibilidade de crescimento na
associacao

24,6%

9,2%

3,1% 3.1%

Discordo Discordo Concordo Concordo \\ETe)
Totalmente Plenamente Respondeu

Fonte: Elaboracéo da autora (2023).
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3.2.4. Medidas promotoras de motivacdo que a associacdo deveria adotar

A comunicacdo é uma das bases fundamentais de uma equipa e um pilar para o
sucesso da mesma. Os resultados mostram que 61,6% dos colaboradores concorda e
35,4% concorda plenamente que é importante escutar a opinido e a partilha de ideias dos
colaboradores (Figura 15). Apenas 1,5% discorda e uma pessoa ndo respondeu a questdo
(1,5%).

Figura 15 — Escutar a opini&o e ideias do colaborador

Escutar a opinidao e a partilha de ideias
do colaborador

0% 1,5% 1.5%

Discordo Discordo Concordo Concordo \ETo)
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Fonte: Elaboracéo da autora (2023).

A maioria dos colaboradores considera importante adotar uma nova forma de
lideranca na associagéo, uma vez que 58,4% concorda com a afirmacao e 15,4% concorda
plenamente. Apenas 20% discorda e 6,2% discorda totalmente (Figura 16).
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Figura 16 — Adotar uma nova forma de lideranca

Adotar uma nova forma de lideranga
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Fonte: Elaboracdo da autora (2023).

Uma grande parte dos colaboradores considera importante avaliar a equipa como
um todo, uma vez que 47,7% referiu concordar e 13,8% concordar plenamente. Ja 23,1%
discorda e 3,1% discorda totalmente. Importa referir que 12,3% dos colaboradores se
abstiveram na resposta a esta questdo. Ainda assim, no geral, consideram que a avaliagéo
é um instrumento relevante por permitir a analise do desempenho dos colaboradores
(Figura 17).

Figura 17 — Avaliar a equipa como um todo

Avaliar a equipa como um todo
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Fonte: Elaboracéo da autora (2023).
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Quanto a importancia de identificar as barreiras e combaté-las, a quase totalidade
da amostra concorda (49,3%) e concorda plenamente (49,2%) que tal é imprescindivel
para a motivacgdo no trabalho (Figura 18). Apenas uma pessoa discordou (1,5%).

Figura 18 — Identificar as barreiras existentes

Identificar as barreiras existentes

0% 1,5%

Discordo Discordo Concordo Concordo
Totalmente Plenamente

Fonte: Elaboracdo da autora (2023).

Relativamente a cultura da associacéo, 67,7% dos colaboradores concordam e
24,6% concordam plenamente que deve existir uma cultura que os faca sentir liberdade

no trabalho. Apenas 6,2% discorda e 1,5% discorda totalmente (Figura 19).

Figura 19 — Cultura de liberdade

Cultura de liberdade

24,6%
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Fonte: Elaboracéo da autora (2023).
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Dado que 47,7% concorda e 38,5% concorda plenamente, é possivel afirmar que
a maioria dos colaboradores considera importante a criacdo de uma estrutura de
recompensas. Apenas 13,8% discorda, pelo que as recompensas, enquanto fator
extrinseco, sejam elas monetarias ou ndo monetarias, influenciam o nivel de motivagéo

dos colaboradores (Figura 20).

Figura 20 — Criar uma estrutura de recompensas

Criar uma estrutura de recompensas

13,8%
0%

Discordo Discordo Concordo Concordo
Totalmente Plenamente

Fonte: Elaboracéo da autora (2023).

Quando questionados “Em termos da formagdo no ambito da motivagdo, o que
gostaria de ter?”, 23,1% dos colaboradores sugeriu a realizagdo de formagdes nas areas
interpessoal e de inteligéncia emocional, seguida da formagéo em team building (9,2%)
e da formacdo em gestdo de conflitos e gestdo de tempo (7,7%). Embora tenham sido
feitas muitas propostas, tal como se pode observar na Tabela 5, 46,2% dos colaboradores

ndo identificaram necessidade de formacao.

Tabela 5 — Formagéo no ambito da motivacao

Propostas de formagéo N %
Formac&o interpessoal e inteligéncia emocional 15 23,1
Team building 6 9,2
Gestao de conflitos e gestdo de tempo 5 7,7
Lideranga e comunicacdo e Assertividade 4 6,2
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Formacdao, motivagdo e comunicacao 3 4,6

Informatica 1 1,5
Supervisdo de servico social 1 1,5
Sem resposta 30 46,2

Fonte: Elaboracdo da autora (2023).

3.2.5. Avaliagao da satisfacéo

No que toca aos dias de férias extra, grande parte dos colaboradores referiu estar
nem satisfeita nem insatisfeita (35,4%), seguindo-se a opcdo satisfeita (24,6%). Por outro
lado, 16,9% dos colaboradores estéo insatisfeitos e 12,3% extremamente insatisfeitos. Por
fim, apenas 6,2% referiram estar extremamente satisfeitos e 4,6% n&o responderam a esta

questdo (Figura 21).

Figura 21 — Dias de férias extra

Dias de férias extra
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Insatisfeito/a

Fonte: Elaboracéo da autora (2023).

A maioria dos colaboradores afirmam estar satisfeitos com o respeito e tratamento
por parte do chefe (53,8%) e 29,3% encontram-se extremamente satisfeitos. Por outro
lado, 13,8% admitem estar nem satisfeitos nem insatisfeitos e apenas 3,1% se encontram

insatisfeitos (Figura 22).
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Figura 22 — Respeito e tratamento por parte do chefe
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Fonte: Elaboracéo da autora (2023).

Os colaboradores referiram estar nem satisfeitos nem insatisfeitos (35,4%) no que
diz respeito a ter direito a um dia extra de folga por més. Ja 27,7% consideram-se
satisfeitos e 7,7% extremamente satisfeitos. Por outro lado, 12,3% admitem estar
insatisfeitos e 16,9% extremamente insatisfeitos. E notoria a disparidade de opinides
relativamente a este topico (Figura 23).

Figura 23 — Ter um dia extra de folga por més
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Fonte: Elaboracdo da autora (2023).
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Quanto as atividades de lazer entre a equipa, 38,5% dos colaboradores considera-
se satisfeita e 16,9% extremamente satisfeita. Uma quantidade consideravel encontra-se
nem satisfeita nem insatisfeita (29,2%), estando os restantes colaboradores insatisfeitos

(12,3%) e extremamente insatisfeitos (3,1%), conforme se observa na Figura 24.

Figura 24 — Atividades de lazer entre equipa
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Fonte: Elaboracéo da autora (2023).

Uma grande parte dos colaboradores (49,2%) encontra-se satisfeita com a
aquisicdo de novos materiais para o desempenho do seu trabalho e 10,8% esta
extremamente satisfeita. J& 24,6% dos colaboradores estdo nem satisfeitos nem
insatisfeitos, sendo apenas 12,3% os insatisfeitos e 3,1% os extremamente insatisfeitos
(Figura 25).
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Figura 25 — Aquisicdo de novos materiais
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Fonte: Elaboracéo da autora (2023).

Cerca de metade dos colaboradores (50,8%) encontram-se satisfeitos com as
formacgdes comparticipadas fornecidas pela associacdo e 9,3% estdo extremamente
satisfeitos. Por outro lado, 21,5% estdo nem satisfeitos nem insatisfeitos, 13,8% admitem
sentir-se insatisfeitos e 4,6% extremamente insatisfeitos (Figura 26).

Figura 26 — Formacdes comparticipadas
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Fonte: Elaboracdo da autora (2023).
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Quanto ao grau de remuneracao de acordo com o contributo dado a associagéo,
43,1% dos colaboradores sentem-se insatisfeitos, embora apenas 9,2% se sintam
extremamente insatisfeitos. Por outro lado, 23,1% sentem-se satisfeitos, 18,5%
encontram-se nem satisfeitos nem insatisfeitos e somente 6,1% se sentem extremamente

satisfeitos em relacdo ao seu salario (Figura 27).

Figura 27 — Remunerag&o proporcional ao contributo
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Fonte: Elaboracéo da autora (2023).

Mais de metade dos colaboradores sentem-se satisfeitos (69,2%) com a seguranca
gue a associacdo oferece no exercer das suas funcdes e 10,8% encontram-se
extremamente satisfeitos. Ja 10,8% dos colaboradores estdo nem satisfeitos nem
insatisfeitos, 7,7% estdo insatisfeitos e apenas 1,5% estdo extremamente insatisfeitos
(Figura 28).
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Figura 28 — Seguranca oferecida pela associacéo
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Fonte: Elaboracéo da autora (2023).

Quanto a flexibilidade entre a vida familiar e profissional, a maioria dos
colaboradores afirma estar satisfeita (64,7%) e 16,9% extremamente satisfeita. Apenas
13,8% dos colaboradores revelam estar nem satisfeitos nem insatisfeitos e 4,6%

extremamente insatisfeitos (Figura 29).

Figura 29 — Flexibilidade entre a vida familiar e profissional
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Fonte: Elaboracdo da autora (2023).
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A maioria dos colaboradores sente-se satisfeita (57%) com o reconhecimento dos
seus coordenadores em relagéo ao seu desenvolvimento e crescimento pessoal no trabalho
e 7,7% dos colaboradores encontram-se extremamente satisfeitos. Ja 13,8% dos
colaboradores sentem-se insatisfeitos e nem satisfeitos nem insatisfeitos, sendo apenas
4,6% aqueles que referem estar extremamente insatisfeitos (Figura 30). Dois

colaboradores ndo responderam a esta questao (3,1%).

Figura 30 — Perspetivas de desenvolvimento e crescimento pessoal
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Fonte: Elaboracdo da autora (2023).

Por fim, quanto aos beneficios recebidos, uma grande parte dos colaboradores
considera estar nem satisfeita nem insatisfeita com os mesmos (40%). Ainda assim, uma
parte considerdvel considera-se satisfeita (30,8%), embora apenas 7,7% esteja
extremamente satisfeita. Apenas 16,9% dos colaboradores admitem sentir-se insatisfeitos

e 4,6% extremamente insatisfeitos (Figura 31).
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Figura 31 — Os beneficios que recebe
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Fonte: Elaboracéo da autora (2023).
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Capitulo IV — Discusséo dos Resultados

A presente dissertacéo pretendeu estudar a relagdo entre a motivacgéo e a satisfacéo
na produtividade de colaboradores de diferentes IPSS. Com base nos resultados obtidos
e na sua discussdo a luz da literatura existente, € possivel afirmar que o objetivo geral
proposto foi atingido. Como ponto de partida, a maioria dos inquiridos referiu estar
motivada com as fungbes que exerce no seu trabalho. A maioria dos coordenadores
entrevistados mostraram uma percecdo semelhante, referindo que, embora reconhecam
que enfrentam algumas dificuldades, os seus colaboradores tém niveis razoaveis de
motivacdo. Segundo Chan (2019; Lee et al, 2017), o empenho no trabalho, que por sua
vez pode derivar do gosto pela profissdo, promove atitudes em relagéo ao trabalho que
motivam o0s colaboradores a trabalhar com entusiasmo e energia e a assumir novas
responsabilidades como parte do seu trabalho. De facto, os colaboradores referiram que
0 gosto pela profissdo € um fator motivacional muito importante e algumas instituicoes
manifestaram-se neste sentido. De acordo com a coordenacdo da associagdo O
Companbheiro, os colaboradores estdo “motivados para trabalhar” com o seu ptblico-alvo
e “gostam da profissdo que exercem”. O mesmo referiu a coordenadora da Pressley Ridge,
no sentido em que os colaboradores t€ém que estar motivados e “gostar daquilo que se faz
no contexto em que trabalhamos”. Segundo Meyer et al. (2004), a motivagao orienta o
comportamento e ajuda a determinar o que os individuos fazem e como o fazem. Por sua
vez, e de acordo com Herzberg (1959; Kim, 2020), os fatores motivacionais associados
ao trabalho tém um impacto positivo e significativo na satisfacdo, sendo indubitavel a
existéncia de uma relacdo entre ambos, a qual contribui significativamente para a
produtividade dos colaboradores. Na verdade, a coordenadora da associacdo Pressley
Ridge referiu que os colaboradores mais motivados e satisfeitos mostram niveis de

desempenho superiores.

Os colaboradores referiram mais uma série de aspetos como fatores motivacionais
para o seu trabalho, que a literatura mostra estarem associados a satisfacdo e que estdo
em linha com o referido pelos colaboradores, entre os quais a lideranga. Diversos autores
referem que a lideranga participativa, a qual envolve os colaboradores na tomada de
deciséo das organizages, tanto ao nivel da equipa como a nivel individual, produz um
efeito positivo na motivacdo e satisfagdo dos colaboradores, contribuindo ainda

positivamente para 0 seu desempenho e produtividade laboral (Chan, 2019; Lee et al.,
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2017). Segundo a coordenacdo da associacdo O Companheiro, a lideranca influencia a
motivacdo e a satisfacdo dos colaboradores, na medida em que é importante criar uma
lideranga “mais democratica”, com a participacao das pessoas nas decisodes da instituicao,

o que, segundo esta, “representa uma forma de motivar e envolver as pessoas”.

Os inquiridos fazem também referéncia ao salario como sendo um fator
predominantemente motivacional. Segundo alguns autores, o salario € visto pelos
colaboradores como um fator que se reflete na sua motivacéo para trabalhar, aumenta a
sua satisfacdo laboral e o nivel de desempenho (Akinbobola, 2011; Al-Zoubi, 2012; Judge
et al., 2010). Por outro lado, a falta de salarios adequados ao trabalho realizado leva a
insatisfacdo e a rotatividade (Billah et al., 2020; West & Berman, 2009). Na verdade,
embora os inquiridos tenham referido o salario como um fator que contribui para
aumentar a motivacdo laboral, de facto, a maioria esta insatisfeita com a sua remuneracao,
sentindo que a mesma ndo é proporcional ao seu contributo na associacgdo, sendo tal fator
responsavel por sentimentos de desmotivacdo. Atendendo a entrevista realizada a
coordenadora da associacdo Pressley Ridge, esta considera que os colaboradores nédo
recebem o que merecem pelo trabalho desempenhado. Tratando-se de uma IPSS, nédo
obtém lucro e o dinheiro acaba por ser utilizado nas diversas intervencées, impedindo-os
de aumentar o salario ou atribuir prémios. Ainda assim, a coordenadora considera que a
remuneracao financeira ndo é o fator motivacional mais significativo e, na verdade, sabe-
se hoje que as pessoas sdo essencialmente motivadas para trabalhar com o propdsito de
saciar uma variedade de necessidades complexas, ndo se prendendo apenas com a
remuneracdo (Soares, 2007). Na mesma linha, a coordenacdo da associacdo O
Companheiro, refere que mesmo que as pessoas possam estar menos motivadas com a

sua remunerag¢do, “mantém a produtividade”.

Os relacionamentos interpessoais positivos, tanto com colegas, superiores ou com
0 grupo para o qual o trabalho é dirigido, tém também sido identificados pela literatura
como preponderantes para a motivacdo e satisfacdo laboral, tal como identificado pela
maioria dos coordenadores (Haitao, 2022). De entre os indicadores de motivacdo no
trabalho retratados na Teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow (1943), a
satisfagdo das necessidades sociais é fundamental no contexto laboral, manifestando-se
construtivamente através de um grupo de trabalho consistente, mediante o qual os
colaboradores conseguem estabelecer relagdes de cordialidade e cooperagdo, tanto

enquanto equipa, como junto dos utentes. Segundo Kim (2020), quanto mais satisfeitos
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os colaboradores se encontram com as caracteristicas do ambiente de trabalho, mais
efeitos positivos sdo demonstrados na satisfacdo no trabalho e no desempenho
profissional. Por forma a motivar os bons relacionamentos interpessoais e a motivar 0s
colaboradores, algumas associacfes, como O Companheiro e a Pressley Ridge,
promovem atividades, como dindmicas de atividade fisica e desporto e dias de bem-estar
geral para a equipa. Segundo Chan (2019; Plester & Hutchison, 2016), quanto mais
divers&o os colaboradores experienciam no local de trabalho, como forma de recompensa
ndo financeira, mais fortificada e positiva se torna a relacdo entre a equipa e os lideres, e
mas satisfacdo e empenho sentem na realizacdo do seu trabalho. E, de facto, a maioria
dos colaboradores referiu que as atividades de lazer entre equipa contribuem fortemente
para a sua satisfacdo, mostrando-se mais significativas do que os dias extra de folga por
més e os dias extra de férias. Por outro lado, a literatura tem mostrado que os conflitos na
equipa e a fraca qualidade do trabalho em equipa, bem como a existéncia de problemas
de comunicacdo com 0s pacientes, é responsavel por sentimentos de insatisfacdo no
trabalho (Billah et al., 2020). Na verdade, os inquiridos referiram que a falha ou falta de
comunicacdo é um fator que contribui para a desmotivacao no trabalho, e € um aspeto

muito importante ao nivel da lideranca, como também nas relagdes interpessoais.

Os colaboradores destacaram as metas a alcangar com o seu trabalho como mais
um fator motivacional importante. Quando os colaboradores sentem que estéo a realizar
tarefas significativas que contribuem para o sucesso das organizacdes e resolvem
positivamente os desafios apresentados pelas mesmas, sentem-se mais motivados para
trabalhar e experimentam maior satisfacdo como resultado do cumprimento das suas
responsabilidades (Chan, 2019; Haitao, 2022; Lee et al., 2017). Para tal, a coordenadora
da Pressley Ridge refere a importancia de os colaboradores estarem alinhados com a
missao da associacao, caso contrario ndo tém condi¢des para permanecer durante muito
tempo. Por sua vez, a motivacdo que advém da percec¢do de que se esta a alcancar as metas
propostas pela organizacéo, resulta também do feedback que vai sendo fornecido pelos
coordenadores ao longo do tempo (Laschinger et al., 2012). De facto, os inquiridos
referiram que o reconhecimento pelo seu trabalho e as expectativas de crescimento sdo
fatores muito importantes para a sua motivagéo e, na verdade, encontram-se satisfeitos
com o reconhecimento dos seus coordenadores em relagdo ao seu desenvolvimento e
crescimento pessoal no trabalho, assumindo que a sua auséncia contribuiria para se

sentirem desmotivados. Nesta linha, Haitao (2022) refere que a aprecia¢do positiva e 0
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reconhecimento do trabalho dos colaboradores por parte dos superiores, impacta
positivamente a satisfagcdo profissional, pois sentem que a sua existéncia, como recursos
humanos valiosos, é considerada pela empresa. Assim, podemos assumir que tal pode
ainda ter contribuido para o facto de a maioria dos colaboradores se sentir satisfeita com
0 respeito e o tratamento que recebem dos seus superiores € com a seguranga que as
associacOes tém oferecido no exercer das suas fungdes. Segundo Mora et al. (2020), a
seguranca e a salde no trabalho sdo atividades que garantem a criacdo de condigdes de
trabalho seguras, evitando doencas fisicas e do foro mental, com o objetivo de reduzir e
evitar a insatisfacdo laboral. Sutrisno (2009) acrescenta que as varias esferas da satde dos
colaboradores sdo muito importantes para as organizacdes, pois a condi¢do fisica e mental

dos colaboradores tem uma relagdo muito estreita com a produtividade dos mesmos.

Tendo em conta o referido, é evidente que existe uma vasta literatura que se foca
nos fatores motivacionais estudados na presente dissertacdo e, segundo Kim (2020), é
muito importante tomar atencdo a motivacdo e a satisfacdo dos colaboradores, uma vez

que interferem significativamente no nivel de produtividade dos mesmaos.

4.1. ldentificacdo das Principais Necessidades dos Colaboradores

Segundo Bergamini (2008), a solucdo para o problema motivacional nas
organizacGes passa pelo diagndstico e posterior planeamento de estratégias, os quais
devem ser adaptados e ir ao encontro das necessidades dos colaboradores. Nesta linha, os
inquiridos referiram uma série de medidas que poderiam ser adotadas pelas associagdes
e gue contribuiram para aumentar a sua motivacao, de entre as quais a importancia de
escutar a opinido e as ideias dos colaboradores. No seu estudo, Kristinsson et al. (2019)
mostraram que os colaboradores que tinham supervisores com elevadas capacidades de
escuta ativa, em comparacdo com os que tinham baixas capacidades, relataram niveis
superiores de bem-estar associado ao trabalho, especificamente, classificaram mais
positivamente as suas condic¢des de trabalho, mostraram-se mais satisfeitos com a sua
carreira e vida em geral e relataram niveis mais baixos de stress. Nesta linha, a
coordenacdo da associagdo O Companheiro considera importante que haja um espaco de
partilha e de comunicacdo, bem como a capacidade de reconhecer quando algo néo esté
bem. De forma semelhante, a coordenadora da associagéo Pressley Ridge disponibiliza-

se para que os seus colaboradores a procurem diretamente para falar dos seus problemas.
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Embora a maioria dos colaboradores tenha revelado satisfacdo com o respeito e
tratamento por parte da chefia e com a atengdo dada a necessidade de aquisi¢cdo de novos
materiais para a realizacao do trabalho, parece haver espaco para melhorias, uma vez que
a maioria dos colaboradores considera que deveria ser adotada uma nova forma de
lideranca. Como referido em cima, a lideranca participativa envolve o acolhimento dos
trabalhadores no processo de tomada de decisbes e investe no desenvolvimento de
interagOes interpessoais positivas com os colaboradores (Kozlowski et al., 1999). Quando
os colaboradores estdo envolvidos na tomada de decisfes, € menos provavel que sintam
instabilidade face a transformacdo organizacional, uma vez que o seu envolvimento
aumenta a previsibilidade dos acontecimentos futuros (Fenton-O'Creevy (2001). Tal
contribui para o desenvolvimento e manutencdo de uma cultura organizacional saudavel,
nas qual as politicas, procedimentos e sistemas sdo projetados para que os funcionarios
sejam capazes de atingir os objetivos organizacionais e alcancar a satisfacdo pessoal
(Disch, 2002). Segundo Fidyah e Setiawati (2020), a cultura organizacional contribui
positivamente para a satisfacdo no trabalho e desempenho dos funcionérios. E, na
verdade, os colaboradores do presente estudo manifestaram-se precisamente quanto a
necessidade das IPSS promoverem uma cultura organizacional com maior liberdade e
mecanismos que facilitem a identificagdo das barreiras existentes no contexto do trabalho.
Para que estes aspetos estejam presentes na dinamica das organizacGes, é importante
partir da premissa de que os lideres e as equipas tém a responsabilidade de criar e fomentar
um ambiente de trabalho saudavel, sendo a comunicacdo um pilar essencial e que 0s
lideres devem incentivar (Kraybill, 2023). A coordenadora do Infantario Pedrita,
manifesta-se neste sentido, referindo a necessidade que sentiram em criar um canal
(WhatsApp) que facilitasse a comunicacdo e o sentimento de pertenca e aproximacao
entre os colaboradores e os supervisores. O estudo de Duarte et al. (2021) revelou que a
presenca de um estilo de lideranca auténtico aumentou o desempenho dos colaboradores
no local de trabalho, contribuindo ainda para reforcar a ligagdo emocional dos
trabalhadores as suas organizagdes e aumentar a sua criatividade individual. Os lideres
auténticos reforcam atitudes e comportamentos positivos nos colaboradores, gerando
beneficios para os grupos de trabalho e organizacGes, através da sua franqueza
construtiva, da busca por opinides que desafiem as suas crengas pessoais e feedback para

melhorar as relagdes no trabalho (Duarte et al., 2021; Laschinger et al., 2012).

61



Outro aspeto identificado pelos colaboradores esta relacionado com o acesso a
formagOes. Embora se tenham mostrado satisfeitos com a oferta de formagoes
comparticipadas pelas associacOes, enumeraram uma lista de teméticas, das quais
sobressairam trés: formacéao interpessoal e inteligéncia emocional, team building e gestdo
de conflitos. De acordo com Sutrisno (2009; Neves, 2001), a formagdo no contexto
laboral tem como objetivo dotar os colaboradores das competéncias e técnicas necessarias
para a execucdo das suas funcbes, bem como auxiliar na aquisicdo das competéncias
sociais necessarias para o trabalho. De facto, as principais areas formativas referidas pelos
inquiridos relacionam-se com aspetos sociais, podendo indiciar, uma vez referida a
necessidade de formagédo em gestdo de conflitos, a existéncia de aspetos a melhorar nas
relagdes interpessoais nas associagdes. De facto, a associagdo O Companheiro, referiu
notar alguma desmotivacdo direcionada para a relacéo entre os colegas. Segundo Neves
(2001), uma das formas mais eficazes de proceder ao diagnostico de se uma organizacao
esta a conseguir atender as necessidades basicas dos seus colaboradores, € por meio dos
estudos de levantamento do clima organizacional. Os resultados do seu estudo revelaram
que o clima organizacional, a semelhanca do referido em cima, influencia a motivacgéo
dos individuos e também a sua produtividade. Assim, segundo Noe (2010; Sutrisno,
2009), proporcionar praticas formativas que permitam o desenvolvimento dos
colaboradores, nos mais diversos aspetos, auxilia as organizagGes a enfrentar novos
desafios, sendo imprescindivel a continua procura por mecanismos e praticas de formacéo
aliadas a realidade organizacional. Nesta linha, a associacdo O Companheiro considera a
formagdo um aspeto importante para trabalhar a motivacdo e todos os anos fazem o

levantamento das necessidades formativas.

Posto isto, e uma vez levantadas as necessidades existentes e por suprimir dos
colaboradores das IPSS estudadas, pode afirmar-se que o primeiro objetivo especifico foi

atingido.

4.2. Identificagdo do Sistema de Recompensas Intrinsecas e Extrinsecas

As diversas associagdes participantes na presente investigacdo referiram colocar
em pratica uma série de estratégias de recompensas, ainda assim, os colaboradores
consideraram que seria importante que estas criassem uma estrutura de recompensas mais
elaborada, encontrando-se nem satisfeitos nem insatisfeitos com os beneficios que
recebem. De acordo com Malmi e Borwn (2008), a finalidade do sistema de recompensas
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€ motivar e aumentar o desempenho dos individuos e grupos, o qual tem impacto na
direcdo, duracdo e intensidade do esforco (Santos et al., 2019). Atendendo a entrevista
realizada a coordenacdo da associagdo O Companheiro, sempre que é possivel tentam
atribuir recompensas financeiras. Todavia, quando tal ndo é viavel, procuram ao maximo
aplicar outras recompensas extrinsecas, como criar flexibilidade nos horarios, atribuir
compensacOes, tais como chegar mais tarde ou tirar um dia livre, tentando que tal
contribua positivamente para a conciliagdo entre a vida pessoal e profissional. As
associacfes Moinho da Juventude e Pressley Ridge focaram também a preocupacao com
a conciliacdo entre a vida profissional e familiar, por considerarem que tal contribui
positivamente para a satisfacdo dos colaboradores, atribuindo, por exemplo, descontos
aos seus filhos e prioridade no acesso ao CATL. Estas agdes parecem estar, de facto, a
surtir efeito, uma vez que os colaboradores referiram estar satisfeitos com a flexibilidade
que as associacdes lhes proporcionam na conciliacdo entre as duas esferas da sua vida.
Segundo Hirschi et al. (2016), o equilibrio entre a satisfacdo das necessidades familiares
e a atividade profissional resulta numa maior satisfacdo com a carreira e com a vida em

geral.

No que concerne as recompensas intrinsecas, a associacdo Pressley Ridge mostra
uma grande preocupagdo em recompensar emocionalmente os seus colaboradores,
referindo a importancia do reconhecimento do trabalho, da promocdo do convivio entre
os colaboradores, das relacfes interpessoais, uma vez que nao tém condicdes que Ihes
permitam recompensar financeiramente os colaboradores. De acordo com Soares (2007),
as recompensas nao financeiras podem ser mais motivadoras do que as financeiras. No
entanto, uma dindmica de remuneracgdo que ndo seja bem gerida pode levar a insatisfacao
dos colaboradores com as questdes salariais (Sha et al.,, 2019) e, na verdade, 0s

colaboradores ndo se sentem financeiramente satisfeitos.

No geral, as associa¢des procuram reconhecer o trabalho dos seus colaboradores
e implementar um espaco de partilha no qual os colaboradores se sintam a vontade para
expor as suas preocupacdes, tentando ir a0 maximo ao encontro das necessidades destes.
No que diz respeito & valorizacdo dos colaboradores, é muito pertinente pensar na
equidade da atribuicdo de recompensas, quer em termos de progressdo na carreira ou
reconhecimento, quer em termos financeiros (Yilmaz & Chen, 2009). Se os trabalhadores
ndo forem valorizados de forma justa, sentirdo insatisfacdo no trabalho e ndo se

empenhardo. Por sua vez, se o trabalhador for considerado um elemento imprescindivel,
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participara mais ativamente no desenvolvimento do trabalho, o que contribuird
positivamente para o nivel de produtividade e, por conseguinte, fa-los-a sentirem-se
seguros e satisfeitos para realizar o seu trabalho (Ibrahim & Aslinda, 2013; Ibrahim, 2014;
Winarsih & Riyanto, 2020). Pode, assim, afirmar-se que quanto mais motivados e
satisfeitos os trabalhadores estiverem com o que recebem por parte das institui¢des, sejam
recompensas intrinsecas (e.g., reconhecimento, relacbes com o0s colegas, ambiente
adequado) ou extrinsecas (e.g., salario, promocdo, recompensas), mais incentivados
estardo para alcancar melhores resultados. Damos, assim, por atingido o segundo objetivo

especifico.

4.3. Importéncia da Avaliacdo e Gestdo de Desempenho na Motivacdo dos

Colaboradores

Segundo Reis (2020), o sistema de avaliacdo e gestdo do desempenho tem um
papel preponderante no aumento dos niveis de motivacdo dos colaboradores e com
consequente impacto na sua eficicia. Quanto maior for a motivacdo dos colaboradores
maior sera o seu sentido de responsabilidade, refletindo-se num melhor desempenho e
produtividade. De facto, a excecdo do Infantario Pedrita, que estd a tomar medidas nesse
sentido, as restantes associacdes realizam avaliagdes de desempenho e valorizam o
momento de partilha que esta promove. A titulo de exemplo, a coordenacao da associagdo
O Companheiro, considera importante que exista um espaco de reflexdo e debate sobre o
desempenho dos colaboradores ao longo do ano, caracterizando-se como um espaco de
abertura, no qual os colaboradores se sentem a vontade para partilhar como se sentem, se
se encontram ou ndo motivados, e no qual tém a possibilidade de exprimir as suas ideias,
opiniBes e criticas construtivas, permitindo melhorias e crescimento a varios niveis. A
coordenadora da Pressley Ridge complementa, referindo que considera importante que
os colaboradores reflitam sobre o seu desempenho e que as organizagdes alinhem os
objetivos individuais aos de cada fun¢do. Como forma de promover o desempenho, 0
coordenador do Moinho da Juventude, refere que a associacao realiza reunides pontuais

para avaliar os colaboradores com base em indicadores e relatorios de avaliacao.

Ainda assim, parece haver espaco para melhoria, uma vez que os colaboradores
referiram que as associagdes deveriam adotar, como medida promotora da motivacao,
uma estratégia de avaliacdo da equipa como um todo, revelando alguma preocupacgédo com
a avaliacdo do desempenho global, e ndo sé de cada elemento. Na verdade, a literatura
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mostra que para além da avaliacdo e valorizagdo do contributo individual de cada
colaborador para o grupo de trabalho, é muito importante avaliar a performance da equipa,
para aperfeicoar os resultados e as interaces relativas as dindmicas do trabalho
(Fernandes, 2020; Sousa et al., 2006). Deste modo, o feedback dos supervisores em
consequéncia da dinamica da avaliacdo de desempenho tem um papel fundamental na
forma como os individuos se sentem individualmente e em grupo, na sua motivagéo e
consequente produtividade (Cunha et al., 2007). Uma relacdo de abertura entre os
colaboradores e 0s seus supervisores afeta as atividades realizadas diariamente e contribui
positivamente para a sua eficacia (Sutrisno, 2009). Quando os individuos percecionam
que o seu desempenho é visto como satisfatorio, em consequéncia do parecer positivo ou
reforco relacionado com a sua funcdo ou tarefa, as consequéncias para 0 Seu
comportamento sdo positivas (Skinner, 1970). Assim, as organizacdes que avaliam 0s
colaboradores e o seu potencial, estdo a contribuir ativamente para a valorizacdo do seu
trabalho e das suas necessidades, reconhecendo-0s enquanto seres cuja motivacao e
satisfacdo precisam de ser consistentemente nutridas (Cunha et al., 2007; Neves, 2001;
Reis, 2020).

Assim, uma vez percebida a importancia da avaliacdo de desempenho na
motivacdo dos colaboradores, é possivel afirmar que o terceiro objetivo especifico foi

atingido.

65



Concluséao

Os colaboradores s30 um dos elementos mais importantes de uma organizagio. E
pela crescente preocupacdo com a humanizacdo do sistema laboral que cada vez mais
organizacOes tém vindo a recrutar assistentes sociais, procurando colaboradores com
competéncias ndo so técnicas, mas também humanas e sociais. Contudo, devido as
exigéncias do trabalho e dos fatores a si associados, as instituicdes devem prestar cada
vez mais atencdo a saude emocional dos colaboradores, aplicando medidas que

promovam a sua motivacao e satisfacao.

A relacdo entre a motivacdo e a satisfacdo na produtividade dos colaboradores das
IPSS foi estabelecida, embora fundamentada teoricamente, mas a sua relevancia explica-
se pelo facto de influenciar e impactar a qualidade, a eficiéncia e o desempenho dos
colaboradores e, consequentemente, a sua prestacdo de servi¢os. No geral, quanto mais
motivados estiverem os colaboradores, mais satisfeitos sentir-se-80, o que contribuira
para uma maior produtividade. Torna-se evidente que para se atingirem 0s objetivos
pessoais, profissionais e organizacionais, cada colaborador deve desempenhar um papel
ativo na definicdo dos planos, sistemas, processos e objetivos a atingir pela instituicao.
Tal aplica-se a qualquer contexto organizacional e em particular as IPSS, pela natureza
delicada da sua esfera de acdo e publico-alvo. Como forma de alcancar a eficacia, as IPSS
devem promover e utilizar os recursos humanos, de modo a produzir uma forca de
trabalho de qualidade, fisica e mentalmente saudavel, e com elevadas competéncias para
apoiar o0 sucesso das instituicfes. A motivacdo representa mais do que um fenémeno
isolado, ela é uma atitude que representa o préprio clima organizacional. Um clima
organizacional positivo, fomentado pela motivacdo dos funcionérios, pode abrir espaco
para uma cultura de colaboragdo, confianca e apoio matuo, possibilitando a criacdo de

um ambiente de trabalho saudavel e estimulante que propicie 0 aumento da produtividade.

No entanto, ndo basta tratar bem as pessoas, € muito importante explorar a
potencialidade e as habilidades dos colaboradores e, acima de tudo, saber como utilizar o
potencial que possuem para que se possa tragar uma meta motivacional. Promover a
realizacdo pessoal através do reconhecimento do valor profissional, indo ao encontro das
necessidades de estima, oferecer oportunidades de promocdo, atribuir responsabilidades
e autonomia e promover o crescimento pessoal, indo ao encontro das necessidades de
autorrealizacdo, sdo medidas recompensadoras muito importantes. Dentro deste dominio,
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as principais necessidades por suprimir identificadas pelos colaboradores séo a adocéao de
uma nova forma de lideranca, mais participativa, através da qual sejam escutadas as suas
opinides e ideias, a melhoria dos relacionamentos interpessoais e gestéo de conflitos e a
adequacao do salario ao trabalho desempenhado. No quadro das recompensas, 0S
colaboradores destacaram a importancia da criacdo de uma estrutura de recompensas mais
robusta, principalmente ao nivel das recompensas intrinsecas, mediante a qual consigam
incrementar e gerir melhor a sua motivacao e produtividade, nomeadamente atraves de
atividades de lazer, canais de facilitacdo da comunicacéo e flexibilidade entre a vida
familiar e profissional. Embora as recompensas intrinsecas e extrinsecas sejam ambas
importantes, as recompensas intrinsecas, por norma, causam um maior impacto na
motivacdo a longo prazo. Para além disso, com o auxilio da avaliacdo de desempenho, as
organizagbes podem atingir niveis motivacionais mais elevados e promover o bom
desenvolvimento da instituicdo. Ao reconhecer as conquistas dos colaboradores,
individual e coletivamente, contribui para que sejam atingidas metas pessoais e
organizacionais, dando margem para o0 progresso ao identificar areas de melhoria. Uma
das areas de melhoria identificada pelos colaboradores prende-se precisamente com a
avaliacdo da equipa como um todo, 0 que pode contribuir diretamente para a sua

motivacdo e satisfacdo, promovendo, assim, os niveis de produtividade.

Em suma, é de enorme relevancia a criacdo de condi¢cGes motivacionais que
possibilitem a promocdo da satisfacdo, da qualidade de vida e do bem-estar
organizacional, da integracdo social, do reconhecimento, da valorizacdo, da
aprendizagem de novos desafios, e que proporcionem o bom relacionamento entre os
colaboradores. Conforme referido anteriormente, o Servigo Social constitui um papel

preponderante nesta matéria.

LimitacOes do Estudo e Sugestdes para Futuras Investigacoes

Embora a presente dissertacdo tenha conseguido responder aos objetivos
propostos, bem como contribuido para melhor compreender o fenémeno da motivagéo e
da satisfacdo nas IPSS portuguesas, enfrentou algumas limitagbes. Um dos aspetos
importantes a referir prende-se com o facto de a amostra de colaboradores néo ter sido
extensa. Estava inicialmente prevista a participacédo de cerca de 100 colaboradores, mas
por desisténcia de algumas IPSS néo foi possivel chegar a uma amostra dessa dimensé&o.
Outra limitagdo prende-se com o facto de néo ter sido possivel estabelecer uma correlagdo
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entre a motivacao, satisfacdo e a produtividade, uma vez que a andlise quantitativa dos
dados contemplou apenas a analise descritiva dos mesmos. Importa também referir que o
namero de colaboradores da associagdo Moinho da Juventude foi aproximadamente o
dobro do nimero de participantes das restantes associagdes, podendo ter condicionado a
direcdo dos resultados obtidos. Ainda, ndo foi aplicada uma medida ou questéo especifica
sobre a produtividade laboral, tendo sido apenas possivel discuti-la e fundamentar a sua
relagdo com a motivagéo e satisfacdo recorrendo aos estudos existentes na literatura. Por
fim, existe ainda alguma escassez de literatura relacionada com os fatores motivacionais
e medidas promotoras de motivacdo no contexto das IPSS, tendo sido necessario recorrer
a estudos de outras esferas organizacionais para melhor discutir e fundamentar os

resultados.

Em relacdo aos estudos futuros, seria pertinente comparar os niveis de motivacdo
e satisfacdo dos colaboradores oriundos de IPSS com e sem sistema de recompensas, bem
como avaliar o impacto da presenca e auséncia da avaliacdo de desempenho na motivagéo
e satisfacdo dos mesmos. Ainda, para melhor aprofundar o conhecimento sobre o
fendmeno, seria pertinente realizar analises estatisticas que permitissem estabelecer
correlacdes e relacdes diretas entre as variaveis, bem como aferir acerca do impacto direto
da motivacdo e da satisfacdo na produtividade dos colaboradores. Tal contemplaria a
aplicacdo de medidas de motivacdo, satisfacdo e produtividade j& validadas para a
populacdo portuguesa. Por fim, em estudos futuros seria interessante acrescentar outras
variaveis, tais como o estilo de lideranca e o clima organizacional, uma vez que a

literatura destaca a sua importancia no comportamento dos colaboradores.
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Apéndices

Apéndice | — Guido de Entrevista

Guiao de entrevista

Esta entrevista enquadra-se no ambito de uma investigacdo académica, integrada no
mestrado de Servigo Social: Gestdo de Unidades Sociais e de Bem-Estar, e objetiva
compreender a avaliacdo de desempenho dos colaboradores, o sistema de recompensas

e a sua influéncia na motivacdo e satisfacdo dos colaboradores da

A mesma destina-se a fins meramente académicos pelo que todas as respostas sdo

anonimas e serdo tratadas de forma totalmente confidencial.

Agradeco, desde ja, a sua colaboracgéo!

1. Qual é a sua categoria profissional?

2. Formac&o académica:
Licenciatura
Pds-Graduacdo
Mestrado

Doutoramento

Outro. Qual?

3. A vossa associacdo tem alguma estratégia motivacional para com os colaboradores?
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4. Como avalia a motivacéo dos colaboradores da associa¢ao?

5. Na sua perspetiva, 0 nivel de motivacao afeta o desempenho dos colaboradores?

6. O que poderia motivar mais os colaboradores para que possam ser mais produtivos?

7. Acha que os colaboradores estdo motivados? Porqué?

8. O que é importante para que o colaborador esteja motivado?

9. A associacdo realiza algum tipo de avaliacdo do desempenho dos colaboradores? Se

sim, que tipo de avaliacdo e como € feita?

10. A instituicdo atribui algum tipo de beneficio/recompensa aos colaboradores?

11. Na vossa associacdo, atualmente, esta implementada alguma recompensa ou

beneficio?

12. Na sua perspetiva acha que os colaboradores estdo satisfeitos, sim/ndo e porqué?
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12.1. Em termos de salario, considera que os colaboradores sdo bem remunerados pelo
trabalho que desempenham? Em que medida é que esse fator pode influenciar a
satisfagdo?

12.2. Atendendo a carga horaria laboral, considera que os colaboradores conseguem
conciliar a vida profissional com a vida pessoal? Em que medida é que esse fator pode

influenciar a satisfacéo?

Muito obrigada pela sua colaboracao!
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Apéndice Il — Questionario

uestionario

O questionario insere-se no ambito de uma investigacdo académica, integrada no
mestrado de Servico Social: Gestdo de Unidades Sociais e de Bem-estar, do Instituto de
Servico Social da Universidade Luso6fona Centro Universitario de Lisboa, estando a ser
desenvolvido pela aluna Zelayda Filipe, sob a orientacdo da Professora Doutora Felipa

Lopes dos Reis.

O presente estudo tem como objetivo compreender a motivagdo e satisfacdo dos
colaboradores das IPSS.

O mesmo destina-se a fins meramente académicos pelo que todas as respostas sdo
anonimas e serdo tratadas de forma totalmente confidencial, de acordo com a Lei da
Protecdo de Dados Pessoais (Lei n.° 58/2019, de 8 de agosto).

Dados sociodemograficos

1. Idade:

18 — 25 anos
26 — 33 anos
34 — 41 anos
42 — 49 anos
50 — 57 anos
58 — 65 anos

Mais de 65 anos

2. Género:

D Feminino
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Masculino

D Outros
L]

1° Ciclo (4° ano)

3. Habilitacdes literarias:

2° Ciclo (6° ano)

3° Ciclo (9° ano)

Ensino Secundario

Curso técnico-profissional
Licenciatura

Mestrado

Pds-graduacéo

Doutoramento

4. Tempo de servigo na associagao:
Menos de 1 ano
Entre 1 e 3 anos
Entre 4 e 7 anos

Mais de 8 anos

Parte | — Autoavaliacdo da motivacao no local de trabalho

Considerando a tabela abaixo, indique o grau em que cada um desses itens corresponde a
realidade da sua motivacdo no dia-a-dia no trabalho (1 — Discordo totalmente, 2 —

Discordo, 3 — Concordo, 4 — Concordo plenamente).
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Quais sdo os fatores de maior motivacéo para o seu trabalho?

O fator que o motiva € a lideranca exercida no seu local de trabalho

O Salario

Bom relacionamento interpessoal

Relacdo com os utentes

Gosto pela sua profisséo

Metas a alcangar

O reconhecimento pelo seu trabalho

Expectativas de crescimento na associacao

Sente-se motivado nas fungdes do seu trabalho?

1 2 3 4
Discordo totalmente Discordo Concordo Concordo plenamente

Parte Il — Autoavaliacdo da desmotivacéo no local de trabalho

Considerando a tabela abaixo, indique o grau em que cada um desses itens corresponde a
realidade da sua desmotivacdo no dia-a-dia no trabalho (1 — Discordo totalmente, 2 —

Discordo, 3 — Concordo, 4 — Concordo plenamente).

Quais sdo os fatores que levam a uma maior desmotivacao no seu trabalho?

112 (3|4

Falta de reconhecimento

Conflitos na equipa

Insatisfacdo salarial

Falha ou falta de comunicacéo

Impossibilidade de crescimento dentro na associagao
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Parte 111 — Medidas promotoras da motivacao

Na sua opinido, que ideias perspetivas como promotoras da motivacdo e o que a
instituicdo deve fazer em termos de planeamento/agéo (1 — Discordo totalmente, 2 —

Discordo, 3 — Concordo, 4 — Concordo plenamente)?

Escutar a opinido e a partilha de ideias do colaborador

Adotar uma nova forma de lideranca

Avaliar a equipa como um todo

Identificar as barreiras existentes e combaté-las

Criar uma cultura na associacdo que possa dar liberdade aos

colaboradores

Criar uma estrutura de recompensa

Em termos da formacao no ambito da motivacdo, o que gostaria de ter?

Parte IV — Avaliacdo da satisfacao

Para cada item indique o grau em que cada um desses correspondem a realidade da sua
satisfacdo no trabalho (1 — Extremamente insatisfeito/a, 2 — Insatisfeito/a, 3 — Nem

satisfeito/a nem insatisfeito/a, 4 — Satisfeito/a, 5 — Extremamente satisfeito/a).

1123|415

Dias de férias extra

Respeito e tratamento por parte do chefe

Ter um dia de folga uma vez por més

Atividades de lazer entre equipa

Aquisicdo de novos materiais para 0 desempenho do seu

trabalho

Formacdes comparticipadas

O grau de remuneracdo de acordo com o contributo que tem

dado a instituicéo
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Seguranca que a instituicdo oferece no exercer das suas fungoes

Flexibilidade entre a vida familiar e profissional

Perspetivas do desenvolvimento e crescimento pessoal que

recebe ao fazer o seu trabalho

Os beneficios que recebe

Obrigada pela sua colaboracéo!
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Apéndice Il — Pedido Formal de Colaboracao

| seavico

LUSOFONA

Exmo. Conselho de Administragdo Associagdo de Pais Técnicos do Infantéario Pedrita

Exma. Diretora Executiva Dra. Anabela Januario
Assunto: PEDIDO DE COLABORACAO PARA INVESTIGACAO

Para os devidos efeitos, venho por este meio solicitar a V/Exa. que seja concedido apoio 4
claboragio da pesquisa conducente a dissertagdo de Mestrado da aluna Zelayda Penhor Bom
Jesus Filipe subordinada ao titulo provisorio “Motivagdo Organizacional Caso de Estudo em
IPSS™.

A investigagiio ¢ orientada pela Professora Doutora Felipa Cristina Henriques Rodrigues Lopes
dos Reis que podera ser contactada para qualquer esclarecimento adicional pelo e-mail:
p4338(wulusofona.pt ou para a Universidade Lusofona de Humanidades ¢ Tecnologias-
Instituto de Servigo Social através do email: servigo.social@ulusofona.pt

Lisboa /b de OVNYBa,  de2022

Professor Doutor Caflos Diogo Moreira

Diretor do Instituto de Servigo Social
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LUSOFONA

Exmo. Conselho de Administragdo Associagio Cultural Moinho da Juventude

Exmo. Diretor Executivo Dr. Flavio de Almada
Assunto: PEDIDO DE COLABORACAO PARA INVESTIGACAO

Para os devidos efeitos, venho por este meio solicitar a V/Exa. que seja concedido apoio a
elaboragio da pesquisa conducente a dissertagido de Mestrado da aluna Zelayda Penhor Bom
Jesus Filipe subordinada ao titulo provisorio “Motivagdo Organizacional Caso de Estudo em
IPSS™.

A investigagdo ¢ orientada pela Professora Doutora Felipa Cristina Henriques Rodrigues Lopes
dos Reis que podera ser contactada para qualquer esclarecimento adicional pelo e-mail:
p4338(@ulusofona.pt ou para a Universidade Lusofona de Humanidades e Tecnologias-
Instituto de Servigo Social através do email: servigo.social@ulusofona.pt

Lisboaﬂde!vwlﬁo de 2022

Profcsé Doutor Carlos Diogo Moreira

Diretor do Instituto de Servigo Social
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Exma. Senhora Diretora Executiva, do Conselho de Administragdo Companheiro
Dra. Vanda Franco Simao

Assunto: PEDIDO DE COLABORAGAO PARA INVESTIGAGAO

Para os devidos efeitos, solicito a V.Exa. que seja concedido apoio a elaborag&o da
pesquisa conducente a dissertagdo de Mestrado da aluna desta Universidade Zelayda
Penhor Bom Jesus Filipe, subordinada ao titulo provisério “Motivagéo Organizacional
Caso de Estudo em IPSS”,

A investigacéo é orientada pela Professora Doutora Felipa Cristina Henriques Lopes
dos Reis que podera ser contactada para qualquer esclarecimento adicional pelo e-
mail: p4338@ulusofona.pt ou para a Universidade Luséfona — Centro Universitario de
Lisboa, Instituto de Servigo Social, através do e-mail: servico social@ulusofona.pt

Lisboa, 22 de fevereiro de 2023

] /
Professor Doutor Carlos Diogo Moreira

Director do Instituto do Servigo Social

89



TUTO
s TDAD)

.) senvuco %% LUSOFONA

AR |

Conselho de Administragdo Pressley Ridge
Exma. Senhora Dra. Susana Bernardo

Assunto: PEDIDO DE COLABORAGAO PARA INVESTIGAGAO

Para os devidos efeitos, solicito a V.Exa. que seja concedido apoio a elaboracdo da
pesquisa conducente a dissertagdo de Mestrado da aluna desta Universidade Zelayda
Penhor Bom Jesus Filipe, subordinada ao titulo provisério “Motivagdo Organizacional
Caso de Estudo em IPSS".

A investigagéo é orientada pela Professora Doutora Felipa Cristina Henriques Lopes
dos Reis que podera ser contactada para qualquer esclarecimento adicional pelo e-
mail: p4338@ulusofona pt ou para a Universidade Luséfona — Centro Universitario de
Lisboa, Instituto de Servigo Social, através do e-mail: servico social@ulusofona pt

Lisboa, 22 de fevereiro de 2023

Professor Doutor Carlos Diogo Moreira
Director do Instituto do Servigo Social
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Apéndice IV — Consentimento Informado
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