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RESUMO

Diversos sdo os fatores que influenciam e sdo empregados para elucidar a presenga ou
auséncia da motivacdo e satisfacdo dos colaboradores de agdo direta, nomeadamente as
politicas e praticas organizacionais, mas também algumas das suas carateristicas individuais.
A presente dissertacao pretende verificar se existe uma diferenciacdo dos resultados relativos
aos niveis de motivacdo e ao grau de satisfacdo laboral dos colaboradores que trabalham em
ERPI, tendo em conta os diferentes contextos organizacionais no concelho de Viseu. Os
principais eixos tedricos adotados foram: a evolugdo das medidas de protecdo social na
velhice em Portugal; o papel social da mulher como cuidadora formal e informal do idoso;
a evolucgéo da gestdo dos recursos humanos; motivagéo no trabalho; teorias motivacionais;
satisfacdo do trabalho Foram aplicados 138 questionarios, 111 em ERPI no setor nédo
lucrativo e 27 em instituicbes do setor lucrativo com resposta social equiparada,
posteriormente analisados em IPSS. Concluimos da existéncia de uma maior satisfacdo no
setor lucrativo relativamente: ao contexto organizacional; a cooperacdo e comunicagao; ao
reconhecimento e recompensa; a capacidade de lideranca e chefia; a relagdo que existe entre
os colaboradores e a chefia; a realizacdo pessoal e profissional, tendo em conta a funcédo
desempenhada; quanto ao posto de trabalho. Verificou-se um maior indice de satisfacdo no
setor ndao lucrativo relativamente: & mudanca e inovacdo; as relacbes de chefia e as
orientagdes, 0 apoio e coordenacdo; o grau de participacdo dos funcionarios nos processos
de tomada de decisdo da organizacao; as perspetivas de progressdo de carreira; a capacidade
para gerir um grupo e a importancia dos prémios atribuidos.

Palavras chave: Motivagdo. Satisfacdo. Teorias Motivacionais. ERPI. Estudo

comparativo.



ABSTRACT

There are several factors that influence and are employed to elucidate the presence or
absence of motivation and satisfaction of direct action employees, namely organizational
policies and practices, but also some of their individual characteristics. This dissertation aims
to verify if there is a differentiation of the results regarding the motivation levels and the
degree of job satisfaction of the employees working in ERPI, taking into account the
different organizational contexts in Viseu municipality. The main theoretical axes adopted
were: the evolution of social protection measures in old age in Portugal; the social role of
women as formal and informal caregivers of the elderly; the evolution of human resources
management; work motivation; motivational theories; job satisfaction 138 questionnaires
were applied, 111 in ERPI in the nonprofit sector and 27 in lucrative sector institutions with
comparable social response, later analyzed in IPSS. We conclude that there is greater
satisfaction in the lucrative sector regarding: the organizational context; cooperation and
communication; recognition and reward; leadership and leadership skills; the relationship
that exists between employees and management; personal and professional fulfillment,
having regard to the function performed; as for the job. There was a higher satisfaction rate
in the nonprofit sector regarding: change and innovation; leadership relationships and
guidance, support and coordination; the degree of employee participation in the
organization's decision-making processes; career prospects; the ability to manage a group
and the importance of the prizes awarded.

Keywords: Motivation. Satisfaction. Motivational Theories. ERPI. Comparative study
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INTRODUCAO

Cada ser humano dispde de conhecimentos de producéo, tedricos e praticos, que assentam
na capacidade de execucdo de tarefas intelectuais e da praxis, visando a transformacéo da
sociedade. Ao conjunto destas capacidades designamos de “Forca de trabalho”, que é
colocada sob direcéo de uma entidade patronal em troca de uma remuneracéo salarial. Neste
sentido, € imprescindivel que o gestor de uma organizacgdo tenha conhecimentos sobre a
motivacao, sobre a satisfacdo, e mesmo sobre gestdo de conflitos. Gerir recursos humanos
tem implicitos fatores condicionantes, que podem ser internos ou externos. Como
condicionantes internos podemos atentar: a dimenséo da organizagao (quanto maior for mais
complexidade envolverd); a estratégia da organizacdo (um desiderato estratégico resultara
num impacto estratégico qualitativo); a propria cultura organizacional (a personalidade da
organizacdo, estando esta intrinsecamente relacionada como o meio envolvente). Como
fatores condicionantes externos, podemos observar a presenca da complexidade do meio
circundante, como por exemplo: uma conjuntura econémica turbulenta ou trabalhar com
mercados que exijam mudancas com frequéncia; a prépria cultura nacional (englobando o
conjunto de valores coletivos basilares e que guiam a vida de uma sociedade em um

determinado espaco geogréafico num determinado momento histérico) (Silva & Reis, 2018).

Diversos sdo os fatores que influenciam e sdo empregados para elucidar a presenca ou
auséncia da motivacao e satisfacdo dos colaboradores, nomeadamente: as politicas e praticas
organizacionais e, dentro destas, os estilos de chefia, o processo de gestdo estratégica, a
comunicacdo interna, a clarificacdo das fungdes; mas também de um ponto de vista
individual, como a identidade, a autonomia, a politica salarial praticada na organizacdo, o
respeito pelas caracteristicas individuais como a autoestima, a necessidade/motivacéo de
sucesso, entre outros aspetos (Cunha et al, 2007, cit. por Carrujo, 2014). Conhecer as causas
que promovem a desmotivacao e insatisfacdo laboral permitir-nos-a trabalhar, as mesmas,
junto com o colaborador, isto, tendo em conta a sua expressdo genérica, pois existe uma

multidimensionalidade de variaveis.

Na atualidade, as organizagOes vivem um clima de competitividade, requerendo assim o
crescimento e desenvolvimento das organizagfes através da capacitacdo dos seus
colaboradores para que possam responder as adversidades. Quando refletimos sobre a

satisfacdo, colocamo-Ila, diversas vezes, na esfera de pertenca do individuo e no ambito da
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emotividade, mas, na verdade, quando os colaboradores se sentem satisfeitos, ficam mais
entusiasmados, e a maior motivacdo leva-os a produzir resultados com qualidade, indo ao
encontro das expectativas dos clientes. Um cliente satisfeito redunda num maior volume de
negocios, 0 que, por sua vez, contribui também para uma maior satisfacdo laboral,

retroalimentando este ciclo (Carrujo, 2014).

Esta dissertacdo dividir-se-a em 4 capitulos seguidos da conclusdo, assim, no capitulo | serdo
apresentados os contornos do presente estudo, os seus objetivos e a justificacdo da sua
relevancia, assim como, a apresentacao do problema de investigacao. Do capitulo Il constara
0 enquadramento tedrico onde serdo abordadas as seguintes teméticas: a evolugdo das
medidas de protecdo social na velhice em Portugal; o papel social da mulher como principal
cuidadora formal e informal da pessoa idosa; a evolucao da gestdo dos recursos humanos; a
motivacdo no trabalho, explanando neste subcapitulo o conceito de motivacao laboral e
referindo, também, algumas teorias motivacionais; a satisfacéo no trabalho, e elencada a esta
teméatica o conceito de satisfacdo laboral, No capitulo Il serd apresentado o desenho
metodoldgico, que exporad os métodos e procedimentos, as técnicas utilizadas, a delimitacao
do universo e o tipo de amostra. No capitulo 1V, serdo analisados e interpretados os
resultados para se concretizar uma proposta de agéo. Por fim, apresentamos a concluséo onde

constara uma sumula clara dos principais resultados obtidos.
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CAPITULO | - APRESENTACAO DO ESTUDO

A presente dissertagdo com a tematica “Motivacao e satisfacdo laboral dos colaboradores de
acao direta em Estruturas Residenciais para ldosos (ERPI): Estudo comparativo entre
Instituicdes Particulares de Solidariedade Social (IPSS) e 0 setor privado” pretende averiguar
se existe uma diferenciacdo dos resultados relativos aos niveis de motivacdo e ao grau de
satisfacdo laboral dos colaboradores que trabalham em ERPI, tendo em conta os diferentes

contextos organizacionais.

Em termos geograficos, o estudo estara delimitado ao concelho de Viseu. A amostra a
selecionar ird, por conseguinte, incidir sobre um universo finito que definiu a escolha dos
locais onde foram efetuadas as entrevistas, pelas razdes que teremos oportunidade de expor

no capitulo relativo a apresentacao do desenho metodoldgico.

.1 — Objetivos
O presente trabalho teve como objetivos:

1 — Sistematizar a evolucdo das diversas perspetivas tedricas acerca da motivacdo e

satisfacdo laboral.

1.1 - Identificar o tipo de relacéo entre colegas de trabalho e de que forma este contribui
para motivacéo e satisfacao laboral.

1.2 — Compreender em que medida o nivel salarial e as condicdes de trabalho séo fatores

de impacto na motivacao e satisfacdo laboral.

1.3 — Compreender de que forma os aspetos relacionados com o clima organizacional

tém reflexo na motivagdo e satisfacdo laboral.

2 — Percecionar o grau de motivacao e satisfacdo laboral dos colaboradores de acao direta

nas ERPI do concelho de Viseu.
2.1 — Determinar quais os fatores mais impactantes na teméatica em estudo.

2.2 — Implementar instrumentos de recolha de dados para avaliacdo da motivacgéo e

satisfacdo laboral do universo em estudo.
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2.3 — Proceder a verificacdo da validacdo das hipdteses de trabalho que vierem a ser

formuladas.

3 — Construir uma proposta de instrumentos e estratégias de motivacao e satisfacao laboral

direcionada para o terceiro setor.

3.1 - Analisar os resultados alcangados com o estudo comparativo entre o setor privado
e publico no sentido de percecionar as singularidades relativas ao setor social.

3.2 — Compreender de que forma os aspetos relacionados com o clima organizacional

tém reflexo na motivacdo e satisfacdo laboral.

3.3 — Percecionar quais as medidas que a Organizacdo efetiva tendo em conta a
motivacdo e a satisfacdo dos seus colaboradores de acdo direta em ERPI através da

apresentacao de um guia pratico.

1.2 — Justificacdo da relevancia do estudo

A motivacdo e a satisfacdo laboral incitam os individuos a realizarem os objetivos da
organiza¢do como uma energia que emana do intimo de cada colaborador e que os impele

para a acdo (Matos, 2013).

Uma maior motivacdo e satisfacdo laboral traduzir-se-4 em sentimentos de pertenca dos
individuos para com a organizacdo, implicando a sua lealdade para com esta, e gerando
impactos ao nivel da cidadania organizacional, pois os individuos mais satisfeitos e com

afeto positivo tenderdo a ser mais prestaveis (Carrujo, 2014).

Na atualidade, as organizagdes vivem um clima de competitividade, que requer o
crescimento e desenvolvimento da parte das organizacdes através da capacitacdo dos seus
colaboradores para que possam responder as adversidades e desafios atuais. Quando os
colaboradores se sentem satisfeitos ficam mais entusiasmados, e a maior motivacao leva a
producdo de um resultado com uma qualidade superior, indo ao encontro das expetativas dos
clientes. Um cliente satisfeito redunda num maior volume de negocios que, por sua vez,
contribui também para uma maior satisfagdo laboral, alimentando a rotatividade deste ciclo
(Carrujo, 2014).

Segundo Lana e Ferreira (2007), hoje em dia, os funcionarios devem ser vistos como

colaboradores com capacidades e potencial, o que ira favorecer a produtividade e o retorno
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do investimento. Ao darmos enfoque aos esforgos dos colaboradores, incutimos-lhes uma

corresponsabilidade no seu autodesenvolvimento.

A um nivel pessoal, a escolha deste tema deveu-se ao facto de este trabalho ser realizado por
uma assistente social, pelo que sentimentalmente tudo o reporta ao bem-estar dos
colaboradores como meio para, 0S mesmaos, proporcionarem um servi¢co mais humanizado e
de exceléncia ao idoso ndo nos ¢ indiferente. Além disso, consideramos que intelectualmente
nos enriquecera, pois é uma das tematicas que vai ao encontro do nosso crescimento tedrico
e de carater investigativo, fundamental para uma praxis mais assertiva e consciente da

realidade.

De um ponto de vista social, consideramos ser um problema real, atual e de extrema
relevancia, tendo em conta que esta investigacdo contribuira para a obtencdo de novos
conhecimentos no que se refere a tematica e serd& uma mais-valia para a resolucdo de
problemas relacionados com as perdas de produtividade decorrentes da desmotivacdo e
insatisfacdo laboral, acreditando que o entendimento das causas pode contribuir para o
desenvolvimento de estratégias de resolucdo tendentes a colmata-las e que, como resultado,

contribuiremos para a diminuicao dos efeitos negativos por elas suscitados.

1.3 — Apresentacdo do problema de investigacao

Tendo em conta que pretendemos realizar um estudo comparativo entre o setor privado e o
terceiro setor, que nos possibilite percecionar quais as dificuldades, necessidades e
expectativas dos colaboradores de acdo direta em ERPI, consideramos as seguintes
hipoteses:

H1 — Os fatores de ordem pessoal influenciam a motivacdo e satisfacédo laboral.

H2 — O estilo de chefia presente nas organizacdes tem reflexo na motivacao e satisfacdo

laboral dos colaboradores de acao direta.
H3 — O clima organizacional tem reflexo na motivacao e satisfagdo laboral.

Para chegarmos a uma conclusdo o mais assertiva possivel, teremos de ter em conta as

seguintes variaveis:

Ao nivel dos fatores de ordem pessoal: o género, a idade, a antiguidade na instituicdo, o

estado civil, o nimero de filhos.
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Fatores relativos ao trabalho realizado como: relagdo com os colegas de trabalho; o Salério;

relagdo com Chefia; a Natureza do trabalho; a Progresséo na carreira.

Ao nivel do Clima Organizacional: a Imagem da empresa; o Sentido de realizacao; o Estilo

de chefia; Comunicacdo; Politica de recursos humanos e beneficios; Ambiente e condi¢des

de trabalho; Qualidade de vida e salde.
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CAPITULO Il - ENQUADRAMENTO TEORICO

11.1 — Evolucéo das medidas de protecéo social na velhice em Portugal

Quando falamos em medidas de protecdo social, entendemos que, estas, reportam ao
conjunto de intervengdes publicas ou de ac¢Ges coletivas que estruturam, de forma explicita
ou implicita, as relacbes entre a velhice e a sociedade. Para procedermos a andlise das
politicas de protecdo da velhice é necessario identificarmos alguns periodos socio-historicos
marcantes para uma melhor compreensdo da tematica. Até 1910, data da implementacédo da
12 Republica, vigorou o mutualismo e, a partir dai, estdo presentes 0s seguros sociais, no
Estado Novo esteve presente o corporativismo seletivo, enquanto no Estado democratico

temos presente a seguranca social (Leal, 1998, cit. por Carvalho, 2010).

Foi durante a 12 Republica que foram dados os primeiros passos para a criacdo de um sistema
publico de protecdo social, consagrado na constituicdo de 1911, nomeadamente ao nivel da
protecdo dos trabalhadores e da responsabilizacdo da entidade patronal em caso de acidente
de trabalho, como esta presente no Decreto-lei n°83, de 24 de julho de 1911. Seguiu-se, em
1919, a lei dos seguros obrigatorios, baseada nos modelos aplicados noutros paises da
Europa, como por exemplo na Alemanha, apesar de, em Portugal, a mesma assumir algumas
particularidades, pois a sua gestdo era estatal, criando a ideia de um Estado Social Novo
(Carvalho, 2010).

Até a 12 Republica, a vertente social e a organizacdo de equipamentos centravam-se em
grande medida no voluntariado e, com vincada presenca, de cariz religioso. Com a campanha
anticlerical, da lei da separagéo da Igreja e do Estado de 1911, as ordens religiosas perderam
ndo s os privilégios, como também os bens que possuiam. A relacdo entre o Estado e a
Igreja catolica so voltou a ser reatada aguando da entrada de Portugal na 12 guerra mundial,
pois coube as instituicBes religiosas a responsabilidade educativa, de assisténcia as criangas,
doentes cronicos e mutilados de guerra. Segundo Esping-Andersen (1993), citado por
Carvalho (2010), “a politica social anterior a ditadura de Salazar ndo passava de um

deficiente sistema de mutualidades (p. 62)”.

Durante o Estado Novo verificamos dois momentos temporais de desenvolvimento da
protecdo social: 0 1° momento entre os anos de 1930 a 1950, e o 2° periodo entre a década
de 1960 até meados da década de 1970. Na primeira fase assistimos ao desenvolvimento de
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um sistema de protegéo social que era composto pela assisténcia social e pela previdéncia
social, em que o Estado tinha um papel complementar nas questdes Sociais, cabendo as
instituices particulares o dever de cuidar da assisténcia social. O acesso a protecao social
na velhice so foi regulamentado em 1946, mas o direito a “reforma” nao era determinado em
funcdo da idade, como nos diz Carvalho (2010), “incentivava-se o trabalho, relativizava-se
0 acesso a reforma e o sexo do beneficidrio, considerando que nem todas as pessoas
envelheciam da mesma forma” (p. 63). Durante este periodo a mendicidade passou a sofrer
repressdo e a ser considerada crime. Em 1940, a gestdo da pobreza ficou a cargo do
Ministério do Interior e a sua atuacao variava entre a assisténcia aos que pediam esmola e a
sua repressdo, colocando-os em albergues de mendicidade onde se incluiam os idosos, 0s
vagabundos e todos os individuos cujo comportamento se considerava fora do normal. Com
a Concordata estabelecida entre o Estado portugués e a Santa Sé, clarificou-se o papel de
cada uma das partes ao nivel politico e social. Ao Estado cabia legislar, fiscalizar e regular,
enquanto a Igreja promovia a moral e 0s bons costumes através da assisténcia vincada com

valores cristaos.

Numa segunda fase da protecdo social no Estado Novo assiste-se a uma mudanca, que se
inicia na década de 1960, onde apenas 20% da populacdo que trabalhava era abrangida por
um sistema de protecdo. Entre 1962 e 1963, foi reconhecida a protecao na velhice, doenca,
no 6bito e nos encargos familiares, o que possibilitou ao Estado criar novas instituicdes. Na
década de 1970, a politica social centrou-se em problemas especificos, como por exemplo:
no servico de reabilitacdo e protecdo aos diminuidos e idosos; os trabalhadores agricolas
tiveram acesso pela primeira vez & assisténcia social; por fim, em 1973, foi estabelecido o
estatuto das pens@es de sobrevivéncia. Foi neste periodo que foi proposta, pelo governo, a
criacdo de uma politica orientada para a terceira idade, visto que a protecdo na velhice, em
relacdo aos cuidados a prestar, era incipiente (Carvalho, 2010). Segundo Saraceno e Naldini
(2003), citados por Carvalho (2010);

A assisténcia associada a organizacdo de cuidados era uma acdo residual

assistencialista, em que beneficiavam sobretudo as pessoas doentes, negligenciadas e

sem familia. Por isso, as respostas as suas necessidades visavam a substituicdo da
familia e eram essencialmente a institucionalizac&o em lares e asilos. (p. 66)

A universalidade no cuidado ao idoso foi sendo implementada a partir de 1974, iniciando-se

com o Decreto-lei n® 3 com data desse mesmo ano, onde se adota, entre outras medidas, a
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protecdo a velhice. Foi também nesse ano que se instituiu a pensdo social, intitulado o
primeiro minimo de protecdo de velhice em Portugal, abrangendo as pessoas com idade
superior a 65 anos e as invalidas. Em 1976, foi elaborada a primeira Constituicdo da
Republica, onde foram consignados os direitos civicos, politicos e sociais dos cidadaos.
Segundo Carvalho (2010), foi igualmente consagrado, nessa Constituicdo, “o direito a
seguranca social, ao trabalho, a satde, a educacdo e a habitacdo, dando-se forma a protecéo
social setorial nessas mesmas areas” (p. 67). Tendo ficado salvaguardado que a seguranca
social era um direito, configurando-se uma protecdo dos cidaddos na doenca, velhice,

invalidez, viuvez e orfandade, bem como noutras situacOes de incapacidade para o trabalho.

No ano 1977, com a reformulacdo do codigo civil, foi produzida uma primeira tentativa de
criar uma lei organica da seguranca social, que permitiu as instituicdes de solidariedade
social constituirem-se como pessoas coletivas de utilidade publica. Em 1979, estabeleceu-se
outro marco importante: o Servico Nacional de Saude (SNS). Em 1982, a Constituicdo da
Republica foi revista, tendo sido acrescentada a referéncia que refere que as pessoas idosas
tém direito a “seguranca econdémica ¢ a condi¢des de habitacdo, convivio familiar e
comunitario que evitem e superem o isolamento ou a marginalizacdo” (Carvalho, 2010, p.
69), 0 que na préatica se traduz numa protecdo mais global do setor social da terceira idade,
quer de um ponto de vista econémico, quer ao nivel social, considerando os principios da
universalidade, igualdade, descentralizacdo dos servicos, solidariedade, entre outros. No
Decreto-lei n°119, de 25 de fevereiro de 1983, foram estabelecidos os estatutos das IPPS,
que as caracterizou da seguinte forma:

Constituidas sem finalidade lucrativa, por iniciativa de particulares, com o propésito de

dar expressdo ao dever moral de solidariedade e de justica entre os individuos e desde

gue ndo sejam administradas pelo Estado ou por qualquer corpo autarquico, para

prosseguir, entre outros, os seguintes objetivos, mediante a concessdo de bens e a

prestacdo de servicos: apoio a criangas e jovens; apoio a familia; apoio a integracéo

social e comunitaria, & protecdo dos cidaddos na velhice e invalidez e em todas as

situacOes de falta ou diminuicdo de meios de subsisténcia ou de capacidade para o

trabalho; promocao e protecdo na satde; educagéo e formacéao dos cidaddos e resolugédo
dos problemas habitacionais das populages. (Carvalho, 2010, p. 71)

Em Portugal, desde o fim da década de 1970 que se fez notar o0 aumento da populagédo com
mais de 65 anos, devido ao aumento da esperanca media de vida e @ mudanca dos habitos e
estilos de vida o que permitiu a construcao do sistema moderno de protecdo social. Em 1990,
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a pessoa idosa passou a beneficiar de 15% na comparticipagdo medicamentosa, e em 1994,
num despacho conjunto entre o Ministério da Salde e o da Seguranca Social e Trabalho, foi
criado o Programa de Apoio Integrado a Idosos (PAII), que visava apoiar individuos com 65
anos ou mais e diligenciar a sua autonomia, primordialmente no cuidado ao domicilio
(Carvalho, 2010).

Com o desenvolvimento de politicas sociais orientadas para os diversos setores, o sistema
de protecé@o e promocao social tornou-se mais abrangente e universal, promovendo a coesdo
social, o combate a pobreza e a inclusdo social de grupos mais vulneraveis. Na concretizagdo
dessas politicas sociais, a responsabilidade passou a ser partilhada entre o setor publico, o
setor privado lucrativo, privado ndo lucrativo e o familiar. Nestes Gltimos anos, as politicas
referentes ao setor do envelhecimento tém tido a sua concretizacdo em legislacao referente
ao cuidado dos idosos, sendo notdria uma preocupacdo estatal para com a melhoria do
bem-estar da populagdo, prevendo especial prioridade para as pessoas que, pelas suas
caracteristicas fisicas, psicologicas ou sociais, se encontrem em situacdo de especial

vulnerabilidade ou com autonomia limitada.

Tal como os restantes paises desenvolvidos, Portugal apresenta uma piramide populacional
na qual se verifica um crescimento da populagdo idosa e uma diminuicdo da populacéo
jovem aliada a um decréscimo da taxa de natalidade. Nesse sentido, 0 envelhecimento da
populagédo e o aumento da longevidade e morbilidade consubstanciaram o surgimento de
instituicGes de apoio aos idosos, com o intuito de fazer face as necessidades e aos cuidados
gue os mesmos requerem. O indice de envelhecimento em Portugal no ano de 2017,
situava-se nos 53,2% e associado, a este, temos também o aumento da prevaléncia de
disturbios mentais e doenca cronicas na populacdo idosa, 0 que confere uma maior
vulnerabilidade e comprometimento da qualidade de vida, e consequentemente o aumento
do indice de dependéncia que no ano de 2017 era de 32,9% (Pordata, 2018). Além destes
fatores, que por si s6 podem levar a institucionalizacdo do idoso, podem-se-lhes acoplar
varias condicionantes do contexto sociofamiliar, tais como as exigéncias da vida laboral e a
impossibilidade da conjugacdo da mesma com o cuidado informal, e as alteragdes no estatuto

do idoso na sociedade (Ferreira, 2012).

De forma a minorar a probleméatica do envelhecimento e evitar casos de isolamento e
abandono dos idosos, foi criado um conjunto de respostas de apoio social para pessoas

idosas, que tem como objetivos promover a autonomia, a integracdo social e a saude.
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Existem ao todo 7 modalidades de respostas direcionadas a problemaética do envelhecimento,
que sdo: o servico de apoio domiciliario; o centro de convivio; o centro de dia; o centro de

noite; o acolhimento familiar; as estruturas residenciais para idosos; o centro de férias e lazer.

O SAD consiste na prestacéo de cuidados e servicos a familias e ou pessoas que se encontrem
no seu domicilio, em situacdo de dependéncia fisica e ou psiquica e que ndo possam
assegurar, temporaria ou permanentemente, a satisfacdo das suas necessidades basicas e ou
a realizacdo das atividades instrumentais da vida diaria, nem disponham de apoio familiar
para o efeito. Este servico deve disponibilizar os cuidados e servigos todos os dias da semana,
garantindo, sempre que necessario, o apoio aos sabados, domingos e feriados, e, além disso,
deve também prestar pelo menos quatro dos seguintes cuidados e servigos: cuidados de
higiene e conforto pessoal; higiene habitacional, estritamente necessaria a natureza dos
cuidados prestados; fornecimento e apoio nas refeicdes, respeitando as dietas com prescri¢do
médica; tratamento da roupa do uso pessoal do utente; atividades de animacdo e socializagéo,
designadamente, animacdo, lazer, cultura; aquisicdo de bens e géneros alimenticios;
pagamento de servicos; deslocacdo a entidades da comunidade; por fim, servico de

teleassisténcia.

O centro de convivio é, como o nome indica, uma resposta social de apoio a atividades
sociais, recreativas e culturais, organizadas e dinamizadas com participacdo ativa das
pessoas idosas, residentes numa determinada comunidade. Tem como objetivos: prevenir a
soliddo e o isolamento; incentivar a participacdo e inclusdo dos idosos na vida social local;
fomentar as relacdes interpessoais e entre as geracdes e contribuir para retardar ou evitar ao

maximo o internamento em instituicdes.

O centro de dia presta um conjunto de servigos que contribuem para a manutengdo no seu
meio social e familiar, das pessoas com 65 e mais anos, que precisem dos servicos prestados
pelo Centro de Dia. Tem como objetivos: assegurar a prestacdo de cuidados e servicos
adequados a satisfacdo das necessidades e expectativas do utilizado; prevenir situac@es de
dependéncia e promover a autonomia; promover as relacfes pessoais e entre as geragoes;
favorecer a permanéncia da pessoa idosa no seu meio habitual de vida; contribuir para
retardar ou evitar a0 maximo o internamento em instituicdes; promover estratégias de
desenvolvimento da autoestima, da autonomia, da funcionalidade e da independéncia

pessoal e social do utilizador.
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O centro de noite funciona em equipamento de acolhimento noturno, dirigido a pessoas
idosas com autonomia que, durante o dia permanecam no seu domicilio e que por
vivenciarem situacbes de soliddo, isolamento e inseguranca, necessitam de
acompanhamento durante a noite, tendo como objetivos: acolher durante a noite pessoas com
autonomia; assegurar o bem-estar e seguranga do utilizador; fomentar a permanéncia do

utilizador no seu meio habitual de vida.

O acolhimento familiar, é possivelmente a resposta social direcionada para 0 idoso menos
reconhecida como tal, que consiste em integrar, temporaria ou permanentemente, pessoas
idosas em familias capazes de Ihes proporcionar um ambiente estavel e seguro. Tem como
objetivo: acolher pessoas idosas que se encontrem em situacdo de dependéncia ou de perda
de autonomia, vivam isoladas e sem apoio social e familiar e/ou em situacdo de inseguranca;
garantir a pessoa acolhida um ambiente social, familiar e afetivo propicio a satisfacdo das
suas necessidades e ao respeito pela sua identidade, personalidade e privacidade; evitar ou

retardar a0 maximo o internamento em instituicées.

A estrutura residencial para idosos destinada a alojamento coletivo, de utilizagdo temporaria
ou permanente. Tem como objetivos: proporcionar servicos permanentes e adequados a
problemética biopsicossocial das pessoas idosas; contribuir para a estimulacdo de um
processo de envelhecimento ativo; criar condi¢cdes que permitam preservar e incentivar a

relacdo intrafamiliar; potenciar a integracéo social.

Por fim, o centro de férias e lazer € uma resposta social destinada a todas as faixas etarias da
populacdo e a familia na sua globalidade para satisfacdo de necessidades de lazer e de quebra
da rotina, essencial ao equilibrio fisico, psicolégico e social dos seus utilizadores. Tem como
objetivos: estadias fora da sua rotina de vida; contactos com comunidades e espacos
diferentes; vivéncias em grupo, como formas de integracdo social; promoc¢do do
desenvolvimento do espirito de interajuda e o fomento da capacidade criadora e do espirito
de iniciativa (Seguranga Social, 2016). Assim, aquando da institucionalizag¢do, confirma-se
que o suporte formal esta principalmente associado a uma intervencado ao nivel instrumental,
visando auxiliar a pessoa idosa na conservagdo da sua autonomia, dignidade e bem-estar,

através da prestagdo de cuidados a uma populagdo mais fragilizada.

Enguanto organizagdes com responsabilidade social, as instituigdes sociais s&o obrigadas a
regerem-se de acordo com padrbes éticos, morais e legais nas suas relacdes externas e

internas. Para se estabilizarem e manterem o equilibrio devem gerir da melhor forma os seus
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recursos, refletindo que o sucesso organizacional depende da eficacia e eficiéncia da gestao
dos seus recursos humanos. Isso mesmo esta presente no artigo 5 da Lei n.° 83-A/2013 de
30 de dezembro onde estdo consignados os principios gerais da seguranca social que sdo: o
principio da universalidade, da igualdade, da solidariedade, da equidade social, da
diferenciagéo positiva, da subsidiariedade, da insergéo social, da coeséo intergeracional, do
primado da responsabilidade publica, da complementaridade, da unidade, da
descentralizacao, da participacdo, da eficacia, da tutela dos direitos adquiridos e dos direitos

em formacdo, da garantia judiciaria e da informacéo.

11.2 — O papel social da mulher como cuidadora formal e informal do idoso

Denomina-se de cuidador a pessoa que cuida, podendo este cuidado ser formal, quando o
servico que presta é de cariz laboral, ou seja, profissional, devidamente qualificado e
remunerado, ou informal, quando o cuidado € realizado de forma ndo remunerada, podendo

abranger um cuidado total ou parcial (Sequeira, 2010).

Ao longo da histdria os cuidos prestados na esfera doméstica aparecem predominantemente
associados a competéncia feminina, sendo neste trabalho invisivel da esfera privada que a
mulher assume os papéis de méae, esposa e dona de casa e consequentemente de cuidadora
(Novais, 2010). No entanto na esfera publica, a grande mudanca no papel da mulher na
sociedade surgiu nas sociedades ocidentais, com a revolucdo industrial que decorreu nos
séculos XVIII e XIX, pois é neste contexto que surge o trabalho feminino remunerado, ainda
gue com um valor inferior daquele que era pago ao homem, por ser considerada méo-de-obra
barata. A mulher passa a integrar também a esfera publica, como nos diz Gorz (1998), citado
por Novais (2010), “deixa de fazer parte da vida para se tornar o meio de ganhar a vida (p.

8).

Se nos reportarmos ao modelo familiar tradicional do século XIX, verificamos que a
presenca da mulher se resume ao seio familiar, com um papel de esposa e cuidadora da
familia, em que a sua participacdo no trabalho remunerado € reduzida e sempre tendo em
conta a dinadmica familiar. Parsons (s.d.), citado por Novais (2010), referia que a defini¢do
dos papéis sociais iria permitir uma nova ordem social. O cuidado ao idoso era assegurado,
praticamente, de forma exclusiva pela familia e, dentro desta, por algum membro do sexo
feminino, tendo em conta a pertenca por norma a uma familia extensa em que 0s idosos

conviviam com os filhos e netos (Ferreira, 2012).
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No séc. XX, o papel social feminino alterou-se devido as guerras mundiais, e em Portugal
no periodo da guerra colonial, conhecendo no mercado de trabalho uma nova visibilidade.
O contributo da mulher na economia mundial nestes periodos de conflito foi de extrema
importancia visto que foi a mdo-de-obra feminina quem produziu, quando a masculina foi
deslocada para as guerras, instituindo na sociedade a separacdo entre o espaco doméstico e
a esfera profissional (Novais, 2010). Também é neste periodo que se verifica o trabalho de
“servir”, realizado normalmente por mulheres que eram designadas de “criadas” e que
vinham do meio rural do seio de familias com muitas caréncias econdémicas para trabalhar

como domeésticas de forma interna.

J& num modelo familiar moderno, a partir dos finais séc. XIX e inicio do séc. XX, alguns
autores defendem que néo é errado que as mulheres tenham emprego desde que esse esteja
de acordo com a sua condi¢do de mulher, ou seja muitas vezes associado a um papel de
cuidadora e, como tal, entendido como inferior na valorizagdo dessa fungdo. Segundo Peck
(1959), citado por Patel (2005), o homem até pode auxiliar nas tarefas domesticas, mas deve
recusar algumas, como: “ndo deve cozinhar, ou lavar a louga, . . ., ele ndo pode, sem perder
a dignidade, nem fazer as camas nem lavar o chdo. Sdo aceitaveis tarefas como levar o lixo
ao contentor ou esvaziar os cinzeiros que usa” (pp. 101, 102). O valor de uma “boa dona de
casa” ou de uma “boa méae” retiram a possibilidade de sucesso profissional, mas, aos poucos,
revelam-se uma compreensao e atualizacdo dos comportamentos face as novas mudancas

sociais, ao nivel politico e governamental, com medidas de apoio as familias.

No modelo familiar contemporéneo questionam-se os valores dos modelos anteriores,
tornando a sociedade mais consciente das desigualdades de género ao nivel de mercado de
trabalho e no que se refere aos direitos e oportunidades a varios niveis. O que ndo invalida
que a mulher continue a ter uma maior sobrecarga na esfera doméstica e no papel de
cuidadora. E dificil aceitar que ha desigualdades nas divisdes das tarefas domésticas quando
ambas as partes estdo convencidas que a divisdo € igualitaria, visto que a dominagdo
masculina comparada com geracdes anteriores € menor, 0 que provoca uma certa ilusdo em
relacdo as tarefas realmente executadas. Persiste ainda a manipulagdo e a crenca, mesmo na
mulher, de que 0 homem ndo realiza determinadas tarefas domésticas porque a sua natureza,
0 seu ser ndo tem sensibilidade para tal, 0 mesmo se espraiando a respeito da prestacdo de
cuidados informais em contexto familiar. Ao nivel da prestacdo de cuidados aos varios

elementos da familia, ainda é da responsabilidade da mulher cuidar dos idosos ou de um
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irmdo, em especial se este for solteiro, e ainda que esta desempenhe uma atividade
profissional a esfera familiar exercera uma maior pressdo para o desempenho dessa tarefa
no dominio domestico (Oliveira, 2005). Cuidar permanentemente de idosos dependentes
interfere, com maior ou menor significancia, na vida da mulher, dependendo de fatores como
o suporte familiar, o predominio de uma vida social mais ativa ou até um estilo de vida mais

saudavel como a prética de exercicio fisico.

As tarefas inerentes ao ser cuidador implicam uma reorganizacao das tarefas quotidianas,
que passam a centrar-se na pessoa dependente. Segundo Ferreira (2012), sdo sentidos pelos
cuidadores informais aspetos como: “mudanca no exercicio de papéis; a diminuigdo do
tempo de relacionamento com o0s amigos; a soliddo; a sobrecarga e a frustragcdo por néo

conseguir colocar em prética os seus projetos de vida” (p. 37).

Com as mudancas na estrutura familiar, a entrada da mulher no mercado de trabalho, o
aumento dos divarcios, a diminuicdo do nimero de filhos, entre outros aspetos, levam a que
as familias nem sempre tenham a possibilidade de prestar cuidados ao seu idoso (Diogo,
Ceolim & Cintra, 2005, cit. por Ferreira, 2012), surgindo a necessidade de fazer face a

prestacdo de cuidados ao idoso, transferindo-os para a sociedade e para o cuidado formal.

Alguns estudos realizados apontam para a prevaléncia do género feminino como cuidadora
formal, com idades compreendidas entre os 40 e 49 anos e com 0 9° ano de escolaridade.
Segundo Miguel et al. (2007), citados por Ferreira (2012), os trabalhadores em institui¢cdes
que prestam cuidados ao idoso, como ERPI, centros de dia ou SAD, apresentam-se, muitas
vezes, sem formacdo especifica na area ou mesmo sem capacitacdo para o cuidado e
desprovidos de conhecimentos sobre terapéuticas. Ainda neste estudo é revelado que na sua
maioria afirmam ter escolhido o trabalho devido ao respeito pelo idoso, pelo desejo de fazer
mais pelo ser humano, amor e gosto de cuidar de pessoas idosas (Ferreira, 2012). Realcam
também que as relacbes de interajuda entre os colaboradores reforcam o bom ambiente
profissional, propiciando assim uma maior satisfacdo no cuidador, melhorando a sua
qualidade de vida, o que se vai evidenciar numa melhor qualidade de vida também para o

idoso.

Segundo investigacOes efetuadas por Barbosa et al. (2011), citados por Ferreira (2012), as
principais dificuldades sentidas pelos cuidadores formais prendem-se com a interacao deste
com o utente e as suas familias; a falta de conhecimento sobre a patologia do utente; a

realizacdo de muitas tarefas num curto espaco de tempo; um desgaste a nivel fisico e
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psicoldgico provocado por um acumular de fungdes dentro da instituicdo. A insatisfacdo dos
cuidadores aumenta quanto maior for a dependéncia do idoso, associada por vezes a
patologias demenciais e aos disturbios comportamentais que Ihe estdo associados, como o

discurso repetitivo, a agitacdo, entre outras carateristicas da deméncia.

11.3 — A evolucdo da Gestdo dos Recursos Humanos

A funcéo de gestdo dos recursos humanos € tdo antiga quanto a existéncia de organizacoes.
No entanto, a mesma passou por diversas transformacdes mais notoriamente visiveis nos
ultimos dois séculos. Foi no inicio do século XIX que se tornou dominante o sistema
econdmico, mais manifestamente visivel na Bélgica e Inglaterra — detentoras de grandes
organizac0es, caraterizado pelo trabalho assalariado em troca da producdo generalizada de
bens e servicos, predominando a l6gica da acumulacéo privada. Contudo, este processo nao
foi isento de obstaculos, quer culturais, quer dos especificamente decorrentes do
funcionamento e da estrutura das préprias sociedades, como disso € exemplo Portugal, que
durante quarenta e dois anos viveu sobre repressdo ditatorial, sentida também ao nivel da
coibicdo dos movimentos sindicais. Nesse sentido, em Portugal, s6 na década de 1970 foi
possivel dar visibilidade a situacfes de dominio das relages laborais, que de resto eram
comuns na Europa ocidental desde o fim da 22 guerra mundial (Silva & Reis, 2018).

A primeira etapa relevante na evolucdo da Gestdo dos Recursos Humanos (GRH) situa-se
no ultimo quartel do século XIX, decorrente do aumento das dimensdes das unidades
industriais e da sua representatividade em meios urbanos. Esta concentracdo de unidades
fabris nas urbes impeliu a um éxodo rural e gerou, consequentemente, condi¢des degradantes
ao nivel das condicGes de trabalho, na salubridade, na seguranca, nas condi¢cdes médicas, de
salde, de habitacdo e de transporte. Para combater esta degradacdo das condicbes sociais
foram criadas algumas medidas de intervencdo estatal implementadas por Otto Von
Bismarck, enquanto chanceler da Alemanha. Contudo, na Inglaterra e em Franca esta
intervencdo ficou a cargo de algumas entidades patronais mais preocupadas com as
condi¢cBes de vida degradantes dos seus trabalhadores. Neste &mbito sobressaiu, na
Inglaterra, Joseph Rowntree (1836-1925), um religioso protestante coproprietario de uma
fabrica de chocolates, empenhado na promocdo do pacifismo e na filantropia, que
desenvolveu uma significativa atividade de promogéo do bem-estar dos trabalhadores dentro

e fora da fabrica (Silva & Reis, 2018). Esta perspetiva de criar condigdes minimamente
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adequadas aos trabalhadores dentro e fora do contexto da atividade fabril, dando
recomendacdes sobre praticas laborais e de vida em zonas urbanas, traduziu-se em um misto
de indicacOes sobre higiene e seguranca no trabalho e de assisténcia social, sendo dados,
neste sentido, 0s primeiros passos no despertar de consciéncias para esta questdo (Silva &
Reis, 2018).

Uma segunda etapa da evolucdo da GRH, seguiu-se a 12 guerra mundial (1914-1918), e foi
marcada por uma ascensdo dos movimentos comunistas, influenciada pela revolucao
soviética de 1917. A Alemanha, sentindo-se ameacada pela acdo dos sindicatos,
manifestamente inspirados em ideais comunistas, sentiu a necessidade de redigir um
primeiro texto constitucional a reconhecer o Estado Social denominando-o “Constitui¢do do
império alemdo”, datada de 1919, que veio a ser implementada por Weimar. Este Estado
Social manifestava-se preocupado com o bem-estar da populacdo em geral e, no que refere
ao ambito organizacional, defendia que a titularidade do capital ndo conferia apenas direitos,
mas implicava necessariamente deveres sociais. E nesta fase que decorre também a divisdo

do trabalho e o pagamento de prémios de desempenho (Silva & Reis, 2018).

Apbs a 22 guerra mundial (1939-1945), temos a terceira etapa que marca a evolucdo da GRH
surgida como resultado da pressdo social, incutindo a afirmacdo do Estado Social
democrético, sob a designacdo de “Estado de Bem-estar” (Welfare State). No que se refere
a Portugal e a Espanha, a efetivagéo desta realidade surgiu depois dos anos de 1970. Como
consequéncia dessa pressdo, fortaleceu-se a necessidade de desenvolver o direito do
trabalho, focando a protecédo do trabalhador, tendo por base o pressuposto de que, este, é 0
elemento mais fragil na relacdo com o proprietario dos meios de producéo, e refletindo
judicialmente a importancia significativa dos valores sociais que estdo para la do interesse
da empresa em maximizar a rentabilidade do capital investido. Esta protecdo juridica do
trabalhador e o respetivo desenvolvimento do direito do trabalho levou a dinamizacdo das
relagOes coletivas de trabalho, intensificando fulcralmente o relacionamento entre a entidade
patronal e os trabalhadores. No que diz respeito a Portugal, este processo intensificou-se
ainda nos anos de 1980, traduzindo-se em mais e maiores departamentos de recursos
humanos, e numa maior clarificacdo das funcGes de cada colaborador, o que resultou num

colaborador mais qualificado (Silva & Reis, 2018).

A quarta etapa historica da GRH surge nos anos de 1970, tendo como contexto varios

problemas de fundo no funcionamento das economias da Europa ocidental. O aumento do
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desemprego e a consequente precariedade laboral enfraqueceu o poder negocial dos
trabalhadores, tornando mais permissivos os ataques ao Estado Social (Welfare State). Na
sequéncia desta ofensiva ao Estado Social passou a enfatizar-se uma abordagem mais
segmentada da forca de trabalho e, por conseguinte, a valorizacdo de um projeto profissional
pessoal ganhou novo enfoque em detrimento da convencgdo coletiva de trabalho. Esta
desvalorizacéo do coletivo acarretou também um discurso de desvalorizacdo da avaliacdo
do valor das fungdes, que passaram a ser vistas como mais impessoais e assentes numa base
de pagamento em favor daquilo que o individuo realiza no desempenho de uma fungédo. A
abordagem adotada passou, por conseguinte, a defender e exaltar a avaliacdo do desempenho
individual. Nesta etapa aumentou substancialmente a precariedade laboral e aumentaram as
pressdes no sentido de uma configuracdo mais livre do tempo de trabalho em termos de
mobilidade funcional, sendo a flexibilidade laboral um tema recorrente em termos
cronoldgicos junto com o montante de remuneracdo devido pelo exercicio de um
determinado trabalho/fungéo (Silva & Reis, 2018).

I1.4 — A Motivagéo no trabalho
11.4.1 — O conceito de Motivacéo laboral

Desde o século XXI, e tendo por contexto a aceleragdo dos processos de globalizacdo que
desencadearam constantes transformacdes sociais, a nivel tecnolégico, e numa oOtica
organizacional, que o ser humano e 0s seus comportamentos continuam a despoletar
interesse, 0 que tem originado inumeros estudos. Neste sentido, compreende-se o
crescimento das investigacdes que tém surgido sobre a motivacdo provindas de varias areas

do saber, tornando o conceito pluridisciplinar.

Para o pleno desempenho no trabalho e a convivéncia em sociedade o ser humano necessita
de se sentir motivado, pois tal caracterizar-se-a por um anseio em concretizar diversas
atividades da melhor forma possivel, inovando e desenvolvendo novas aptid@es para atuar

com imperturbabilidade e criatividade face a situagdes inesperadas (Silva & Reis, 2018).

O termo motivagao, etimologicamente, significa a “acdo de por em movimento” e deriva do
latim motu, que significa movimento, e movere que exprime a acdo de mover. A motivacao
€ um comportamento que visa atingir um objetivo, sendo que este comportamento pode

depender de diversos aspetos, como por exemplo de satisfazer as necessidades do organismo,
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ou até mesmo resultar de processos de aprendizagem (Pereira, 2004). Segundo Mondy,
Sharplin e Premeaux (s.d), citados por Matos (2013), a motivac¢do pode ser definida como
“a vontade de uma pessoa desenvolver esfor¢os com vista a prossecucao dos objetivos da
organiza¢ao” (p. 38). Para Luthans (2006), citado por Silva e Reis (2018), a motivacao é
“um processo que comega com uma deficiéncia fisiologica ou psicoldgica ou necessidade
que ativa um comportamento ou um impulso orientado para um objetivo ou incentivo” (p.
78). Matos (2013), refere que a motivacdo é como uma forca propulsora que leva um
individuo a satisfazer as suas necessidades e desejos. Esta, pode ainda ser entendida como
uma energia que existe no intimo de cada pessoa e que a impele para a agcao, por conseguinte,
a motivacdo traduz-se no desejo de fazer um esfor¢o para obter bons resultados (Cunha,
Rego, Cunha, Cabral-Cardoso, & Neves, 2016).

N&o obstante, para Neves (2002), citado por Matos (2013), ndo é possivel observa-la
diretamente, ou seja, s6 podemos inferir os motivos e os resultados da mesma. Segundo Silva
e Reis (2018), “a motivagdo combina trés perspetivas: a dire¢cdo do comportamento; a forca
da resposta (reforco), uma vez escolhido o curso de acdo; a persisténcia do comportamento”
(p. 78). Ja para Nohria, Groysberg e Lee (2008), citados por Cunha, Rego, Cunha,
Cabral-Cardoso e Neves (2016), os grandes motivadores humanos sdo: “adquirir,
relacionar-se, compreender e proteger-se” (p. 117). Para estes autores as necessidades
fundamentais sdo satisfeitas através do que designam por “alavancas”, que sdo: “os sistemas
de recompensa, a cultura organizacional, o desenho do trabalho e gestdo do desempenho e
os processos de afetacdo de recursos” ( Nohria, Groysberg & Lee, 2008, cit. por Cunha,
Rego, Cunha, Cabral-Cardoso, & Neves, 2016, p. 117).

Para Koontz (1998), citado por Matos (2013), a motivagdo implica que tenhamos um

conjunto de impulsos,

Desejos, necessidades e forcas semelhantes; e dizer que um gestor motiva 0s seus
subordinados significa que ele desenvolve as agdes que espera que venham a satisfazer
aqueles desejos, impulsos e necessidades dos seus colaboradores, induzindo-os a atuar
de forma desejada. (p. 38)

O comportamento envolve formas complexas na sua manifestacéo visivel, nomeadamente a
motivacdo (Skinner, 1974). De um modo geral, a motivacdo pode ser entendida como tudo
aquilo que impulsiona o individuo para agir de uma determinada forma, originando uma

orientagdo para um comportamento particular, sendo este impulso de agir originado por
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diversos fatores intrinsecos ou extrinsecos ao individuo. A motivagdo pode ser intrinseca,
estando ligada ao que cada pessoa pretende da vida, sendo, portanto, um conceito endégeno.
Segundo esta abordagem estar motivado € sentir-se bem com a atividade realizada, obtendo
satisfacdo em realizar a mesma. Jd& a motivacdo de origem extrinseca implica um
comportamento planeado ou adaptado, tendo em conta recompensas ou punicoes, e nesse
sentido decorre de incentivos ambientais e das suas consequéncias, e como tal, o prazer ou
a satisfacdo advém do resultado da atividade e ndo da realizacdo da mesma (Silva & Reis,
2018).

Num estudo feito em 2013, pela Gallup, concluiu-se que haveria cerca de 65% de
trabalhadores portugueses desmotivados. A gestdo da motivacdo € uma das atribuicdes
primordiais de qualquer gestor de pessoas, onde o ponto fulcral estard na relacdo entre a
produtividade e a energia psicologica vivenciada entre os membros da organizacdo, tendo a
gestdo como objetivo que estes ndo percam esta formacéo condutora da acdo (Cunha, Rego,
Cunha, Cabral-Cardoso, & Neves, 2016). Desta forma, entendendo-se que a motivacao se
apoia na necessidade de compreender o processo motivacional, é necessario perceber quais
os fatores que geram determinados comportamentos. Assim, a base do processo estd em
definir uma necessidade para que o individuo possa escolher os comportamentos mais
ajustados para alcancar esse objetivo pré-definido. O que resulta do esfor¢o desenvolvido

pode ter como fim uma recompensa interna ou externa, mas também uma punigao.

A figura 1 (pagina seguinte) representa 0 modelo do processo motivacional, em que a
necessidade insatisfeita é o ponto de partida para que o individuo escolha um comportamento

de forma a obter o objetivo para a necessidade ficar satisfeita.

A motivacdo pode ser fomentada mediante praticas de gestdo e lideranca com medidas
concretas adequadas a gestdo de pessoas, “ndo se motiva do mesmo modo um colaborador
com grande necessidade de sucesso e um com grandes necessidades sociais, de afiliacdo e
de pertenca” (Cunha, Rego, Cunha, Cabral-Cardoso, & Neves, 2016, p. 116). Como 0s
fatores motivacionais sdo diversos, podem ser classificados como: primarios (fisiolégicos,
bioldgicos); gerais (sem base biologica demonstravel); e secundarios (aprendidos ou

sociais).

Os motivos de categorizacdo primaria podem resultar de algum suprimento do meio, o que

podera levar a uma necessidade fisiologica (fome, sono, sede, etc.); encontramos nesta
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categoria também os motivos que resultam de uma experiéncia negativa e que, portanto,

tenderdo a ser evitados (dor), e ainda os que dizem respeito & manutencdo da espécie.

Os motivos de categorizacdo geral estdo relacionados a atividades instintivas e podem incluir
0s que dizem respeito a competéncia, manipulacéo, afetividade, etc. Por fim, os motivos
secundarios apresentam uma grande variacdo individual e comunitéria, deles sdo exemplo:

a motivacao pelo poder; o éxito; a seguranca; o status, ... (Pereira, 2004).

A relacdo entre cada um destes fatores determinantes do comportamento é de natureza
multiplicativa, pois 0 nosso comportamento € determinado pela influéncia conjunta e na
forma como estes se combinam numa relacdo de influéncia mutua, sendo que € esta interacéo
que torna o comportamento evolutivo, diligente e construtivo (Ferreira, Neves, & Caetano,
2011).

Procura da

--\r maneira de
( satisfazer as

necessidades

Escaolha dos
comportamentos
Necessidades para atingir os
aprendidas objetivos

Colaborador /

Adogio dos
Reavaliagio das comporiamentos
necessidades escolhidos

Satistacio da
necessidade
PECOIIPEnsas

{infrinseca ou )
extrinseca o \__

pigies)

Figura 1 — Modelo do processo motivacional
Fonte: Chiavenato (2009).

No que diz respeito ao contexto organizacional, a presencga da motivac¢ao nos colaboradores
¢ uma diligéncia indispensavel para entender a interdependéncia entre as pessoas e a
organizacdo, nao esquecendo as demais questdes ligadas a socializacdo organizacional.

Nesse sentido, é relevante que a organizacdo formule o que pretende enquanto organismo
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social e, em que medida o seu propdésito de vida alcanca sentido. Ainda que este mesmo
propdsito encontre vicissitudes e contrariedades, 0 mesmo pode explicar o éxito de algumas
organizacOes em detrimento de outras. Assim, a organizacao deve espelhar as finalidades e
0s objetivos, sendo que 0s mesmos devem ser percecionados e, por isso, implicitamente
plasmados no comportamento de todos 0s colaboradores. Esta percecdo é tanto mais dificil
de ser assimilada pelo colaborador quanto mais a estrutura organizacional o separar dos
quadros superiores (Pereira, 2004). Por conseguinte, e como nos diz Pereira (2004) nos
diversos estudos que realizou sobre a tematica, o resultado consistentemente aponta para a
mesma conclusdo: “as pessoas parece que nao sabem o que estdo a fazer nos seus postos de
trabalho!” (p. 215). Segundo 0 mesmo autor, ndo raras sdo as vezes em que os colaboradores
ndo percecionam a dimensao do seu contributo para a organizagdo, quer seja numa vertente

social ou cultural.

O clima organizacional é resultado de uma pluralidade de aspetos que intervém em graus e
niveis diversos, tais como: o tipo de tecnologia utilizada na organizagdo; as politicas e 0s
objetivos estratégicos organizacionais; 0s comportamentos que sdo encorajados ou

sancionados; apenas para referir alguns.

Segundo um estudo de Stephen Covey, realizado pela empresa Haris Interactive, com 23
mil colaboradores a tempo integral de diversos ramos de atividade, desde a industria
automdvel, a comunicacdo, a educacdo, o comércio a retalho, entre outros, mas também em
areas funcionais fundamentais, como executivas, que pretendeu caracterizar o clima
organizacional e percecionar os niveis de motivacdo dos colaboradores, 0s seus pensamentos
e até as suas percecdes sobre o contexto organizacional, apurou-se que: apenas 37% dos
participantes do estudo entendiam de forma clara o que a organizacao pretendia e porqué;
apenas um em cada cinco colaboradores estava motivado quer com a equipa, quer com 0s
objetivos da organizacdo, sendo que também apenas igual nimero de colaboradores
conhecia de forma clara as suas tarefas e a relacdo destas com os objetivos da organizagéao;
apenas metade dos colaboradores se sentia satisfeito com o que conseguiu produzir no final
de uma semana de trabalho; apenas 15% sentiam que trabalhavam num ambiente pautado
pela confianca e apenas 7% sentiam que na sua organizagdo havia uma comunicacao propicia

a novas ideias e respeitadora de opinides diferentes (Covey, s.d, cit. por Fachada, 2018).
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No ambiente organizacional constatam-se novas configuracdes decorrentes das mudancas
das relagdes no mundo do trabalho e, por conseguinte, a maior complexidade das

organizagOes centra-se na sua constituicdo humana e social e nos seus aspetos relacionais.

As organizacdes necessitam de investir e melhorar: a comunicacéo, tornando-a mais clara,
objetiva, fidedigna e verificdvel. Segundo Kunsch (2018), a comunicacdo dentro de uma
organizacao, deve ser entendida numa perspetiva holistica, por conseguinte € necessaria a
compreensdo da sua importancia nos processos simbolicos, nos relacionamentos grupais
(valorizando as praticas comunicativas do quotidiano), ndo valorizando apenas a
comunicagdo institucional, e a comunicagdo interna ou administrativa. Destarte, a
comunicacdo deve deixar de ter apenas uma dimensdo tatica para elencar a extensdo
estratégica, que precisa de levar em conta a questdo humana, agregando e valorizando as
pessoas. Segundo Teixeira (2017), a comunicacgdo é o processo de transferéncia de ideias,
conhecimentos ou sentimentos entre os colaboradores, sendo que este autor considera que
sera dificil conceber como é que os objetivos de organizacdo podem ser atingidos sem
comunicar. Por conseguinte ndo serd exagero referir, que os gestores que obtém maior
sucesso, em grandes parte 0 devem a sua capacidade de comunicar. Autores das areas do
comportamento tém demonstrado que a motivacao dos trabalhadores é impossivel sem uma
comunicacdo eficaz. J& os trabalhadores tém a necessidade de conhecer bem quais os
objetivos das organizaces, devendo alias participar na sua definigdo, saber o deles se espera,
bem como ser ouvidos e entendidos pelos seus superiores e entendidos pelos mesmos, nesse

sentido tal ndo for conseguido significa que ha significativas barreiras a comunicacao.

Tendo em conta as exigéncias da sociedade, um sentido diferenciador entre as organizagoes
€ 0 grau de comprometimento organizacional, que, segundo Dias e Paraiso (2011), explana
os diversos tipos de relacionamentos e vinculos existentes, sendo uma forca estabilizadora
ou facilitadora que da direcdo ao comportamento individual. Nesse sentido, para que 0s
colaboradores se sintam satisfeitos e motivados com o trabalho que desenvolvem e com os
objetivos da organizacao, estes, devem por eles ser conhecidos, assim como as tarefas que a
cada um cabe realizar. Desta forma, os objetivos devem ser atingiveis e cada colaborador
deve sentir que contribui para o desenvolvimento da organizacdo, devendo ser promovida a

meritocracia, para que os colaboradores sintam que séo reconhecidos pelo seu trabalho.

Por norma, os individuos mais comprometidos com as organizacdes, nelas permanecem por

mais tempo, empenham-se na realizagéo do seu trabalho e na obtencdo dos objetivos da
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organizagao. Nesse sentido, quando uma recompensa € atribuida e supera as expectativas do
colaborador, este, motivado por um sentimento de divida para com a organizacdo, ira
recompensa-la melhorando o seu desempenho, havendo uma maior propenséo para a partilha
de conhecimento, cooperacdo e inovacdo. Ja no oposto, o colaborador que se sente
injusticado no reconhecimento do seu desempenho dificilmente se dispora a fazer mais do
que aquilo a que € obrigado. Este comprometimento afetivo para com a organizacao, baseado
em trocas socioemocionais, inclui obrigacdes de lealdade, confianca, desenvolvimento
profissional e seguranca em relagdo ao posto de trabalho. E imprescindivel, no entanto, ndo
descurar os riscos que podem decorrer de uma abordagem que enfatize exclusivamente o
desempenho individual, pois pode resultar no destaque de apenas um individuo, como se 0
mesmo fosse a “estrela da companhia”, 0 que prejudica o trabalho de equipa, levando a uma
competicdo interna destrutiva e dificultadora de aprendizagem (Dias & Paraiso, 2011). E
imperativa a promogdo de valores como a responsabilidade, honestidade, confianga,
imparcialidade, motivacéo, entre outros, que coadjuvam e potenciam ou reprimem um certo
padrdo comportamental, incitando a adocdo de comportamentos adequados, numa ldgica de

gestdo de pessoas.

Segundo Lana e Ferreira (2007), “a partir do momento em que as competéncias possuidas
pela organizacdo sdo consideradas estratégicas para sua diferenciacdo competitiva, a
valorizacdo dos funcionarios ganha uma maior importancia” (p. 8). Neste sentido, numa
gestdo de dtica de valorizacdo dos seus colaboradores, podem gerar-se destacados beneficios
desta relacdo de causa e efeito, dindmica e complexa, tornando-se importante que haja um

comprometimento entre a organizagéo e os colaboradores.

O estudo sobre a motivacdo permite entender o comportamento humano e, segundo Matos
(2013), a motivacdo esta estritamente dependente da intensidade dos seus motivos, sendo
que estes podem ser necessidades ou desejos provenientes do individuo e dirigidos a
determinados objetivos. Claro que para uma ampla compreensdo dos processos que lhes
estdo relacionados, é fundamental orientar a nossa reflexdo para diversas variaveis como
sendo fendmenos motivacionais, nomeadamente: “a energia humana que suscita o
comportamento; a diregdo que dirige o esforco (goal orientation); e a manutencdo ou
sustentacdo que preserva e reforca o comportamento (systems orientation)” (Matos, 2013,
pp. 37, 38).
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11.4.2 — Teorias motivacionais

Ao longo do século passado, foram diversas as teorias e abordagens sobre a motivag¢do no
ser humano. Os primeiros estudos sobre esta tematica surgiram no inicio do século XX,
quando o engenheiro norte-americano Taylor estudava a produtividade dos trabalhadores de
varias empresas. Este adotou a ideia de que o dinheiro era o Unico motivador dos
trabalhadores e que, por conseguinte, estes deviam ser cuidadosamente preparados para

executarem as suas tarefas e serem recompensados pela sua produtividade.

Nas décadas de 1920-1930, Mayo (professor de Harvard), em conjunto com a sua equipa,
estudou a influéncia que as modificaces do ambiente fisico do trabalho exercem na
produtividade, tendo em conta um estudo de caso. Este estudo resultou no chamado “efeito
de Hawthorne” no qual os investigadores referem que o grupo de trabalho pesquisado
aumentava a sua produtividade independentemente do ambiente fisico de trabalho, sendo
que era o nivel de atencdo prestada ao grupo o fator determinante para o aumento da
produtividade. Por conseguinte, para Mayo, o desempenho do trabalhador depende mais da

dindmica social do que dos métodos de trabalho (Silva & Reis, 2018).

As teorias motivacionais tentam dar resposta as questdes “o que motiva as pessoas e 0 que é
estar motivado”? Como funciona o processo motivacional? A motivacgao decorre de aspetos
ou carateristicas pessoais ou resulta da interacdo de fatores situacionais? Estas questdes
devem ser entendidas como tentativas continuadas e crescentes para identificar aspetos que
podem potenciar vivéncias satisfatorias no ambiente de trabalho, e quais os fatores que Ihes
estdo associados e que impelem a um determinado comportamento. O objetivo é minimizar
questBes ou problemas cujo contributo se traduza num baixo nivel de motivacdo, incidindo
o0s estudos em aspetos como a forma de organizacgéo da tarefa, o estilo de chefia ou a forma

de recompensar o trabalhador.

Para facilitar a sua categorizacdo, as teorias motivacionais que refletimos classificar-se-ao
de acordo com trés grandes abordagens do ponto de vista da motivacdo em contexto
organizacional. Assim: as teorias do conteudo estdo relacionadas com fatores intrinsecos a
pessoa e que a impelem, encaminham, suportam ou neutralizam o comportamento
(necessidades especificas motivadoras das pessoas); as teorias do processo estdo
relacionadas com aspetos extrinsecos, descrevendo e analisando o processo pelo qual um
determinado comportamento é ativado, orientado, mantido ou estagnado por estimulos

externos ao individuo; e as teorias do reforgo baseiam-se nas consequéncias do
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comportamento bem ou mal sucedido (Silva & Reis, 2018). No quadro que se segue,
sistematizamos as teorias da motivacdo pela ordem supracitada (conteddo, processo e

reforco).
Tabela 1 — Quadro de categorizacdo das teorias
Classificagéo das teorias Teorias da Motivagéo
Teorias do conteudo e Teoria de Hierarquia das necessidades de Maslow

e Teoria dos dois fatores de Herzberg

e Teorias do X e Y de McGregor

e Teoria ERG de Alderfer

e Teoria das Necessidades adquiridas de McClelland
Teorias de processo e Teoria da Equidade de Adams

e Teoria da Definicdo de Objetivo de Locke

e Teoria das Expetativas de Vroom

Teoria de reforgo e Teoria de Reforco de Skinner

Fonte: Silva & Reis (2018)

A teoria de Maslow (1908-1970) assenta sobre o pressuposto de que as necessidades estdo
organizadas segundo uma hierarquia de importéncia e de influéncia, criando graficamente
uma piramide de cinco niveis, em que no topo estdo as mais sofisticadas e na base as
necessidades mais elementares. Seguindo esta l6gica, temos por ordem decrescente, no topo
as necessidades de Autorrealizacdo, seguindo-se a Estima, a Pertenca, as Sociais, a
Seguranca e, na base da mesma piramide, as necessidades Fisioldgicas, consideradas as mais
elementares. Esta teoria considerava, ainda, que as 3 primeiras eram necessidades

secundarias e as Ultimas 2 eram necessidades primarias.

As necessidades de autorrealizacdo dizem respeito a realizacdo do préprio potencial do
individuo e de uma forma continua, numa perspetiva de evolucao; as necessidades de estima
dizem respeito a necessidade da autoapreciacdo, de seguranca nas capacidades individuais,
de status social e de aceitacdo social; as necessidades sociais estdo associadas a amizade e
ao amor; as necessidades de seguranga consubstanciam-se na necessidade de protecdo; e por
fim, as fisioldgicas estdo elencadas nas necessidades de alimentacédo, sexual, de descanso,

de abrigo, etc.

Segundo Maslow, quando estiverem satisfeitas as necessidades de um nivel, surgirdo
automaticamente outras do nivel superior e, por conseguinte, s6 quando as necessidades
fisioldgicas e de seguranca estiverem satisfeitas é que teremos presente a motivacao para
participar na vida social (Silva & Reis, 2018).
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Segundo a Teoria dos dois fatores de Herzberg (1923-2000), a motivacao deve-se aos fatores
higiénicos e aos motivacionais. Assim, os fatores higiénicos, extrinsecos ou de ambiéncia
s80 0s que se encontram no ambiente que envolve os individuos e no contexto onde 0 mesmo
desenvolve a sua atividade profissional. Se estes fatores existirem evitardo a insatisfacdo dos
trabalhadores, ainda que estes ndo o sintam de forma consciente. No que se refere aos fatores
motivadores, intrinsecos ou valorizantes sdo 0s que estdo relacionados com o contetdo da
funcdo que o trabalhador desempenha visto que, a sua presenca resulta na satisfacdo dos
trabalhadores. Estabelecendo uma correspondéncia entre a teoria de Herzberg e a teoria de
Maslow, os fatores higiénicos dizem respeito as necessidades primarias e sociais, ou seja, as
necessidades mais bésicas, e os fatores motivadores referem-se as necessidades secundérias
(Silva & Reis, 2018).

As teorias do X e Y de McGregor (1906-1964) postulam caracteristicas mentais opostas para
0 ser humano, assim as hipéteses de Y encontram oposicdo em X, como passamos a

descrever. As hipdteses de Y em relacdo ao trabalhador séo:

a) O esforco mental e fisico € natural como 0 jogo e 0 repouso; por conseguinte,

segundo esta teoria, por norma o ser humano néo é avesso ao trabalho;

b) Os trabalhadores desde que empenhados a atingir os objetivos sabem dirigir-se e

controlar-se;

c) A melhor recompensa que um trabalhador pode ter e que 0 motiva, é a possibilidade

de satisfazer as necessidades de autorrealizacdo;

d) Por norma o ser humano nao sé aprende a aceitar as suas responsabilidades, como

também a procura-las;
e) Ha muito mais pessoas a procurar a resolucdo de conflitos organizacionais do que a
cria-los;
f) As potencialidades do ser humano atualmente ndo sdo inteiramente aproveitadas.
As hipoteses da Teoria X, em relacdo ao trabalhador, sdo o oposto as da teoria Y, como:
aversdo ao trabalho; a incapacidade de autogestéo e de autocontrolo; desejar exclusivamente
a satisfagdo das necessidades primarias; ser uma fonte de problemas organizacionais e ser

incapaz de desenvolvimentos. Se consideramos a teoria X como sendo valida, teremos que

considerar a adocdo da gestdo baseada em incentivos economicos. Por outro lado, se
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consideramos que a teoria Y € mais valida devemos adotar uma gestdo mais participativa
(Silva & Reis, 2018).

A Teoria ERG de Alderfer, a semelhanca da Teoria de Maslow, defendeu que um
determinado nivel de satisfacdo das necessidades gera motivacao para serem satisfeitas as
necessidades de nivel imediatamente superior. No entanto, Alderfer considerava apenas a

existéncia de 3 niveis: de existéncia, de relacionamento, e de crescimento.

Este autor admitiu a possibilidade de o ser humano se sentir motivado para alcancar as
necessidades de diferentes niveis. Alem disso, a frustracdo na satisfacdo das necessidades de
um nivel conduz a reativacdo das necessidades de um nivel inferior, denominado como o
principio de frustragdo-regressdo. Como por exemplo, “os trabalhadores que viram
frustradas as suas expectativas de maior autonomia e responsabilidade, declararam que ter
amigos no trabalho e encontrar-se com eles fora da organizacdo era das situacdes mais

importantes da sua experiéncia” ( (Silva & Reis, 2018, p. 86).

No quadro que se segue apresentamos a comparacdo entre a teoria de Maslow e a de
Alderfer.

Tabela 2 — Comparacéo entre a teoria de Maslow e a de Alderfer

Necessidades de Maslow Necessidades de Alderfer

e Fisioldgicas e Existéncia
e Seguranga

e Sociais e Relacionamento
e Estima

o e Crescimento
e Autorrealizagao

Fonte: Silva & Reis (2018)

A Teoria das Necessidades Adquiridas de McClelland resulta de mais de trinta anos de
investigacdo empirica, nos anos de 1960, sobre a motivacdo social, indo encontrar
ancoragem tedrica a Freud e Erickson, no que concerne a psicologia social. Este autor aborda
varios fatores que condicionam positiva ou negativamente a motivacao, considerando que
ha necessidades adquiridas ao longo da vida, decorrendo da constante intera¢do do individuo

com o meio envolvente (Pereira, 2004).
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O motivo do éxito, segundo este autor, estd inteiramente ligado ao que nos € incutido na
infancia, estimulando a capacidade de fantasiar como, por exemplo, através dos contos
infantis. Esta perspetiva foi mesmo mensurada através da relacdo existente entre mitos,
lendas a que a crianca esta exposta em varios paises do mundo, fazendo posteriormente uma
previsdo de vinte cinco anos sobre o desenvolvimento econdmico desses mesmos paises. Os

resultados demonstraram que as suas previsdes eram bastante plausiveis (Pereira, 2004).

McClelland considera a existéncia de trés motivos implicitos ao comportamento social

como: a necessidade de realizacdo; as necessidades de afiliacdo; e as necessidades de poder.

Na necessidade de realizacdo, a motivacdo esta implicita na vontade de atingir algo que é
dificil, exige que se dominem tarefas de algum grau de complexidade e que envolvem um
maior nivel de risco. Geralmente, sdo pessoas com espirito criativo e inovador e ambicionam
realizar algo que nunca tenho sido realizado. No que se refere a Necessidade de Afiliacdo,
os individuos que sentem esta necessidade desejam ter relacionamentos pessoais mais
proximos ou uma interagdo social, sem conflitos, e com fortes amizades. Se ocuparem
lugares de chefia, pode ocorrer uma dificuldade na avaliacao objetiva dos seus subordinados,
precisamente devido a esta proximidade no relacionamento. No que diz respeito as
Necessidades de Poder, as pessoas que sentem este tipo de necessidade desejam dominar ou
controlar, gostam do dominio e de controlar os outros e, por conseguinte, pretendem cargos
de lideranca onde alcancem prestigio e renome. Para este autor, todas as pessoas possuem
estas necessidades, mas em graus diferentes, destacando-se umas necessidades em relacdo a
outras. Seguindo esta légica de pensamento é comum encontrar nos executivos de topo a
Necessidade de poder muito vincada, mas pouca Necessidade de Afiliacdo (Silva & Reis,
2018).

Enquanto as teorias do contetdo que acabamos de descrever centram o foco analitico nas
necessidades e incentivos que estdo na origem do comportamento humano, as teorias do
processo, que a seguir explanamos, analisam os procedimentos mentais que ocorrem e que

levam o individuo a sentir-se motivado e escolher uma acgéo entre varias opcdes.

No que se refere a teoria da Equidade de Adams, esta foi desenvolvida em 1962, baseada na
percecdo que cada colaborador tem sobre a justi¢a relativamente ao contexto laboral, no
sentido de fazer corresponder os beneficios atribuidos numa situacéo, a outras situagdes
analogas. Nesta perspetiva esta muito presente o conceito de equidade, que transportada para

o0 contexto laboral sé existe se os colaboradores forem recompensados de acordo com o0 seu
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mérito. Assim, é necessario perceber que tipo de percecdo tem o individuo sobre equidade e
qual o padréo de equidade que este utiliza para fazer essa comparacao de dados, podendo ser
0 proprio colaborador, os colegas de trabalho dentro da mesma organizacdo, ou outros
colaboradores que exercem funcdes equivalentes noutras organizacdes (a comparagdo pode
ser interna ou externa). Decorre uma situacédo de iniquidade quando o trabalhador tem nogéo
dos seus inputs e dos seus outputs em relagdo a pessoa com quem Se esta a comparar,
podendo esta iniquidade ser positiva, quando temos presente uma recompensa excessiva, ou
ser uma iniquidade negativa quando a recompensa € entendida como insuficiente. Todas
estas questdes podem resultar em conflitos, pois, por norma, as compensacdes traduzem-se

em componentes pecuniarias (Silva & Reis, 2018).

No que se refere a teoria de definicdo de objetivos de Locke e Latham, esta, baseia-se na
premissa de que o comportamento é regulado por valores e objetivos, em que a fixacdo dos
objetivos constitui a maior fonte de motivacdo. De acordo com os estudos levados a cabo,
estes dois autores concluiram que se o colaborador estiver envolvido e comprometido com
0s objetivos organizacionais a possibilidade de ele os aceitar aumenta, influenciando
positivamente a sua motivacdo e também o seu nivel de desempenho. Se ocorrer a situacao

inversa, os niveis de frustracdo serdo maiores e perceber-se-a a reducao do seu desempenho.

O aumento do desempenho &, também, diretamente proporcional a dificuldade do objetivo,
partindo do pressuposto de que a dificuldade do objetivo é superavel (quanto maior for a
dificuldade maior sera também o desempenho do colaborador). Ainda que, segundo estes
autores, seja importante definir objetivos quer individuais, quer grupais, sendo fundamental
haver uma compatibilizacdo destes, pois tal resultard num aumento do trabalho em equipa
em prol de um objetivo especifico. A l6gica desta teoria desenvolvida por Edwin Locke e
Gary Latham decorre da constatacdo de que a nossa vida € uma sucessdo de objetivos, tendo
os autores procurado identificar os objetivos que estimulam a atencdo, o esfor¢o e a

persisténcia.

A mais importante de todas as conclusdes trazidas por esta teoria foi o facto de os objetivos
mais eficazes combinarem caracteristicas que podem ser reunidas num acronimo SMART
(specific, measurable, agreed, realistic e tined). Segundo esta perspetiva tedrica devem ser
apresentados aos colaboradores objetivos concretos, especificos e desafiadores,
percecionados como dificeis, mas alcancaveis e desejavelmente quantitativos. No entanto,

para que se alcancem os resultados desejados, os objetivos devem ser aceites pelos
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colaboradores, e para que esta aceitagdo ocorra serd importante a participacdo conjunta dos
colaboradores, sejam estes superiores ou subordinados. Esta participacdo conjunta podera
permitir 0 empoderamento psicologico, promovendo comportamentos desejaveis nos
colaboradores. Ainda nesta perspetiva e para o sucesso no alcance dos objetivos definidos,
sera importante que o colaborador tenha feedback do seu esforgo que o informe do seu
progresso (Cunha, Rego, Cunha, Cabral-Cardoso, & Neves, 2016)

Outra teoria, a da Expectativa, de Vroom, afirma que os objetivos sdo opcdes de cada um,
bem como as expectativas de atingir esses mesmos objetivos, que sdo entendidas em funcao
da motivagdo. Segundo este autor, o problema central da motivagéo esta relacionado com as
escolhas feitas, visiveis através dos varios comportamentos voluntérios dos individuos. Por
conseguinte, € razoavel supor que a maioria dos comportamentos individuais no emprego é
voluntéria e consequentemente motivada (Vroom, 1964). O comportamento e o desempenho
séo, entéo, o resultado de uma escolha consciente de cada pessoa, podendo ser considerados

uma mais-valia pelo individuo.

Segundo esta teoria, a motivacdo tem elencadas 3 forcas: a expectativa; a instrumentalidade;
e a valéncia. A expectativa é a percecdo de que um determinado esforco conduzira a um
desempenho esperado. A instrumentalidade é a percecdo de que existe uma relacéo entre o
resultado intermédio e o acesso ao resultado final; no entanto, se o colaborador avaliar que
ndo existe uma relacdo entre o seu desempenho (resultado intermédio) e uma recompensa
(resultado final) a instrumentalidade serd nula. No que se refere a valéncia, é o valor que
cada individuo atribui as recompensas obtidas em resultado do seu desempenho, sendo
importante que estas satisfacam as suas expectativas. As valéncias, todavia, séo subjetivas,
pois uma determinada recompensa, por exemplo o dinheiro, podera ser mais importante para
uns colaboradores do que para outros (Vroom, 1964). No modelo seguinte apresentamos

uma sintese grafica do modelo das expectativas de Vroom.
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Figura 2 — Modelo das expectativas de Vroom
Fonte: Silva & Reis (2018)

No que se refere a teoria do Refor¢o de Skinner, que para muitos foi considerado o pai da
psicologia comportamental, “esta baseia-se na ideia de que o comportamento que for objeto
de recompensa tende a ser repetido com frequéncia” (Silva & Reis, 2018, p. 93). No oposto,
0 comportamento que receber castigo tendera a ser eliminado e, nesse sentido, quando os
individuos percecionam que o seu desempenho € visto como satisfatério e que as
consequéncias sdo positivas, ou seja, 0 que aparece como aprazivel aos sentidos e pode ser
utilizado como um reforco positivo. No entanto, 0 comportamento pode ser mantido por
longos periodos de tempo com pouca retribuicdo do esfor¢co empreendido, tal sucede porque
“os seres humanos sdo criaturas feitas de esperanca e ndo genericamente ideados para

conformar-se” (Skinner, 1974, p. 55).

Transportando para o nivel organizacional, seguir esta perspetiva pode ser considerado como
um fator motivacional, por conseguinte, a punicdo dos comportamentos ndo desejados
devem ser evitados pois, tendencialmente, levard a comportamentos de opressao e até de
revolta, tendo como resultado final a desmotivacdo. O reforgo suscita a crenca que o
individuo sera bem-sucedido, experimentando assim uma sensacdo de dominio de poder,
aumentando assim o interesse pela atividade. Quando reforcamos uma pessoa, dizemos que
Ihe damos um motivo ou incentivo e, por conseguinte, dizemos que uma pessoa € altamente
motivada quando ela age energeticamente (Skinner, 1974). Por oposto, quando o refor¢o ndo

esta presente, verifica-se uma perda de confianga, de certeza ou de sensacéo de poder. Em
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vez disso, 0S seus sentimentos oscilam entre a falta de interesse, o desapontamento, o0

desencorajamento e uma sensagédo de impoténcia.

Este autor defendeu uma técnica de mudanca do comportamento organizacional através de
dois principios: os individuos procedem da forma que pessoalmente acham mais
compensadora, logo a gestdo por recompensas pode exercer preponderancia sobre a conduta.
Para manter ou modificar o comportamento organizacional, Skinner (1974) definiu 4
estratégias: reforco positivo; reforco negativo; extingdo; punicdo. O Reforco positivo
consiste em proporcionar alguma recompensa associada a um comportamento desejado,
desta forma, a possibilidade que esse comportamento ocorra futuramente € maior. A extin¢éo
envolve a retirada do reforco positivo de modo a que o comportamento indesejado deixe de
se manifestar. Contextualizando como um exemplo, quando um subordinado tem um
comportamento turbulento com o chefe, este pode ser desencorajado transferindo o
desafiador para um grupo em que a permeabilidade a esses comportamentos seja menor.
(Cunha, Rego, Cunha, Cabral-Cardoso, & Neves, 2016).

No que se refere a punicao, esta, é facilmente confundida com o reforco negativo, no entanto
visa remover um comportamento recorrente ao passo que o reforco negativo gera o
comportamento. Quando o comportamento é punido, varios estimulos sdo gerados, contudo,
a pessoa tende a comportar-se da forma punivel, mas evita a puni¢do. Ora se o individuo age
no sentido de evitar a punicdo, pode ser para evitar a vergonha ou o sentimento de culpa
perante quem o rodeia, e ndo por conta dos seus sentimentos ou pelo facto de estes se terem
modificado em relacdo ao comportamento que o levou a ser punido, por outras palavras, age
em virtude das contingéncias punitivas as quais foi exposto. Em caso de punicGes severas, 0
resultado pode ser o de gerar no outro comportamentos que geralmente séo entendidos como
tracos de caracter, podendo resultar numa deficiéncia mais critica de reforco positivo que

pode levar o individuo a uma maior vulnerabilidade e até a desisténcia (Skinner, 1974).

A punicdo tem implicito um grande inconveniente comparativamento ao refor¢o positivo
pois mostra 0 que ndo deve ser feito, no entanto ndo refere o que deve ser feito. Por
conseguinte, o seu uso dever ser realizado com especial cuatela pois pode gerar
comportamentos emocionais face ao agente de punicgéo, pode transformar esse agente, que
geralmente é um superior herarquico, num estimulo aversivo, e, por fim, pode provocar no

individuo uma rejeicdo generalizada do comportamento que esteve na origem da punicao,
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mesmo em situacOes em que esta acdo fosse a adequada (Cunha, Rego, Cunha, Cabral-
Cardoso, & Neves, 2016).

1.5 — A Satisfagdo no trabalho
11.5.1 — O conceito de Satisfacéo laboral

No que se refere a satisfacdo laboral, esta, tem vindo a ser estudada desde os fins do séc.
XIX e inicio do séc. XX, sendo a sua importancia reconhecida nos finais do século passado.
Este conceito comeca a ser entendido como elemento preponderante no bindmio explicativo
da relacéo entre produtividade das instituicdes e realizagdo pessoal dos seus elementos. Por
conseguinte, tem sido muito investigada e a sua importancia radica no facto de estar presente
na vida de cada trabalhador, de uma forma generalizada, e consequentemente na sua
qualidade de vida. Mesmo no século passado, quando o nimero de horas de trabalho
representava quase tanto quanto o nimero de horas que os trabalhadores tinham livres, a
preocupacdo com a satisfacdo no trabalho estava presente. Entendia-se que o homem devia

estar satisfeito no local onde passava grande parte da sua vida (Rosado, 2012).

O aumento do interesse sobre esta tematica da satisfacdo em contexto laboral, deve-se ao
facto de esta ser considerada como causa, mas, também, como consequéncia de diversas
variaveis organizacionais pertinentes. A satisfacdo pode ser consequéncia de trabalho
motivador, como ser a origem de resultados desejados pela organizacdo, como por exemplo
de menos rotatividade voluntéria, assim como de um menor absentismo, ... . Alguns
trabalhadores podem tirar grande satisfacdo da sua atividade profissional, enquanto outros
podem considerar o seu trabalho bastante fastidioso. Segundo Myers (1999), citado por
Matos (2013), esta diferenca deve-se as diferentes expectativas que cada individuo tem e em
gue medida a componente profissional as consegue preencher ou ndo. Nesse sentido, a
satisfacdo laboral estd estreitamente ligada as expectativas do trabalhador e as suas

motivagOes, como um ser holistico.

A satisfacdo tem sido sempre implicita ou explicitamente associada ao desempenho, e, como
resultado do chamado Movimento das Relagbes Humanas, universalizou-se a ideia de que
um trabalhador satisfeito promoverda uma maior produtividade, no entanto nem sempre é
assim, pois esse aumento da produtividade pode ou néo verificar-se. A presuncdo do nexo

de satisfagdo — desempenho nem sempre tem correspondéncia com os resultados empiricos
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(Cunha, Rego, Cunha, Cabral-Cardoso, & Neves, 2016). Uma outra perspetiva de encarar a
satisfagdo refere que o trabalho por si s6 deve satisfazer o homem, entendendo que as

organizagOes sao para as pessoas e ndo o inverso (Pereira, 2004).

Como vimos anteriormente, o conceito de satisfacdo no trabalho esta presente na literatura
com uma relativa longevidade, no entanto a sua defini¢do ndo € consensual. Nesse sentido,
encontramos numerosas e variadas definicdes sobre a tematica, ainda que algumas aparecam
mais associadas a descricdo das caracteristicas ou a definicdo das consequéncias, do que a
concreta definicdo do tema. Os autores que tentaram a sua conceptualizacdo, acabam por
associar este conceito de satisfacdo ao trabalho, mas numa perspetiva de construgéo
psicoldgica, e, nessa condigdo, assumindo-a com sendo variavel entre individuos tendo em

conta as suas necessidades, expectativas, valores e atitudes (Rosado, 2012).

A satisfacdo no trabalho é com alguma frequéncia confundida com o conceito de motivacao,
atitude ou um estado emocional positivo, por conseguinte decorre a necessidade da distin¢ao
destes conceitos. Como anteriormente foi explanado, a motivacdo é a forgca, 0 motor que
impele um determinado comportamento humano, ja satisfacdo é como uma consequéncia
desse mesmo comportamento ou atuacdo humana. Nesse sentido, a primeira antecede a agdo

enquanto a segunda é desejavel que lhe suceda.

O conceito de satisfagdo no trabalho envolve uma atitude generalizada em relacdo a este e
vé-se refletida nas atitudes enquanto trabalhador. Isso mesmo nos refere Locke (1976),
citado por Rosado (2012), quando afirma que as “atitudes emergem como resultado das
avaliacOes relativas ao trabalho ou fatores relacionados com o mesmo e constitui uma
experiéncia subjetiva que traduz a componente afetiva e emocional das experiéncias
individuais” (p. 29), ou seja podemos ter individuos com diferentes niveis de satisfagdo, e
estarmos, ainda assim, perante a mesma situacdo profissional. Podemos, entdo, referir que
se tivermos em conta uma abordagem unidimensional ou global, como nos diz Spector
(1997), citado por Rosado (2012), a satisfagdo é vista como uma atitude em relacdo ao
trabalho em geral. J& numa abordagem multidimensional da temaética, esta é vista como
efeito da conjugagdo de um conjunto de fatores do ambito laboral em que a satisfacdo no

trabalho é o resultado da relacdo de cada um destes fatores.

De acordo com Gracga (2000), citado por Rosado (2012), podemos referir que a satisfacdo no
trabalho resulta de uma avaliacdo que, com frequéncia, cada um de nés faz do grau de

realizacdo dos seus valores, necessidades, preferéncias e expectativas profissionais, ou seja,

3B|Pagina



quando um individuo obtém o que espera obter, seja dinheiro, seguranca no trabalho,
oportunidades de formacéo ao longo da vida ou desenvolvimento e reconhecimento de um
projeto pessoal, 0s seus niveis de satisfacdo encontram-se mais elevados. Por conseguinte, o
conceito de satisfacdo englobara um conjunto de variaveis que, conjugadas, geram um estado

emocional positivo face ao trabalho e as experiéncias dele resultantes.

Taylor focou-se nos aspetos de maior remuneragdo e menor fadiga que, segundo ele,
levavam ao aumento da satisfacdo e produtividade. No que diz as questdes relacionadas com
a fadiga e as condicGes do trabalho, estas, assumiram um maior relevo a partir da Il Guerra
Mundial, comegando a ergonomia a dar 0s seus primeiros passos como disciplina, em
estudos sobre barulho, iluminacdo e fadiga. J& Elton Mayo, através dos seus estudos,
permitiu a analise dos efeitos das pausas de trabalho e incentivos na produtividade. Locke &
Latham, 1990, focavam o0s aspetos como a monotonia, a fadiga, a supervisdo e as condi¢oes

de trabalho como condicionantes a satisfacdo no trabalho (Rosado, 2012).

A satisfacdo no local de trabalho pode advir de uma experiéncia laboral, do tipo de funcao
que é executada, da relacdo com os colegas, da relacdo com os superiores hierarquicos, e,
até mesmo, de questdes salariais. Esta satisfacdo pode ser interna, quando a mesma resulta
de satisfacdo ou gozo pessoal por realizar determinada tarefa, ou externa ao individuo,
quando € o resultado de uma progressdo na carreira profissional (Carrujo, 2014). Por
exemplo, funcbes que requerem muita responsabilidade na sua execugdo, podem gerar
insatisfacdo num individuo devido a tensdo provocada, no entanto em outros trabalhadores
essa mesma intensidade tem um efeito positivo, que se traduz num sentimento de maior
satisfacdo pelo desafio que a realizagdo de um determinado trabalho implica, existindo claras
diferengas entre individuos e as suas rea¢fes (Matos, 2013). Segundo Brief (1998), citado
por Matos (2013), a satisfacdo no trabalho é “influenciada diretamente pelo modo como os
individuos interpretam o seu trabalho e essas interpretacdes sdo influenciadas tanto pelas

suas personalidades como pelas circunstancias objetivas dos seus trabalhos” (p. 56).

Os estudos sobre a satisfacdo laboral podem ser agrupados em torno de trés grandes

perspetivas de investigacao:

Modelos centrados no individuo, que procuram identificar a influéncia das
caracteristicas individuais no nivel de satisfacdo laboral das pessoas; modelos centrados
nas situacOes, que analisam as relagdes entre o contexto de trabalho ou ambiente de
trabalho e os niveis de satisfacdo e, os modelos centrados nas interagdes, que tentam
perceber de que forma as caracteristicas individuais e as caracteristicas da situacéo se
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combinam para explicar a (in) satisfacdo dos individuos. (Cunha et al, 2007, cit. por
Carrujo, 2014, pp. 7, 8)

Para Spector (1997), citado por Matos (2013), os antecedentes da satisfacdo no trabalho
podem assentar em dois pressupostos, o primeiro refere-se ao ambiente laboral e aos fatores
que lhe estdo associados, disso séo exemplo a relagdo com os colegas, o respeito com que
sdo tratados, a natureza das suas funcOes e até as recompensas. J& 0 segundo aspeto que
antecede a satisfacdo laboral, segundo o autor referido, diz respeito aos fatores individuais,
de personalidade do individuo e até experiéncias profissionais anteriores. Destarte, e
segundo Matos (2013),

E dificil os colaboradores executarem bem o seu trabalho quando tomam consciéncia
de gue as recompensas ndo sdo satisfatorias. As pessoas podem acreditar que sdo
capazes de executarem bem (confidence) e que as recompensas virdo em funcdo do
desempenho (trust), mas ndo estardo motivadas se acreditarem que as recompensas ndo
serdo satisfatorias. (p. 56)

A satisfacdo e a insatisfacdo ndo afetam apenas a produtividade, tém influéncia na imagem
da organizacéo, no recrutamento de novos colaboradores, e na sua capacidade de adaptagédo
em momentos criticos. Para dar um exemplo, nos Estados Unidos da América (EUA)
procedeu-se a reducdo dos efetivos das forcas armadas chegando a atingir o nimero de 1
milhdo de homens em 1994, no entanto foram acauteladas medidas para atenuar os efeitos
negativos de quem ficou desempregado, mas também para gerir os efeitos dos que ficaram
nas fileiras. No caso concreto portugués, ocorreu uma situacdo semelhante, conhecida como
a “lei dos coronéis”, que ndo tendo assegurado as mesmas precaucfes provocou efeitos

consideraveis na motivacdo daqueles que ficaram (Pereira, 2004).

A insatisfacdo laboral, do ponto de vista individual, pode, como consequéncia, levar ao
descontentamento e, por fim, a saida, a titulo definitivo, da organizacdo. Por outro lado,
podemos ter individuos que permanecem na organizacdo, mas expressam 0 Seu
descontentamento e experimentam a introducdo de mudangas no seio da mesma. A
permanéncia na organizacdo ndo implica a lealdade para com a organizacao, sendo que 0
comportamento do colaborador pode traduzir-se, essencialmente, em passividade e culminar
em negligéncia e abnegagdo generalizadas pelas suas fungdes. O nivel de absentismo
também pode ser um bom indicador de satisfagdo laboral, assim como os comportamentos
de cidadania organizacional: “os individuos mais satisfeitos e com afeto positivo tenderdo a

exibir mais frequentemente comportamentos de cidadania organizacional e, portanto,
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tenderdo a ser mais prestaveis” (Carrujo, 2014, p. 9). Nesse sentido, podemos referir que o
clima organizacional influencia o comportamento das pessoas na organizagédo, no entanto

nem todos quantos nela trabalham sentem ou percecionam o clima do mesmo modo.

E a motivac&o que nos permite refletir sobre a satisfacdo ou insatisfacio, pois estas resultam
do que acontece com a necessidade experimentada. Assim, ter um emprego em principio
satisfard as necessidades béasicas do proprio e da familia, mas podera ndo satisfazer as
necessidades de ordem superior. Deste modo, a satisfacdo no trabalho, parece ser uma
condicdo indispensavel ao bem-estar dos trabalhadores, produzindo, nestes,
comportamentos consonantes com os objetivos da organizacdo da qual fazem parte. J& o
oposto, a insatisfagdo gera instabilidade no trabalhador, instigando-o a assumir condutas
destrutivas para a organizagio. E comum pensar-se que o trabalhador que mais se projeta nas
suas funcBes e que maior apego sente pela organizacdo em que se insere é também o mais
motivado a produzir (Mitchell, 1987, cit. por Rosado, 2012, p. 28).

Ao nivel das organizagbes modernas, a satisfagdo dos funcionarios é considerada um
elemento de competitividade, defendida, inclusive, como diferencial estratégico. Como tal,
podemos definir a satisfacdo como sendo um estado emocional agradavel resultante de um

trabalho ou experiéncias de trabalho.
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CAPITULO 11l - DESENHO METODOLOGICO

A metodologia apresenta-se como um conceito multidimensional, o que torna dificil a sua
concetualizacdo, ndo obstante, pode afirmar-se que a metodologia diz respeito a forma de
realizar a investigacdo. Neste sentido, de forma genérica, a metodologia tem como funcao
“velar pelos métodos, assinalar os seus limites e alcance, clarificar e valorizar os seus
principios, procedimentos e estratégias mais adequadas para a investigacao” (Latorre et al.,
1996, cit. por Coutinho, 2015, p. 24). Outros autores atribuem-lhe, ainda, uma funcao
pragmatica, critica e reguladora de todo o processo de investigacdo, afirmando que a mesma
¢ um “plano de agdo, processo e desenho da escolha e uso dos métodos” (Crotty, 1998, cit.

por Coutinho, 2015, p. 24).

A metodologia questiona os fundamentos dos métodos e, por essa via, auxilia-nos na
compreensdo do processo de investigacdo numa perspetiva global. Esta, tem sempre um
sentido mais amplo pois questiona as escolhas do investigador e o que esta por detras das
mesmas, tendo em conta o objeto de estudo. A metodologia analisa e descreve os métodos,
procedendo a um afastamento da pratica, para os organizar desde uma perspetiva mais
assente nas consideracGes tedricas e no seu potencial de producdo cientifica (Coutinho,
2015).

A metodologia utilizada neste presente trabalho sera quantitativa, pois, esta, do ponto de
vista conceptual centra-se na analise de factos ou fendmenos observaveis e passiveis de
mensurar. Alicercando-nos, de um ponto de vista metodolégico, no modelo
hipotético-dedutivo, podemos almejar solugdes objetivas para os problemas sociais. Assim,
na perspetiva da relacdo entre a teoria e a préatica, nesta metodologia quantitativa, a teoria
assume um papel de relevo na praxis, pois o objetivo da mesma é o aumento do corpus do

conhecimento tedrico (Pacheco, 1993, cit. por Coutinho, 2015).

I11.1 — Métodos de abordagem e procedimentos

O método de investigacdo constitui o caminho para chegar ao conhecimento cientifico, pois
dispbe e organiza os instrumentos que permitem alcancar os objetivos da investigagdo

(Coutinho, 2015). Um metodo engloba um conjunto de técnicas suficientemente gerais para
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fazerem parte de um significativo nimero de ciéncias sociais (Coutinho, 2015). Considera-se
que 0 método € subjacente a uma determinada investigacéo, pois 0 mesmo resulta de uma
concretizacdo do percurso que € propositadamente ajustado ao objeto de estudo e gerado
como meio de direcionar a investigacdo por forma a atingir um determinado objetivo,
possibilitando ao investigador que progrida no conhecimento e, para tal, permitindo-lhe
dispor de uma variedade de técnicas.

Tendo em conta os critérios de procedimento cientifico, podemos classificar os métodos
quanto a generalizacéo, a centracdo no objeto de estudo, a obtencéo e o tratamento de dados

e os quadros de referéncia (Pardal & Lopes, 2011).

No proposito de procura da verdade do real social a preocupagdo centra-se na seguranga e
fiabilidade dos resultados e no método de trabalho que as viabilizem. Neste sentido, quanto
a obtencdo e tratamento de dados, o método de investigacdo utilizado no presente trabalho
de investigacdo serd o método quantitativo visto que, 0 mesmo, pretende ser um processo
sistematico de recolha de dados passiveis de quantificacdo. Esta perspetiva quantitativa tem
origem na sociologia positivista de Comte, reiterando que a produ¢do do conhecimento deve
ser obtida com base em provas empiricas. Desta forma, a analise da vida social acompanha
a “existéncia de regularidades no fenémeno social e a possibilidade de detecdo de
indicadores objetivos que as exprimam” (Pardal & Lopes, 2011, p. 21). O método
quantitativo privilegia o recurso a instrumentos e a analise estatistica e tem por finalidade
“contribuir para o desenvolvimento e validacdo dos conhecimentos; oferece também a
possibilidade de generalizar os resultados, de predizer e de controlar os conhecimentos . . .

e uma compreensdo ampla e absoluta do fendémeno em estudo” (Fortin, 2009, p. 22).

I11.2 — Técnicas utilizadas

As técnicas sdo 0s procedimentos de atuacdo, como afirmam Latorre et al. (1996), citados
por Coutinho (2015), “0 método € o caminho e as técnicas o modo de percorré-10” (p. 24),

sendo estas que permitem a praxis cientifica.

No estado da arte da presente proposta utilizamos como técnica de recolha a analise
documental que constou na consulta e revisao de literatura relativamente ao problema de
estudo. Nesta anélise documental privilegidmos as fontes primarias de investigagdo pelo

grau de confianga que as mesmas conferem.
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Para a componente empirica, definimos o questionario como técnica de recolha de dados
pois consideramos que € a mais adequada tendo em conta 0 nosso objeto de estudo, visando
a obtencdo de respostas expostas pelos elementos que vao fazer parte da nossa amostra
(Coutinho, 2015). Esta técnica permite o anonimato, condi¢do fundamental para obtencao
de respostas fidedignas, posto que ndo necessita de ser respondido no ato do seu
rececionamento, o0 que permite que seja respondido num momento mais oportuno (Pardal &
Lopes, 2011).

O questionario ira abranger areas relativas aos fatores de ordem pessoal, como o
relacionamento com os colegas de trabalho, a satisfacdo salarial, o relacionamento com a
chefia, a satisfagdo com a natureza do trabalho que executa, e as perspetivas de progresséo
na carreira. Noutra sec¢do serdo indagadas variaveis relativas ao clima organizacional, tais
como: a imagem da empresa; o sentido de realizacdo; o estilo de chefia; niveis de
comunicacdo; a politica de recursos humanos e beneficios; o ambiente e condigdes de

trabalho; e a qualidade de vida e salde.

Para a construcdo do questionario foram utilizados dois instrumentos ja validados. Da
questdo 6 até a questdo de numero dezasseis foi avaliada a satisfacdo dos colaboradores de
acao direta. Tivemos como referéncia o Modelo de Avaliacdo da Qualidade da Seguranca
Social e, dentro deste, 0 questionario de avaliacdo do grau de satisfacdo dos colaboradores
em ERPI. Seguindo a ordem apresentada no referido modelo, foram apresentadas as
variaveis consideradas fundamentais na elaboracdo do questionario e elencadas as perguntas
associadas a cada uma delas. Da questdo dezassete até a questdo numero trinta e quatro foi
utilizada uma escala multifatorial de motivagdo no trabalho, j& validada, que considera as
condicBes de trabalho responsaveis pelos objetivos, pela qualidade e pela intensidade do
comportamento no trabalho. Dos vinte e oito itens desta escala, foram utilizados dezassete,
dado que as restantes questBes presentes no referido instrumento de mensuracdo da
motivacdo se referiam a fatores associados a satisfacdo, estando estes presentes
anteriormente no questionario. Ap6s o questionario estar concluido, foi aplicado um pré
teste, com base em dez questionarios, cinco no setor lucrativo e cinco em contexto de IPSS,

de forma a eliminar possiveis obstaculos na compreensdo do mesmo.
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111.3 — Delimitacdo do universo e amostra

A populacao ou universo é o conjunto de elementos que possuem determinadas carateristicas
e que véao ser alvo do nosso estudo. Para este trabalho de investigacdo 0 nosso universo sera
constituido por todos os colaboradores de acdo direta das organizagcbes ERPI do setor

privado e IPSS do concelho de Viseu.

Segundo Goode e Hatt (1972), citados por Pardal e Lopes (2011), o investigador ndo conhece
satisfatoriamente bem o universo para copia-lo exatamente para a sua amostra, pelo que o
que faz ¢ “tentar distribuir a sua ignorancia nessa area, ao acaso” (p. 57). A amostra do
presente estudo incidiu sobre um universo finito, contudo, e depois serem apuradas as
instituigdes dispostas a colaborar para 0 mesmo e dada a dimensdo da mesma, considerou-se
desnecessario o recurso a quaisquer técnicas de amostragem. Assim, e em termos praticos,
depois de realizarmos um levantamento de todos os colaboradores de acédo direta de ERPI,
iremos proceder ao calculo que nos permitira determinar a sua representatividade, tendo em
conta o setor privado e as IPSS do concelho de Viseu. Das vinte seis instituicdes existentes
no concelho de Viseu, apenas onze aceitaram participar no presente estudo, sendo que,
destas, 2 instituicGes eram do setor lucrativo, sendo as restantes do setor ndo lucrativo, no

total de 111 colaboradores.

Tabela 3 — Listagem das institui¢Ges e a sua tipologia

Instituicéo Tipologia
Associacao de solidariedade social da freguesia de Abraveses IPSS — 12 colaboradores
Equipamento social do centro social paroquial de Campo IPSS — 15 colaboradores
Equipamento social do centro Paroquial de Povolide IPSS — 12 auxiliares

Setor lucrativo — 12

Residéncia — Lar Viso Norte
colaboradores

Equipamento social da associacéo social C.D.R. Lustosa IPSS — 13 Colaboradores

Equipamento social da associacao sociocultural desportiva e

. . IPSS — 13 Colaboradores
recreativa de Gumiei

Centro social paroquial de rio de Loba IPSS — 11 colaboradoras
Lar e creche de Silgueiros IPSS — 11 colaboradoras
ASSOPS — Associacdo de Pacos de Silgueiros IPSS — 8 colaboradoras

Setor Lucrativo — 15

Gestos de mudanca colaboradores

Centro Sécio- Pastoral da Diocese de Viseu IPSS — 17 colaboradoras

Fonte: Elaboracdo prépria
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CAPITULO IV — ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS
E APRESENTACAO DA PROPOSTA

IV.1 - Analise e interpretagdo dos resultados

A andlise dos dados, que se segue, sera apresentada numa perspetiva comparativa entre o
setor lucrativo e néo lucrativo em ERPI, no concelho de Viseu, tendo em conta os resultados
apurados com as varias questdes presentes no questionario. Assim, podemos verificar que a
média de idades de um colaborador de acdo de direta em ERPI no referido concelho € de 43,
88 anos, sendo que é ligeiramente mais elevada no setor lucrativo que se situa nos 47,70
anos, enquanto no setor ndo lucrativo a média de idades dos colaboradores se situa nos 42,95

anos.

Tabela 4 — Média de idades

Tipo de Setor Meédia N Desvio Padréo

nao lucrativo 42,95 111 11,589
Lucrativo 47,70 27 6,960
Total 43,88 138 10,982

Fonte: Elaborag&o propria

A diferenca de cerca de 5 anos encontrada na média das idades dos colaboradores do setor
ndo lucrativo e lucrativo ndo deixa de ser um facto curioso, sendo que, como verificamos, a
média de idades mais elevada se situa no setor lucrativo. De tal diferenca, poder-se-ia aventar
relacionar, por um lado, 0 aumento da idade a uma menor produtividade, mas de uma outra
perspetiva, uma idade mais elevada pode ser traduzida numa maior experiéncia, logo numa
maior eficiéncia e eficacia, resultando numa maior produtividade num menor periodo de
tempo, logo mais lucro. Para uma maior assertividade na verificacdo destas hipoteses seria
necessario uma questao que nos remetesse para 0 nimero de anos que o colaborador esta na
instituicdo para que se pudesse relacionar o aumento da idade e a experiéncia profissional,

no entanto, nenhuma das questdes colocadas nos permite apreciar esta relacao.

No relativo aos trabalhadores de agdo direta a trabalhar no setor lucrativo, temos um
colaborador solteiro e com um filho, verificamos que dezasseis pessoas sdo casadas, sendo

que, destas, 6 tém 1 filho, dez colaboradores tém 2 filhos. Dos colaboradores divorciados, 4
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tém 1 filho, 5 pessoas tém 2 filhos, e uma pessoa tem 3 filhos, como podemos verificar na

tabela que se segue.

Tabela 5 — Estado civil * Numero de filhos * Tipo de Setor

Numero de filhos

Tipo de Setor Nenhum Um  Dois Trés Total
nao lucrativo  Qual o seu Solteiro 17 4 0 0 21
estado civil Casado 0 24 44 2 70
Viavo 0 0 2 0 2
Divorciado 0 8 5 2 15
Unido de facto 0 2 0 1 3
Total 17 38 51 5 111
Lucrativo Qual o seu Solteiro 1 0 0 0 1
estado civil Casado 0 6 10 0 16
Divorciado 0 4 5 1 10
Total 1 10 15 1 27
Total 18 48 66 6 138

Fonte: Elaboracéao propria

Tentamos perceber, também, a relagdo existente entre as habilitagdes literarias de cada

colaborador, o seu numero de filhos e o tipo de setor, lucrativo ou ndo lucrativo, em que

trabalham. Pudemos verificar que, quer no Setor lucrativo como no ndo lucrativo, temos um

maior nimero de filhos em colaboradores com o 3° ciclo e secundario ou equivalente, e que

apenas 2 colaboradores referiram que tinham feito uma formacdo em Técnicos Auxiliares

de Saude (TAS), como se pode comprovar pela tabela que a seguir apresentamos.

Tabela 6 — HabilitagOes literarias * Namero de filhos * Tipo de Setor

Namero de filhos

Tipo de Setor Nenhum Um Dois Trés Total
nao Quais as suas  1°ciclo 0 5 4 0 9
lucrativo  habilitagdes 2° ciclo 2 8 11 1 22
literarias 32 ciclo 2 6 25 3 36
Secundario ou 13 13 10 1 37
equivalente
Licenciatura 0 4 0 0 4
Mestrado 0 2 0 0 2
Outro 0 0 1 0 1
Total 17 38 51 5 111
Lucrativo Quais as suas 1°ciclo 0 1 3 0 4
habilitacdes 2° ciclo 0 2 3 0 5
literarias 3 ciclo 0 3 6 0 9
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Secundario ou 1 3 3 1 8

equivalente

Outro 0 1 0 0 1
Total 1 10 15 1 27
Total 18 48 66 6 138

Fonte: Elaboracéo prépria

No que se refere ao género mais predominante nos trabalhadores de acdo direta, € claramente
o feminino, sendo que no total de cento e trinta e oito colaboradores apenas 9 sdo homens e

encontram-se a trabalhar no setor ndo lucrativo.

Tabela 7 — Sexo * Tipo de Setor

Tipo de Setor
nao lucrativo Lucrativo Total

Qual o seu sex0?  Feminino 102 27 129
Masculino 9 0 9
Total 111 27 138

Fonte: Elaboragéo prépria

Os resultados anteriormente obtidos vao ao encontro do que foi referido no enquadramento
teorico deste presente trabalho, onde menciondmos que alguns estudos realizados apontam
para a prevaléncia do género feminino como cuidador formal, com idades compreendidas
entre 0s 40 e 49 anos. Além disso, Miguel et al. (2007), citados por Ferreira (2012), referem
que os trabalhadores nas Instituigdes, na sua maioria, ndo tém formacéo especifica na area
e, como verificamos, s6 2 colaboradores aludem terem formacdo como TAS. Como tal, a
formacdo dos cuidadores formais € uma necessidade primordial, sem a qual se coloca em

causa a qualidade do cuidado prestado.

No que se refere a satisfacdo dos colaboradores de acdo direta em relagdo ao contexto
organizacional, podemos verificar que relativamente a sua percecdo, tendo em conta o
prestigio, solidez e sustentabilidade futura da organizacdo, no setor ndo lucrativo temos 7
colaboradores que néo estéo satisfeitos, o que representa 5,1% dos colaboradores envolvidos
no presente estudo; ja no setor lucrativo ndo temos ninguém completamente insatisfeito.
Realcamos também, que noventa e oito dos cento e trinta e oito colaboradores referem que
estdo satisfeitos, o que representa 68,5% dos colaboradores do setor ndo lucrativo, no
entanto, no setor lucrativo essa satisfacdo é manifestada por vinte e duas pessoas

correspondendo a 81,5% dos colaboradores. Como estando muito satisfeitos temos doze
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colaboradores do setor ndo lucrativo, o que corresponde a 10,8%, e 6 colaboradores do
mesmo setor totalmente satisfeitos, correspondendo a 5,4% dos colaboradores, como
podemos verificar na tabela seguinte.

Tabela 8 — Grau de satisfacdo quanto ao Contexto Organizacional (prestigio, solidez e
sustentabilidade futura da organizacéo) * Tipo de Setor

Tipo de Setor

nao lucrativo Lucrativo Total

Grau satisfacéo quanto ao Pouco satisfeito 7 0 7
Contexto Organizacional - Satisfeito 76 22 98
prestigio, solidez e Muito satisfeito 12 1 13
sustentabilidade futura da Totalmente satisfeito 6 1 7
organizagao N&o sei 10 1 11

N&o se aplica 0 2 2
Total 111 27 138

Fonte: Elaboragéo prépria

No que diz respeito as oportunidades e facilidades para o desenvolvimento de competéncias,
tendo em conta o setor laboral, também temos colaboradores ndo satisfeitos a desempenhar
funcBes no setor ndo lucrativo, mas o maior nimero de colaboradores esta satisfeito, sendo
que setenta e trés colaboradores do setor ndo lucrativo estdo satisfeitos, o que representa
81% dos colaboradores, e vinte e um colaboradores do setor lucrativo dizem estar satisfeitos,
0 que perfaz 77,7% de colaboradores deste setor. De realcar, que ndo temos nenhum
colaborador muito satisfeito no setor lucrativo, mas temos quinze pessoas que referem estar

muito satisfeitas no setor ndo lucrativo, representando 1,6% dos colaboradores.

Na questdo sobre o grau de satisfacdo destes colaboradores em relacdo as oportunidades de
progressdo na carreira, verificamos que 4 colaboradores do setor ndo lucrativo ndo estéo
satisfeitos e quinze estdo pouco satisfeitos, ainda que o maior nimero de colaboradores se
encontre satisfeito, independentemente do setor a que nos estejamos a reportar. Assim,
temos, sessenta e um colaboradores do setor ndo lucrativo satisfeitos, o que corresponde a
54,9% de elementos, e no setor lucrativo temos dezanove colaboradores com 0 mesmo nivel
de satisfacdo, o que perfaz 70,4% das pessoas a trabalhar neste setor. De notar, também, que
temos onze colaboradores muitos satisfeitos no setor ndo lucrativo, mas ndo temos nenhum
colaborador com este grau de satisfagdo no setor lucrativo. Analisando estes resultados, até
agora foi a questdo em que se verificou um maior diferencial relativamente ao resultado

obtido entre o setor ndo lucrativo e setor lucrativo,15,5% de diferenca.

Podemos verificar que a perspetiva de progressdo de carreira € importante para 0S

colaboradores e estes, demonstram um elevado indice de satisfacdo. Esta necessidade de

46|Pagina



reconhecimento e de valorizagéo das func@es a eles atribuidos, reportam-nos para Skinner
(1974), em que refere que os seres humanos sdo criaturas feitas de esperanca e nao
genericamente ideados para conformar-se. Transportando esta perspetiva para o nivel
organizacional, o reforco suscita a crenca que o individuo serd bem-sucedido,
experimentando assim uma sensacdo de dominio de poder, aumentando assim o interesse
pela atividade. Quando reforcamos uma pessoa, dizemos que lhe damos um motivo ou
incentivo e, por conseguinte, dizemos que uma pessoa € altamente motivada quando ela age
energeticamente (Skinner, 1974). Por oposto, quando o refor¢o ndo esta presente, verifica-
se uma perda de confianga, de certeza ou de sensacdo de poder. Em vez disso, 0s seus
sentimentos oscilam entre a falta de interesse, o desapontamento, o desencorajamento e uma

sensacdo de impoténcia.

Relativamente ao grau de satisfacdo sobre as atividades extraprofissionais proporcionadas
pela organizagéo, referiram que estdo totalmente insatisfeitos 9 colaboradores e 4 pouco
satisfeitos no setor ndo lucrativo, ndo tendo nenhum colaborador do setor lucrativo a indicar
este indice de insatisfacdo relativamente a esta tematica. Ja a manifestar o nivel de satisfacéo
mediano temos sessenta e sete colaboradores do setor ndo lucrativo, o que representa 60,4%
dos colaboradores, e no setor lucrativo temos vinte e dois colaboradores a referir este indice
de satisfacdo, o que representa 81,5% dos colaboradores, como podemos observar na tabela
que se segue.

Tabela 9 — Grau de satisfacdo quanto ao Contexto Organizacional (oportunidades e
facilidades para o desenvolvimento de competéncias) * Tipo de Setor/ Grau satisfacdo quanto
ao Contexto Organizacional (oportunidades para progressdo na carreira) * Tipo de Setor/
atividades extraprofissionais proporcionadas * Tipo de Setor

Tipo de Setor

nao lucrativo Lucrativo Total

N&o satisfeito 4 0 4

Grau satisfagdo quanto ao ~Pouco satisfeito 3 4 7

Contexto Organizacional - Satisfeito 73 21 94

oportunidades e facilidades  Muito satisfeito 15 0 15

para desenvolvimento Totalmente satisfeito 7 1 8

competéncias N3o sei 0 8

N&o se aplica 1 1 2

N&o satisfeito 0 4

] Pouco satisfeito 15 3 18

Grau satlsfagéo.qua.nto ao S 61 19 80

Contextp Organizacional - Muito satisfeito 11 0 11
oportunidades para —

progress&o na carreira Totalmgnte satisfeito 3 1 4

N&o sei 9 1 10

N&o se aplica 8 3 11

N&o satisfeito 9 0 9
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Grau satisfacéo quanto ao Pouco satisfeito 4 0 4

Contexto Organizacional - Satisfeito 67 22 89
atividades extraprofissionais  Muito satisfeito 10 1 11
proporcionadas Totalmente satisfeito 5 1 6
N&o sei 5 0 5
N&o se aplica 11 3 14
Total 111 27 138

Fonte: Elaborag&o prépria

No que diz respeito a satisfacdo relativamente as instalacbes e equipamentos
disponibilizados, ndo temos nenhum colaborador completamente insatisfeito,
contrariamente ao que aconteceu nas questdes anteriores relativas ao contexto
organizacional. De destacar que, setenta colaboradores do setor ndo lucrativo estéo
satisfeitos, 0 que corresponde a 63,1% dos colaboradores deste setor. Ja no setor lucrativo,
temos vinte e trés funcionarios satisfeitos, o que representa 85,2% dos colaboradores. Muito
satisfeitos, no setor ndo lucrativo, temos dezanove colaboradores, o que perfaz 17,1% dos
colaboradores, e totalmente satisfeitos temos treze, o que representa 11,7% de funcionarios

deste setor, como podemos verificar na tabela 10.

Tabela 10 — Grau de satisfacdo quanto ao Contexto Organizacional (instalagdes e equipamentos
disponibilizados) * Tipo de Setor

Tipo de Setor

nao lucrativo Lucrativo Total
Pouco satisfeito 6 0 6
Grau satisfacdo quanto ao ~ Satisfeito 70 23 93
Contexto Organizacional - Muito satisfeito 19 1 20
instalacdes e equipamentos  Totalmente satisfeito 13 1 14
disponibilizados N3o sei 2 0 2
N&o se aplica 1 2 3
Total 111 27 138

Fonte: Elaboragéo prépria

Tendo em conta o grau de satisfacdo quanto a coopera¢do e comunicagdo, podemos verificar
que o indice de satisfacdo dos colaboradores de ERPI relativamente a ajuda, a colaboracéo
e cooperacdo entre os colaboradores, € possivel constatar que ha mais funcionarios
totalmente insatisfeitos no setor ndo lucrativo, com 6 pessoas (5,4%), do que no setor
lucrativo em que ndo temos nenhum colaborador a manifestar essa total insatisfacdo. Ja
pouco satisfeitos temos dez colaboradores no setor lucrativo, representando 9% dos
empregados neste setor, e apenas 2 pessoas do setor lucrativo afirmam que estdo pouco
satisfeitas, o que perfaz 7,4% dos trabalhadores. A grande maioria dos colaboradores que
participaram neste estudo afirmam que se sentem satisfeitos, com setenta e trés funcionarios

do setor néo lucrativo (65,8%), e vinte e trés trabalhadores do setor lucrativo (85,2%). No
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que diz respeito as categorias de muito satisfeito e totalmente satisfeito, temos mais
colaboradores do setor ndo lucrativo a manifestar esse grau de satisfacdo do que do setor

lucrativo, que na categoria de totalmente satisfeito ndo regista nenhum colaborador.

No que se refere ao grau de satisfacdo destes colaboradores quanto a rececao, acesso e
partilha de informacgdo necesséria para o desempenho da funcdo, podemos verificar, a
semelhanca do que aconteceu nas questdes anteriores, 0 maior nimero de colaboradores que
se sentem satisfeitos: no setor ndo lucrativo temos oitenta e um colaboradores, o que perfaz
72,9% deste setor, e no setor lucrativo temos vinte e dois trabalhadores a manifestar este
grau de satisfacdo, o que representa 81,5% dos funcionarios deste setor. Na analise deste
item destacam-se vinte colaboradores do setor ndo lucrativo que referiram que estdo muito
satisfeitos relativamente a questdo referida, o que nos indica a opinido de 18,1% dos

trabalhadores a desempenhar funcdes neste setor.

No que se refere a satisfagdo relacionada com um ambiente de trabalho sem conflitos, temos
colaboradores pouco satisfeitos de ambos 0s setores, no entanto, o indice de insatisfacdo €
superior no setor lucrativo, com 8 colaboradores, o que representa 29,6% de trabalhadores
deste setor, ja no setor ndo lucrativo temos vinte colaboradores, resultando em 18% dos
funcionérios deste setor. O maior ndmero de colaboradores encontra-se, no entanto,
satisfeitos com setenta e trés colaboradores do setor ndo lucrativo a manifestar este nivel de
satisfacdo, o que representa 65,8%. J& no setor lucrativo temos dezassete colaboradores a
referir que se sentem satisfeitos, o que corresponde a 63%. De destacar a resposta de treze
colaboradores do setor ndo lucrativo que afirmam sentir-se muito satisfeitos, o que

corresponde a 11% dos trabalhadores deste setor.

Para Spector (1997), citado por Matos (2013), os antecedentes da satisfagcdo no trabalho
podem assentar em dois pressupostos, o primeiro refere-se ao ambiente laboral e aos fatores
que lhe estdo associados, disso sdo exemplo a relacdo com os colegas, 0 respeito com que
sdo tratados. Realcamos os elevados indices de satisfagdo no que se refere as 3 questdes
apresentadas do ambito da comunicacdo e cooperacdo o0 que demonstra a importancia desta
variavel para os colaboradores, o que vai ao encontro do que foi anteriormente referido por
Teixeira (2017), que refere que a comunicacdo € o processo de transferéncia de ideias,
conhecimentos ou sentimentos entre os colaboradores. Sera dificil, segundo este autor,

conceber como € que o0s objetivos da organizacdo podem ser atingidos sem comunicar,
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demonstrando que a motivacdo dos trabalhadores é impossivel ser efetivada sem uma

comunicacéo eficaz.

Tabela 11 — Grau de satisfacdo quanto a Cooperacao e Comunicacao (ajuda, colaboracéo e
cooperacdo entre colaboradores) * Tipo de Setor/rececéo, acesso e partilha da informacéo
necessaria para desempenho fungdo * Tipo de Setor/ambiente de trabalho sem conflitos *

Tipo de Setor

Tipo de Setor

nao lucrativo Lucrativo Total

N&ao satisfeito 6 0 6

Grau satisfacéo quanto & Pouco satisfeito 10 2 12

Cooperacdo e Comunicacédo Satisfeito 73 23 96

- ajuda, colaboracgéo e Muito satisfeito 18 2 20

cooperagao entre Totalmente satisfeito 2 0 2

colaboradores N3o sei 1 0 1

N&o se aplica 1 0 1

N&o satisfeito 1 1 2

Grau satisfagdo quanto a S slE e 7 1 8

ey Sateto__ SR T—

da informacéo necessaria Muito satlsfelto. . 2 2 e

para desempenho funcao Totalmente satisfeito 1 2

Nao sei 1 0 1

N&o satisfeito 2 0 2

L . Pouco satisfeito 20 8 28

Grau satlsfagao quantp a _ “Satisfeito 73 17 90

Coopgrac;ao e Comunicacdo Muito satisfeito 13 1 14
- ambiente de trabalho sem —

TGS Totalmente satisfeito 2 0 2

N&o sei 1 0 1

N&o se aplica 0 1 1

Total 111 27 138

Fonte: Elaboracéo prépria

Relativamente as questdes relacionadas com a cooperagdo e comunicacdo, é vital, para um
ambiente laboral com o menor nimero possivel de conflitos, que as organizagdes invistam
na forma como comunicam, de modo a que esta se torne mais clara, objetiva, fidedigna e

verificavel, como referido por Fachada (2018) no estado de arte desta dissertacao.

Quanto ao nivel de satisfacdo alcancada através da promocéo e estimulo do trabalho em
equipa, verificamos que vinte e quatro colaboradores do setor ndo lucrativo se sentem pouco
satisfeitos, representando 21,6% de funcionarios, que, desta forma, se aproximam de quase
1/3 dos trabalhadores deste setor, a demonstrar este nivel de insatisfagdo, a mesma
representatividade ndo se verifica no setor lucrativo, onde 5 pessoas referem que estdo pouco
satisfeitas, representando 18,5% deste setor. O maior nimero de colaboradores esta, no
entanto, satisfeito, com setenta e cinco trabalhadores do setor n&o lucrativo (67,6%), e no

setor lucrativo referiram este nivel de satisfagdo vinte e um colaboradores (77,8%).
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Relacionada com esta questdo estd, também, a satisfacdo que o colaborador sente
relativamente a sua relacdo com a chefia e a informacéo que esta Ihe reporta em relacéo ao
seu desempenho, onde se destacam 4 trabalhadores do setor ndo lucrativo que estéo
totalmente insatisfeitos, 0 que ndo acontece no setor lucrativo onde podemos verificar que
ninguém manifestou este grau de insatisfacdo. No nivel de satisfacdo mediana temos setenta
e oito colaboradores a desempenhar funcGes em IPSS, o que resulta em 70,2%, e do setor
lucrativo temos dezassete funcionarios, o que perfaz 63% trabalhadores deste setor. Como

podemos verificar pela tabela que se segue.

Tabela 12 — Grau de satisfagcdo quanto a Cooperagéo e Comunicagao (promocao e estimulo
do trabalho em equipa) * Tipo de Setor (informacao sobre o seu desempenho por parte da
chefia) * Tipo de Setor

Tipo de Setor

nao lucrativo Lucrativo Total
L _ Nao satisfeito 1 0 1
grau satlsfagao quanto & “pgco satisfeito 24 5 29
Cg%pue;iiazs omocsg SASteito 75 21 96
. ¢ P ¢ Muito satisfeito 8 1 9
e estimulo do trabalho em - -
equipa Nao sei 1 0 1
N&o se aplica 2 0 2
L . Nao satisfeito 4 0 4
grau satlsfagao quantoa  “poyco satisfeito 15 2 17
OOperagao € - _ Satisfeito 78 17 95
Comunicagéo - informagao - —
Muito satisfeito 10 1 11
sobre o seu desempenho —
por parte da chefia Totalmgnte satisfeito 4 1 5
Nao sei 0 6 6
Total 111 27 138

Fonte: Elaborag&o propria

Ja ao nivel da satisfacdo relativamente a mudanca e inovacdo que os colaboradores
percecionam dentro da instituicdo, verificamos que quanto a promogdo, ao estimulo e apoio
a criatividade, a maioria dos colaboradores encontra-se satisfeito, com setenta e cinco
colaboradores do setor néo lucrativo, correspondendo a 67,6% dos colaboradores deste setor,
e dezasseis funcionarios no setor lucrativo, o que corresponde a 59,6%. Ja pouco satisfeitos,
temos no setor lucrativo dezoito colaboradores, o que corresponde a 16, 2% dos funcionarios
deste setor, e no setor ndo lucrativo temos 9 colaboradores pouco satisfeitos, o que

corresponde a 33,3% dos colaboradores deste setor.

No que diz respeito a sua satisfagdo quanto as formas de participacao nas a¢des de melhoria
e inovagéo na organizagao, continuamos a registar uma maior percentagem de colaboradores
satisfeitos, independentemente do setor a que nos estejamos a reportar, Assim, temos oitenta

e trés colaboradores satisfeitos no setor ndo lucrativo, correspondendo a 74,8%, ja no setor
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lucrativo temos dezoito colaboradores a manifestar este grau de satisfagédo, o que representa
67,7% dos funcionarios deste setor.

Se desejarmos aferir o grau de satisfacdo dos colaboradores quanto a abertura demonstrada
no seu local de trabalho e em relacdo a integracdo das sugestdes que os colaboradores
manifestam, podemos verificar a existéncia de 1 (0,9%) colaborador nada satisfeito no setor
ndo lucrativo, mas no setor lucrativo ndo temos ninguém com esse registo de insatisfagéo.
Ja pouco satisfeitos, temos onze colaboradores no setor nao lucrativo e 5 colaboradores no
setor lucrativo, 0 que representa 9,9% e 18,5%, respetivamente. O maior nimero de
trabalhadores encontra-se satisfeito, sendo que setenta e seis sdo do setor néo lucrativo e
dezoito sdo do setor lucrativo, representando 64,5% e 66,7% dos colaboradores,
respetivamente. J& muito satisfeitos temos dezassete colaboradores no setor ndo lucrativo,
representando 13,3%, e no setor lucrativo temos um colaborador, como se pode confirmar
na tabela seguinte. Este resultados no ambito da satisfacdo no que diz respeito a integracao
da sugestdes dos colaboradores, estd em consonancia as afirmagdes de Teixeira (2017), onde
refere que os trabalhadores tém a necessidade de conhecer bem quais os objetivos das
organizacg0es, devendo alias participar na sua definicdo, saber o deles se espera, bem como
ser ouvidos e entendidos pelos seus superiores e entendidos pelos mesmos, nesse sentido tal
ndo for conseguido significa que ha significativas barreiras a comunicacao.

Tabela 13 — Grau de satisfacdo quanto a Mudanca e Inovagao (promogao, estimulo e apoio a

criatividade) * Tipo de Setor / Formas de participacdo nas a¢fes de melhoria e inovagao na

organizagdo * Tipo de Setor / Mudanca e Inovagéo (abertura e integracdo das sugestes dos
colaboradores que visam melhorar) * Tipo de Setor

Tipo de Setor

nao lucrativo Lucrativo Total

Nao satisfeito 4 0 4

_ . X Pouco satisfeito 18 9 27

fﬂrzuaflagsé""li?;“;:to & gsatisfeito 75 16 91

V. - - —

5 g~ . ¢ . Muito satisfeito 9 1 10
promocao, estimulo e apoio —

3 criatividade Totalmente satisfeito 1 0 1

Nao sei 2 0 2

N&o se aplica 2 1 3

L . N&o satisfeito 1 0 1

Era:ju satlsfalgao qu:a\nto a Pouco satisfeito 10 5 15

udanga e inovagao - Satisfeito 83 18 101

formas de participac@o nas - P

- . Muito satisfeito 9 1 10
acoes de melhoria e —

inovacdo na organizacio Totalmente satisfeito 2 0 2

Nao sei 6 3 9

Grau satisfagdo quanto a N&o satisfeito 1 0 1

Mudanca e Inovagéo - Pouco satisfeito 11 5 16

abertura e integracdo das Satisfeito 76 18 94
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sugestbes dos Muito satisfeito 17 1 18
colaboradores que visam Totalmente satisfeito 2 0 2
melhorar N3o sei 2 1 3

N&o se aplica 2 2 4
Total 111 27 138

Fonte: Elaboracéao prépria

No que diz respeito ao nivel de satisfacdo pelo reconhecimento, recompensa, dedicacao,
esforgo e trabalho realizado, destacam-se 4 colaboradores do setor ndo lucrativo que referem
ndo estarem satisfeitos, no entanto o nimero de colaboradores pouco satisfeitos € maior, em
comparacdo. A manifestar que estdo pouco satisfeitos, temos vinte e seis funcionarios, o que
corresponde a 23,4% do setor ndo lucrativo, enquanto no setor lucrativo temos 6
colaboradores a referirem que também se sentem pouco satisfeitos pelo reconhecimento da
sua dedicacao, esforco e trabalho, o que representa 22,2%, o que é um nivel de insatisfacdo
muito proximo independentemente do tipo de setor considerado. A mencionar que estao
satisfeitos, temos, a semelhanca das respostas anteriores, 0 maior nimero de respostas.
Assim, setenta colaboradores no setor ndo lucrativo manifestam este nivel de satisfacéo e ao
nivel do setor lucrativo temos dezasseis colaboradores, o que corresponde a 60, 1% e 59,3%,
respetivamente. Na categoria de muito satisfeitos, temos 9 funcionarios do setor nao
lucrativo, correspondendo a 8,1%, e 2 colaboradores do setor lucrativo, representando 7,4%
dos colaboradores deste setor.

Quanto a satisfacdo percecionada pelos colaboradores relativamente a remuneracao
praticada na organizacdo, numa perspetiva comparativa entre o setor ndo lucrativo e
lucrativo, destacamos 0s vinte cinco colaboradores do setor ndo lucrativo que estdo pouco
satisfeitos e 4 pessoas do setor lucrativo com a mesma opinido, 0 que representa 22,5% e
14,81%, respetivamente. Referiram que se encontram satisfeitos setenta e trés funcionarios
do setor ndo lucrativo, o que se traduz em 65,8% dos trabalhadores deste setor, ja no setor
lucrativo temos dezanove colaboradores, o que representa 70,3% dos funcionarios. A
manifestar que se sentem muito satisfeitos temos 4 colaboradores no setor nédo lucrativo e 1

colaborador com o mesmo indice de satisfacdo, mas do setor lucrativo.

Poderiamos considerar que por se tratar de setor lucrativo e nao lucrativo poderiamos obter
resultados mais dispares tendo em conta a remuneragdo praticada na organizacdo, no
entanto, tal ndo se verificou, o que nos leva a considerar que esta diferenciacdo ndo é sentida
efetivamente pelos colaboradores. Poderemos tentar encontrar uma justificacdo para téo

elevados indices de satisfacdo, que poderdo radicar no comprometimento dos colaboradores
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para com a organizacdo. Por norma, os individuos mais comprometidos com as
organizagdes empenham-se na realizagdo do seu trabalho e na obtengéo dos objetivos da
organizacdo. Nesse sentido, quando uma recompensa € atribuida e supera as expectativas
do colaborador, este, motivado por um sentimento de divida para com a organizacéo, ira
recompensa-la melhorando o seu desempenho, havendo uma maior propensdo para a

partilha de conhecimento, cooperacao e inovacao (Dias & Paraiso, 2011).

Quanto ao nivel de satisfacdo tendo em conta a remuneracéo, as regalias e os beneficios
atribuidos, temos vinte e oito colaboradores do setor ndo lucrativo e 9 do setor lucrativo que
se mostram apenas pouco satisfeitos o que representa 25,2% e 33,3% respetivamente. A
manifestar que estdo satisfeitos, temos sessenta e oito (61,3%) no setor ndo lucrativo e dez
(37%) no setor lucrativo. A referir que estdo muito satisfeitos temos 7 colaboradores o que
perfaz 6,3% do setor ndo lucrativo e no setor lucrativo temos 6 a manifestar o mesmo indice
de satisfacdo representando 22,2% dos colaboradores. Destacamos o diferencial de
resultados ao nivel satisfacdo no que diz respeito a esta variavel onde se destaca o setor nao

lucrativo com 24,3% a mais de colaboradores.

Como foi referido no enquadramento tedrico do presente trabalho por Skinner (1974), citado
por Silva e Reis (2018), estar satisfeito é sentir-se bem com a atividade realizada, obtendo
satisfacdo em realizar a mesma, sendo que esta satisfacdo pode ter em conta as recompensas
ou punicdes, e nesse sentido decorre de incentivos ambientais e das suas consequéncias, e
como tal, o prazer ou a satisfacdo advém do resultado da atividade e ndo da realizacdo da

mesma.

Tabela 14 — Grau de satisfagdo quanto ao Reconhecimento e Recompensa (reconhecimento da
dedicacdo, esforgo e trabalho realizado) * Tipo de Setor / Remuneragdes praticadas na
organizagao face as OS privadas * Tipo de Setor / Remuneracao, regalias e beneficios

atribuidos * Tipo de Setor

Tipo de Setor

nao lucrativo Lucrativo Total

Grau satisfacdo quanto ao N&o satisfeito 4 0 4
Reconhecimento e Pouco satisfeito 26 6 32
Recompensa - Satisfeito 70 16 86
reconhecimento da Muito satisfeito 9 2 11
dedicacéo, esforco e NEOIeE) 2 3 3
trabalho realizado

Grau satisfacéo quanto ao Pouco satisfeito 25 4 29
Reconhecimento e Satisfeito 73 19 92
Recompensa - Muito satisfeito 4 1 5
remuneragdes praticadas na N3z sei 7 3 10
organizagéao face as OS Nao se aplica 2 0 2
privadas
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Nao satisfeito 1 0 1
Grau satisfacéo quanto ao

heci Pouco satisfeito 28 9 37
Reconhecimento & _ satisfeito 68 10 78
Recompensa - remuneracao, . —
. L. Muito satisfeito 7 6 13
regalias e beneficios - :
atribuidos Nao sei 5 0 >
N&o se aplica 2 2 4
Total 111 27 138

Fonte: Elaborag&o prépria

Ainda no ambito do reconhecimento e recompensa, quando questionados sobre o nivel de
satisfacdo relativamente a igualdade na remuneracgdo para fungdes iguais, numa perspetiva
comparativa entre o setor lucrativo e ndo lucrativo, constatamos que, na sua maioria, 0s
colaboradores se sentem satisfeitos: sessenta e oito colaboradores do setor ndo lucrativo e
treze do setor lucrativo, o representa em termos percentuais, 61,3% e 48,1%, respetivamente.
Curiosamente, a manifestar pouca satisfacdo temos uma percentagem substancialmente
superior ao nivel do setor ndo lucrativo com 20,7%, referido por 23 colaboradores, ja no
setor lucrativo a referir que se sentem pouco satisfeitos temos 4 trabalhadores, o que
representa 14,8%. A responderem que se sentem muito satisfeitos, temos mais colaboradores
do setor lucrativo do que do setor ndo lucrativo: 6 colaboradores do setor lucrativo
manifestaram este nivel de satisfagdo, o que representa 22,2% de colaboradores deste setor,
e no setor ndo lucrativo temos apenas dez pessoas a referir que se sentem muito satisfeitos,

representando 9% dos colaboradores deste setor.

Quanto a satisfacdo pela forma justa como decorre a avaliagdo de desempenho dos
trabalhadores, tendo em conta uma perspetiva comparativa entre os setores laborais, e a
semelhanca do que aconteceu nas respostas anteriores, 0 maior nimero de colaboradores
refere sentir-se satisfeito, mas é no setor lucrativo que temos o maior numero de
colaboradores a manifestarem este nivel de satisfacdo, com 74,1% das opini6es recolhidas,
0 que corresponde a vinte colaboradores, ja setor ndo lucrativo podemos verificar que 69,4%
dos inquiridos tém a mesma opinido, com um total de setenta e sete colaboradores.
Destaca-se, todavia, 0 nimero de colaboradores do setor ndo lucrativo a referir que se sente
pouco satisfeito relativamente a questdo apresentada, com 13,5%, o que resulta num total
quinze colaboradores, menos 6,1% de colaboradores do que no setor lucrativo, onde
podemos constatar que 2 colaboradores tém a mesma opinido, representando 7,4% dos
colaboradores. No entanto, ndo deixa de ser curioso que tenhamos, no oposto, mais
colaboradores a sentirem-se muito satisfeitos no setor lucrativo, com catorze colaboradores

a manifestarem a sua opinido neste sentido, o que se traduz em 12,6% do namero total de
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colaboradores deste setor, e que no setor lucrativo esta percentagem de satisfagédo diminua
em 5,2%, com apenas 2 colaboradores a sentirem-se muito satisfeitos no que diz respeito a

questdo apresentada, o que se traduz em 7,4% dos colaboradores deste setor.

Como podemos verificar no que se refere aos indices de satisfacdo quanto ao reconhecimento
e recompensa, ha uma diferenca entre os dois setores no que se refere aos resultados obtidos,
esta diferenca quanto aos resultados podemos interpreta-la sabendo que ndo se motiva do
mesmo modo um colaborador com grande necessidade de sucesso monetario e um com
grandes necessidades sociais ou de afiliacdo e de pertenca (Cunha, Rego, Cunha, Cabral-
Cardoso, & Neves, 2016).

Tabela 15 — Grau de satisfacdo quanto ao Reconhecimento e Recompensa (promocao,
igualdade, remuneracéo para fun¢des iguais * Tipo de Setor / Grau de satisfacdo quanto ao
Reconhecimento e Recompensa (justica na avaliacdo de desempenho) * Tipo de Setor

Tipo de Setor

nao lucrativo Lucrativo Total

) Né&o satisfeito 1 0 1

Grau satlsfagéo eI &1 Pouco satisfeito 23 4 27

ggggnmhpeecéz]ae?tp?rsmogéo Satisfeito 68 13 81

. ~ Muito satisfeito 10 6 16
igualdade remuneracéo para -

funcgbes iguais N s 7 2 9

N&o se aplica 2 2 4

N&o satisfeito 1 1 2

Grau satisfacdo quanto ao Pouco satisfeito 15 2 17

Reconhecimento e Satisfeito 77 20 97

Recompensa - justica na Muito satisfeito 14 2 16

avaliacéo de desempenho  Totalmente satisfeito 1 0 1

N&o sei 3 2 5

Total 111 27 138

Fonte: Elaborag&o prépria

Em relacdo ao grau de satisfacdo para com as relacbes com a chefia, as orientacdes, 0 apoio
e a coordenacdo que, esta, presta aos auxiliares de acdo direta, podemos referir que 0s
colaboradores néo satisfeitos e pouco satisfeitos ndo sdo em numero significativo. No que
se refere a colaboradores satisfeitos, oitenta e quatro pessoas que participaram no estudo
referiram que se sentem satisfeitos, o que corresponde a 75,7% do setor ndo lucrativo, € no
setor ndo lucrativo temos doze colaboradores com o mesmo grau de satisfacdo, o que
representa 44,4%. Ja colaboradores muito satisfeitos temos mais no setor lucrativo do que
no ndo lucrativo, com 40,7% neste setor a referirem este grau de satisfacao, representado por

onze colaboradores, e no setor ndo lucrativo temos dezasseis, o que se traduz em 14,4%.
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Quanto a satisfacdo relativamente a capacidade de lideranca e chefia que o superior
hierarquico demonstra, registamos que 7 (6,3%) colaboradores do setor ndo lucrativo estéo
pouco satisfeitos, mas nao temos nenhum colaborador do setor lucrativo com este grau de
insatisfacdo, ja colaboradores satisfeitos relativamente a mesma questdo, temos oitenta
auxiliares de agdo direta do setor ndo lucrativo e quinze colaboradores do setor lucrativo, o
que representa 70,1% e 55,6%, respetivamente. A manifestar muita satisfacdo em relacdo a
tematica, temos vinte colaboradores do setor lucrativo e 9 do setor lucrativo, 0 que
corresponde, respetivamente, a 18,1% e 33,3% dos colaboradores.

No que diz respeito a satisfacdo manifestada pelos colaboradores participantes neste estudo
relativamente a relacdo que existe entre os colaboradores e a chefia na participacdo destes
nos objetivos individuais a atingir, podemos verificar, segundo a tabela que se segue, que
temos doze colaboradores pouco satisfeitos do setor ndo lucrativo, o que representa 10,8%
deste setor, e temos 2 colaboradores no setor lucrativo, o que se traduz em 7,4%. A referir
que se sentem satisfeitos, temos setenta e seis colaboradores do setor néo lucrativo e vinte e
dois do setor ndo lucrativo, o que representa 68,5% e 81,5%, respetivamente. J& muito
satisfeitos temos dezassete colaboradores, o que perfaz 15,3% do setor ndo lucrativo, e
apenas 1 colaborador do setor lucrativo a manifestar este grau de satisfacdo, o que representa
3,7% dos colaboradores deste setor, como podemos observar pela tabela que se segue.

Tabela 16 — Grau de satisfacdo quanto a Relagdes com a chefia (orientacdo, apoio e cooperacao
da chefia) * Tipo de Setor / Grau satisfacdo quanto a Relagdes com a chefia (capacidade de
lideranca e chefia do superior hierarquico) * Tipo de Setor / Grau satisfacdo quanto a Relagdes
com a chefia (participacao na defini¢do dos objetivos individuais a atingir) * Tipo de Setor

Tipo de Setor

nao lucrativo Lucrativo Total

N&o satisfeito 1 0 1
Grau satisfacdo quanto a Pouco satisfeito 8 1 9
Rela¢bes com a chefia - Satisfeito 84 12 94
orientacéo, apoio e Muito satisfeito 16 11 27
cooperagéo da chefia Totalmente satisfeito 1 1 2

N&o sei 1 2 3
Grau satisfaco quanto a Pouco satisfeito 7 0 7
Relagdes com a chefia - Satisfeito 80 15 95
capacidade de lideranca e Muito satisfeito 20 9 29
chefia do superior Totalmente satisfeito 3 1 4
hierarquico N&o sei 1 2 3

Pouco satisfeito 12 2 14
Grau satisfagdo quanto a Satisfeito 76 22 98
RelagBes com a chefia - Muito satisfeito 17 1 18
participacao na definicdo dos Totalmente satisfeito 1 1 2
objetivos individuais a atingir N3o sei 0 5

N&o se aplica 0 1 1
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Total 111 27 138
Fonte: Elaboracéao prépria

No que diz respeito ao grau de satisfacdo quanto ao posto de trabalho, mais concretamente
a participacdo dos colaboradores na tomada de deciséo, tendo em conta a tipologia de setor,
temos onze colaboradores pouco satisfeitos no setor ndo lucrativo, o que representa 9,9%
dos colaboradores, ja no setor lucrativo temos 5 pessoas a manifestar o mesmo indice de
pouca satisfacdo, o que se traduz 18,5% dos colaboradores. A manifestar que se sentem
satisfeitos, no setor ndo lucrativo temos oitenta nove colaboradores (80,2%), e no setor
lucrativo temos vinte e um colaboradores (77,8%). Por curiosidade, temos 7 (6,3%)
colaboradores do setor ndo lucrativo a manifestar que se sentem muito satisfeitos, mas néo
temos ninguém a manifestar este indice de satisfacdo no setor lucrativo. Estes resultados
reforcam a importancia que representa, para 0s colaboradores, a participacdo na tomada de
decisdo, estando em concordancia com a teoria de Locke e Latham. Segunda esta teoria, a
nossa vida é uma sucessao de objetivos, podendo estes estimular a atencéo, o esforco e a
persisténcia. Segundo esta perspetiva tedrica devem ser apresentados aos colaboradores
objetivos concretos, especificos e desafiadores, percecionados como dificeis, mas
alcancaveis e desejavelmente quantitativos. No entanto, os objetivos devem ser aceites pelos
colaboradores, sendo importante a participacdo conjunta dos colaboradores, sejam estes
superiores ou subordinados. Esta participacdo conjunta podera permitir o empoderamento
psicoldgico, promovendo comportamentos desejaveis nos colaboradores (Cunha, Rego,
Cunha, Cabral-Cardoso, & Neves, 2016)

No que diz respeito ao conhecimento sobre as funcGes que desempenham e o que a
organizacdo espera destes, temos oitenta e cinco colaboradores satisfeitos no setor ndo
lucrativo, o que representa 76,6% dos funcionarios deste setor, ja no setor lucrativo temos
vinte e um colaboradores, 0 mesmo nimero das respostas obtidas na questao anterior, 0 que

representa 77,8%.

No que reporta a autonomia para planear executar e avaliar seu trabalho, temos, como ja é
frequente, o maior nimero de colaboradores a referir que se encontram satisfeitos, no setor
ndo lucrativo temos setenta e oito colaboradores, o que representa 70,3%, ja no setor

lucrativo temos vinte colaboradores, o que se traduz em 70,1%.

Quanto a satisfacdo potenciada pela realizacdo pessoal e profissional, tendo em conta a

fungdo que desempenha, podemos verificar que onze colaboradores sentem-se pouco
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satisfeitos no setor ndo lucrativo, o que representa 9,9% dos trabalhadores, e no setor
lucrativo temos apenas 2 colaboradores com 0 mesmo nivel de insatisfacdo, e que se traduz
em 7,4% colaboradores. Ja a manifestar que se sentem satisfeitos, temos sessenta e sete
colaboradores do setor ndo lucrativo e vinte e dois funcionarios do setor lucrativo, o0 que
representa 60,3% e 81,5%, respetivamente. Destacamos, também, os vinte e oito
colaboradores do setor nédo lucrativo que referem estar muito satisfeitos, o que em termos
percentuais resulta em 25,2%, contudo, no setor lucrativo, ninguém manifestou esse indice

de insatisfacdo, como se pode confirmar pelos resultados plasmados na tabela que se segue.

Tabela 17 — Grau de satisfacdo quanto ao Posto de Trabalho (participacio dos colaboradores
na tomada de decisdo) * Tipo de Setor / Grau de satisfacdo quanto ao Posto de Trabalho
(conhecimento sobre fungdo e o0 que a organizacédo espera de si) * Tipo de Setor / Grau de
satisfacdo quanto ao Posto de Trabalho (autonomia para planear, executar e avaliar seu
trabalho) * Tipo de Setor / Grau satisfacdo quanto ao Posto de Trabalho (realizacéo pessoal e
profissional com a func¢éo que desempenha) * Tipo de Setor

Tipo de Setor

nao lucrativo Lucrativo Total
Nao satisfeito 1 0 1
Grau satisfacdo quanto ao Pouco satisfeito i1l 5 16
Posto de Trabalho - forma a S
participacdo dos Satisfeito 89 21 110
colaboradores na tomada de Muito satisfeito 7 0 7
deciséo
Nao sei 3 1 4
Nao satisfeito 1 0 1
Pouco satisfeito 3 0 3

Grau satisfacdo quanto ao
Posto de Trabalho - Satisfeito 85 21 106
conhecimento sobre funcao e

L Muito satisfeito 18 1 19
0 que a organizagdo espera
de si Nao sei 4 3 7
N&o se aplica 0 2 2
N&o satisfeito 1 0 1
Pouco satisfeito 5 2 7
Grau satisfacéo quanto ao Satisfeito 78 20 08
Posto de Trabalho - : -
autonomia para planear, Muito satisfeito 20 2 22
executar e avaliar seu Totalmente satisfeito 2 0 2
trabalho
N&o sei 3 3 6
N&o se aplica 2 0 2
Grau satisfacdo quanto ao ~ N&o satisfeito 1 0 il
Posto de Trabalho - Pouco satisfeito 11 2 13
realizacdo pessoal e Satisfeito 67 22 89
profissional com a fungéo Muito satisfeito 28 0 28
que desempenha Nao sei 3 1 4
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N&o se aplica 1 2 3
Total 111 27 138

Fonte: Elaborag&o prépria

Ainda relativamente ao grau de satisfacdo quanto ao posto de trabalho, mas numa perspetiva
de conforto e bem estar fisico no local de trabalho, registamos, a semelhanca das questdes
anteriores, um maior nimero de colaboradores a sentirem-se satisfeitos, com setenta e oito
pessoas do setor ndo lucrativo e onze do setor ndo lucrativo, o que se traduz em 70,3% e
40,7% dos colaboradores, respetivamente. Destacamos, ainda, que manifestaram que se
encontravam muito satisfeitos dezanove colaboradores do setor ndo lucrativo, o que
representa 17,1% dos colaboradores, e 8 funcionarios do setor lucrativo, o que demonstra a

opinido de 29,6% dos colaboradores de setor.

Ao nivel da satisfacdo relativamente a adequacao e ao realismo dos objetivos individuais a
atingir dentro do posto de trabalho, podemos constatar que no setor ndo lucrativo temos
oitenta pessoas a referir que se sentem satisfeitos, o que revela a satisfacdo de 72% dos
colaboradores, ja no setor lucrativo, vinte funcionarios, demonstrando que 74,1% dos
colaboradores tém o mesmo indice de satisfacdo. Manifestaram ainda que se sentem muito
satisfeitos, vinte e um colaboradores do setor ndo lucrativo. o que demonstra a opinido de

18,9% dos inquiridos a trabalhar neste setor.

Tabela 18 — Grau de satisfacdo quanto ao Posto de Trabalho (ambiente, conforto e bem-estar
fisico no posto de trabalho) * Tipo de Setor / Grau satisfacdo quanto ao Posto de Trabalho
(adequacéo e realismo dos objetivos individuais a atingir) * Tipo de Setor

Tipo de Setor

ndo lucrativo Lucrativo Total
N&o satisfeito 1 1 2
Grau satisfagdo quanto ao _Pouco satisfeito 7 3 10
Posto de Trabalho - Satisfeito 78 11 89
ambiente, conforto e bem- Muito satisfeito 19 8 27
estar fisico no posto de Totalmente satisfeito 4 0 4
trabalho N&o sei 2 2 4
N&o se aplica 0 2 2
N&o satisfeito 2 0 2
Grau satisfacdo quanto ao  Pouco satisfeito 4 2 6
Posto de Trabalho - Satisfeito 80 20 100
adequacao e realismo dos Muito satisfeito 21 1 22
objetivos individuais a atingir N3o sei 3 3 6
N&o se aplica 1 1 2
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Total 111 27 138
Fonte: Elaboracéao prépria

Na questdo em que se solicita que os colaboradores refiram qual o grau de satisfacdo que
sentem comparativamente ao ano anterior, podemos verificar que a maioria dos
colaboradores se sente satisfeito, sendo que este indice de satisfacdo € manifestado por
oitenta e cinco colaboradores, representando 76,6% dos funcionarios deste setor. No setor
lucrativo, vinte pessoas referiram que também se sentem satisfeitas, o que demonstra a
opinido de 74,1% dos colaboradores. A manifestar que estdo muito satisfeitos, temos
dezanove funcionéarios do setor ndo lucrativo, o revela a opinido de 17,1% dos colaboradores
deste setor.
Tabela 19 — Grau de satisfagdo comparativamente ao ano anterior * Tipo de Setor

Setor ndo Setor
lucrativo Lucrativo
; Nada satisfeito 2 0 2
Reflra qyal 0 seu grau de Pouco satisfeito 4 5 10
satisfagdo Satisfeito 85 20 105
comparativamente ao ano . —
AT Muito satisfeito 19 1 20
Totalmente satisfeito 1 0 1
Total 111 27 138

Fonte: Elaborag&o propria

Quando se questionam os colaboradores se recomendariam a um amigo que viesse trabalhar
para a sua organizacao, setenta e trés funcionarios a trabalhar no setor lucrativo referiram a
que recomendariam totalmente, o demonstra a opinido de 65,8% dos colaboradores deste
setor. Ja no setor lucrativo, treze colaboradores também recomendariam totalmente a
organizacdo para trabalhar, o que reflete a resposta de 48,1% dos funcionarios. De referir
que recomendariam com ressalvas vinte e oito colaboradores, revelando a opinido de 25,2%
dos trabalhadores do setor ndo lucrativo, e no setor lucrativo temos 8 funcionarios com a
mesma opiniao, o representa 29,6%. A referir que ndo recomendariam de todo a instituicdo
onde trabalham para que outros 14 trabalhassem também, temos 9 colaboradores do setor ndo
lucrativo e 6 colaboradores do setor lucrativo, perfazendo um total de 8,1% e 22,2% da
opinido dos colaboradores, respetivamente. Poderemos considerar que estes resultados
obtidos estdo em consonancia com 0s niveis de satisfacdo obtidos anteriormente,

principalmente nos trabalhadores do setor lucrativo.

Tabela 20 — Recomendaria a um amigo que viesse trabalhar para a sua organizagdo? * Tipo
de Setor

nao lucrativo Lucrativo Total
Recomendaria totalmente 73 13 86

6l1|Pagina



Recomendaria a um amigo  Recomendaria com 28 8 36
que viesse trabalhar paraa  ressalvas

sua organizacao? N&o recomendaria 9 6 15
4 1 0 1
Total 111 27 138

Fonte: Elaborag&o prépria

Relativamente as condicdes de trabalho proporcionadas pela instituicdo, a maioria dos
colaboradores refere que estd satisfeito, com sessenta e nove colaboradores do setor ndo
lucrativo, o que revela a opinido de 62,3% dos inquiridos a desempenhar fungdes neste setor;
e no setor lucrativo temos vinte e um colaboradores, o representa 77,8% desde setor.
Destacamos que estdo pouco satisfeitos 4 colaboradores do setor lucrativo, o que perfaz uma
percentagem de 14,8%, enquanto no setor ndo lucrativo a representatividade desta opinido é
substancialmente inferior, com 4,5% dos inquiridos. A manifestar que se sentem muito
satisfeitos temos vinte e trés colaboradores do setor ndo lucrativo, o que resulta em 20,7%
dos colaboradores, mas apenas 1 pessoa no setor lucrativo, o que manifesta a opinido de
3,7% dos funcionarios deste setor. A referir que estdo totalmente satisfeitos temos onze
colaboradores do setor ndo lucrativo, o que perfaz um total de 9,9% dos colaboradores deste

setor, todavia, no setor lucrativo temos apenas 3,7% dos funcionarios.

Tabela 21 — Como avalia as condigdes de trabalho proporcionadas pela instituicdo? * Tipo de

Setor
Tipo de Setor
ndo lucrativo Lucrativo Total
Nada satisfatorias 3 0 3
Como avalia as condigdes Pouco satisfatérias 5 4 9
de trabalho proporcionadas  Satisfatorias 69 21 90
pela instituicdo? Muito satisfatorias 23 1 24
Totalmente satisfatorias 11 1 12
Total 111 27 138

Fonte: Elaboracéo prépria

Quando questionados se sentem que estao realizados com as fungdes que desempenham na
organizacdo, podemos verificar que se destacam os 5 colaboradores do setor lucrativo, que
relevam estar pouco realizados (18,5%) dos funcionarios, no entanto verificamos a
existéncia de uma diferenca notoria relativamente as respostas provenientes, para essa
mesma questdo, dos colaboradores do setor ndo lucrativo, onde apenas 6 referem que se
sentem pouco realizados, traduzindo-se em 5,4% dos inquiridos deste setor. A referirem que

se sentem realizados estéo sessenta e nove colaboradores a desempenhar fung¢des no setor
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n&o lucrativo, o que demonstra a opinido de 62,3% dos inquiridos, e no setor lucrativo temos
vinte e um inquiridos com o0 mesmo indice de satisfacdo, o que demonstra 77,7% da opinido
dos participantes. Ja a manifestarem que se sentem muito realizados, temos vinte e quatro
colaboradores, 0 que perfaz 21,6% dos inquiridos a desempenhar funcdes neste setor. De
destacar que se sentem totalmente realizados onze colaboradores do setor ndo lucrativo,
resultando em 9,9% dos colaboradores deste setor, no entanto ndo temos nenhum

colaborador a manifestar este grau de satisfacdao no setor lucrativo.

Tabela 22 — Em que medida se sente realizada/o com as fung¢@es que desempenha na
organizagdo? * Tipo de Setor

Tipo de Setor

nao lucrativo Lucrativo Total

; Nada realizado 1 0 1

:Emli(;uzar}wedldri s€ ?e:tef Pouco realizado 6 5 11

callzadalo com as IUNCOES o217 ado 69 21 90
que desempenha na - -

. ~ Muito realizado 24 0 24

organizagao?
Totalmente realizado 11 1 12
Total 111 27 138

Fonte: Elaboragéo prépria

Ao ser solicitada uma apreciacdo sobre o grau de participacao dos funcionarios nos processos
de tomada de decisdo da organizacdo, verificamos que vinte colaboradores do setor nédo
lucrativo afirmam que participam pouco e 9 do setor ndo lucrativo tém a mesma opinido, o
que perfaz 18% e 33,3% dos colaboradores, respetivamente. Referiram que participaram
com regularidade nos processos de tomada de decisdo, setenta e um colaboradores do setor
ndo lucrativo, o que revela a opinido de 64% dos inquiridos deste setor. Ja no setor lucrativo
mencionaram que participam com regularidade treze pessoas, demonstrando o parecer de
48,1% dos colaboradores deste setor, como se pode verificar na tabela seguinte. Apesar desta
questdo ja ter sido anteriormente elaborada no ambito da satisfacdo relativamente aos
processos de tomada de decisdo, continuamos a ter um indice de respostas que afirmam com

regularidade, destacando-se que o setor lucrativo.

Tabela 23 — Como aprecia o grau de participacédo dos funcionarios nos processos de tomada
de decisdo da organizacao? * Tipo de Setor

Tipo de Setor

ndo lucrativo Lucrativo Total
Como aprecia o grau de Ninguém participa 2 2 4
participacéo dos funcionarios Participam pouco 20 9 29
nos processos de tomada de Participam com regularidade 71 13 84
decisdo da organizagéo? Participam muito 8 0 8
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Participam sempre 10 3 13

Total 111 27 138
Fonte: Elaborag&o prépria

Ao serem questionados sobre em que medida o feedback que se recebe no trabalho contribui
como fator motivacional, podemos aferir que se destacam os colaboradores que manifestam
a opinido de que contribui de facto, assim, setenta funcionarios do setor ndo lucrativo
afirmam isso mesmo, 0 que representa 63% dos colaboradores deste setor, ja no setor
lucrativo, dezassete tém a mesma opinido, o que perfaz a mesma percentagem. A indicar que
contribui muito para um aumento da motivacdo, temos vinte e quatro colaboradores do setor
ndo lucrativo, e no setor lucrativo manifestaram a mesma opinido 6 funcionarios, o que

representa 21,6% e 22,2%, respetivamente.

Ao serem questionados sobre em que medida o feedback que se recebe no trabalho contribui
como fator motivacional, podemaos aferir que se destacam, em nimero, os colaboradores que
perfilham da opinido de que contribui de facto, sendo afirmado por setenta funcionarios do
setor ndo lucrativo, o que representa 63% dos colaboradores deste setor; ja no setor lucrativo,
dezassete pessoas tém a mesma opinido, o que perfaz a mesma percentagem. A indicar que
contribui muito para um aumento da motivacao foram vinte e quatro colaboradores do setor
ndo lucrativo, e no setor lucrativo manifestaram a mesma opinido 6 funcionérios, o que
representa 21,6% e 22,2% respetivamente. Estes resultados vdo ao encontro das teorias de
Locke e Latham, que reforcam a importancia na participacdo conjunta dos objetivos, como
fator que podera permitir o empoderamento psicoldgico, promovendo comportamentos
desejaveis nos colaboradores, mas também para o sucesso no alcance dos objetivos
definidos, sendo importante que o colaborador receba feedback do seu esforco que o informe

do seu progresso (Cunha, Rego, Cunha, Cabral-Cardoso, & Neves, 2016).

Tabela 24 — Em que medida o feedback que recebe no trabalho contribui enquanto fator
motivacional?

Tipo de Sector

nao lucrativo Lucrativo Total
Em que medida o Nada contribui 8 1 9
feedback que recebe no Pouco contribui 9 3 12
trabalho contribui enquanto  Contribui 70 17 87
fator motivacional? Contribui muito 24 6 30
Total 111 27 138

Fonte: Elaboragéo propria
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Na apreciacdo que fazem do grau de participagdo nos processos de tomada de deciséo da
organizacéo, referiram que participam pouco vinte colaboradores do setor ndo lucrativo, o
que manifesta a opinido de 18% de trabalhadores; no setor lucrativo, 9 funcionarios tém a

mesma opiniao, o que revela a apreciacdo de 33,3% dos participantes deste setor.

Tabela 25 — Como aprecia o grau de participacdo dos funcionérios nos processos de tomada
de decisdo da organizacéo

Tipo de Sector

nao lucrativo Lucrativo Total

) Ninguém participa 2 2 4

COTO_ apr~eC|: 0 g}]crau _de . Participam pouco 20 9 29

participagao dos funcionarios Participam com regularidade 71 13 84

nos processos de tomada de B - 3 5 g
decisdo da organizacao? artfc?pam muito

Participam sempre 10 3 13

Total 111 27 138

Fonte: Elaborag&o propria

Ao percecionarmos a opinido dos colaboradores sobre se consideram que o local de trabalho
permite o desenvolvimento dos seus objetivos profissionais, percebemos que no setor nao
lucrativo 6 pessoas afirmam que permitem pouco, o que se traduz em 5,4% colaboradores,
ja no setor lucrativo tém a mesma opinido 7 colaboradores, o que representa 25,9%. A
afirmar que permite com regularidade temos setenta e nove colaboradores, o que perfaz
71,2% do universo total do setor ndo lucrativo. J& no setor lucrativo temos 7 colaboradores
com a mesma opinido, o que representa 37% dos funcionarios deste setor. Referiram que
permite muito onze trabalhadores do setor ndo lucrativo, e 6 funcionarios do setor lucrativo,
correspondendo a 9,9% e 22,2%, respetivamente. Nesta questdo encontramos uma
discrepancia invulgar nos resultados obtidos entre os setores em andlise, onde se destaca o
setor ndo lucrativo com um diferencial positivo de 34, 2% relativamente ao setor lucrativo.
Sobre esta tematica o autor McClelland refere a existéncia de trés motivos implicitos que
nos podem auxiliar na compreensdo desta diferenca: a necessidade de realizacdo; as
necessidades de afiliacdo; e as necessidades de poder. Para este autor, todas as pessoas
possuem estas necessidades, mas em graus diferentes, destacando-se umas necessidades em
relacdo a outras (Silva & Reis, 2018). Seguindo esta légica de pensamento podemos ter
alguma dificuldade em alcancar os objetivos profissionais por algum destes trés motivos néo

ser alcangado.

Tabela 26 — Considera que esta organizagdo permite o desenvolvimento dos seus objetivos
profissionais?

Tipo de Sector
nao lucrativo Lucrativo Total
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; Nunca permite 1 0 1
Considera que esta

L it Permite pouco 6 7 13
organlzaggo permite o Permite com regularidade 79 10 89
desenvolvimento dos seus S - - T 5 T
objetivos profissionais? ermfte 1N

Permite sempre 14 4 18
Total 111 27 138

Fonte: Elaborag&o prépria

Ao questionarmos sobre a opinido relativamente a regularidade com que devem ocorrer as
avaliacbes ao desempenho dos trabalhadores, podemos constatar que oitenta e nove
colaboradores do setor ndo lucrativo afirmam que devem ocorrer regularmente, o que
demonstra a opinido de 80,1% dos trabalhadores. Ja no setor lucrativo, temos vinte e um
colaboradores a manifestar a mesma opinido, indicando a opinido de 77,8% dos

trabalhadores deste setor.

Tabela 27 — Com que regularidade devem ocorrer as avaliacdes ao seu desempenho?

Tipo de Sector

nao lucrativo Lucrativo Total
Nunca 1 0 1
Com que regularidade devem Poucas vezes 1 4 5
ocorrer as avaliagdes ao seu Regularmente 89 21 110
desempenho? Muitas vezes 13 0 13
Sempre 7 2 9
Total 111 27 138

Fonte: Elaborag&o propria

Ao aferirmos com que frequéncia os colaboradores desenvolvem estratégias para alcancar
as metas profissionais, verificamos que sessenta e nove funcionarios do setor ndo lucrativo
(62,3%) referem que o fazem regularmente. JA& no setor lucrativo temos dezassete
trabalhadores, o que representa 63% dos colaboradores deste setor. A referirem que
desenvolvem estratégias muitas vezes temos, no setor ndo lucrativo, vinte e cinco
colaboradores, o que manifesta a opinido de 22,5%, mas, no setor lucrativo tém a mesma
opinido apenas 3 colaboradores, o que representa, em termos percentuais, 11,1 dos
trabalhadores a desempenharem fungdes neste setor, como podemos verificar na tabela

seguinte.

Tabela 28 — Com que frequéncia desenvolve estratégias para alcancar as suas metas
profissionais?

Tipo de Sector

nao lucrativo Lucrativo Total
c ‘ . Nunca 3 0 3
om que requenc'|a_ Poucas vezes 8 6 14
desenvolve estratégias para
Regularmente 69 17 86
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alcancar as suas metas Muitas vezes 25 3 28
profissionais? Sempre 6 1 7
Total 111 27 138

Fonte: Elaborag&o prépria

Na questdo sobre que importancia a existéncia de tarefas diversificadas assume para o0 bom
desempenho das suas fungdes, podemos verificar que sessenta funcionarios do setor nao
lucrativo afirmam que consideram importante, 0 que demonstra a opinido de 54% dos
trabalhadores desse setor. J& no setor lucrativo podemos constatar que quinze pessoas tém a
mesma opinido, representando 56% dos trabalhadores deste setor. De destacar que
consideram muito importante haver tarefas diversificadas para melhorar o desempenho das
fungdes executadas, trinta e seis colaboradores do setor ndo lucrativo, o que perfaz uma
percentagem 32,4% de funcionérios a desempenharem fungdes neste setor. No setor
lucrativo a percentagem diminui para 26%, sendo gque responderam que consideram muito
importante 7 trabalhadores deste setor. Ao solicitarmos que avaliem o0s niveis de
competitividade do seu grupo de trabalho, verificamos que existe uma competitividade
mediana percecionada por setenta e sete colaboradores do setor ndo lucrativo, ja no setor
ndo lucrativo podemos verificar que vinte e dois colaboradores do setor lucrativo tém a
mesma opiniao, 0 que em termos percentuais representa 69,3% e 81,5% dos colaboradores,

respetivamente do setor ndo lucrativo e lucrativo.

Tabela 29 — Que importéncia a existéncia de tarefas diversificadas assume para o bom
desempenho das suas fun¢des / Avalie os niveis de competitividade do seu grupo de trabalho

Tipo de Sector

nao lucrativo Lucrativo Total

Nada importante 0 2 2
Que impc.)rtén'c.ia a existéncia de Pouco importante 9 2 11
o amveeoans  Imporane I
suas funcdes Muito importante 36 7 43

Indispensavel 6 1 7

Nenhuma 3 2 5

competitividade
Avalie 0s niveis de Pouca competitividade 12 1 13
competitividade do seu grupo de Competitividade 7 22 99
trabalho. mediana

Muita competitividade 17 2 19

N&o se aplica 2 0 2
Total 111 27 138

Fonte: Elaborag&o prépria

Tentamos perceber também em que medida € que a perspetiva de progressao de carreira €

importante para a motivacao no trabalho e verificamos que para sessenta e uma pessoas a
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trabalhar no setor ndo lucrativo é importante, o que representa 55% dos colaboradores deste
setor. No setor lucrativo tém a mesma opinido onze funcionérios, o que se traduz em 40,1%
dos trabalhadores, menos 14% dos colaboradores. De destacar os 32,4% dos trabalhadores
do setor ndo lucrativo que referiram ser, para eles, muito importante a perspetiva de
progressdo de carreira, ja no setor lucrativo 22,2% dos funcionarios tém a mesma opiniéo,
uma diferenga percentual cerca de 10%. Questionamos também, nesta perspetiva de
progressao de carreira, se gostariam de realizar tarefas de maior responsabilidade, e a maioria
dos trabalhadores responderam que sim, com 61,2% dos colaboradores do setor ndo lucrativo
e 51,9% dos trabalhadores do setor lucrativo. Estes resultados véo ao encontro do que foi
referido no enquadramento tedrico, refletindo que fungdes que requerem muita
responsabilidade na sua execucdo podem gerar insatisfacdo num individuo devido a tenséo
provocada, no entanto em outros trabalhadores essa mesma intensidade tem um efeito
positivo, que se traduz num sentimento de maior satisfacdo pelo desafio que a realizacdo de
um determinado trabalho implica, existindo claras diferengas entre os individuos e as suas
reacOes (Matos, 2013). Podemos também recorrer a teoria do Refor¢o de Skinner para
compreender a importancia da progressao da carreira para os colaboradores, segundo a qual
todo o comportamento que for objeto de recompensa tende a ser repetido com frequéncia
(Silva & Reis, 2018). Quando os individuos percecionam que o seu desempenho é visto
como satisfatorio e que as consequéncias sao positivas, ou seja, 0 que aparece como aprazivel

aos sentidos pode ser utilizado como um reforco positivo, tendendo a se manter.

Tabela 30 — Em que medida a perspetiva de progressdo na carreira é importante para a sua
motivacao no trabalho?/ Gostaria de desempenhar fun¢des com maior responsabilidade?

Tipo de Sector

nao lucrativo  Lucrativo Total
Em que medida a Nada |mportante 2 0 2
perspetiva de progressdo ~Fouco importante 8 6 14
na carreira € importante Importante 61 11 72
para a sua motivagdo no  Muito importante 36 6 42
trabalho? Indispensavel 4 4 8
Gostaria de Nao ggstarla nada 2 5 7
desempenhar fungdes  Gostaria pouco 34 6 40
com maior Gostaria 68 14 82
responsabilidade nesta Gostaria muito 5 2 7
organizagdo? N3o sei 2 0 >
Total 111 27 138

Fonte: Elaborag&o propria
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Ao guestionarmos como é que os colaboradores avaliam a capacidade para gerir um grupo,
podemos perceber que a maioria se sente capaz, com setenta e trés colaboradores do setor
ndo lucrativo a afirmarem isso mesmo, o que representa 65,8% dos trabalhadores. No setor
lucrativo, e a semelhanca do setor ndo lucrativo, a maioria dos trabalhadores sentem-se
capazes de gerir um grupo de trabalho, assim, com vinte e quatro trabalhadores, o que
representa 89% dos colaboradores. Ao questionarmos os colaboradores sobre como avaliam
a necessidade de crescer na funcéo que desempenham, podemos verificar que a maioria sente
uma necessidade mediana. Com a mesma opinido temos setenta e sete colaboradores do
setor ndo lucrativo, o que representa 69,6% dos trabalhadores, ja no setor ndo lucrativo tém
a mesma opinido dezassete funcionarios, o que representa 63% dos colaboradores deste
setor. Ao apreciarmos a importancia que tém os prémios atribuidos aos melhores
funcionarios para os seus niveis de motivacdo podemos verificar que a maioria os considera
importantes. Assim, temos cinquenta e quatro colaboradores a referirem que a atribuicéo e
prémios aos melhores funcionarios é importante para aumentar os niveis de motivacgdo, o
que representa 49% destes funcionarios. Ja no setor lucrativo tém a mesma opinido onze
colaboradores, o que representa 40,1% dos funcionarios deste setor, como podemos verificar

na tabela que se segue.
Tabela 31 — Como avalia a capacidade para gerir um grupo de trabalho?/ Como avalia a sua
necessidade de crescer na funcdo que desempenha?/ Que importancia tém os prémios
atribuidos aos melhores funcionarios para os seus niveis de motivagdo?

Tipo de Sector

nao lucrativo Lucrativo Total

Nada capaz 2 0 2

Como avalia a capacidade Pouco capaz 12 1 13

para gerir um grupo de Capaz 73 24 97

trabalho? Muito capaz 17 2 19
Completamente capaz 7 0

: Nenhuma necessidade 1 0 1

e gvalla asua Pouca necessidade 10 7 17

necessuj ade de crescer Necessidade mediana 77 17 94

na funcdo que . :

desempenha? Muita necessidade 23 2 25

N&o sei 0 1 1

Que importancia tém os Nada importantes 8 6 14

prémios atribuidos aos Pouco importantes 8 7 15

melhores funcionarios Importantes 54 11 65

para os seus niveis de Muito importantes 39 1 40

motivacao? Indispensaveis 2 2 4

Total 111 27 138

Fonte: Elaboragéo propria
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Ao tentarmos correlacionar o grau da influéncia que tém os elogios provenientes da chefia
relativamente ao trabalho desempenhado e a sua relagdo com a motivagéo, podemos verificar
que a maioria dos colaboradores do setor lucrativo (37%) refere que os elogios exercem uma
influéncia mediana. A maioria dos colaboradores do setor lucrativo afirma que influenciam
medianamente, como podemos comprovar verificando a tabela, que nos mostra que sessenta
e nove colaboradores deste setor tém esta opinido, o que perfaz 62,2% dos colaboradores, ja
no setor lucrativo, afirmam o mesmo 7 colaboradores, o que perfaz 25,9% dos funcionarios

deste setor.

Ao tentarmos percecionar como 0s colaboradores avaliam o seu nivel de motivagéao,
verificamos que no setor lucrativo sentem-se motivados cinquenta e trés colaboradores, o
que representa 47,7% dos colaboradores deste setor. No setor lucrativo temos, com a mesma
opinido, catorze colaboradores, o que perfaz 51,9% dos trabalhadores. Consideram-se muito
motivados trinta e trés colaboradores do setor lucrativo (29,7%), e 7 colaboradores do setor
lucrativo (25,9%).

Ao questionarmos os colaboradores sobre como avaliam a monotonia do trabalho que
desempenham, podemos observar que as opinides divergem, destacando-se em nimero 0s
colaboradores que sentem que as suas tarefas podem ser consideradas entre nada monétonas
até monotonas. Assim, nada monotono é a opcdo privilegiada por vinte e oito colaboradores
do setor ndo lucrativo, o que demonstra a opinido de 25,2% dos colaboradores. Com a mesma
opinido, temos no setor lucrativo 3 colaboradores, o que perfaz um total de 11,1% dos
trabalhadores deste setor. Temos trinta e sete colaboradores do setor ndo lucrativo a
considerar que o trabalho desempenhado em ERPI é pouco mon6tono, o que é indicador da
opinido de 33,3% dos trabalhadores deste setor; ja no setor lucrativo tém a mesma opinido 6
funcionarios, o que representa 22,2%. A maioria dos trabalhadores refere, no entanto, que
considera o trabalho mono6tono, como podemaos verificar pelos trinta e oito colaboradores do
setor lucrativo e pelos 8 colaboradores do setor lucrativo, representando 34,2% e 26,6% dos
trabalhadores, respetivamente.

Tabela 32 — Que influéncia exercem os elogios ao seu trabalho, pelo seu superior, na sua
motivagdo? /Como avalia o seu nivel de motiva¢do?/Como avalia a monotonia do seu

trabalho?
Tipo de Sector
nao lucrativo Lucrativo Total
Que influéncia exercem os N&o influenciam 3 3 6
elogios ao seu trabalho, Influenciam pouco 8 0 8
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pelo seu superior, na sua Influenciam medianamente 26 10 36

motivacao? Influenciam muito 69 7 76
Indispensaveis para a sua 5 7 12
motivacao
Nada motivado 4 0 4

c i el Pouco motivado 7 6 13

omo avala o SeUnvel v tivado 53 14 67
de motivacéo? - -

Muito motivado 33 7 40

Completamente motivado 14 0 14

Completamente monGgtono 2 3 5

- i foni Muito monétono 6 7 13

omo avalia a monotonia Mondtono 38 8 6

do seu trabalho? .

Pouco monétono 37 6 43
Nada mondétono 28 3 31
Total 111 27 138

Fonte: Elaborag&o propria

Ao questionarmos os trabalhadores em que medida se identificam com a funcdo que
desempenham, podemos constatar que a maioria se identifica muito, com quarenta e cinco
colaboradores do setor ndo lucrativo, o que perfaz total de 40,5% dos colaboradores. Ja no
setor lucrativo temos treze colaboradores que referem que também se identificam muito com
a funcdo que desempenham, o que representa o total de 48,1%. Curiosamente estes
resultados contrariam o que nos diz Pereira (2004), nos diversos estudos que realizou sobre
a tematica, o resultado consistentemente aponta para a mesma conclusao: “as pessoas parece
que ndo sabem o que estdo a fazer nos seus postos de trabalho!” (p. 215). Neste presente
estudo os colaboradores conhecem as suas funcées, pois segundo a maioria das respostas,
até se identificam muito com as func¢des. Segundo 0 mesmo autor, ndo raras sdo as vezes em
que os colaboradores ndo percecionam a dimensao do seu contributo para a organizacao, o

que neste presente estudo ndo foi possivel aferir.

Na questdo que pretende conhecer em que medida a existéncia de formas de remuneragéo
alternativa afetaria o desempenho, podemos verificar que a resposta mais comum,
independentemente do setor a que os colaboradores estejam afetos, € que afetaria um pouco.
Assim, no setor ndo lucrativo temos quarenta e um colaboradores e no setor lucrativo temos
dez a manifestar esta opinido, o reflete a opinido de 36,9% e 37% dos colaboradores,

respetivamente.

Tabela 33 — Em que medida se identifica com a fungdo que desempenha?/ Em que medida a
existéncia de formas de remuneracéo alternativa afetaria o seu desempenho?

Tipo de Sector

nao lucrativo Lucrativo Total
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Fonte: Elaboragdo propria
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V.2 — Apresentacéo da proposta

Gerir pessoas implica determinar e influenciar o comportamento de forma a que atuem em
conformidade com os objetivos da organizacao a que pertencem. Neste sentido, a gestdo de
recursos humanos, no seio de uma organizagéo, envolve em maior ou menor grau, motivagao
pessoal, lideranca e uma comunicacdo eficaz. O desenvolvimento de um elevado nivel de
motivacdo nos colaboradores é uma das principais preocupacfes de qualquer gestor,
independentemente do seu grau de atuacdo no ambiente organizacional, e a forma como este
atua esta muito relacionada com as suas convicg¢Oes bésicas sobre a natureza humana
(Teixeira, 2017).

A importancia de termos programas de formacdo para cuidadores, bem definidos e
concretos, quer na sua abordagem do “saber”, mas também do “saber-fazer”, que englobem
a aquisicao de competéncias e conhecimentos sdo cada vez mais imprescindiveis. Nao so €
uma mais-valia para potenciar a qualidade do cuidado ao idoso, mas também a qualidade de
vida dos seus cuidadores, através da gestao do stress e a sobrecarga emocional, entre outros

aspetos, diminuindo a sobrecarga fisica e psicologica dos cuidadores.
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Falta de satisfagdo e
motivagdoem
contextos de
organizagdes de
economia social

T
. Conflitos
~ Conflitos interpessoais e
intrapessoais .
grupais
1 f T 1 f

P1

Auséncia de
estratégia paraa
vida

P2
Auséncia de valores

P3
Falta de motivagdo

P4

Dificuldades em
gerir emogdes

P5
Dificuldades na
relagdo entre
colegas de trabalho
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P7

Défice nas
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Falta de
compreensdo das

dindmicas do clima
organizacional

P8
Défice de fomagdo

Incapacidade de

gestdo dos conflitos
interpessoais pela

P10

Conflitos / Falta de
aceitagdo de
hierarquia

P11

Dificuldades em

gestdo de stress
profissional




Perante a sistematizacdo dos principais problemas que encontrdmos através da analise dos
dados recolhidos, pretende-se, como ja referido, implementar uma estratégia baseada num
manual de boas praticas, envolvendo todas as organizaces que hao participado no nosso
estudo e, se possivel, angariar outras organiza¢Ges do concelho que, voluntariamente,
aceitem o desafio de promover a satisfacdo e motivacéo dos seus colaboradores como vetor

estratégico para a sua propria sustentabilidade.

Este plano de acdo pretende apresentar uma experiéncia piloto que conduza a utilizacéo de
um manual de boas praticas para organizacdes da economia social, dos setores lucrativo e
ndo lucrativo, de forma a aumentar a satisfacdo laboral, e que seja potenciador da prépria
motivacdo dos colaboradores. Para que tal aconteca, este manual firmar-se-a em 3 pontos
essenciais de trabalhos a realizar dentro das instituicdes, designadamente: a relacdo com o
eu; a relacdo com o outro; a dinamica organizacional, por forma a minorar os conflitos nos
relacionamentos interpessoais e aumentar/melhorar a comunicacao interna. A nossa proposta
de implementagédo do Projeto “Satisfagdo & Motivagdo™ sera circunscrita as organizacoes da
economia social aderentes, do concelho de Viseu, tendo uma duracao de dois anos. Como

objetivos estratégicos, definimos os seguintes:

1. Criar a rede de organizacdes aderentes ao Projeto e definir as metas e resultados em
cada organizacdo, de acordo com a sua realidade organizacional, até abril de 2020;

2. Implementar as atividades nas organizagOes, acompanhando e monitorizando 0s
resultados alcancados ou adotando medidas corretivas intermédias, até novembro de
2021;

3. Apresentar os resultados alcancados, discutir as melhorias alcancadas e tracar
percursos de satisfacdo e motivacdo dos colaboradores para o futuro, em dezembro
de 2021.

Assim, para conseguirmos alcancar os objetivos propostos, apresentamos o quadro de
medidas que procura sistematizar a resposta aos problemas identificados e, seguidamente, a

sua explanacgdo no plano de agéo.

Figura 3 — Quadro de medidas

Problemas
P1L|P2|P3|P4|P5|P6|P7|P8| P9 |P10]|P11
Medidas
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M1 — Criacdo de Rede das

organizacOes aderentes

XXX | XXX | XXX XX

M2 — Implementacéo do

XXX X X XX XXX
Manual
M3 — Compreender 0 meu

X XXX | XXX | XXX X XX X XX XX
eu
M4 — Interagir com 0

X XX XX XXX | XXX | XXX [ XXX | XXX XX XX

outro

M5 — Gestdo do clima
X XX XXX XX XX XX XX XXX XX XXX XXX

organizacional

M6 - Avaliacdo X[ XXX | XXX | XXX [ XXX | XXX | XXX | XXX | XXX | XXX | XXX

Legenda: x — intensidade de resolucéo fraca; xx — intensidade de resolucdo intermédia; xxx — intensidade de

resolucéo elevada.

Fonte: Elaboracéo propria
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Perante estes objetivos transversais, na tabela seguinte apresentamos os objetivos estratégicos, taticos, e as atividades a desenvolver.

Medidas Atividades

Negociacao da
adesdo a rede das

OES

M1 — Criacdo da

rede das

organizagoes

aderentes ]
Criacédo de
plataforma de
interacdo

M2 — Criacdo do Manual

Implementacao

do Manual

Desenvolvimento
de material pratico

Tabela 34 — Plano de Acéo

Tarefas
Apresentacdo do Manual de boas
praticas
Negociacdo dos termos de adeséo e
calendarizacdo das atividades
Assinatura do protocolo de adeséo

Criacdo de plataforma digital para
acesso a documentacéo e
monitorizacdo de indicadores das
OES aderentes

— Contratualizagdo de técnico
de programac&o/informética

— Criacdo de contetidos para
plataforma

Criacdo de “chat” de interagdo e
partilha” de experiéncias entre todas
as OES aderentes

Definicéo de estrutura

Definicdo de contelidos e areas a
abordar

Elaboracdo de contetidos

Definicdo dos médulos

Recursos

Recursos materiais:
Computador;

consumiveis/material de
escritério; 2  secretarias,
duas cadeiras; 1 impressora;

1 armario.

Recursos humanos:
Engenheiro
informatico/programador;

Gestor de projeto

Recursos financeiros:

Recursos materiais:
Consumiveis/material  de
escritério; Computador

Recursos humanos: Gestor
do projeto

Calendarizacao

Até marco de  Gestor
2020 projeto
Até abril de Gestor
2020 projeto

Até fevereiro de
2020 Gestor
Projeto

Até marco de
2020

Responsaveis

do

do

do

Documentos
Manual de boas
praticas
Protocolos
Processo de
selecéo e
recrutamento  de
técnico de

informatica

Website
operacional

Manual de boas
praticas e dossier
de apoio pratico
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M3 -
Compreender o
meu eu
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Implementacgdo do
manual nas OES
aderentes

Implementacdo e
monitorizacdo da
medida

Criacdo de planos operacionais de
implementacdo dos médulos

Elaboracdo de material pratico para
utilizagdo / monitorizacdo / avaliacdo

Diagnéstico das necessidades de cada
OES aderente

Negociacdo com cada OES para
calendarizacdo da implementacdo e
monitorizacao

Implementacdo dos modulos
selecionados para cada OES e

respetiva monitorizacéo dos
indicadores
Identificacdo de situacoes

consideradas como motivantes pelos
colaboradores

Realizac&o de atividades grupais com
colaboradores, quinzenalmente

o Al-

o A2-

o A3-
Elaboracdo  de  relatérios de
acompanhamento de cada
colaborador, sobre 0 seu
autoconhecimento e (gestdo das

emocoes

Recursos financeiros:

Recursos materiais:
Consumiveis/material  de
escritorio

Recursos humanos: Gestor
de projeto, Dire¢do Técnica
das OES

Recursos financeiros:

Abril — maio de
2020

Maio 2020 —
novembro 2021

A partir de abril
2020

Gestor
Projeto

do

Diagnésticos
organizacionais

Grelhas de
monitorizacdo dos
indicadores
Dossiers

pedagdgicos

Relatdrios de
acompanhamento

Indicadores de
melhoria



M4 — Interagir
com o outro

M5 — Gestéo do
clima
organizacional

Implementacdo e
monitorizacdo da
medida

Implementacdo e
monitorizacdo da
medida

Reunides trimestrais com direcéo
técnica para apresentacdo da evolucédo
de cada colaborador

Realizacdo de atividades ludico-
pedagadgicas (focus group),
quinzenalmente, para trabalhar a
interacdo entre colegas:

e Bl-
e B2-
e B3-

Realizacdo de relatorios trimestrais
de monitorizacdo da evolucdo da
interagdo entre colegas — andlise de
indicadores do ambiente e interacdo
entre colegas

Reunido trimestral com Direcdo
técnica para analise dos resultados e
definicdo de acGes de melhoria

Realizacdo  de reunies  de
brainstorming entre colaboradores e
Direcdes técnicas, para identificacdo
de problemas na comunicagéo entre
niveis de hierarquia, trimestralmente

Realizacdo com formacéo
especializada para Dire¢do e Direcdo
Técnica das OES, em:

e  Gestdo de recursos humanos

Recursos materiais:
consumiveis/material de
escritorio; jogos

pedagdgicos

A partir de abril
2020

Recursos humanos: Gestor
do projeto, Formador;
Direcéo técnica das OES

Recursos financeiros:

Recursos materiais:
Consumiveis/material  de
escritorio

A partir de maio
de 2020

Recursos humanos: Gestor
Projeto, Direcdo e Direcdo
técnica das OES,

Gestor do
projeto
Gestor do
projeto

DirecBes das
OES

Dossiers
pedagdgicos
Relatdrios de
acompanhamento

Indicadores de
melhoria

Registos das

reunides

Dossiers
pedagégicos  da
formacéo
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M6 - Avaliacao
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e Lideranca e motivagdo no
trabalho
e Técnicas de gestdo do
trabalho
L4 s
Definicdo de sistema de recompensas
especifico para cada OES:

e Maior visibilidade do
trabalho desenvolvido pelos
colaboradores (noticias em
redes sociais, jornais locais,
newsletter, ...)

e Bodnus trimestrais — dia
extra de folga para
colaboradores que alcancem
os melhores resultados

e Estabelecimento de
protocolos com Gtica e
clinicas e salde para
reducéo de valores em
consultas, produtos e
tratamentos para
colaboradores

Realizagdo de avaliacdo periédica em
cada OES:

Reunido trimestral de
acompanhamento com GRH
e Diretores técnicos em
cada OES

Elaboracdo de relatério de cada
organizacdo com apresentacdo dos

Acompanhamento -
e  monitorizacdo
dos resultados

Formadores/Docente do

IPV

Recursos financeiros:

Recursos materiais:
Material de escritério

Recursos humanos: Gestor
de RH das OES / Diretores
técnicos / Gestor do projeto

Semestralmente

Gestor do
projeto

Gestores de
RH das OES

Atas da direcdo
com registo de
definicdo de
recompensas em

cada OES
Protocolos
Relatdrios de
acompanhamento
e monitorizag&o de
cada OES



resultados intercalares alcancados em Diretores

cada indicador contratualizado . . técnicos  das
Recursos financeiros:

OES
~ L. . Relatério final
Elaboracdo de relatério final do x
rojeto com apresentagdo
p de resultados
Novembro — Gestor de

Apresentacdo de avaliacdo critica das dezembro 2021 | projeto

. . P t d
melhorias alcancadas e elaboracdo de ropos _a ©
roposta de continuidade do projeto melhoria para
P ' 2022-2025

Fonte: Elaboracéo propria
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De acordo com o plano de acdo apresentado existe uma necessidade de financiamento de
39.548,00€, para a duragdo deste projeto inicial de 2 anos, onde se inclui o vencimento da
responsavel pela implementacdo do mesmo, aos recursos materiais necessarios, a criacdo da
plataforma digital, bem como ao pagamento da formacéo necessaria para os colaboradores
das organizagdes envolvidas. Assim, consideramos que a forma mais adequada para esse

financiamento sera a seguinte:

— 3.000,00€ - candidatura ao POCH, para assegurar a formacéao aos colaboradores, ao
longo do projeto (através do IEFP);

— 23.756,20€ — elaboracdo de candidatura ao POISE, ou a um programa de
financiamento de entidade privada (La Caixa ou Prémios CGD), para financiamento
de 65% do valor necessario para recursos humanos e materiais;

— 12.791,80€ - financiamento das proprias organizacdes sociais que usufruirdo do

projeto (35% do valor necessario).
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CONCLUSAO

A fim de responder & questao de partida, que pretendia averiguar se existe uma diferenciacdo
dos resultados relativos aos niveis de motivacdo e ao grau de satisfacdo laboral dos
colaboradores que trabalhnam em ERPI, tendo em conta os diferentes contextos
organizacionais, apresentamos uma pequena sumula destes resultados. Assim, no que diz
respeito a satisfagdo dos colaboradores de a¢do direta em relacdo ao contexto organizacional
e relativamente a percecao que estes tém do prestigio, solidez e sustentabilidade futuras da
organizacdo, o indice de satisfacdo é superior no setor lucrativo com uma diferenca
percentual de 13% relativamente ao setor ndo lucrativo. O grau de satisfacdo em relacao as
oportunidades de progressdo na carreira também é substancialmente superior no setor
lucrativo, tendo um diferencial de 15,5% do numero de colaboradores satisfeitos.
Relativamente ao grau de satisfacdo sobre as atividades extraprofissionais proporcionadas
pela organizagéo referiram que se sentem satisfeitos mais colaboradores no setor lucrativo
com uma diferenca de 21,1% dos colaboradores em relacdo ao setor ndo lucrativo. No que
diz respeito a satisfacdo relativamente as instalacdes e equipamentos, € mais uma vez no
setor lucrativo que temos uma maior satisfacdo, com mais 22,1% relativamente ao setor néo

lucrativo.

Tendo em conta o grau de satisfacdo quanto a cooperacdo e comunicacdo, e relativamente
ao indice de satisfacdo dos colaboradores de ERPI, tendo em conta a ajuda, a colaboracéo e
cooperacdo entre os colaboradores, podemos verificar que € no setor lucrativo que o indice
de satisfacdo € maior, com mais 16,4% do que as respostas obtidas do setor ndo lucrativo.
No que se refere a rececdo, acesso e partilha de informacdo necessaria para o desempenho
da funcdo, verificamos que a satisfacdo € superior no setor lucrativo com uma diferenca
percentual cerca de 9%. Quanto ao nivel de satisfacdo alcancada através da promocao e

estimulo do trabalho em equipa, o setor lucrativo destaca-se positivamente em cerca de 10%.

J& quanto ao nivel da satisfacdo relativamente & mudanga e inovagdo, verificamos que a
satisfacdo é superior nos trabalhadores do setor ndo lucrativo, no entanto a diferenca do nivel
de satisfacdo em relacdo ao setor lucrativo, ndo ultrapassa 0s 7% nas varias subquestdes
deste item. No que diz respeito ao nivel de satisfacdo pelo reconhecimento e recompensa, ao

nivel de satisfagdo que mais se destaca em termos de diferenciacdo é relativamente a
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remuneracao, regalias e os beneficios atribuidos, no setor lucrativo com mais 24,3% de
trabalhadores satisfeitos do que no setor néo lucrativo. Ainda no &mbito do reconhecimento
e recompensa, avaliando o nivel de satisfacdo relativamente a igualdade na remuneracao
para funcgdes iguais constatamos que no setor lucrativo sentem-se satisfeitos mais 13,2% que

no setor ndo lucrativo.

Em relacdo ao grau de satisfacdo quanto as relacGes de chefia e as orientagdes, apoio e
coordenacao que esta presta aos auxiliares de acao direta, verificamos que os colaboradores
satisfeitos estdo em maior nimero no setor ndo lucrativo com mais 31,3% do que no setor
ndo lucrativo. Quanto a satisfagdo relativamente a capacidade de lideranga e chefia que o
superior hierarquico demonstra, constatamos que no setor lucrativo estdo satisfeitos mais
14,5% que no setor ndo lucrativo. No que diz respeito a satisfacdo relativamente a relacdo
que existe entre os colaboradores e a chefia na participacdo destes nos objetivos individuais
a atingir, é também no setor lucrativo que temos mais colaboradores satisfeitos, com uma

diferenca percentual de 13%.

No que diz respeito ao grau de satisfacdo quanto ao posto de trabalho, temos respostas muito
equiparadas em termos de percentagem ao nivel de satisfacdo, destacam-se, no entanto, as
respostas a algumas varidveis. Quanto a satisfacdo potenciada pela realizacdo pessoal e
profissional, tendo em conta a funcdo que desempenha, € no setor lucrativo que temos mais
colaboradores satisfeitos, com uma diferenca de 20% em relacdo ao nimero de funcionarios
do setor ndo lucrativo. Ainda relativamente ao grau de satisfacdo quanto ao posto de trabalho,
mas numa perspetiva de conforto e bem-estar fisico no local de trabalho, temos, a
semelhanca das questdes anteriores, um maior nimero de colaboradores a sentirem-se

satisfeitos no setor ndo lucrativo, mais 30% que no setor ndo lucrativo.

Na questdo em que se solicita que os colaboradores refiram qual o grau de satisfacdo que
sentem comparativamente ao ano anterior, podemos verificar que a maioria dos
colaboradores se sente satisfeito, sendo que este indice de satisfacdo é equiparado nos dois

setores.

Quando se questionam os colaboradores se recomendariam a um amigo que viesse trabalhar
para a sua organizacgéo, no setor ndo lucrativo referiram que recomendariam totalmente mais

18% dos colaboradores que no setor lucrativo,

Relativamente as condicdes de trabalho proporcionadas pela instituicdo, a maioria dos

colaboradores refere que esta satisfeito independentemente do setor e quando questionados
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se sentem que estdo realizados com as fungdes que desempenham na organizacdo, podemos

verificar que se sentem realizados.

Ao ser solicitada a apreciacao sobre o grau de participacdo dos funcionarios nos processos
de tomada de decisdo da organizacao, verificamos que participaram com mais colaboradores

do setor néo lucrativo, mais 16% do que no setor lucrativo.

Ao serem questionados em que medida o feedback que se recebe no trabalho contribui como
fator motivacional, podemos aferir que no setor ndo lucrativo e no setor lucrativo apresentam

a mesma percentagem.

Na apreciacdo que fazem do grau de participacdo nos processos de tomada de deciséo da
organizacao, referiram que participam pouco neste processo 33,3% funcionéarios do setor

lucrativo, mais 15% do que os trabalhadores do setor ndo lucrativo.

Ao verificarmos com que regularidade devem ocorrer as avaliacdes ao desemprenho dos
trabalhadores podemos constatar que devem ocorrer regularmente e que a frequéncia com
que os colaboradores desenvolvem estratégias para alcancar as metas profissionais também

é regular.

Na questdo sobre que importancia a existéncia de tarefas diversificadas assume para o0 bom
desempenho das suas func¢des, podemos percecionar que em ambos 0s setores mais de 50%
das respostas expressam que 0s colaboradores a consideram importante.

Ao solicitarmos que avaliem os niveis de competitividade do seu grupo de trabalho,
verificamos que existe uma competitividade mediana, percecionada por mais de 12%

trabalhadores do setor ndo lucrativo relativamente aos colaboradores do setor lucrativo.

Tentamos perceber, também, em que medida é que a perspetiva de progressdo de carreira é
importante para a motivacdo no trabalho e verificamos que € percebida como mais
importante para os colaboradores do setor ndo lucrativo, com uma diferenca de 15% em

relacdo ao numero de colaboradores do setor.

Questionamos, adicionalmente, nesta perspetiva de progresséo de carreira, se gostariam de
realizar tarefas de maior responsabilidade, e a maioria dos trabalhadores responderam que
sim, sendo que temos uma diferenga de 10%, para mais, no nimero de colaboradores do

setor ndo lucrativo.
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Ao guestionarmos como é que os colaboradores avaliam a capacidade para gerir um grupo,
podemos perceber que a maioria se sente capaz, no entanto, esta capacidade € mais sentida

pelos colaboradores do setor ndo lucrativo, com uma diferenca de 23,2%.

Quando questionamos o0s colaboradores sobre como avaliam a necessidade de crescer na

funcdo que desempenham, podemos verificar que a maioria sente uma necessidade mediana.

Ao percecionarmos a importancia que detém os prémios atribuidos aos melhores
funcionarios para os seus niveis de motivacdo, podemos verificar que a maioria dos
colaboradores os considera importantes, mas para os colaboradores do setor ndo lucrativo

este aspeto tem mais importancia em cerca de 10% dos casos.

Ao tentarmos correlacionar o grau da influéncia que tém os elogios por parte da chefia
relativamente ao trabalho desempenhado e a sua relagdo com a motivacdo, podemos verificar
que a maioria dos colaboradores que refere que influencia medianamente se encontra no

setor lucrativo, com mais 25% dos colaboradores, em relacéo ao setor ndo lucrativo.

Ao questionarmos os colaboradores sobre como avaliam a monotonia do trabalho que
desempenham, concluimos que as opinides divergem, destacando-se numericamente 0s
colaboradores que consideram as atividades nada mondtonas e monotonas: a maioria dos

trabalhadores refere que considera o trabalho monétono.

Ao questionarmos os trabalhadores em que medida se identificam com a fungdo que

desempenham, podemos constatar que a maioria se identifica muito.

Na questdo que pretende conhecer em que medida a existéncia de formas alternativas de
remuneracdo afetaria o seu desempenho, podemos verificar que a resposta mais comum,
independentemente do setor a que os colaboradores estejam afetos, é a de que afetaria um

pouco.

Na tabela que se segue encontra-se uma pequena sumula das categorias avaliadas em que
encontramos uma diferenciacdo dos resultados, estando identificado qual o setor que se
destaca, assim como o diferencial de resultados obtidos entre o setor n&o lucrativo e setor

lucrativo.

Tabela 35 — Sintese comparativa entre os dois setores

Setor ndo Setor

. . Diferencial
lucrativo | lucrativo

Categorias avaliadas
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Prestigio, solidez e sustentabilidade futuras da 13%
organizagéo
Oportunidades de progressao na carreira 21,1%
Instalag@es e equipamentos 211%
Satisfagdo dos colaboradores de ERPI, tendo em 16,4%
conta a ajuda, a colaboracgdo e cooperacgao
Satisfacdo com a rececdo, acesso e partilha de .
informacao necessaria para o desempenho da 9%.
funcéo
Satisfagdo com a promogéo e estimulo do 10%
trabalho em equipa
Satisfacdo com a mudanca e inovagio %
Satisfacdo quanto a remuneracdo, regalias e 0s 24 3%
beneficios atribuidos
Satisfacdo relativamente a igualdade na 13,2%
remuneracao para funcdes iguais
Satisfacdo quanto as relacdes de chefia e as 31 3%
orientacdes, apoio e coordenacdo que esta presta 970
aos auxiliares de acdo direta
Satisfacdo relativamente a capacidade de
. . - P 14,5%
lideranca e chefia que o superior hierarquico
demonstra
Satisfacdo relativamente a relacdo que existe 13%
entre os colaboradores e a chefia na participacdo o
destes nos objetivos individuais
Satisfacdo potenciada pela realizacdo pessoal e
5 X 20%
profissional, tendo em conta a fungéo que
desempenha
Satisfacdo quanto ao posto de trabalho, mas 20%
numa perspetiva de conforto e bem-estar fisico 0
no local de trabalho
Satisfacdo quanto ao posto de trabalho, mas 300
numa perspetiva de conforto e bem-estar fisico 0
no local de trabalho
Recomendagao a um amigo que viesse trabalhar 18%
para a sua organizacéo

87|Pagina



Grau de participagdo dos funcionérios nos X 16%
processos de tomada de decisédo

Grau de participacdo nos processos de tomada de X 15%
decisdo da organizacao
Niveis de competitividade do seu grupo de X 12%
trabalho
Perspetiva de progressao de carreira é importante X 15%
para a motivacao no trabalho
0,
Capacidade para gerir um grupo, X 23,2%.
Grau da influéncia que tém os elogios por parte X 2504

da chefia relativamente ao trabalho
desempenhado e a sua relagdo com a motivacgédo

Fonte: Elaboracéo prépria

Respondendo aos objetivos da presente dissertacéo, conseguimos: 1) sistematizar a evolucao
das diversas perspetivas teoricas acerca da motivacdo e satisfacdo laboral, por via da
realizacdo do capitulo 11.4 e 11.5; ii) percecionar o grau de motivacao e satisfacdo laboral dos
colaboradores de acdo direta nas ERPI do concelho de Viseu, objetivo alcangado por via da
analise de dados que concluimos no capitulo prévio; iii) construir uma proposta de
instrumentos e estratégias de motivacao e satisfacdo laboral direcionada para o terceiro setor,

apresentada anteriormente, na secgéo I1V.2.

Em relacéo as hipoteses que nos orientaram a analise dos dados, concluimos que todas elas

se verificaram, assim podemos afirmar que:
H1 — Os fatores de ordem pessoal influenciam a motivacdo e satisfacédo laboral.

O teste de hipdteses definiu que os fatores de ordem pessoal influenciam na motivacao e
satisfacdo profissional, verificando-se que a hipotese foi verificada. O tipo de avaliacdo e 0s
resultados apresentados pelos colaboradores sdo semelhantes nas diversas vertentes
assinaladas (Reconhecimento da dedicacdo, esforco e trabalho realizado; remuneracéo,
regalias e beneficios atribuidos; promocdo igualdade remuneracdo para fungdes iguais;
justica na avaliacdo de desempenho; realizacdo pessoal e profissional com a funcdo que
desempenha; realizacdo pessoal e profissional com a funcdo que desempenha; adequacéo e
realismo dos objetivos individuais a atingir; realizagdo com as fung¢Ges que desempenha na
organizacéo). Os valores apresentados no qui-quadrado séo elevados, pelo que se anula a HO

e valida-se a hipotese apresentada.

88|Pagina



Tabela 36 — Teste da H1

Grau
satisfaca  Grau
o quanto satisfac
ao ao

Reconhe quanto

cimento ao
e Reconh Grau
Recomp eciment Grau satisfacao Grau Grau Grau
ensa - oe satisfacdo quanto ao  satisfacdo satisfacdo  satisfacdo Em que

reconhe Recomp quantoao Reconheci quantoao quantoao quantoao medidase

cimento ensa- Reconheci mentoe  Reconheci Postode Posto de sente
da remuner mentoe Recompens mentoe Trabalho -  Trabalho - realizada/
dedicagd agbBes Recompe a- Recompe realizacdo adequagd o com as
0, praticad nsa - promocgao nsa - pessoal e oe funcdes
esforgo as na remunera igualdade justicana profissional realismo que
e organiza céo, remuneracd avaliagdo com a dos desempen
trabalho c¢éo face regaliase 0 para de funcdo que objectivos ha na

realizad as OS  beneficios funcBes desempen desempenh individuais organizac

0 privadas atribuidos iguais ho a a atingir ao?
Qui- 178,926& 203,812 195,217°¢ 194,348°  296,087¢ 248,957¢  321,304¢ 185,986°
quadra b
do
al 4 4 5 5 5 5 5 4
Signific ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
ancia
Sig.

Fonte: Elaboragéo prépria

H2 — O estilo de chefia presente nas organizacfes tem reflexo na motivagéo e satisfacdo

laboral dos colaboradores de acao direta.

O teste de hipdteses definiu que os estilo de chefia tem impacto na motivacéo e satisfacao
profissional, verificando-se que a hipotese foi verificada. O tipo de avaliacdo e os resultados
apresentados pelos colaboradores sdo semelhantes nas diversas vertentes assinaladas
(orientacdo, apoio e cooperagdo da chefia; lideranca e chefia do superior hierarquico;
participagdo na definicdo dos objetivos individuais a atingir). Os valores apresentados no

qui-quadrado sdo elevados, pelo que se anula a HO e valida-se a hipdtese apresentada.
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Tabela 37 — Teste da H2

Grau satisfacao Grau satisfacao

Grau satisfacao quanto a Relagbes = quanto a Relacdes

guanto a Relagbes com a chefia - com a chefia -
com a chefia - capacidade de participacdo na
orientagdo, apoio e lideranca e chefia definicéo dos
cooperacgédo da do superior objectivos
chefia hierarquico individuais a atingir
Qui-quadrado 290,1762 222,145 303,478¢
gl 5 4 5
Significancia Sig. ,000 ,000 ,000

a. 0 células (0,0%) possuem frequéncias esperadas menores que 5. O minimo de
frequéncia de célula esperado é 22,7.
b. 0 células (0,0%) possuem frequéncias esperadas menores que 5. O minimo de
frequéncia de célula esperado é 27,6.
c. 0 células (0,0%) possuem frequéncias esperadas menores que 5. O minimo de

frequéncia de célula esperado é 23,0.

Fonte: Elaboracéo prépria

H3 — O clima organizacional tem reflexo na motivacao e satisfacdo laboral.

O teste de hipoteses definiu que a satisfacdo quanto ao contexto organizacional tem impacto
na motivacao e satisfacdao profissional, verificando-se que a hip6tese foi verificada. Além
disso, de referir que o tipo de avaliacédo e os resultados apresentados pelos colaboradores sdo
semelhantes nas diversas vertentes assinaladas (prestigio, solidez e sustentabilidade futura
da organizacdo, oportunidades e facilidades para desenvolvimento competéncias,
oportunidades para progressdo na carreira, atividades extraprofissionais proporcionadas e
instalacBes e equipamentos disponibilizados). Os valores apresentados no qui-quadrado sao

elevados, pelo que se anula a HO e valida-se a hipbtese apresentada.
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Grau satisfacao
guanto ao
Contexto

Organizacional -
prestigio,
solidez e

sustentabilidade

Tabela 38 — Teste da H3

Grau satisfacao
guanto ao
Contexto

Organizacional -

oportunidades e

facilidades para

Grau satisfacao

Grau satisfacao quanto ao Grau satisfacao
quanto ao Contexto quanto ao
Contexto Organizacional - Contexto

Organizacional - actividades Organizacional -

oportunidades extra- instalacbes e

futura da desenvolviment para progressdo  profissionais equipamentos
organizagao 0 competéncias na carreira proporcionadas disponibilizados
Qui-quadrado 296,609 331,609° 222,043 287,884° 266,0872
gl 5 6 6 6 5
Significancia Sig. ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

a. 0 células (0,0%) possuem frequéncias esperadas menores que 5. O minimo de frequéncia de célula esperado

é 23,0.

b. 0 células (0,0%) possuem frequéncias esperadas menores que 5. O minimo de frequéncia de célula esperado

é19,7.
Fonte: Elaborag&o propria

Fazendo uma anélise ao decorrer da construgdo desta dissertacdo, podemos constatar que a
mesma tem algumas limitacdes. Por ter sido utilizado o questionario como técnica de recolha
de dados, ndo nos foi possivel conhecer pessoalmente os colaboradores de acdo direta que
participaram neste estudo nem as condi¢6es em que lhe responderam, pelo que ndo podemos
aferir da qualidade das respostas alcancadas, principalmente no caso dos colaboradores do
setor lucrativo, pois a entidade patronal pode ter condicionado as respostas visto que algumas
questdes se referiam a satisfacdo quanto ao contexto organizacional ou a satisfacdo quanto
as relacdes com a chefia. Pode também ter condicionado os resultados alcancados o facto de
termos muito mais colaboradores de acgdo direta no setor ndo lucrativo do que no lucrativo

pois o universo inicial era menor neste setor.

No que se refere as implicacBes decorrentes da concretizagdo do estudo que agora
concluimos, este, permitiu: a) de um ponto de vista tedrico, contribuir para a confirmacéo
dos fatores tidos, pela literatura especializada e pelas teorias da area, como potenciadores de
uma maior satisfacdo e motivacéao junto de colaboradores de a¢éo direta em ERPI; b) de um
ponto de vista empirico, consideramos o estudo como relevante pela sua inovagéo e pelo
potencial comparativo que apresenta entre 0s setores de atividade lucrativo e ndo lucrativo;
c¢) de um ponto de vista pratico, o estudo que agora concluimos permitiu-nos percecionar as

particularidades de cada contexto organizacional, no que a satisfacdo e motivacao dos seus
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colaboradores reporta, singularidades que foram consideradas para a apresentagédo de uma
proposta de acdo tendente a melhoria dos niveis de satisfacdo e motivacdo registados,
proposta em que se alicerca a estruturac@o de um projeto de consolidacéo do presente estudo,
que culminara na ulterior construgcdo de um manual de motivacao e satisfacéo, definido como

uma das a¢des do projeto ja anteriormente explanado.

Como propostas de investigacdo deixadas em aberto por este estudo, consideramos que seria
interessante, apds a aplicacdo do projeto, a repeticdo da administragdo do questionario aqui
utilizado, a fim de avaliar o impacto das medidas propostas no projeto, no sentido de terem
sido ou ndo assertivas relativamente aos fatores para os quais foram propostas. Seria,
igualmente estimulante, a eventual replicacdo geografica do presente estudo, tendo em vista
avaliar o grau de generalizacdo dos resultados e perceber o eventual efeito que a regido
geografica enquanto variavel explicativa pode assumir no que aos estudos sobre motivacao

e satisfacéo se refere.

92|Pagina



FONTES BIBLIOGRAFICAS

Azevedo, C., Franco, R. C., & Meneses, J. W. (2012). Gestao de Pessoas nas OSFL. Em C. Azevedo,
R. C. Franco, & J. W. Meneses, Gestdo de Organizagoes Sem Fins Lucrativos (pp. 307-351).
Porto: PositivAgenda - Edi¢cdes Periodicas e Multimédia, Lda.

Carrujo, D. A. (2014). A4 satisfacdo laboral dos enfermeiros da Unidade Hospitalar de Portimdo -
Centro Hospitalar do Algarve, perante o atual contexto de crise economica. Dissertacdo de
mestrado, Universidade Nova de Lisboa.: Disponivel em : http://hdl.handle.net/10362/19128.

Chiavenato, 1. (2005). Comportamento organizacional : A dindmica do sucesso das organizagoes (2*
ed.). Rio de Janeiro: Elsevier Editora.

Chiavenato, 1. (2005). Gestdo de pessoas. e o novo papel dos recursps humanos nas organizagoes
(5% ed.). Rio de Janeiro: Elsevier Editora.

Coutinho, C. P. (2015). Metodologia de investigacdo em Ciéncias Sociais e Humanas : Teoria e
pratica . Coimbra: Almedina.

Cunha, M. P, Rego, A., Cunha, R. C., Cabral-Cardoso, C., & Neves, P. (2016). Manual de
comportamento organizacional e Gestdo, 8 ed. Lisboa: Editora Rh.

Dias, J., & Paraiso, 1. (2011). O Sistema de Gestao e Avaliagdo do Desempenho na Administrag@o
Publica Portuguesa: Efeitos da sua pratica na contratp Psicologico dos colaboradores.
Interagoes, 20, pp. 101- 132.

Fachada, M. O. (2018). Psicologias das relagoes interpessoais, 3 ed. Lisboa: Edigdes Silabo.

Ferreira, J. C., Neves, J., & Caetano, A. (2011). Manual de Psicossociologia das organizagées.
Lisboa: Escolar Editora.

Fortin, M. F. (2009). O processo de investigacdo da concep¢do a realizagdo. Loures: Lusociéncia.
Hill, M., & Hill, A. (s.d.). Investigagdo por questiondario (2% ed.). Lisboa: Edigdes Silabo.

Lana, M., & Ferreira, V. (Abril/Maio de 2017). Gestdo por competéncias: impactos na gestdo por
pessoas. Estagdo Cientifica Online(4).

Matos, M. H. (2013). O papel das liderancas institucionais na motivagdo, satisfa¢do e
desenvolvimento pessoal dos colaboradores das CCAM: uma abordagem comparativa. Tese de
Doutoramento em ciéncias empresariais. Obtido de http://hdl.handle.net/1822/27290

Neto, A., & Gomes, R. (Maio de 2013). Reflexdes sobre a avaliacdo de desempenho: uma breve
analise do sistema tradiconal e das novas proposta. Revista eletronica de ciéncia Administrativa,

I(1), pp. 1-24.

Pardal, L., & Lopes, E. (2011). Métodos e Técnicas de Investiga¢do Social (2* ed.). Porto: Areal
Editores.

Pereira, O. G. (2004). Fundamentos de Comportamento Organizacional (2* ed.). Lisboa: Fundagdo
Calouste Gulbenkian.

93|Pagina



Pordata. (2018). Indicadores de envelhecimento. Disponivel em
https://www.pordata.pt/Pesquisa/envelhecimento.

Rosado, S. 1. (2012). Contribui¢do dos factores motivacionais para a satisfagdo do trabalho.
Dissertagdo de Mestrado, Universidades Lusiada: Disponivel em
http://hdl.handle.net/11067/135.

Silva, V. P., & Reis. (2018). Capital Humano: Temas para uma boa gestdo das organizagoes, 2 ed.
Lisboa: Silabo.

Skinner, B. F. (1974). Sobre o Behaviorismo. Sao Paulo: Editora Cultrix.
Teixeira, S. (2017). Gestdo das organizagoes, 3° ed. Lisboa: Escolar editora.

Vroom, V. H. (1964). Work and Motivation. New York: Wiley.

94|Pagina



APENDICES

Apéndice 1 — Questionario

INSTITUTO POLITECNICO DE VISEU - Escola Superior de Tecnologia e Gestac de Lamego

IDENTIFICAGAD DO GUESTIONARIO N*

Este questionaric & parte integrante de um estude scbre & ssti facdo & motivacsc dos colsboradores de

sgio direts em estrutures residenciais para idosos do concelho de Viseu, num es tudo comparativo entre

IFSS e Setor Privado. E parte integrante da Dissertacdo spres entads & Bs cola Superior de Tecnologis

e Gestdo de Lamego do Instituto Politcnico de Viseu para obtencdo do grau de mestre em Gestdo de

Cwganizagies Sociais.

Agradecemos a sus colaboracdo sincera e asseguramos o totsl anonimato dos dados fornecidos. F:;ef:q‘g
asatisiog

1. Indigue a sus idade, por favor.

[ ]

2. Qusl o seu estado civil? {Assinale, por favor, 3 suaresposta com X))
Solteiro

Casado

Vilvo
Diverciado
Unido de faco
Owrtre, Quesl?

3. Quantos filhos tem? (Assinale, por faver, a8 suares posta com X))

Nenhum

Limn

Droiis

Trés

Qustro ou mais

4. CQual o seu sexo 7 (Assinale, por favor, 8 suares ta com X
L ¥

Feminin
Masculing

5. Qusis 550 85 suss habilitagdes literarias? (Assinale, por favor, 8 susres posta com ).

1° Gicdo ]
2 Cicke ]
¥* Gicdo

Secund rio cu equivalents
Licencistura

Mastrado

Owurtra, qusl?

6. Tendo em conta o Contexto Organizacional, avalie de forma espontdnea oseu grau de satisfacdo
relstivamente s cads uma das s eguintes sfirmagdes | a5 inalando com um "X a5 us resposts.
Caso néo saiba o gqueres ponder em slguma afirmacio pode assinalar “Maos s .

Se s pergunta ndc se aplica ac seu caso, assinale "Mao se Aplica”™ .

Savefaita

Mo =a aphca

HNada satslain
Paucoa Satslitn
Muita satshain

1. Frestigio, solidez & susensbiidade Uwrads oganizago

2. C)pnrtl.r_i:a-:a =& Sclidsdes para o desenvolvimento das suas
competéncias pessoais 2 profissionais

3. Oportunidades para a sua progress3o na canreira

4. Actvidades extra-profissionais propordonadas pels organiza e

5. Instalagbes e equipamentos disponibilzados para o =xercico

42 sz ingio (I I O B

L]
]

O I O
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7. Tendo em conts 2 cocperaco e comunicacéo, avalie de forms e pontdnes os eu grau de satisfacio
relativamente 8 cads uma das s eguintes afirmag:":-s. 8ss inalando com um "X 85 ua resposta.
Cas0 ndo saiba o querss ponder em slgums afirmacdo pode sssinalsr ‘Maose” .
Se s pergunta ndo se aplica ac seu caso, assinale "Mao se Aplica” .

Satslaix
=heti o
o =a
Mo wa aplica

Mada sat=slaita
Pauca Satelaita
Muita sl

1. Ajuda, colsboragdo e cooperagao entre bdos os colaboradores

2. Receprdo, scesso & partilha dainfbrmagio necessans ao
-:aserr-par ho da sua Gingdo ’

1. Ambiente de trabalho sem con fitos

4. Promogio e estimulo dotrabalho em equipa

5. Informa cdo sobre o s2u desempenho por parte da chefia

8. Tendoc em conta amudanga e a inovagde, avalie de forma es ponténes o seu grau de satisfacac
relativamente 8 cads uma das s equintes sfirmacdes, as3inalands com um "X a5 us resposta.
Caso ndo saibs o queres ponder em slguma sfrmacio pode sssinaler ‘Méose .

Se s pergunts ndo se aplica a0 seu caso, assinale "Méo se Aplica™

Sasslait
T

Mada sabslaita
Pauoa Satelaita
Muita satetaitn
Mo wa aphica

1. Promogdo, esfmul & apoio 4 oriatividade

2. Formas de parfcpagio nas acrdes de melhoris 2 inowecdo na
organizagao LI [T T T

3. Abertura & inegracio das sugestes dos colaboradores que
sizam mehorar [T 1T 1 [ 11

9. Tendoc em conta o reconhecimento e a recompensa, avalie de forms esponténea o seu grau de
s-stis-fsga":}relaﬁvsrnentes cada umsa das sfirruagies, assinalando com um "X 8 suaresposta
Caso ndo ssiba o querss ponder em alguma afrmacdo pode sssinalar ‘Moz el
Se s pergunts ndo se aplica a0 seu caso, assinale "Méo se Aplica™

Sasslaita
LT

Pauca Satelaita
Muita satetaitn
Mo wa aplica

1. Reconheciments da -:a-:i:a:*:cn, esforpo e trabalho realz ado
2. Remuneragdes praficadas na organizagio face &s praticadas em
organ Ea:éas similares do sector -
3. Remuneragio, regalias e bene fdos atibwdos pela organizagio
4. Promeocio da iguskdade de remunsragio para Lingdes iguais
na ar-;.;-.rizagia ’ ’

5. ComecpSo e justica na avaliagio do desempenho da sua iingio

10. Tendo em conta s relagdes com a chefia, avalie deforma espontdnea o seu grau de satisfagdo
relativamente & cada uma das afrmacdes, assinalando com um "X 8 sua resposta,
Caso ndo saiba o gueres ponder em alguma afrmacdo pode sssinaler "Maos e
Se s pergunts ndo se aplica ac seu caso, assinale "Mac se Aplica” .

2
2
T
-

F:d
2

Saustaita

A0 s
Mo =a aphoa

Muita satelai

Pauaa Satetaitg

1. Orientegio, spoio & cooperaciodachefa
2. Capacidade de lideranca e cheda do seu superior hieranguico
3. Participacdo na de finipdo dos objectivos individusis a fingir

(10 [ [(TTTT [

[]
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11. Tendo em conta o s eu posto de trabalho, svalie de forma es ponténes o seu grsu de satisfacdo
relativaments & cada uma das afrmagdes, assinalando com um X" 8 sua resposta
Caso ndo saiba o queres ponder em alguma sfirmacdo pode sssinalsr ‘Néose .
Se s pergunta ndc se aplica 80 seu caso, assinale “Nao se Aplica” .

Satslenta
Mo =a
Mia e aphoa

Mada sat=lain
Pauom Sauslaia
Buita sasslaing

1. Formae partidpagio dos colaboradores na tomada de decisso
2. Conhecimenin sobre 3 sua fungso & o que 3 organizagdo

espara de =i
3. Autonomis para planear, executar e avaliar o seu trabalho
& PRealizagio pessoal & profizzional com 2 ngéo que desempenha
5. Ambient, conbrio & bemesstr fsico do posto de trabslho
. Adeguacio e reslismo dos objectivos individusis 3 stingir

12. Refira gual o seu grau de sstisfacdo comparativamente s ano anterior {Assinale com ¥ a suaresposts

MNada safisfeito
Pouco satiseito
Satiz®in

Muilp satiskip
Tatalment satis&io

13. Encontra-se dis ponivel para aceitar novos des sfios e'ou funcdes?

Totalment disponi el
Parcizlmente disponiwel
Farcialment indisponi vel
Totalmente indisponi vel

14. Recomendaria 8 um amigo que viesse trabalhar para 3 sus organizacio?

Rz oomendaria totalmen e
Rz comendaria com ressalvas
Mao recomendaria

15. Como avalis as u:::-n::liu;:"}E de trabalho proporcionedas pela initrtuiu;:f::-"‘

Mada safizfatdrias
Fouco satisfatdrias
Satiz&torizs

Muit satisGtorias
Totalmente satisE Brias

16. Em gue medida s esente realizada/c com as funu;ﬁE que desempenha na ::-rganizau;ﬁ::—"

Nada realizado
Pouco realzado
Reslzado

Muit realzado

Totalment realzado

17. Emque medida o feedbsck gue recebe no rabalho confribui enquanto factor motivacional?

MNada conitribusi

Pouco contribsi :
Coiribousi

Coniribui muito [ F

[TTTT1 O

97|Pagina



18. Come aprecis o grau de participacdo dos funciondrios nos processos de tomads de decis&o da
organizagioc?

Mingueém parficipa
Participam pouco
Participam com regularidade
Participam muito

Participam sempre

19. Considera que esta organizacdo permite o desenvolvimento dos sews objectives profissionais ?

MNunca permite

Permite pouco

Permite com regularnidade
Parmite muito

Parmite sempre

20. Com que regularidade devemn ocomer as svalisgies ao seu desempenho?

MNunca
Poucas wzes
Regularments
Muites wzes
Sempre

21. Com que frequéncia deservolve estratégias para slcancar 8s suss metss profissionais?

Nunca

Poucas wezes
Com regularidads
Muies wzes
Sempra

22 Queimportdncia s existéncis de tarefas diversificadss sssume para o bom des empenho das s uss
fungies?

Mada importante
Pouco imparants
ImporEne

Muit imporane
Indizpensavel

23. Avslie os nives de competitividade do seu grupo de trabalho.

Nenhuma compstitivdads
Pouca competitivid ade
Competifividade mediana
Muits competitividads

24. Em que medids 8 perspectiva de progress 8o na carreirs € importante pars a sus motivagdo no
trabalho?

MNads impartants

Pouco importn e E
ImporEnte

Muitr imporane 4
Indizpenzivel

25. Gostwria de desempenhar funcdes com maior respons abilidade nesta organizacio?

Mao gostria nada

Gostra pouco :
Gos@rnis

Gostariz muito :
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26.

Comeo avalia a capacidade para gerir um grupo de trabalho?

MNads capaz

Pouco capaz

Capaz

Muito capaz
Completaments capsz

:

27.

Come avalia & sus necessidade de orescer nafuncdo que desempenha?

2

Menhuma necessidade
Pouca necessidade
Mecessidade mediana
Muis necessidade

28.

Que impeortdncia tém os prémics atribuidos acs melhores funcionsrics para os sews niveis de

motivacdo?

Nads importantes
Pouco imporanies
ImporEnEs

Muit imporenies
Indizpensaveiz

29,

Que influéncia exercem o elogics aoseu trabalho, peloseu superion, na

Mao infenciam

Influe nciam pouco

Influenciam mediana mente
Influenciam muik

Indizpensaveiz para a sua motiagio

sua motivacao?

30.

Come avalia o seu nivel de motivacdo?

Nada mofiwadai

Pouco metivadale
Motivadalo

Muito motivada/o
Completamente moti vadalo

3.

Como avalia 8 monctonia do s eu trabalho?

Completaments mondtono
Muits mondbno

Mon dtono

Pouco mondono

Mada mondtono

32.

Fics aborrecida/c guando ndc compreende a finalidade das suas fun

Munca

As vezes
Cusse sempra
Sempre

33

Em gue medida s e identifica com & funcdo que desempenha?

MNada

Pouco
Mediansaments
Muii i
Totalmenk
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34. Emque medids 8 existéncis de formas de remuneracéo slternative sfetaria oseu desempenho?

Mao s Etriz emnads

ARGz pouco

AEEris, melhorando o mew desempenho

AEEris muito, melhorand o signiics ivamen & o meu desempenho

CBRIGADAPELA SUA COLAB DF{-'-'\G;E\D!
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