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Resumo

O tema Motivagdo no Trabalho, um estudo de caso numa Instituicdo Particular de
Solidariedade Social (IPSS), despertou-nos todo o interesse tendo o intuito de aprofundar o

nosso conhecimento ao nivel da gestdo de uma IPSS.

As organizacdes sdo compostas por pessoas que interagem entre si produzindo e
partilhando sentimentos, crengas e valores. Esse emaranhado de relagdes vai definir a
identidade da organizacao, a sua forma de atuar e produzir (Fiorese et al., 2016; Magées, 2014).
Devido ao facto, é relevante que as empresas reconhegcam a importancia de um quadro de
profissionais motivado e implementem estratégias que vao fomentar a sua motivagao (Azzi et al.,
2009).

Neste estudo, pretendemos efetuar uma abordagem aos processos motivacionais dentro
desta organizacao, entender o que motiva um colaborador em querer trabalhar neste tipo de
empresas e a manterem-se por varios anos. Utilizamos uma abordagem de natureza qualitativa,
baseada na subjetividade do sujeito como objeto de estudo, a estratégia que vamos utilizar é o
estudo de caso exploratério (Yin, 2001). Como técnica utilizamos entrevistas com perguntas
abertas e flexiveis, tendo a principal fungcao obter contetdo para reflexao (Quivy et al., 2005). Foi

entao definida uma amostra de 32 colaboradores num universo de 269 funcionarios.

Em conclusao verificamos que as principais dimensdes impulsionadoras a motivagao,
transmitidas pelos colaboradores, foram: o horario de trabalho e a possibilidade de acompanhar
as necessidades familiares; o sentimento altruista e reconhecimento social pela atividade; a
comunicacdo e reconhecimento interno (como a avaliagdo de desempenho ou a carreira); a
autonomia e a identificagdo com a atividade. Quanto a remuneragdo, € importante para a
satisfagdo das suas necessidades, mas ndo € uma dimensao relevante para a motivagédo. Os
colaboradores com uma percegédo positiva do clima e politicas organizacionais, vao procuram
retribuir da melhor forma possivel e transmitir uma mensagem positiva da organizagéo para o

exterior.

Palavras-chaves: organizacao, motivacao, percecao, reconhecimento, desempenho




Abstract

The theme Motivation at Work, a case study in a Private Institution of Social Solidarity
(PISS), has aroused our interest in order to deepen our knowledge of the management of an
PISS.

Organizations are composed of people who interact with each other, producing and
sharing feelings, beliefs and values. This tangle of relationships will define the identity of the
organization, its way of acting and producing (Fiorese et al., 2016; Macaes, 2014). Because of
this, it is relevant for companies to recognize the importance of a motivated professional
framework and to implement strategies that will foster their motivation (Azzi et al., 2009).

In this study, we intend to make an approach to motivational processes within this
organization, understand what motivates an employee to want to work in this type of organization
and to remain for several years. We use a qualitative approach, based on the subjectivity of the
subject as object of study, the strategy we will use is the exploratory case study (Yin, 2001). As a
technique we use interviews with open and flexible questions, with the main function to obtain
content for reflection (Quivy et al., 2005). A sample of 32 employees was defined in a universe of

269 employees.

In conclusion we found that the main propelling dimensions of motivation, transmitted by
the employees, were: working hours and the possibility of accompanying family needs; the
altruistic sentiment and social recognition given to their work; the communication and internal
recognition (such as performance evaluation or career); autonomy and identification with the
professional activity. As for remuneration, it is important for meeting employees’ needs, but it is
not a relevant dimension for motivation. Employees with a positive perception of climate and
organizational policies, will seek to repay the best possible way and transmit a positive message
from the organization to the outside.

Keywords: Organization; motivation; perception; recognition
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1. Introducao

O tema Motivagdo no Trabalho, um estudo de caso numa Instituicdo Particular de
Solidariedade Social (IPSS), mais concretamente numa IPSS localizada no distrito de Viana do
Castelo, despertou-nos todo o interesse tendo o intuito de aprofundar 0 nosso conhecimento ao
nivel da gestdo de uma IPSS, assim como Assistente Social a exercer fungdes numa IPSS.
Sendo uma organizagdo sem fins lucrativos, perceber o que motiva um colaborador a trabalhar
numa organizacao sem fins lucrativos, salientando a importancia do papel do colaborador para

0 sucesso de uma organizagéo.

O sucesso de uma organizacdo depende e muito de uma lideranga segura e assertiva,
de uma boa comunicagdo e da motivagdo dos seus colaboradores, estando estes trés fatores
interligados entre si (Magées, 2017). Tendo como referéncia estes trés indicadores, vamo-nos

debrucar essencialmente na motivacao dos colaboradores.

De um modo geral a motivacao € apontada como um estado de espirito que leva o sujeito
a comportar-se de uma determinada forma. No exercicio de uma atividade profissional supdem-
se que produz mais e com mais afinco, representando melhores resultados para uma

organizacgao (Azzi et al, 2009).

Devido ao facto, é relevante que as empresas reconhegam a importancia de um quadro
de profissionais motivado e implementem estratégias que vao fomentar a motivacdo dos seus

colaboradores, para tal as organizagbes tém de conhecer os seus funcionarios (Azzi et al., 2009).

A motivagéo dos colaboradores de uma organizagdo, empresa ou instituicao tem vindo
a ser um tema de grande reflexdo na area de gestdo. Profissionais de Recursos Humanos e
Gestores tém dado mais atengdo a motivagéo, sendo um ponto fulcral para o sucesso de uma
organizagdo, por outro lado, o bem-estar dos colaboradores no exercicio da sua atividade é
também um tema importante a ter em atencao, apesar de serem tematicas abordadas por outras
areas das Ciéncias Sociais e pouco abordada numa ética da Gestao das Organizacdes (Silva &
Kaulfuss, 2015).

Gestao é reconhecidamente uma das mais recentes areas das ciéncias sociais, foi
durante os anos 80 que se destacou da economia muito devido as necessidades das
organizagdes e as probleméticas que enfrentavam, como a globalizagéo e a forte concorréncia

“além-fronteiras” (Magées, 2017).

Fazendo referéncia a Tamayo et al. (2003), a crescente complexidade registada nas mais
diversas organizagdes, os novos métodos de produgao cada vez mais competitivos e impiedosos
faz com que cada vez mais haja uma necessidade de valorizar os colaboradores criando

condi¢des para que se maximize o seu desempenho e a sua satisfacao.




Réhrich (2012) sugere que a motivagao esta intimamente ligada a automotivagéo, sao
os préprios colaboradores que vao criar motivagdo dentro deles, cabendo aos gestores ou
responsaveis criar condigbes para que os colaboradores se possam motivar de uma forma

sustentavel.

O mais complicado de uma boa gestdo numa organizagao nao € o saber por em pratica
0 conhecimento técnico, a melhor utilizacdo dos recursos ou ter uma excelente visdao de
oportunidades, mas sim gerir e “cuidar da parte humana” (Macaes, 2014, p. 27).

“Gerir é obter resultados através das pessoas, conseguindo que os trabalhadores se

encontrem motivados e satisfeitos” (Magéaes, 2014, p. 28).

Um quadro de pessoal motivado, com o apoio e incentivo adequado, permite edificar uma
imagem competente e eficiente de uma organizagéo, assim como dos seus colaboradores, com

impacto na sua performance (Machado et al., 2011).

Apesar do que ja foi referido, é notério uma forte relagao entre motivacéo e recompensa,
como incentivo a uma pratica eficiente. Podendo esta recompensa passar pela pratica de uma
gestdo de progressdo de carreira, como pelo reconhecimento através de uma avaliagdo de

desempenho eficaz e assertiva valorizando os pontos fortes do colaborador (Carogo et al., 2012).

Como referido em cima, com este trabalho de investigacdo pretende-se realizar uma
pesquisa sobre a motivagao dos colaboradores de uma IPSS, a IPSS que vamos utilizar como
modelo de estudo, isto com a devida autorizag¢éo, é a Associagao Portuguesa de Pais e Amigos
do Cidadao Deficiente Mental (APPACDM) de Viana do Castelo. A APPACDM de Viana do
Castelo é uma IPSS implementada em varios concelhos do distrito de Viana do Castelo. Desta
forma pretendemos efetuar uma abordagem aos processos de motivacdo dentro desta
organizagdo, sendo uma organizagéo sem fins lucrativos, entender o que motiva um colaborador

em querer trabalhar neste tipo de organizagéo e a manter-se por varios anos.




2. Enquadramento Teoérico

2.1 Trabalho

Nao podemos falar de motivagao no trabalho sem antes abordarmos o seu conceito base,

o trabalho.

O trabalho tal como conhecemos hoje sofreu grandes transformagbes ao longo dos
tempos, foi com a Revolugdo Industrial que o trabalho sofreu a sua maior transformagao,
apresentando um grande custo ao nivel dos recursos humanos. Desde entdo houve uma
necessidade de baixar esse elevado custo, procurando incessantemente novas estratégias para
o reduzir (Pilatti, 2012).

Até ao século XIX, a capacidade de trabalho de um individuo ndo era sin6nimo de um
salario, por outro lado, quando existia uma remuneragao pelo trabalho ou servigo prestado nao
era garantia de um nivel de vida digno (Pereira, 1999). Até entdo as punigdes e 0s castigos eram
encarados como método mais relevante para motivar as pessoas, para alem de serem

castigadas fisica e psicologicamente também eram punidas financeiramente (Azzi et al., 2009).

Ja no final do século XIX ficou marcado por um grande desenvolvimento econémico e de
novas formas de pensar a produgéo de bens, ficando conhecido como Revolugdo Industrial. O
grande dilema era organizar de uma forma eficaz todos os fatores de produgéo, com este quesito
surgem os primeiros grandes pensadores da teoria classica como Frederick Taylor (1856-1915)
que, entre outros aspetos, reforcava a importancia da pessoa certa no lugar certo e a promogao
de incentivos aos trabalhadores. De seguida Frank Gilbreth (1868-1924) e Lillian Gilbreth (1878-
1972) vieram refinar a teoria do seu antecessor como a divisdo do trabalho em tarefas
simplificadas, ja Henry Gantt (1861-1919) veio introduzir uma remuneragéo fixa e bonos de
produgdo. Henri Fayol (1841-1925) contribuiu com a divisdo da administragdo em: planeamento,
organizagdo, comando, coordenacdo e controlo. Ndo se diferenciando muito das fun¢des do
gestor de hoje. Mary Parker Follett (1868-1933) surgiu com a envolvéncia do colaborador nos
processos de decisdo, tendo como modelo o facto de ser o proprio a melhor conhecer o seu
posto de trabalho. Podemos também constatar uma cada vez maior sensibilizagdo para a
humanizacao do trabalho ao longo dos tempos com grandes beneficios para ambas as partes
(Macgées, 2014).

No entanto, com a globalizacdo dos mercados a par das crises econdémicas registadas
nos ultimos anos, tem vindo a verificar-se uma grande turbuléncia na sociedade em que vivemos
com constantes alteragbes e evolugdes nos métodos de produgdo, produzir mais com o minimo
de recursos. Assim como alteragdes registadas ao nivel da legislagao laboral que vem causar

alguma instabilidade no trabalho com impacto na vida das pessoas (Vilas Boas et al., 2011).




O trabalho ndo é uma entidade, mas antes uma correlacdo entre tarefas,
responsabilidades, interagdes, papeis, recompensas e motivagdes. E uma atividade
desempenhada por um individuo onde é permitido sentir-se responséavel pela sua dedicagéo e
pelos resultados, quer sejam positivos ou negativos, em virtude do seu esfor¢co (Rojot et al.,
2013).

Segundo Rojot et al. (2009), uma atividade direcionada para a organiza¢do nao se limita
apenas ao desempenho de um papel esperado ou a comportamentos formais, mas também a
comportamentos de cidadania como o estabelecimento de uma relagéo de interajuda, solidaria

e a um espirito de voluntariado.

O trabalho ou emprego tem uma enorme importancia para as pessoas, com um forte
impacto ao nivel emocional, na realizagcao pessoal e social, com grande reflexo na sua inclusdo
na sociedade ou comunidade em que estd inserido através das oportunidades que lhe

proporciona e no acesso aos bens de consumo (Macgaes, 2014; Tamayo et al., 2015).

De salientar, além do sentimento de utilidade e integragdo, um dos principais motivos
que move um individuo a procurar um emprego é a remuneragao ou salario que aufere pela
atividade desempenhada. Segundo Silva (2013) este é o principal indicador na procura ou troca
de emprego, permitindo ostentar um nivel de vida adequado e desejado através da satisfagao

das principais necessidades.

Visto isto, o trabalho é sinonimo de uma troca, esta troca pode ser econémica ou social.
A troca econémica refere-se a uma troca direta e tangivel dentro de uma relagédo formal, ja a
troca social € menos tangivel e mais abstrata, assente numa relacdo de confianca mutua e
aberta. Na relagcdo de confianga pressupde uma troca, assumindo que o outro vai ter um
comportamento de reciprocidade, esta relagéo constréi-se através de pequenas trocas (Rojot et
al., 2009).

Antes de refletirmos sobre em que consistem as organizagdes e as organizagdes de
economia social, vamos fazer uma pequena abordagem a concecao de cultura e clima

organizacional e ao conceito de qualidade de vida no trabalho.

2.1.1 Cultura e Clima Organizacional

As organizacdes sdo compostas por pessoas que interagem entre si produzindo e
partilhando sentimentos, crengas e valores. Esse emaranhado de relagdes vai definir a
identidade da organizagdo, a forma de ser, envolver, atender e produzir. Tal como as pessoas,
todas as organizagdes tém uma cultura e identidade propria que as torna Unicas e distingue das
demais, a isto chamamos de cultura organizacional (Fiorese et al., 2016; Macaes, 2014).

A cultura organizacional € um sistema de crencgas, pensamentos e valores partilhados
que vao influenciar o comportamento dos de mais, a sua constante reproducédo leva a




comportamentos partilhados e aceites pelos colaboradores de uma empresa e comecga desta

forma a desenhar-se a cultura de uma organizacéo (Rojot et al., 2013; Macaes, 2014).

E através da percecéo dos seus colaboradores que é determinada substancialmente as
crengas, mitos, valores e condutas que compde a cultura de uma organizagado, em geral inclui
um sistema de significados partilhados entre os seus membros (Estrada et al., 2009).

Os elementos que compdem a cultura organizacional sdo (Estrada et al., 2009):
Identidade: refere-se a identificagdo com a organizacao, o trabalho, as funcgdes.

Grupo: se as atividades sdo organizadas e realizadas em grupo ou de uma forma

individualizada.
Perfil de decisao: se as decisbes priorizam as atividades ou os recursos humanos.
Integracéo: se o trabalho é executado de uma forma coordenada ou independente.
Controle: se ha uma tendéncia a regulagao excessiva ou orientada para o autocontrole.

Tolerancia ao risco: se a criatividade, a iniciativa e a inovagdo séo incentivados e

reforcados.

Critérios de recompensa: baseados no desempenho, antiguidade, favoritismo, entre

outros.

Tolerancia ao conflito: se o conflito funcional é promovido ou ndo como elemento de

desenvolvimento organizacional.
Foco: se a gestdo é orientada para o exterior ou interior da organizagao.

Os novos colaboradores aquando da sua admissado € de extrema importancia que
conhecam e se identifiquem com a cultura da organizagao, essa cultura pode ser transmitida
por diversas formas como (Siqueira et al., 2015):

Historias: a partilha de ocorréncias ou acontecimentos que envolvam os diversos
atores de uma organizacao e as suas atitudes perante essas ocorréncias. Essas ocorréncias
sao partilhadas por todos, representando o presente e o passado, justificando as praticas e

atitudes legitimadas.

Rituais: sdo rotinas ou sequencias de comportamentos repetidos que vém reforgar

os valores fundamentais da empresa como as metas, entre outros.

Simbolos Materiais: refere-se a aparéncia da instituicdo, as instalagbes, os

materiais, as regalias concedidas séo simbolos materiais da cultura organizacional.

Linguagem: alude a linguagem aplicada como alguns termos aplicados em
determinadas organizacdes para descrever a sua envolvéncia. E um elemento de coesao

alusivo a uma cultura ou subcultura.




Fazendo referéncia a Siqueira et al. (2015), ndo existe uma cultura organizacional correta

ou errada, positiva ou negativa, cada empresa tem a sua propria cultura.

Os gestores e/ou fundadores de uma organizagao tém uma forte influéncia na sua cultura,
a postura e o perfil do lider vai exercer uma forte influéncia no comportamento dos colaboradores
(Fiorese et al., 2016).

Como ja referido a cultura é consolidada através da constante reprodugéo de interacdes
do quotidiano, como consequéncia, a cultura e clima organizacional constituem uma componente
essencial para o incentivo e impulso a produtividade laboral (Estrada et al., 2009; Rojot et al.,
2013).

O clima organizacional é resultado da cultura organizacional e dos seus aspetos positivos
e/ou negativos como os conflitos. Devido ao facto, o clima organizacional ou ambiente laboral é
de extrema vitalidade para a empresa e cada vez mais é uma exigéncia dos seus colaboradores
com o objetivo de obter um ambiente favoravel ao desempenho das suas fungdes e tarefas
(Fiorese et al., 2016).

Tal como ja referido, o clima organizacional é fundamental para o éxito de uma
organizacao, é onde se desenrola o processo de socializagdo, de partilha de conhecimento e
cultura (Estrada et al., 2009).

O processo de socializagdo organizacional verifica-se quando as normas, valores e
conteudos essenciais ao clima e cultura sdo transmitidos aos novos membros. Este processo
consiste em duas fases: inicialmente o novo colaborador passa por um processo de adaptagao
e ensaio onde absorve os elementos fundamentais a cultura organizacional; posteriormente o
novo colaborador comega a transferir as suas préprias normas e valores a cultura organizacional
(Estrada et al., 2009).

Se observarmos com atengcdo uma empresa podemos observar um microambiente
aberto e limitado no espaco e tempo, dividido por areas de trabalho, atividades e por atores com
diferentes papeis (Estrada et al., 2009).

O clima organizacional refere-se a influéncia do ambiente laboral nos comportamentos
dos individuos, mais concretamente ao seu estado de espirito € &nimo num determinado periodo.
Recai essencialmente na forma como percebem o ambiente laboral e nas percegdes partilhadas.
As percegdes partilhadas desenvolvem-se através da interagdo com as politicas, praticas e
procedimentos organizacionais (Fiorese et al., 2016).

O ambiente laboral decompde-se em trés dimensdes (Estrada et al., 2009):

Geral: é constituido por aspetos econdmicos, tenoldgicos, sociais e legais com influéncia

na estratégia e na gestédo da organizacao a longo prazo.

Operacional: centra-se no trabalho, nos clientes e nos fornecedores com influéncia

direta na organizagao.




Interno: abrange o total de for¢as que atuam dentro da organizacéo e que tém influéncia

no desempenho, ao contrario das dimensdes anteriores, esta orienta-se para o seu interior.

O clima organizacional oferece uma visdo geral da organizacdo, refere-se ao seu

ambiente interno, decompondo-se nas seguintes componentes (Estrada et al., 2009):

Ambiente fisico: refere-se ao espaco fisico, as instalagdes, os equipamentos, a
temperatura, a estética do espaco, entre outros.

Carateristicas estruturais: alude a dimensao e tamanho da organizagdo, a estrutura

hierarquica, ao estilo de gestéo, entre outros.

Ambiente social: envolve as relagbes, o companheirismo, o trabalho em equipa, os
conflitos, entre outros.

Caracteristicas pessoais: foca-se no sujeito, nas suas aptidées e atitudes, as

motivacdes e expetativas, entre outras.

Comportamento organizacional: refere-se a aspetos como a produtividade, a

rotatividade, a satisfagdo com o trabalho, o nivel de tengdo, entre outros.

O conjunto destas componentes vai moldar o clima organizacional, por seu lado é
produto da percegao dos seus colaboradores e da interagdo com as caracteristicas das pessoas
e da organizagao (Estrada et al., 2009).

Para Chiavenato (2010) in Siqueira et al. (2015), o clima organizacional é saudavel e
estimulante quando faculta a satisfagdo das necessidades pessoais dos seus elementos,
estimulando a moral interna. Como tal as organizacdes precisam observar e acompanhar de
perto o ambiente laboral, ndo adianta inovar ou investir em novas tecnologias se nao houver
condicdes de as por em pratica. De realgar, a qualidade de vida no trabalho tem uma enorme

influéncia no clima e na cultura organizacional, se for satisfeita o clima e cultura vai ser favoravel.

Antes de avaliarmos as condicionantes que vao influenciar o Clima e a Cultura de uma
instituicao, temos, antes de mais, de perceber 0s seus valores, habitos e crengas (Siqueira et al.,
2015).

A percecdo do clima organizacional por parte dos seus elementos vai-se difundir nos
clientes. Um colaborador que sinta um ambiente positivo vai transmitir uma mensagem positiva
e procura retribuir da melhor forma possivel (Fiorese et al., 2016).

Um clima organizacional adequado e uma cultura coletiva avangada facilita o
favorecimento de um compromisso com a organizagdo, indo além dos interesses pessoais,
contribui para o desenvolvimento e eficiéncia da organizacdo, com reflexos na qualidade de vida
no trabalho. Com isto gera-se uma estabilidade social, os individuos sentem-se confortaveis com
o seu trabalho e como consequéncia sao mais produtivos (Estrada et al., 2009).




2.1.2 Qualidade de Vida no Trabalho

Dando continuidade ao conceito anterior e como ja referido, desde o inicio da
Revolugéo Industrial com as precarias condigdes de trabalho como pano de fundo, o trabalho
tem vindo a tornar-se mais humanizado, investindo e muito na felicidade, seguranca e bem-
estar do colaborador no exercicio da sua atividade em detrimento de recompensas ou
compensagdes viradas para o desempenho (Pilatti, 2012; Tamayo et al., 2015).

Desta forma, com a evolugéo do trabalho e as exigéncias a ele inerentes, surgiu o
conceito de “Qualidade de Vida no Trabalho” (QVT), este conceito apresentou um avango na
forma como é encarado o trabalho e os métodos de produgédo, sendo um conceito com um
grande vinculo a “Qualidade de Vida” (QV). A QVT centra-se essencialmente na valorizagao
do sujeito, no seu desenvolvimento pessoal e profissional, centrando-se fundamentalmente na
satisfagao do colaborador no exercicio da sua profissdo. Hoje QVT tornou-se num direito para
quem tem um emprego (Pilatti, 2012).

Chiavenato (2004) in Fiorese et al. (2016) indica que QVT alude ao bem-estar e a
saude dos trabalhadores no desempenho das suas fungdes. Tem por base aspetos fisicos,
psicolégicos e ambientais inerentes ao local de trabalho. Para obter elevados niveis
produtividade e de qualidade, as empresas precisam de colaboradores que se sintam
motivados e participativos nos processos de producdo e sejam adequadamente
recompensados pelo seu empenho. De realgar, a competitividade organizacional tem por base

a produtividade e a qualidade.

QVT divide-se em dois fatores, o primeiro fator recai sobre “aspetos subjetivos
associados aos sentimentos e a satisfagdo com o trabalho”, ja o segundo fator esta associado

ao espago fisico, aos equipamentos, tecnologia e ao ambiente laboral (Silva, 2013, p. 331).

O bem-estar fisico e emocional do colaborador, vai ter um forte impacto na sua
produtividade e motivagdo. Ao que se refere ao “mal-estar”, este & encarado por
representacdes mentais negativas concebidas pelo colaborador partindo da forma como

encara a sua atividade e o ambiente organizacional (Andrade & Veiga, 2012).

O ambiente laboral onde o colaborador desempenha a sua atividade tem também um
forte impacto na motivagdo. Um espago fisico seguro, confortavel, higienizado com as devidas
condicdes e ferramentas vai permitir o desempenho de uma atividade com melhor eficiéncia
(Silva et al, 2015).

Por assim dizer, QVT resulta nas avaliagbes positivas do sujeito sobre o “ambiente
laboral, contemplando componentes cognitivos, afetivos, motivacionais e comportamentais dos
individuos”. (Silva, 2013, p. 331).

As pessoas atribuem uma elevada importancia a forma como sado encaradas pelas

chefias e entidades empregadoras, tendo em conta que pretendem ver satisfeitas varias




necessidades, como econdémicas e morais com influéncia no seu comportamento (Rojot et al.,
2013).

Para Paz (2004) in Silva (2013), o bem-estar advém de os colaboradores verem as suas
necessidades e desejos satisfeitos a partir do papel que desempenham numa organizagao,

manifesto posteriormente através de sentimentos.

A QVT pode ser decomposto em oito dimensdes tendo por base dois fatores ja
mencionados: salario; oportunidades de desenvolvimento; a natureza da tarefa; o relacionamento
interpessoal; condigdes fisicas do ambiente laboral; equilibrio entre trabalho e familia; imagem
da organizagao; e principios constitucionais (Pilatti, 2012). Ja Rojot et al. (2009), refere que as
condicdes de trabalho, a autodeterminagdo, uma comunica¢ao ajustada e a clareza do papel a

assumir desenvolvem sentimentos positivos como alegria, orgulho e gratidao.

Para terminar este conceito, de igual modo como um sujeito perceciona e idealiza a QV
ndo ser exatamente igual & precessé@o de um outro individuo, o ideal de QVT é também diferente
de sujeito para sujeito, quer isto dizer, a QVT tem em conta fatores pessoais € culturais, assim
como as transformagdes ocorridas no mercado de trabalho e a instabilidade verificada nos

ultimos anos, influenciando a satisfagao do sujeito (Pilatti, 2012).

Ao abordarmos os conceitos de trabalho, as condi¢des, o planeamento e a sua gestéao
estamos indiretamente a referirmo-nos as organizagoes, instituicbes ou empresas, estando estas
dimensdes intimamente correlacionados entre si. Para melhor entender as organizagdes iremos

de seguida aprofundar esta tematica.

2.2 Organizacoes

O termo organizagao tem origem na combinacao dos vocabulos “6rgao” e “trabalho”. Os
Romanos referiam-se a uma “boa organizacdo” como “boa satde”, quer isto dizer, como uma
conexao e bom funcionamento entre os 6rgaos. Mais tarde, Engels (1820-1895) in Rojot ef al.
(2013, p. 42), aborda a organizagdo como uma “organizagdo social” indo a origem do termo:

“vivo” e “orgénico”, como uma atividade social e coletiva.

A partir do final do sec. XIX, como referido anteriormente, registaram-se profundas
mudangcas nas organizacbes e nos processos de producado através do desenvolvimento
tecnoloégico, passando de pequenas unidades artesanais e familiares a complexos sistemas de
producgdo. Verificou-se um proliferar de empresas onde predomina uma divisao do trabalho e das
funcbes, evoluindo até os dias de hoje, tendo como cenario a globalizacao e um mercado cada
vez mais competitivo onde predominam as reestruturagées e fusdes entre empresas (Silva,
2013).

Com as organizagbes ou empresas surge a gestao e o processo de planear e coordenar
atividades como o controlo dos recursos e bens produzidos. Toda e qualquer organizagao tem

uma finalidade ou responsabilidade em transformar os seus recursos em bens e servicos. Na
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sua esséncia detém diferentes objetivos como gerar o maximo de lucro possivel ou serem sem

fins lucrativos (Magaes, 2014, Tamayo et al., 2015).

Sdo uma estrutura ou sistema complexo, constituido por pessoas ou grupos de
colaboradores, com um vasto leque de interesses e poderes que interagem entre si através do
desempenho de uma atividade previamente definida. Composta por uma diversidade de
personalidades, responsabilidades, experiéncias, competéncias e fungdes, é a interacdo ou
interdependéncia entre as pessoas que compdem a organizagao gerando acdo, sem as quais
nao era possivel tomar decisdes nem executar tarefas. Cabendo a figura do gestor fazer a gestéao

dos seus recursos (Rojot et al., 2013; Tamayo et al., 2015; Dimas & Lourengo 2011).

Como refere Macaes (2017, p. 15), “As organizagbes existem para alcancar objetivos,

mas para funcionar precisam de pessoas.”

A constante reproducado de interagbes do quotidiano, crengas e pensamentos podem
tornar-se em comportamentos partilhados e aceites pelos colaboradores de uma empresa e
comecar a desenhar-se uma cultura ou cultura organizacional (Rojot et al., 2013).

Toda a organizagdo tem uma cultura propria que lhe atribui uma identidade, a cultura
organizacional &€ um sistema de crengas e valores partilhados por quem a compde, influenciando

o comportamento dos de mais (Macaes, 2014).

Como referido anteriormente, as empresas para operarem necessitam de pessoas,
sendo elas imprescindiveis. O seu éxito esta intimamente associado a “satisfagdo das
necessidades, desejos e ambigbes” dos seus colaboradores. A grande problematica prende-se
pela complexidade das pessoas, com comportamentos e atitudes dificeis de prever e controlar,
cabendo ao gestor conciliar o interesse da organizacdo com o0s interesses dos seus

colaboradores no caminho do sucesso (Magées, 2017; Magées, 2014, p. 274).

Uma organizagdo é composta por trés sistemas: “um sistema ‘organico’ que integra os
processos de producdo”; “um sistema ‘moral’ que motiva e satisfaz as necessidades dos
trabalhadores”, e “um sistema ‘comercial’ que procura manter a empresa através da gestao
financeira”. Cabendo aos gestores dirigir ou harmonizar estes trés sistemas (Rojot et al., 2013,
p. 34).

Quanto a gestdo de uma organizagao, os conhecimentos abordados em gestdo sao
universais, aplicando-se em todo tipo de empresas ou instituicées, quer sejam pequenas ou

grandes, publicas ou privadas, com ou sem fins lucrativos (Magaes, 2017).

Ao que se refere ao valor da empresa, nos dias de hoje valoriza-se cada vez menos 0s
valores tangiveis e mais os valores intangiveis como a competéncia e motivagdo dos recursos

humanos, a imagem, entre outros (Magaes, 2017).

Fazendo uma alusdo a T. Rudo (1999) os colaboradores de uma organiza¢do sdo um
recurso importante para o seu bom desempenho ou mais concretamente para a sua

performance, comparavel a uma qualquer area de negécio ou atuacdo de uma empresa. Tal
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como indica Azédo & Alves (2013) o potencial humano é considerado como um dos recursos
primordiais dentro de uma organizagdo, sdo estes fundamentais para 0 seu sucesso.
Mencionando Lisboa (2012), sdo os recursos humanos que tornam uma organizagéo Unica e
diferenciavel das demais, as restantes areas sao facilmente reproduzidas, por este facto, os

recursos humanos representam uma vantagem competitiva sustentavel.

E cada vez mais primordial para a sustentabilidade de uma organizagdo a
implementacao e desenvolvimento de um trabalho em equipa sélido e coeso (Tamayo et al.,
2015).

A estrutura organizacional de uma instituicao & composta por setores de trabalho com
responsabilidades e caracteristicas proprias, como crengas, interesses e motivagdes. Numa
organizagao os programas de incentivo e motivagao sdo tendencialmente direcionados ao grupo
em geral esquecendo por vezes a subjetividade de cada colaborador, grupo ou equipa de
trabalho (Tamayo et al., 2015).

Um fator vital a sobrevivéncia de uma organizacdo é a comunicacdo, quer seja
internamente como externamente. Uma forma assertiva e eficaz de comunicagdo temos a

concegao da missao, visao, valores e objetivos de uma organizagao.

A missao faz referencia a identidade da organizacéo, descreve de uma forma sucinta e
pratica o que faz e porque o faz. Ja a visdo retrata também de uma forma sucinta o futuro da
empresa, o que pertente atingir. Por fim os valores ou principais motiva¢des da organizagéo. De
uma forma resumida e simples (quanto mais simples mais facil a interpretacédo e identificagao),
sdo indicadores de desafio, inspiragéo e orientacao dos colaboradores (internamente), como dos

clientes, investidores ou financiadores (externamente) (Réhrich, 2012).

Ja os objetivos de uma organizacdo devem estar em sintonia com a missao, viséo e
valores, é de extrema importancia no sentido de passar uma mensagem de coeréncia dentro da
organizagdo. Os objetivos devem ser realistas, mensuraveis e atingiveis a um prazo concreto
(Rohrich, 2012).

Para Rohrich (2012, p. 14), “onde ha significado, surge motivacdo”, o significado ou
sentido que atribuimos a uma tarefa € um suporte para a promocao da motivagdo. Ao
entendermos o sentido de uma agdo vamos desempenhar essa acao da melhor forma e com

maior motivacao.

Uma instituicAo com uma boa comunicagao interna e uma boa imagem para o exterior é
sinonimo de prestigio com grande impacto na motivagao dos colaboradores através do status por
trabalhar numa empresa de prestigio (Réhrich, 2012).

Uma organizacdo pode ter uma estratégia correta e uma estrutura organizacional
alinhada com a estratégia e ndo obter resultados positivos se o0 seu quadro de pessoal ndo estiver
motivado para atingir um desempenho desejado. Dai a importancia de os gestores conhecerem

e dominarem as formas de motivar os colaboradores de uma organizagédo (Macaes, 2017).
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A relagao entre a organizagao e o individuo aduz as suas condicdes e exigéncias para a
sua interagdo, no entanto ambos possuem recursos para o bom funcionamento e sucesso da
empresa, assim como para a realizacdo pessoal, quer isto dizer, ttm objetivos em comum
(Tamayo et al., 2015). Ainda dentro da relagdo entre colaborador e organizacdo, a falta de
alternativas de emprego ou, por outro lado, regalias e vantagens acima da média pode levar a
um sentimento de dependéncia ou mesmo levar o colaborador a sentir-se refém da organizagao
(Rojot et al., 2009).

Antes de terminar este ponto é importante realcar que as organizagdes tém o dever moral
de salvaguardar os direitos dos seus colaboradores, como remunerac¢des justas, um ambiente

seguro e saudavel e proporcionar o desenvolvimento pessoal e profissional (Magaes, 2014).

De seguida vamos abordar as organizacoes de economia social, entre elas as
Instituicdes Particulares de Solidariedade Social (IPSS). Sendo elas organizagbes sem fins
lucrativos, entender quais as diferengas para com as organizacdes cujo objetivo € aumentar o

lucro.

2.2.1 Organizacoes de Economia Social

Tendo em conta a diversidade de organizagdes, vamo-nos focar nas empresas de
economia social ou IPSS’s, destacando-se pelo seu caracter social, tém por base valores éticos
de cariz solidario, democratico e humanista na sua esséncia. Sdo organizagdes que se focam na
resolugdo de um problema social, ambiental e ou econdmico, investindo os seus recursos

fundamentalmente no desenvolvimento humano (Yunus, 2011; Garrido, 2018).

Por outras palavras, o grande foco das IPSS’s recai sobre a implementagao e defesa dos
direitos sociais, direitos estes nasceram com 0s movimentos operarios nos paises europeus mais

desenvolvidos (Pereira, 1999).

As IPSS’s como todas as organizagdes devem ser autossuficientes, produzindo lucro

suficiente para fazer face as despesas e reinvestir na sua expansao (Yunus, 2011).

“A Lei de Bases da Economia Social postula que as entidades devem ter um
funcionamento democratico; é dos drgaos sociais auténomos que emana a primeira instancia de

acompanhamento e fiscalizagdo das organizagées” (Garrido, 2018, p. 59).

Apesar de estarem inseridas numa légica de economia de mercado sao distintas das
organizagdes “capitalistas”, neste ultimo caso o poder pertence aos acionistas e tém como
objetivo maximizar os “capitais” através da producédo de bens e servicos, ja as IPSS o poder
pertence aos associados e os “capitais” sdo usados na producao de servigos socialmente Uteis
ou de interesse geral (Garrido, 2018).

As IPSS sdo uma organizacdo multissecular que faz parte da realidade portuguesa, as
quais podemos encontrar espalhadas por todo o pais e com distintas missdes. Na idade média
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estas organizagcbes eram essencialmente de caris religioso ou laico, apesar da sua natureza
comunitaria e associativa ndo havia uma liberdade de associagdo. Ja as organizacdes de
economia social, como os movimentos mutualistas, tiveram grande desenvolvimento
nomeadamente a partir da sua legislacao em 1867, por altura do primeiro Cédigo Civil portugués
(Garrido, 2018; Sousa et al., 2012).

Em Portugal, com o surgimento do movimento mutualista registaram-se varios
congressos nacionais entre 1865 e 1916, destes congressos surgiram as Ligas Regionais e a
Federacdo Nacional das Associacbes de Socorros Muatuos, assim como alteragcdes ao
enquadramento legal sobre as bases do mutualismo, o Estado intervinha apenas para fiscalizar

sem efetuar qualquer apoio financeiro (Pereira, 1999).

Por altura do surgimento do Estado Providéncia, primeiras décadas do século XX, era
visivel dois sistemas com objetivos semelhantes, um de iniciativa privada ou movimento
mutualista, com grande expansado até a 1° Grande Guerra, que vieram substituir as antigas
corporagdes e irmandades de caris solidario, este movimento ou associagdes eram de carater
voluntario ou por iniciativa patronal. O outro sistema, de ambito pudblico, tinhamos os seguros
obrigatérios (surgindo no seio das associagdes mutualista) articulavam com a intervengéo do
Estado (Pereira, 1999).

No entanto, antes de 1910 a intervengao social do Estado era diminuta ou quase nula,
os acidentes de trabalho eram avaliados a luz do Cédigo Civil, por se darem em espaco privado,
na empresa, o Estado desresponsabilizava-se. A partir de 1919 deu-se inicio ao sistema de

seguranca social (Pereira, 1999).

Por esta altura era visivel dois planos de protecéo social, a assisténcia social publica e o
Estado de Providéncia, a diferenga entre estes dois sistemas recai quanto ao seu objetivo. A
assisténcia social publica destina-se ao apoio dos mais desfavorecidos quando a prépria familia
nao consegue apoiar, o Estado Providéncia foca-se apenas no apoio a classe trabalhadora e no
apoio as situacdes de privagdo no acesso a um emprego remunerado por motivo definitivo ou

temporario, no auxilio na doenga ou na assisténcia médica (Pereira, 1999).

As organizagdes de economia social sofreram um abrandamento ou sendo mesmo
censuradas durante a vigéncia do regime totalitario do “Estado Novo” (1933-1974), eram
encaradas como uma ameaga a ordem publica e a paz social, deste modo, todo o tipo de

organizagOes de cariz associativo eram proibidas (Garrido, 2018; Sousa et al., 2012).

No inicio dos anos 70 verificou um impulsionamento de organizagdes de economia social
por toda a Europa, estas organizagdes tinham como objetivo satisfazer uma necessidade ou uma
lacuna social, substituindo os servigos publicos. Em Portugal a partir de meados dos anos 70
também seguiu a tendéncia europeia, nos anos 90 j& havia uma vasta rede de organizagdes de
economia social ou IPSS’s que veem substituir o Estado na sua responsabilidade (Garrido,
2018).
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Por outro lado, estdo parcialmente dependentes do Estado, articulando a sua atividade
com a Segurancga Social através de legislacédo, de acordos de cooperagao e contratualizagao de
verbas para o seu funcionamento. Ao regular e comparticipar a sua atividade vem permitir chegar
onde o proprio Estado ndo consegue chegar (Garrido, 2018; Sousa et al., 2012).

Como jareferido, as IPSS’s tém como principal intuito proporcionar uma equidade social,
quer no acompanhamento como a encontrar uma solugdo que va reduzir impacto de uma
problemética na sociedade ou na vida de um sujeito (Sousa et al., 2012).

De salientar, uma IPSS tem uma gestao e identidade propria, sendo independente do
papel do Estado. No entanto a sua fonte primaria de financiamento é o Estado, este
financiamento € estabelecido através de acordos de cooperagéo celebrados com a Seguranca
Social onde vém comprometer as instituicbes a prestar um servi¢o de apoio social a populagédo
em instalagdes préprias. Como os recursos do Estado sdo escassos 0 seu financiamento fica
aquém das reais necessidades de uma IPSS, para além disto estdo suscetiveis aos cortes
orcamentais do Estado. Desta forma cabe o desafio de encontrar outras fontes de financiamento
que permitam a sua sustentabilidade econdmico-financeira, permitindo desta forma nao
depender na totalidade do Estado, isto apesar de estar a prestar um servigo de utilidade publica
(Sousa et al., 2012; Garrido, 2018).

Outras fontes de financiamento das IPSS temos a comparticipagao familiar (legislada
pela Seguranga Social, € apurada tendo por base os rendimentos e despesas do agregado do
cliente)', as quotas dos associados e os donativos. Uma forma de autofinanciamento é o
envolvimento da sociedade civil através da sensibiliza¢do e divulgacdo da missdo ou atuagéo da
organizagao (Garrido, 2018; Sousa et al., 2012).

As IPSS’s sdo organizagdes ou empresas do 3° sector com origem na sociedade, sendo
o 12 sector o Sector Publico ou Estado e o 2° sector o privado (Sousa et al., 2012).

Macaes (2014) faz referéncia ao empreendedorismo social como promotor de novos
modelos de negécio que vao de encontro com as necessidades sociais, em que as respostas
existentes quer publicas ou privadas, por varios motivos, quer politicos ou burocréaticos, nao sao
satisfeitas. Regem-se essencialmente pela criatividade e a capacidade de negécio para obter

lucro e garantir a sustentabilidade, como exemplo temos o microcrédito.

Como refere Muhammad Yunus (2011), o interesse pessoal e a procura do lucro
justificam muitos comportamentos altruistas ou egocéntricos, se o Unico foco fosse o lucro nao

existiiam organizagdo sem fins lucrativos, fundagdes ou organizagbes de beneficéncia como

' Circular Normativa n® 4 Orientacdo Técnica da Seguranca Social 16-12-2014. Web: http://www.seg-
social.pt/documents/10152/7002195/COT+4+2014.pdf
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museus, escolas, hospitais, centros comunitarios em que o lucro monetario é diminuto ou quase

nulo.

Para terminar este ponto, as IPSS’s tém um papel fundamental na sociedade através da
concessao de redes de apoio materno-infantil, na criagdo de creches, estruturas de apoio a
infancia e juventude, no apoio e integragdo das pessoas com dificuldades intelectuais e

desenvolvimentais, como no apoio ao envelhecimento saudavel (Garrido, 2018).

Visto isto, ap6s abordar e compreender conceitos como o trabalho e a organizagéo,
componente base ao tema em estudo, vamos agora debru¢armo-nos no conceito principal deste

trabalho de investigacdo, a motivacao e todas as suas dimensdes.

2.3 Motivacao

O termo motivacdo tem origem no latim “movere’, tem como significado mover ou,
focando-nos na tematica abordada, leva-nos a dar atencédo as forgas externas e internas que
envolvem o individuo e a sua disponibilidade em aplicar um nivel acrescido de esforco numa
atividade em virtude dos objetivos delineados por uma organizagdo, como os objetivos pessoais
de autovalorizagdo e promogao. O esforgo é constituido pela combinagédo da energia fisica,
intelectual e mental (Silva et al., 2015; Rojot et al., 2013). De realgar, este esforco nem sempre
vai de encontro aos objetivos concretos das organizagbes, cabendo ao gestor direcionar e

consciencializar esta energia aplicada em diregéo dos reais objetivos (Macaes, 2017).

De um modo geral a motivagao € apontada como um estado de espirito que leva o sujeito
a comportar-se de uma determinada forma, no exercicio de uma atividade profissional supéem-
se que produz mais e com mais afinco, representando melhores resultados para uma
organizagao (Azzi et al, 2009). Quanto a variavel comportamental referente a motivagéo, agrega
os esforgos intelectuais, fisicos e mentais, dependendo essencialmente do tipo de trabalho (Rojot
et al., 2013).

Macéaes (2017) refere-se a motivagdo decompondo-a em trés elementos: esforgo,
desempenho e resultados. Ja Réhrich (2012) menciona que motivagdo é encarada como um
recurso escasso no desenvolvimento do capital humano de uma organiza¢do. N&ao existindo uma
ciéncia exata, uma norma ou uma teoria que va interpretar ou entender a motivacao, esta envolve

uma diversidade de variaveis e indicadores.

Ao abordar a motivagdo no trabalho, este fendbmeno prende-se no entusiasmar e
incentivar o colaborador de grande potencial a integrar-se no espirito da organizacédo, a
desempenhar as fungdes com eficiéncia e a manter os niveis de motivagao elevados (Silva et
al., 2015).

O conceito de motivagao no trabalho é sinonimo de execugdo de uma atividade laboral,
realizada com eficiéncia e de uma forma constante, conseguindo atingir um resultado esperado

com sucesso. Estando associado ao “impulso, direcdo e persisténcia do comportamento”
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(Tamayo et al., 2015, p. 35), caracteriza-se também em “intensidade, direcdo e persisténcia do

esforgco” (Tamayo et al., 2015, p. 41).

Metaforicamente, motivagdo localiza-se precisamente entre o0s interesses da
organizagao e os interesses do colaborador, quer isto dizer, local onde ambos expdem os seus
interesses/exigéncias, quer seja de uma forma implicita ou explicita (Tamayo et al, 2015). Nao é
na sua plenitude um aspeto completamente congruente e harmonioso, podendo originar conflitos
dentro do grupo (Tamayo et al., 2015).

De salientar, quando abordamos os niveis de motivagcao deparamo-nos que nao existem
pessoas motivadas durante “24 horas” por dia, nem o contrario, existem sim tarefas que motivam

mais do que outras para um dado sujeito (Réhrich, 2012).

Para melhor entender a motivagdo temos antes de mais entender as organizacdes e 0s
recursos humanos que a compdem, o que 0s mobiliza e 0s seus interesses. As organizagdes
expdem os seus interesses de uma forma explicita e implicita, de uma forma explicita através da
partilha dos objetivos, metas, tarefas e dos manuais de conduta, pelo que é esperado dos
colaboradores e pela apresentagdo dos resultados, assim como pondo ao dispor uma série de
ferramentas para uma melhor execucéo das tarefas previamente extipuladas. Quanto a forma
implicita, expdem os seus interesses através de comportamentos/tarefas que os colaboradores
realizam de uma forma voluntéria e por iniciativa prépria que sédo de grande beneficio para a

organizacao (Tamayo et al., 2015).

No que toca aos interesses dos colaboradores referem-se essencialmente a serem
encarados com respeito e dignidade, esperam que a organizagcdo crie oportunidades de
satisfagcdo das suas necessidades, a atingir os seus objetivos e expetativas através de uma
atividade laboral (Tamayo et al., 2015).

De referir, um colaborador quando inicia a sua atividade numa organizacdo nao tem
como interesse inicial aumentar o seu lucro, mas antes, como indica Tamayo et al. (2015),
satisfazer as suas principais necessidades como o conforto, autoestima e realizacdo pessoal.
Como tal, se ndo encontrar na sua atividade meios para satisfazer as suas principais
necessidades e expetativas deixa de sentir uma relagéo de “troca” refletindo-se na sua dedicagéo

e eficécia.

Silva et al. (2015), referindo-se a Silverstein (2009), colaboradores motivados sao
pessoas com iniciativa, com uma ambicéo de efetuar um 6timo trabalho, evoluir na carreira muito

pelo préprio esforgco. De um modo geral sdo colaboradores bem-sucedidos profissionalmente.

Quanto maiores forem as competéncias dos colaboradores, maiores serdo as

necessidades de autonomia e liberdade em desenvolver a sua atividade laboral (Macaes, 2014).

Nao nos podemos esquecer que os colaboradores de uma empresa ou instituicdo séo
seres singulares com uma diversidade de personalidades, comportamentos, habitos e recursos

que os vao caracterizar e diferenciar dos de mais. Apesar de haver pessoas que partilhem os
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mesmos padrées motivacionais, com certeza vao ter uma intensidade diferente pois tém desejos,

objetivos e necessidades diferentes que os vao caracterizar (Réhrich, 2012; Azzi et al., 2009).

Por conseguinte, para o desenvolvimento de um plano motivacional € necessario que a
organizacao conheca e entenda o “perfil motivacional” dos seus colaboradores. Como este perfil
ndo é estanque, varia de grupo para grupo e de pessoa para pessoa, € necessario entender os
interesses e objetivos dos seus colaboradores. De salientar, um plano motivacional desenvolvido
COM SUCESSO para um grupo ou sujeito nao € sinonimo que ira resultar com um outro grupo ou

sujeito, mesmo que tenha funcdes e competéncias idénticas (Tamayo et al., 2015, p. 49).

E mais simples impedir a desmotivagdo de um grupo de colaboradores que motivar um
grupo desmotivado, para evitar uma situa¢do que possa levar a desmotivagao devemos antecipar
0S momentos que possam originar essa mesma situacao, agindo diretamente nas causas,

abordando a equipa e esclarecendo qualquer ocorréncia de risco (Réhrich, 2012).

Katzell & Thompson (1990) in Tamayo et al. (2003), afirma que é primordial dar atencéao
a subjetividade do sujeito e ndo dar apenas atencdo aos determinantes ambientais dos

comportamentos, mas também aos interesses e valores do individuo.

Sendo conceitos distintos, um alto nivel de motivagao e satisfagéo dos colaboradores na
pratica da sua atividade é de extrema importancia no sentido de manter vivo o entusiasmo no
seu desempenho, com impacto no restante grupo de trabalho (Machado et al., 2011). Por assim
dizer, a motivagao esta relacionada a forma como os colaboradores encaram e executam uma
atividade.

Nao é pretendido aprofundar a tematica da satisfagdo, no entanto devido ao facto de
varios autores compararem este conceito a motivacdo, torna-se pertinente fazer uma breve
referéncia. No entanto, mais a frente vai ser abordada a diferenca entre satisfacéo, insatisfacéo

e motivagao.

Segundo Tamayo et al. (2015), motivacdo decompde-se em 10 dominios, cada dominio
€ caracterizado por metas motivacionais. Estes dominios ndo sao estanques, relacionam-se

entre si, por assim dizer, sdo dindmicos.

De seguida passamos a descrever os dominios e as respetivas metas (Tamayo et al.,
2015, p. 42):

Autodeterminacao: consiste em ter autonomia, participar nas decisdes e/ou ser o
proprio a decidir.
Estimulacao: constitui a necessidade de desafios quer na vida como no trabalho,

necessidade de explorar, inovar e adquirir novos conhecimentos

Hedonismo: centra-se na procura do prazer e evitar a dor e o desconforto, assim como

0 seu bem-estar no trabalho.
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Realizacao: centra-se na realizagao pessoal e profissional, na necessidade de sucesso,

de mostrar que é capaz e ser influente.

Poder: refere-se ao prestigio, como ao dominio e controle da informacgéao e as pessoas

que o rodeiam.

Seguranca: refere-se a seguranga no trabalho, a integridade pessoal e das pessoas

mais proximas.

Universalismo: esta em volta na compreensao e na tolerancia, como na procura do bem-

estar dos que o rodeiam quer na organizagdo como na sociedade.

Conformidade: consiste em controlar os impulsos e 0s comportamentos nocivos para

0s que o rodeiam e que transgridem as normas e expetativas da sociedade em que esta inserido.

Tradicao: refere-se ao respeito e a concordancia com as ideias e rotinas da sociedade

e da organizagao.
Benevoléncia: consiste no bem-estar familiar e das pessoas de referéncia.

Os cincos primeiros referem-se a fatores pessoais, os dois seguintes a fatores mistos

(tanto pessoais como coletivos), os trés ultimos fazem referéncia a fatores coletivos.

Ja Réhrich (2012) indica que existem 11 elementos, divididos em trés componentes, que
vao fundamentar ou fomentar a motivagdo a médio e longo prazo. A inexisténcia destes

elementos numa organizacao é sinonimo de desmotivacao.

Em primeiro lugar temos os elementos-base, estes elementos sao de extrema
importancia para uma motiva¢do a medio e longo prazo. A inexisténcia destes elementos leva a

baixar os niveis de motivacao (Réhrich, 2012).

- Significado: refere-se a missdo, a visdo, aos valores e aos objetivos de uma

organizagdo dando sentido ao trabalho;

- Estabilidade: este elemento divide-se em estabilidade organizacional, financeira,

mental e fisica;
- Reconhecimento: diz respeito ao reconhecimento financeiro e nao financeiro;

- Justica: esta intimamente ligado a necessidade de o colaborador ser tratado de uma

forma justa ao nivel das promog¢des e aumentos salariais por exemplo.

De seguida temos os elementos de estrutura, estes elementos sdo aplicados as

fungdes e tarefas com o objetivo de motivar.
- Ambicdo: aplica-se por exemplo através da progressao da carreira;

- Autonomia: refere-se a ambientes laborais onde os colaboradores possam tomar

decisbes de uma forma autbnoma e trabalhar independentemente;
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- Curiosidade: este elemento harmoniza o crescimento intelectual através de um

ambiente laboral adequado. Alude ao enriquecimento da tarefa ou da fun¢do a desempenhar.

Posteriormente temos os elementos de apoio. Estes elementos tém impacto na

motivag¢éo ao longo do tempo, elevando a motivagao para niveis mais altos (Réhrich, 2012).

- Status Social: tem por base o status adquirido, por exemplo imputado pela hierarquia

e o status atribuido por exemplo imputado pela idade.

- Contacto Social: é por exemplo o convivio entre colaboradores, é tudo o que a

organizagdo promove entre os colaboradores com o objetivo de aumentar o trabalho em equipa.

- Competicédo: tal como indica faz referéncia a competicdo dentro da equipa, entre
equipas ou mesmo entre organizagdes, implicando uma boa gestao da propria competicdo e dos

aspetos negativos.

- Contributo: este indicador tem por base agbes de responsabilidade social e de
melhoria do meio ambiente.

A motivagcdo e a satisfacdo no trabalho referem-se a um estado emocional de um
individuo, tendo como referéncia o reconhecimento social, a forma como encara a sua atividade

e a autorrealizagao pessoal (Carogo & Correia, 2012; Pilatti, 2012).

Como refere Vilas Boas et al. (2011), apenas um quadro de pessoal entusiasmado e com
um sentimento “eu sou capaz”’, permite a uma organizacao a possibilidade de atingir um alto nivel
de desempenho. Apenas um quadro de colaboradores com um sentimento de satisfacéo pessoal
no exercicio da sua atividade é possivel atingir um alto nivel de desempenho de uma forma

continua.

E necessario entdo criar um equilibrio entre a satisfagdo das necessidades dos
colaborado e os interesses da organizagcao. Com isto, os beneficios para a empresa ou instituicdo
exprimem-se na eficiéncia e quantidade de trabalho realizado pelo colaborador. Perante isto
torna-se essencial que a organizacao valorize e motive os seus colaboradores se quiser manter-

se competitiva (Tamayo et al., 2015).

Uma forma de avaliar a motivacdo, como a satisfacdo dos colaboradores de uma
empresa, mede-se através da aplicacdo de inquéritos. Estes inquéritos vao permitir avaliar os
pontos a ter em atencdo ou a melhorar, assim como dar conta das evolugdes registadas nos
ultimos tempos. Os questionarios ndo devem ser elaborados pelos préprios colaboradores e
devem ser previamente testados. Estes questionarios devem ter uma adesao elevada, para tal
deve-se investir na divulgacdo junto dos colaboradores incentivando-os a aderir e a reforgar a
sua importancia (Réhrich, 2012).

Antes de aprofundarmos as abordagens tedricas da motivagao é pertinente indicar, como
vamos verificar mais a frente, que existe uma distingdo entre motivagdo, satisfagdo e
insatisfagéo, sendo eles conceitos distintos, esta pertinéncia deve-se ao facto de varios autores

abordarem estes conceitos em simultaneo.
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2.3.1 Teorias de Conteudo

As teorias classicas da motivagao ou teorias de contelido focam-se no sujeito e na sua
acao centrada na satisfacao das necessidades, tendo como grande referéncia Abraham Maslow
(1908-1970), David McClelland (1917-1998) e Frederick Herzberg (1923-2000) (Magéaes,
2014).

Iniciamos esta abordagem com a teoria de Maslow (1908-1970) e a teoria das

necessidades ou teoria hierarquica das necessidades.

Uma necessidade é sindnimo de uma caréncia, ao nivel do sujeito uma necessidade
pode retratar-se como “fome, insegurancga, solidao, etc”. Uma necessidade ndo satisfeita leva a
um clima de tensao e desconforto, provocando um impulso que por si s6 gera um conjunto de
comportamentos com a finalidade de colmatar essa mesma necessidade e como consequéncia
a redugdo dessa tensdo, tornando as recompensas atrativas. Como conseguinte, pessoas
motivadas sdo pessoas em constante estado de tenséo (Vilas Boas et al., 2011, p. 10; Magées,
2017).

Maslow in Magéaes (2017), entende que um comportamento € motivado por multiplos
estimulos internos, mais concretamente por estados de caréncia e privacao, distribuindo-se de
uma forma hierarquica. Por outro lado, como refere Sampaio (2009), estes comportamentos
podem ter variados significados, indo além das caracteristicas bioldgicas do sujeito. O meio em

que o individuo estd inserido vai ter também uma forte influéncia no seu comportamento.

Um dos objetivos da teoria de Maslow (1908-1970) prende-se na andlise da satisfacao
das necessidades nas mais diversas 4reas da vida do sujeito, entre elas, a satisfagdo e
motivagdo no exercicio de uma atividade laboral. As pessoas ostentam uma diversidade de
motivagdes, ha sujeitos que tém necessidades de autorrealizagédo na esfera do trabalho, outros
priorizam as necessidades de realizagao viradas para a esfera social ou de afeto (Silva et al.,
2015; Sampaio, 2009).

Segundo Maslow (1962) in Ferreira et al. (2010, p. 4), ao referirmo-nos as necessidades

estamos a referirmo-nos a uma caréncia ou a “privacdo de certas satisfacées”.

De acordo com a teoria das necessidades de Maslow, as necessidades humanas estao
organizadas numa hierarquia, colocando as necessidades biolégicas como as primeiras
necessidades a serem satisfeitas. Classificou as necessidades consoante a sua finalidade, a
satisfagao de uma necessidade leva a que a necessidade seguinte ou de nivel superior subordine
o comportamento do sujeito. De salientar, nenhuma necessidade é totalmente satisfeita, a
satisfagao parcial de uma necessidade leva a que essa mesma necessidade ja ndo provoque
motivacao surgindo logo de seguida uma nova necessidade (Vilas Boas et al., 2011; Sampaio,
2009).
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Motivagdao para Maslow (1908-1970) é sin6nimo de existéncia de um objetivo, um
proposito. Um propédsito que incomoda ou motiva a agéo para o atingir ou satisfazer (Sampaio,
2009).

In Sampaio (2009), Maslow faz referéncia a dois tipos de motivagdo: a motivagéao

sustentada na deficiéncia e a motiva¢do apoiada no crescimento.

A motivagao sustentada na deficiéncia centra-se nas necessidades fisiolégicas tendo por
base impulsos ou instintos. Por exemplo a fome leva a necessidade de ingerir alimentos e
diminuir o mal-estar provocado pela falta de absor¢éo de energia. Neste caso a gratificacdo vem
reduzir o desconforto e a motivacdo para a satisfacdo (comer mais), denominando de teoria de
descanso.

Ja a motivacdo apoiada no crescimento, o crescimento ou autorrealizacdo do sujeito é
por si mesmo um processo de constante motivagcao a querer mais, a ser melhor, tornando-se
insaciavel. Por exemplo a necessidade de ser o melhor aluno, melhor profissional, melhor
pessoa. Nesta situagéo a gratificacdo aumenta a motivagédo, em vez de procurar o descanso pela

sua satisfacéo o sujeito torna-se mais ativo.

O sujeito tem uma predisposicdo para o autodesenvolvimento ou desenvolvimento
pessoal. As pessoas autorrealizadas tendencialmente sdo menos dependentes da motivacdo
sustentada na deficiéncia, influenciado o sujeito ao nivel das rela¢des interpessoais como na

necessidade de afeto e controlo do ego (Sampaio, 2009).

Para melhor entender a teoria das necessidades de Maslow (1908-1970) passamos a
descrever a piramide das necessidades, a base da pir@mide corresponde as necessidades de
nivel mais baixo como as necessidades fisiologicas e as de seguranca. No topo da piramide
encontramos as necessidades de nivel mais elevado, representando a procura pela
individualizacdo e afirmagéo do sujeito, surgindo entdo as necessidades sociais, de seguida as

de estima e por fim as de autorrealizagao. (Silva et al., 2015; Robbins, 2002).

12 nivel: Necessidades Fisiolégicas (base da pirdmide): inclui fome, sede, abrigo, entre
outras necessidades corporais. Como um horario de trabalho razoavel, intervalos de descanso,

condicdes saudaveis de trabalho e conforto fisico.

22 nivel: Necessidades de Seguranca: inclui seguranga e prote¢do contra danos fisicos
e emocionais. Refere-se também a estabilidade de emprego, remuneracao e condigbes seguras

de trabalho.

32 nivel: Necessidades Sociais: inclui afeicdo, aceitagdo, amizade e sensagédo de
pertencer a um grupo. Amizade dos colegas, interagdo com os clientes e as relagdes com a

chefia.

42 nivel: Necessidades de Estima: inclui fatores intrinsecos de estima, como respeito

proprio, de realizacao e autonomia; fatores externos de estima, como status, reconhecimento e

21



atencao. A nivel laboral refere-se ao reconhecimento, promog¢éo, autonomia, responsabilidade e

participacdo.

592 nivel: Necessidades de Autorrealizagdo (topo da pirdmide): a intengcéo de tornar-se
tudo aquilo que é capaz de ser, autodesenvolvimento e alcance do préprio potencial. Referindo-

se ao trabalho criativo, desafiante e valores humanos (Silva et al., 2015; Robbins, 2002).

Os niveis mais baixos séo satisfeitos a partir de fatores extrinsecos como a remuneracao,
o local onde executa a sua atividade com as condigbes adequadas, como 0 sentimento de
seguranca em relacdo ao emprego. No que toca aos niveis mais altos (Sociais, Estima e
Autorrealizagdo) séo satisfeitos a partir de fatores intrinsecos, referindo-se essencialmente ao
nivel do sujeito, de afirmacéo, autoconfianca, autorrealizacao e aceitagao (Ferreira et al., 2010).

Como profere Magaes (2017), dando o exemplo dos cargos de topo numa organizagao,
estes ndo se motivam unicamente com um aumento salarial, mas com outras regalias que vao
atuar na sua autorrealizacdo ou afirmacao, como referido em cima, a motivacao recai sobre o

nivel hierarquico das necessidades em que o sujeito se encontra.

De salientar que, quanto maiores forem as competéncias académicas mais se sobe na
piramide das necessidades de Maslow, quanto menor forem as habilitagbes académicas mais
baixo se localiza um colaborador na piramide das necessidades. Quer isto dizer, as
competéncias académicas vao influenciar os fatores motivacionais dentro de uma organizacao
(Ferreira et al., 2010).

Decompondo a piramide das necessidades tendo em conta a satisfagéo e a insatisfagao,
como ja referido em cima esta divide-se em cinco niveis de analise, os fatores potenciadores de
insatisfacdo centram-se nos niveis baixos da piramide, correspondendo a satisfacdo das
necessidades fisiologicas e de seguranca, ja os fatores de satisfacdo centram-se nos niveis
superiores, correspondendo as necessidades sociais, de estima e autorrealizagao (Silva et al.,
2015; Pilatti, 2012; Ferreira et al., 2010).

A teoria de Maslow (1908-1970) é importante para entender as necessidades e desejos
dos colaboradores, assim como proceder para elevar os seus niveis de motivagao. Todavia esta

teoria carece de uma pesquisa empirica e de uma validade pratica (Ferreira et al., 2010).

Segundo Kondo (1994) in Sampaio (2009), ao analisar a teoria de Maslow afirmou,
contrariando a teoria abordada, os cinco niveis de necessidades estdo sempre presentes no
sujeito, por outras palavras, o sujeito estd sempre a sentir necessidades de varios tipos num

dado momento, ja a importancia da necessidade varia consoante o padrao de vida alto ou baixo.

Por outro lado, Siqueira et al. (2015), sugere que o ser humano nunca esta totalmente

satisfeito com o que obtém, esta em constante procura de mais.

Tendo como objetivo aprimorar a teoria de Maslow (1908-1970), atendendo ao seu
alinhamento e pesquisa empirica, surge a teoria da existéncia, relacionamento e

desenvolvimento (teoria ERD) de Clayton Alderfer (1969), esta teoria vem transformar os cinco
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niveis da piramide de Maslow em trés. As necessidades fisioldgicas e de seguranca
correspondem ao relacionamento; sociais e estima referem-se a existéncia; autorrealizagédo
corresponde ao desenvolvimento pessoal (Ferreira et al., 2010; Vilas Boas et al., 2011; Rojot et

al., 2013).

Sugerindo entdo um primeiro nivel e as necessidades de existéncia que corresponde a
todas as necessidades psicoldgicas e materiais, como por exemplo fome, cede, seguranga fisica,

passando pela remuneragéo.

O segundo nivel refere-se as necessidades de relacionamento, tal como indicado foca-

se na necessidade de se relacionar com os demais, trocar impressdes e sentimentos.

Por Ultimo, o terceiro nivel vem fazer alusdo as necessidades de desenvolvimento,
refere-se a ambigao de ostentar uma influéncia produtiva e criativa sobre si e sobre 0 meio que
o rodeia. Ocorre essencialmente quando o sujeito necessita utilizar as suas capacidades, assim

como desenvolver novas capacidades na resolug¢édo de problemas que vao surgindo.

Tal como a teoria hierarquica das necessidades de Maslow (1908-1970), a satisfacao
das necessidades de baixo nivel leva ao desejo de satisfazer as necessidades de nivel superior,
acrescentando a possibilidade de mais do que uma necessidade estar ativa em simultaneo, de
acrescentar estas necessidades flutuam no tempo podendo diminuir ou aumentar (Ferreira et al.,
2010; Vilas Boas et al., 2011; Rojot et al., 2013).

A Teoria de ERD é mais coerente em relacdo as carateristicas do individuo em
comparacao com teoria de Maslow, tendo em conta a importancia que o individuo atribui as
necessidades, variando consoante a cultura em que esta inserido, a fatores educacionais, entre

outros aspetos (Ferreira et al., 2010; Vilas Boas et al., 2011).

Esta teoria sugere que a motivacédo do individuo é provocada por uma tengéo ou forca
interna (necessidade), quanto maior for a intensidade maior € o desejo em satisfazer e vice-

versa, quanto maior for a satisfagdo menor € a intensidade (Rojot et al., 2013).

Ainda na teoria das necessidades é pertinente fazer referéncia a teoria das trés
necessidades, adquiridas ou aprendidas de David McClelland (1917-1998). Esta teoria esta
ligada ao conceito de aprendizagem, quer isto dizer, as necessidades sado aprendidas ao longo
da vida do sujeito como resultado das experiéncias vividas, os comportamentos com resultados
positivos tendem a repetir-se. Esta teoria foca-se essencialmente em 3 necessidades:
necessidade de realizacdo; necessidade de poder; necessidade de afiliacdo (Vilas Boas et al.,
2011; Magées, 2017).

A necessidade de realizagdo centra-se no sucesso, no desejo de superar objetivos

dificeis, na resolugéo de problemas, no ser melhor e mais eficiente.

A necessidade de poder refere-se a necessidade de autoridade, a capacidade de

influenciar e controlar o comportamento dos que o rodeiam
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A necessidade de afiliagdo consiste no desejo de fomentar lagos de amizade e de afeto,

pela interagdo social (Vilas Boas et al., 2011; Magaes, 2017).

Estas necessidades vao depender de individuo para individuo visto serem adquiridas ao
longo da vida e de forma diferente, como tal ndo existe uma hierarquia. Nunca sao totalmente
satisfeitas, no entanto depois de satisfeitas ou parcialmente satisfeitas j& ndo satisfazem o
individuo (Macaes, 2014).

A satisfacdo de uma necessidade tem impacto na persisténcia e no esforco aplicado
numa tarefe, de salientar, uma pessoa pode sentir-se bem ao nivel da salde e ndo ter essa

necessidade satisfeita (Rojot et al., 2013).

Quanto a teoria de Herzberg (2003), este autor faz referéncia a teoria dos dois fatores
da motivagéo, focando-se essencialmente na satisfagédo e insatisfacdo que o individuo retira do
seu trabalho, sdo eles os fatores higiénicos ou de insatisfacao e os fatores motivacionais ou de
satisfacdo (Macéaes, 2017; Rohrich, 2012)

Os fatores higiénicos referem-se ao conjunto de condi¢cdes externas que quando nao se
verificam ou ndo estdo presentes, resultam em insatisfagdo, sendo elas o cargo ou a atividade
gue o sujeito desempenha implicando as condi¢bes de trabalho e o conforto, as politicas da
organizagdo, as relagbes com o0s superiores hierarquicos, as competéncias técnicas dos
supervisores, o salario e o ambiente laboral ou as relagées com os restantes colaboradores. De
realgar, os indicadores referidos mesmo que se verifiquem, por si sé nao € sinénimo de motivacéo
(ndo quer dizer que depois de colmatadas as insatisfacdes vao ter repercussdes na satisfacao)
(Chiavenato, 1991).

Os fatores motivacionais referem-se a um conjunto de condigdes internas que vao ajudar
a produzir altos niveis de motivagao que por sua vez vao expressar-se num bom desempenho
no trabalho, tais como o0 reconhecimento, a promogdo, os desafios, o sentimento de
autorrealizagédo e a autonomia do colaborador. Quando os indicadores motivacionais sao étimos
elevam substancialmente a satisfacao (estes indicadores focam-se essencialmente no exercicio

de atividade com impacto na satisfagcao do sujeito) (Chiavenato, 1991).

Os gestores devem, em primeiro lugar, dar atencao aos fatores higiénicos, banindo-os
com o objetivo de sanar com a insatisfacdo, de seguida deve considerar os fatores motivacionais

com o objetivo de fomentar a satisfagdo (Macgaes, 2017).

Herzberg (1968) in Pilatti (2012), indica que existe uma dissemelhanga entre motivagéo
e satisfacdo. Motivacédo é designadamente uma orientagéo para agao tendo numa necessidade
como origem. Quanto a satisfacdo refere-se a satisfacdo de uma necessidade, dando como
exemplo o saldrio como satisfacdo de uma necessidade, diferenciando-se desta forma da

promog¢ao da motivagao.
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Sao os fatores higiénicos que provocam insatisfacdo, destacando-se dois tipos de
necessidades, as necessidades fisiologicas correlacionadas aos fatores higiénicos e

necessidades psicologicas correlacionadas aos fatores de motivagao (Rojot et al., 2013).

De salientar, a satisfacdo produzida por um aumento salarial a longo prazo tende a
desvanecer, como tal, “a satisfacdo completa é um estagio” nao podendo ser alcangada na sua
plenitude e de forma constante. Permanentemente existem necessidades por satisfazer
originando novas agbdes de motivacao, exigindo assim a procura de novos desafios e mais
arrojados a serem atingidos. E a satisfacdo que leva o individuo a realizar uma ou vérias tarefas

através de fatores motivacionais (Pilatti, 2012, p. 21).

Como podemos constatar segundo Herzberg (1971), falar de satisfacdo ndo é o mesmo
que falar de insatisfacdo, sdo conceitos distintos. Como tal o inverso de satisfagdo nado é
insatisfacdo, mas sim nada satisfeito ou “nenhuma satisfacdo”, de igual modo o inverso de

insatisfacdo nao é satisfacdo, mas sim nada insatisfeito (Pilatti, 2012, p. 22, Rojot et al., 2013).

Por outro lado, os fatores geradores de satisfacdo e insatisfacdo estdo intimamente
associados ao conceito de Qualidade de Vida no Trabalho, conceito abordado anteriormente
(Pilatti, 2012).

A motivagdo no trabalho, como referido anteriormente, tem origem em fatores individuais,
focando-se fundamentalmente em fatores endégenos ou exdgenos ao sujeito, referindo-se ao
sentido que uma pessoa da a uma agdo como a intervencdo com a chefia e restantes

colaboradores, o espago fisico, as remuneracoes, entre outros (Rdhrich, 2012).

Os fatores motivacionais sado importantes para a interpretagéo dos fatores intelectuais
aplicados na realizagcdo de uma tarefa, descrevendo e caracterizando o que projeta o inicio, a
prossecucao e a concretizagcdo de uma dada tarefa. Desta forma encontrar solugbes para as

situagdes de insucesso ou de improdutividade de uma organizagao (Faria, 2008).

Azzi et al. (2009, p. 49), faz referéncia a um estudo empirico em que indica que os
sujeitos apontam os fatores intrinsecos com maior impacto na motivagéo “‘como aceitagdo pelo

grupo, crescimento, desenvolvimento, entre outros’.

Ja Macaes (2014, p. 572) estabelece uma ordem nos fatores influenciadores de
motivagao no sujeito, iniciando no fator de maior influéncia para o de menor influéncia: “o sentido
de realizagdo pessoal; o reconhecimento dos seus pares e das chefias; a progressdo na carreira;

o estilo de gestao; a remuneragdo’.

Os fatores exdgenos, extrinsecos ou externos referem-se aos fatores organizacionais,
por exemplo o clima ou ambiente interno de uma organizagéo, a situagcdo econdémica do pais
(ambiente externo), focando-se nos aspetos da motivagdo no trabalho, na valorizacdo e
estimulacao do colaborador no exercicio da sua atividade. Dando atencdo a composi¢ao do

trabalho e ao ambiente laboral, proporcionar um leque de sugestdes que podem ser postas em
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pratica com o objetivo de alterar a motivagdo numa atividade laboral (Vilas Boas et al., 2011;
Tamayo et al., 2015).

Os fatores exégenos focam-se nas “carateristicas do trabalho e podem ser modificadas
por agentes externos, tais como oportunidades de promogdo, condicbes de trabalho e

enriquecimento da tarefa” (Tamayo et al., 2015, p. 39).

Um fator externo de motivacdo temos o espaco fisico onde é executada uma atividade,
sendo este de grande importancia ao nivel da motivacdo do colaborador, assim como os
instrumentos utilizados. Um espaco fisico degradado e desconfortavel, com uma climatizacéo
desajustada, a utilizagdo de instrumentos obsoletos pode levar a uma quebra de produtividade
como da motivagéo do colaborador (Silva et al., 2015).

O impacto para o exterior de uma atividade € de grande relevancia para o sujeito, um
emprego com grande reconhecimento a nivel social vai influenciar o desempenho do colaborador
fazendo sentir-se mais motivado e empenhado numa dada tarefa. Por exemplo, como afirma
Sampaio (2009), o sujeito ao identificar-se com uma causa ou atividade importante vai aumentar

o self e como consequéncia sentir-se também importante.

Ao nivel do ambiente externo da organizacao, a turbuléncia registada na sociedade em
gue vivemos, as constantes alteracdes e evolugdes registadas nos métodos de producédo e da
legislagao laboral (tendo como objetivo produzir mais com o minimo de recursos), a par da

insegurancga no trabalho tem um forte impacto na motivagéo (Vilas Boas et al., 2011).

Os fatores enddgenos, intrinsecos ou internos referem-se a personalidade, aos desejos,
as motivagdes e aos projetos concebidos pelo individuo, repercutindo-se nos processos
mediadores de motivagao. Quer isto dizer, a motivagdo entende-se por um impulso ou uma
energia vinda do interior do sujeito, um conjunto de comportamentos condicionados pelo
ambiente que o rodeia, vindo explicar a dindmica da motivacao (Vilas Boas et al., 2011; Tamayo
etal., 2015).

O perfil motivacional de um individuo carateriza-se pelos objetivos e motivacdes
determinadas pelo proprio, assim como a importancia que lhes atribui. Este perfil é também
influenciado pelos valores culturais e motivacionais e por representagcdes cognitivas das
necessidades. Este perfil que acabei de descrever vai gerar e influenciar o comportamento do

sujeito que por sua vez espera ser recompensado (Tamayo et al., 2015).

Para terminar este ponto, Silva et al (2015) mencionando Chiavenato (2002), o

comportamento do ser humano vai procurar motivagdo no desejo de alcangar um objetivo.

2.3.2 Teorias de Processo

Ao abordarmos as teorias de processo vamo-nos focar na teoria de equidade de John
Stacey Adams (1965) e na teoria das expetativas de Vitor Vroom (1994) (Macaes, 2017).
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Deste modo iniciamos esta abordagem fazendo referéncia a teoria de equidade na
atribuicdo de recompensas de John Stacey Adams (1965), este autor faz alusdo a percecao
pessoal sobre a justica laboral. Tendo em conta que € um importante fator motivacional, este
autor vem propor que haja uma procura pela equidade social ao nivel das recompensas pelas
atitudes e comportamentos aplicados, quer isto dizer, € efetuada pelo colaborador uma avaliagao
do récio ente imputes e beneficios, posteriormente é comparando com a dos restantes
colaboradores com as mesmas tarefas e fungdes ou com a média do grupo (Vilas Boas et al.,
2011; Magées, 2017).

O sentimento de falta de equidade leva a uma situacdo de tencédo do sujeito e a
necessidade ou motivagdo em corrigir essa situacdo, ajustando os seus comportamentos
reduzindo a sua dedicacao até sentir mais justica, mesmo que sinta motivagédo pelo trabalho.
(Vilas Boas et al., 2011; Macgaes, 2017; Réhrich, 2012).

Devemos ter em atengdo que as pessoas procuram sempre fazer comparagdes, ao
detetar um desnivel na gratificacdo devemos de pronto corrigir e esclarecer o mais breve
possivel, assim como os critérios de avaliagdo também devem ser claros e de imediato

esclarecidos em situagéo de duvida (Réhrich, 2012).

Os imputes fazem referéncia ao que um sujeito investe no trabalho, a sua experiéncia,
formagéo e o esforgo despendido. As recompensas referem-se ao ordenado, as promogdes, aos

beneficios e ao reconhecimento (Macaes, 2017).

Um exemplo de situagdes que provocam desequilibrio na equidade, da-se quando um
colaborador é compensado de forma idéntica a um outro colaborador com menor experiéncia e
inferior formacao académica (Vilas Boas et al., 2011).

Os colaboradores, acima de tudo, devem ser tratados com respeito e ostentarem um
sentimento que a organizacao permite satisfazer as suas necessidades e expetativas através do

exercicio da sua atividade (Silva et al., 2015).

Tém o direito de receber informacdes sobre o seu desempenho e evolugdo, sem nunca
esquecer de valorizar e realcar a sua dedicagdo e empenho, isto no sentido de manter um

desempenho motivado de forma continua (Faria, 2008).

Por outro lado, temos a teoria das expetativas de Vitor Vroom (1994), este autor indica
que a “motivagéo é alta quando os trabalhadores acreditam que altos niveis de esforgo conduzem
a elevado desempenho e elevado desempenho leva a atingir os objetivos desejador’. Desta
forma, o esforgo aplicado por parte do individuo depende da expetativa, da instrumentalidade e
da valéncia (Macaes, 2017, p. 30).

A expetativa refere-se a ansia que um colaborador tem sobre o seu desempenho, sendo
influenciado pela autoestima, as experiéncias vividas e a capacidade intelectual e cultural do
colaborador (Réhrich, 2012).
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A instrumentalidade reflete-se na recompensa e na confianga na chefia (exemplo: eu vou

fazer x tarefa para ganhar y recompensa) (Réhrich, 2012).
A valéncia é a importancia que a recompensa tem para o colaborador (Réhrich, 2012).

A relagéo entre o esforco e 0 desempenho de um individuo tem por base a perce¢éo do
grau de dificuldade na execucdo de uma tarefa e o consequente sucesso influenciando o seu
comportamento. Um sujeito vai optar por uma atividade que previamente sabe que vai ter
sucesso, numa situagdo em que exista dlvida de sucesso a motivacao baixa (Macaes, 2017;
Macées, 2014).

Ja arelacado entre o desempenho e os resultados, faz referéncia a expetativa do individuo
no que toca ao desempenho bem-sucedido levar aos resultados desejados, influenciando a sua

decisado de evitar ou efetuar uma dada tarefa (Macaes, 2017).

Como tal, um elevado nivel de motivagéao é decomposto por um elevado nivel de esforgo,
desempenho e pelo valor atribuido (se um destes indicadores baixar, baixa de igual modo o nivel

de motivagéo).

2.3.3 Estratégias de Motivacao e Teorias de Resultado

Dentro de uma 6tica de planeamento estratégico para a motivagao, pensar ou investir na
motivagdo dos colaboradores uma ou duas vezes durante um ano e confiar que toda a equipa

ficou motivada é um erro, a motivacao pensa-se e constroi-se todos os dias (Réhrich, 2012).

Segundo Tamayo et al. (2015), pensar em motivacdo dos colaboradores de uma
empresa ou instituicdo passa por proporcionar oportunidades de alcangar os seus objetivos
pessoais através da sua atividade laboral, como referido anteriormente, o trabalho ou emprego é

um fator de realizagéo pessoal e social.

Uma importante estratégia de motivacdo temos a teoria de determinacao de metas ou
de fixacdo de objetivos de Edwin Locke e Gary Latham (1990), indica que a motivagao do
individuo pode ser influenciada positivamente através da implementacado de metas e objetivos
ambiciosos, realistas e aceites. Os objetivos tragados devem ser especificos e mensuraveis,
ambiciosos, aceitaveis e, muito importante, deve haver sempre feedback. Refletem o que é
necessario fazer, como e com que energia. De salientar, os objetivos mais dificeis proporcionam
um aumento dos niveis de motivagdo e desempenho em comparacdo com as tarefas mais
simples. (Vilas Boas et al., 2011; Macgées, 2017).

A teoria de fixacdo metas ou de objetivos sO é possivel em instituicdes com uma gestao
por objetivos, que pratiquem um trabalho em equipa e tenham adotado uma avaliagdo formal da
equipa (Rojot et al., 2013).

Temos também como estratégia de motivagao a Teoria do Reforgo (TR), esta estratégia

focaliza-se no comportamento do sujeito, o reforgo tem como objetivo ajustar o comportamento
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tendo por base fatores externos, mais precisamente o ambiente. Centrando-se essencialmente

no comportamento, ignorando os fatores internos do individuo (Vilas Boas et al., 2011).
A TR divide-se em quatro tipos de reforgo:
- Reforco Positivo — recompensa apds comportagao desejado;

- Reforco Negativo — eliminagdo de uma situagé@o indesejada em consequéncia de um

comportamento desejado;

- Punicao — é uma coacao desagradavel aplicada essencialmente a um comportamento
indesejado (a sua aplicagéo é algo controverso tendo em conta que ndo aponta o comportamento

mais correto);

- Extincdo — é o terminar de uma compensacgao positiva sobre um comportamento,

significando que ja ndo é desejado (Vilas Boas et al., 2011).

Ao ignorar os fatores internos do individuo como os sentimentos, expetativas e objetivos
com reflexo no comportamento e atitudes, a TR nao é propriamente uma teoria de motivacao
(Vilas Boas et al., 2011).

Tendo como referéncia as necessidades de estima e de amor, também apelidada de
necessidades de relagdes sociais, fazendo uma alus@o a Steers & Porter (1991) in Rojot et al.
(2013), estes autores sugerem que as instituicdes incentivem o espirito de coeséo entre os
trabalhadores (criando uma identidade), desenvolvendo um estilo de gestéo de proximidade, com

um estilo participativo, empatico e com uma comunicagéo direta e amigavel.

Os momentos de confraternizagdo sdo momentos em que um grupo de colaboradores
se relne para conviver, sdo de estrema importdncia para proporcionar a aproximagao,
estimulando lagos de afeto entre um grupo. Vai ter um forte impacto na motivacdo com reflexo

no desempenho e essencialmente no trabalho em equipa (Réhrich, 2012).

As relagcbes humanas, o companheirismo e 0 ambiente laboral tem vindo a ser alvo de
atencbes por parte dos gestores com o objetivo de promover a eficiéncia e coesdo entre
colaboradores na sua atividade laboral (Rojot et al., 2013).

No que toca a competicdo como estratégia de motivacao, este é sem duvida um fator
motivacional onde o sujeito concentra a sua energia para atingir um fim com sucesso. Nao
podemos esquecer que numa competicdo ha sempre um vencedor e um vencido, uma equipa
vencedora e outra vencida, como tal a equipa vencedora vai ver expandida a sua motivacao, ja
a equipa vencida vai ter um decréscimo na motivagdo. Devemos perceber antecipadamente se
a competicdo vai ser benéfica ou ndo para uma dada equipa de trabalho e avaliar os riscos ou

prejuizos que pode trazer para a organizagao (Roéhrich, 2012).

Terminando esta tematica fazendo referéncia as necessidades de autorrealizagcéo, de
afirmacao e formacao, Steers & Porter (1991) in Rojot et al. (2013), indicaram que as

instituicbes devem criar desafios, dar oportunidades ao seu quadro de colaboradores de
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expressarem a sua criatividade no exercicio da sua profissdo e, muito importante, dar
oportunidades de progressao e mobilidade dentro da organizacdo. Com isto, vamos de seguida

abordar a lideranga e comunicacao.

2.4 Lideranca e Comunicacao

Uma boa comunicacdo e uma lideranga assertiva e objetiva é fulcral na mobilizagéo e
incentivo de uma equipa como objetivo de promover a motivagdo. De real¢ar, comunicacao,
lideranga e motivagado sao conceitos que se coadjuvam, um diretor, coordenador ou gestor deve
ostentar um elevado nivel de motivagcao, deter uma boa capacidade de comunicacéo, deve

também transmitir segurancga e inspirar os que o rodeiam (Silva et al., 2015).

O lider ou gestor é o principal ator de uma organizagdo, € um agente decisor, tem a
competéncia de influenciar os comportamentos dos colaboradores quer positiva ou
negativamente. Por outro lado, esta intimamente ligado ao sucesso ou insucesso de uma

organizagao (Siqueira et al., 2015).

Como refere Magaes (2014; 2017), lideranga alude a capacidade de um individuo,
através de um conjunto de comportamentos, motivar, influenciar e inspirar um sujeito ou um

grupo de pessoas a seguir ou alcangar um objetivo.

Dando continuidade a tematica, um “lider” deve criar condigdes para que o colaborador
entenda o sentido dos objetivos da organizagéo, proporcionar também condigées para que os
colaboradores desenvolvam o desejo de autorrealizagdo e procurem ser mais eficientes, isto
através do desenvolvimento de metas e objetivos, assim como a responsabilizagdo pelos
resultados do seu desempenho quer sejam positivos ou negativos (Silva et al., 2015; Magaes,
2017).

Autores indicam que um gestor ou diretor deve envolver os colaboradores na altura de
tomar decisdes e decidir em conjunto, deve também incentivar a participacéo, o feedback deve
estar sempre presente para apoiar e motivar. Isto vai permitir o aumento de desempenho e

motivacao dos colaboradores (Macaes, 2017).

Cabendo a diregao o papel de consolidar uma boa relagdo com e entre os colaboradores
e a equipa de gestado (Magaes, 2014; Siqueira et al., 2015).

Fazendo uma aluséo a Silva et al. (2015), um responsavel que faga uma boa gestao dos
niveis de incerteza dentro de um grupo de colaboradores no exercicio da sua atividade vai
permitir elevar as expectativas no sentido que os seus esfor¢cos sejam reconhecidos e
recompensados. Como refere Magaes (2017), os “rumores” sdo um risco a estabilidade de uma
organizagdo, como tal deve-se investir uma comunicacdo eficaz, nos canais devidamente

instituidos e atuar de imediato esclarecendo qualquer duvida (Macgéaes, 2017).
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A comunicacdo é a principal dimensao dentro de uma organizagao, ela depende das
relacdes e interagdes estabelecidas entre os elementos, como tal todos os processos dependem
de uma comunicagao eficaz. De realgar uma vez mais, a principal competéncia de um lider é a

comunicacao (Siqueira et al., 2015).

A comunicagcdo ¢é utlizada para motivar ou influenciar o comportamento, uma
comunicacao ineficaz ou pouco assertiva leva ao surgimento de problemas na organizacao como
a quebra de motivacdo dos colaboradores, ao desempenho pouco eficiente, conflitos e a
incapacidade de fazer frente as oportunidades e ameacas do meio envolvente. Como

consequéncia levar ao insucesso da organizagao (Macgaes, 2017; Macaes, 2014).

A comunicacao na esfera organizacional implica uma troca de informagéo entre dois ou
mais sujeitos (emissor e recetor), tem como objetivo atingir um entendimento através de uma
mensagem. Isto implica a compreensao de um significado, se ndo houver compreenséo hé troca
de informacao, como tal ndo ha comunicagédo. Esta comunicacao foca-se essencialmente na

promog¢ao da motivagdo e ao mesmo tempo influenciar o comportamento (Magées, 2017).

Uma comunicagao aberta com base no dialogo e um feedback assertivo permite uma
relacdo de confianga e envolvimento entre os colaboradores, tornando os objetivos da

organizagdo comum a todos (Magées, 2017).

Como ja referido, uma organiza¢do é composta por um grupo de atores com distintos
papeis interligados entre si, mantendo uma relagao de conflito e/ou cooperacgéo, podendo ser um

local de aprendizagem coletiva (Rojot et al., 2013).

Os colaboradores tém um comprometimento mais forte com o grupo em comparagao
com a organizagao, o grupo é onde se da o primeiro contacto com a organizagao ou o primeiro
circulo de socializagdo e controlo, o grupo € uma entidade social mais forte que a prépria
organizacgao (Rojot et al., 2009).

Ja o conflito desponta quando os elementos de um grupo discordam com as politicas,
objetivos, motivagdes e ou valores de outros elementos do mesmo grupo. No entanto, se houver
uma boa interpretagdo e uma boa gestao dos conflitos, estes podem ser benéficos ao grupo e a

organizagao, melhorando a produtividade e o0 bom ambiente laboral (Magaes, 2014).

Ainda dentro do ambito da comunicagéo, as emogdes expressas pelos colaboradores
vao ter impacto nos clientes de uma organizagdo, quanto mais positivas forem mais satisfeitos
os clientes vao ficar na aquisicdo de um servigco ou produto (Macgaes, 2014). Visto isto, de seguida

vamos abordar as questdes de recompensa e reconhecimento.

2.5 Recompensa e Reconhecimento

Uma organizagdo, em troca pelos servigos prestados, tem para oferecer aos seus

colaboradores um salario, prémios de antiguidade e produtividade, oportunidades de formacao
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e desenvolvimento pessoal, possibilidade de uma carreira e um local de trabalho com um horario
laboral (Magéaes, 2014). Para Estrada (2009), as recompensas e o reconhecimento devem ser 0

resultado do esfor¢o aplicado, das contribuicdes e da capacidade em partilhar e integrar.

Ja as pessoas esperam ser pagas pelo seu trabalho e pela sua dedicagédo, esperam
também algumas regalias como forma de reconhecimento. A falta de reconhecimento é o
principal fator de migracdo dos colaboradores (Macaes, 2014). Como Réhrich (2012) indica,
tendo como referéncia um estudo realizado em 2009 sobre motivagao, para os inquiridos o

principal fator de motivagao é o reconhecimento.

No que toca as técnicas e teorias de recompensa e reconhecimento com o objetivo de
promover a motivagao, Taylor (1856-1915), com a teoria da administragao cientifica defendia que
o salario era o principal fator motivacional, que por si s6 era um mecanismo impulsionar aoc bom
desempenho do colaborador. Com a necessidade de uma constante melhoria de desempenho
por parte dos colaboradores foram surgindo muitas outras teorias focalizando-se no psico-

sociocultural (Tamayo et al., 2015).

As remuneragdes ou recompensas tangiveis sdo importantes para satisfazer uma série
de necessidades fisiolégicas como necessidades de seguranga. A principal remuneragéo € o
salario e os seus componentes como o pagamento das horas extras, o subsidio de turno,
subsidio de alimentagéo, prémios de antiguidade (diuturnidades) e/ou de produtividade, entre
outras. O salario vai permitir definir o nivel de consumo e de poupanca, proporcionando uma
no¢do mais precisa do futuro, assim como uma relagdo de confianga entre funcionario e
instituicao (Rojot et al., 2013).

Formas de remuneragdes indiretas, intangiveis ou ndo monetarias temos as vantagens
em espécie como dias de folga ou tolerancias de ponte, despesas de lazer (oferta de viagens ou
espetaculos) e ou sociais (oferta de servicos como jardim de infancia ou seguros de saude), entre
outras (Rojot et al., 2013).

Ainda numa ética das gratificacdes monetarias, focando-nos no aumento salarial, é o tipo
de recompensa mais utilizada e desejada pelos colaboradores, no entanto nao é sinénimo de
motiva¢do. Como ja referido em cima, numa fase inicial, apdés o aumento salarial os niveis de
motivacdo elevam-se, no entanto sdo de curta duragao, voltando rapidamente para os niveis

anteriores de motivagéo (Silva et al., 2015).

Deve-se ter em atencdo, a motivacao vai mais além que uma simples recompensa
monetaria, principalmente a partir de um nivel elevado de ordenado. Quer isto dizer, um salario
elevado, por si s6, ndo é suficientemente motivador para um individuo, um clima organizacional
saudavel que va de encontro com a satisfagdo das necessidades basicas do sujeito é de maior

relevancia para a sua motivagao (Rdhrich, 2012; Magéaes, 2014).

Para Maslow in Réhrich (2012, pp. 30), a gratificacdo monetaria sé tem impacto na
motivagdo em pessoas que nao tenham as necessidades primarias satisfeitas. Um individuo com

escagos recursos economicos atribui uma grande importancia as recompensas econémicas para
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a aquisi¢ao de alimentos e ou habitagéo para si e para a sua familia “cada euro a mais vai, em
principio, gerar mais motivagdo”. Este conceito ndo esta apenas focado em pessoas com baixos
salarios, mas também em pessoas da classe média, muito devido as exigéncias do dia-a-dia,
refuta-se também a satisfacdo de necessidades como a educacdo dos filhos, saude, fatores
inerentes ao trabalho e comunicagdo como o carro, computador, telefone, internet, assim como
necessidades consideradas de luxo como a televisdo, entre outras. Quanto maior a familia

maiores S0 0s recursos econémicos a mobilizar.

A Dinamarca é um pais reconhecidamente com o maior indicie de felicidade da sua
populacdo, esta estimativa tem por base fatores de estabilidade e seguranca através de uma
taxa de desemprego muito baixa, grande variedade de opg¢bes de trabalho, altos salarios,
educacgédo gratuita e sistema de saude de qualidade e de baixo custo (quase gratuito) (Réhrich,
2012).

A valorizacao do colaborador centra-se no reconhecimento do valor do seu trabalho € na
importancia de alcancar os objetivos e finalidades especificos da organizacdo através do seu
contributo (Tamayo et al., 2015). Este reconhecimento encontra-se no feedback, o feedback vem
motivar o sujeito na sua atividade, permitindo a perce¢cdo em que estado se encontra numa dada
tarefa, como esta a ser interpretada a energia aplicada e de que forma é aplicada (correta ou
incorreta), tendo reflexo na motivagéo (Vilas Boas et al., 2011).

“...0 individuo deve estar capacitado para cumprir as metas e sentir-se confiante quanto

a sua capacitagio...” (Vilas Boas et al., 2011, p. 15).

Locke & Latham (1990) in Rojot et al. (2013) indica que o feedback tem um efeito
moderador, este autor faz referéncia ao feedback instrutivo e ao feedback informativo dos
resultados e/ou progressos, sendo ambos informativos. No entanto apenas o segundo feedback
se foca no desempenho e na motivagao, permitindo ao colaborador comparar os resultados
obtidos com os esperados e desta forma adaptar ou pensar estrategicamente o seu esfogo
aplicado. Quanto ao feedback instrutivo refere-se a indicagdo do que € esperado que seja feito
e como deve ser feito. De realgar, os efeitos do feedback nao tém impacto igual de pessoa para

pessoa.

Um sujeito que ostente um sentimento de competéncia, um sentimento positivo de si
mesmo vai possuir um conforto psicolégico com reflexo nas suas atitudes e na forma como
encara as tarefas potenciando o seu empenho, persisténcia e sucesso. Desta forma é mais
importante para o éxito um sentimento de competéncia que ser competente e nao ter a percecéao
(Faria, 2008).

Um simples elogio, um reconhecimento pessoal seguido de um email ou uma carta de
congratulacdo pode ter um maior impacto ao nivel da motivagédo, quer imediato como ao longo

do tempo, isto em comparagdo com a compensag¢ao monetaria (Silva et al., 2015).

O elogio € um mecanismo de recompensa e reconhecimento que pode ser utilizado para

motivar, ao qual devemos dar atencao, desta forma:
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- O elogio deve ser continuo no tempo, procurando identificar tarefas ou comportamentos

que possam ser elogiados;

- Nem todos os colaboradores se sentem confortdveis em receber elogios com tanta

insisténcia, ja outros valorizam muito essa atitude e necessitam;

- O elogio em publico é gratificante e uma forma de ver reconhecido o empenho perante
todos, no entanto nem todos gostam de se expor (em “regra” devemos elogiar em publico e

reprender em privado);

- Deve também ser especifico, concreto, sincero e surpreendente, como tal utilizar o

elogio em demasia banaliza-o (Réhrich, 2012).

De acrescentar, ao que se refere aos periodos de descanso, as pausas sao também

muito importantes para manter altos niveis de produtividade e motivacao (Silva et al., 2015).

Associar o conceito de autorrealizacdo laboral em sintonia com os objetivos de uma
organizagdo pode originar repulsa, indignacdo e resisténcia no sujeito. Perante isto Maslow
sugeriu que nao se deve por fim as reclamacoes dos colaboradores de uma organizagao e antes

“avaliar em que nivel de gratificagdo” essas queixas se encontram (Sampaio, 2009, p. 13).

Para terminar esta tematica, como refere Macgaes (2014), uma gestao atenta e assertiva
focada nas competéncias dos colaboradores, nas carreiras, na avaliacdo de desempenho e nas
recompensas € um mecanismo impulsionador de um clima motivacional e de reconhecimento.
Dando continuidade ao tema vamos de seguida abordar as estratégias de motivacédo indo além
de simples recompensas (também elas importantes). Dando enfase a conjuntura atual em que
os ordenados vao perdendo valor, isto tendo como referéncia a evolugdo da inflagdo, as
organizagOes viram-se para outras dimensdes na relagéo entre colaborador e organizagdo com

0 objetivo de manter o colaborador motivado na sua atividade (Réhrich, 2012).

Desta forma, com a devida autorizagdo, vamos apresentar a IPSS utilizada como
modelo.
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3. Enquadramento Institucional

A nivel nacional a primeira Associacdo Portuguesa de Pais e Amigos do Cidadao
Deficiente Mental (APPACDM), surgiu em Lisboa, em 1962, por iniciativa dos pais de uma crianga

com trissomia 21 e uma pedopsiquiatra (Garrido, 2018, p. 261).

Ja a APPACDM de Viana do Castelo? estd implantada no distrito de Viana do Castelo
desde 1972.

Em 2001, as delegagdes da APPACDM, espalhados pelo territério nacional, alteraram
o0 seu estatuto associativo e formaram, cada uma delas, uma figura juridica autonoma tendo-se
criado, em simultaneo, a Federacdo Nacional Humanitas com o intuito de congregar estas recém-

criadas instituigdes.

A APPACDM de Viana do Castelo passou, desde entdo, a constituir-se como uma
instituicdo de ambito distrital e tem vindo, ao longo dos anos, a criar um conjunto de respostas
sociais dirigidas aos cidadaos com deficiéncia mental e suas familias em articulacdo com os

diversos parceiros sociais.

Foi membro da Mobility International, participando nas suas iniciativas, Seminarios,

Congressos e promovendo intercambios com as outras associacoes filiadas.

Foi uma das subscritoras da Declaracdo dos Direitos Gerais e Particulares dos
Deficientes Mentais aprovada pela Liga Internacional em 24 de outubro de 1968 em Jerusalém
e aprovada pela Organizacao das Nacdes Unidas em 18 de margo de 1971, tendo realizado em

Viana do Castelo uma larga difusdo do texto desta declaragéo.

Também tem promovido a realizacdo de Conferéncias, Seminarios, Simpoésios,
Encontros, alguns a nivel Internacional, outros em colaboragao com outras Instituigées de nivel

Nacional e Regional, através de atividades de natureza cultural, cientifica e técnica.

Numa perspetiva de Educagéo pela Arte tem desenvolvido inimeras atividades de indole
cultural e projetos nacionais e internacionais, tendo-se destacado em manifestagbes artisticas
tais como o Special Olympics (1995) e a deslocacao do grupo Amiguinhos do Canto aos EUA,
em 2002, no ambito de um Encontro Mundial de Arte e Criatividade para Pessoas com Deficiéncia

- Very Special Arts.

Desenvolveu diversas parcerias com paises da Comunidade Europeia, entre as quais se
destaca o Programa de Aprendizagem ao Longo da Vida — Comenius 1, mantendo desde 2002,

2 Baseado no texto” No Passado — A Razdo de uma Existéncia” da autoria do Prof. Manuel Domingos Silva -
http://www.appacdm-viana.pt/2013-01-29-16-44-45/historial.html
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relagdes institucionais com escolas do Reino Unido, Estonia, Let6nia, Polénia, Hungria, Roménia,
Austria, Turquia, Finlandia e Grécia. Desde 2014 tém sido desenvolvidos projetos internacionais
no ambito do programa Erasmus+ em parceria com escolas e instituicoes de diversos paises

europeus.

Também no ambito do desporto, ja participou em atividades organizadas pela Royal
Society for Mentally Handicaped Children and Adults - MENCAP, em Londres, e em Encontros
Internacionais Desportivos em paises como a Bélgica, Irlanda (Special Olympics), Espanha
(ANDE) e EUA (Atividades promovidas pelo Special), e nas iniciativas do Cridem (APPACDM
Porto).

Em 2011 esta instituicdo foi certificada ao abrigo de um Programa de Certificacao
Europeu de Qualidade para Servigos Sociais (EQUASS — Europeen Quality for Social Services),

obtendo o nivel | — “Assurance”e, em 2013, obteve a renovagéo desta certificagao.

Em 2015 a APPACDM de Viana do Castelo obteve o nivel Il “Excellence” ao abrigo do

referencial referido anteriormente (EQUASS - Europeen Quality for Social Services).

A APPACDM foi pioneira em grande parte das técnicas de intervencdo (algumas
adotadas a nivel nacional) e tem vindo a implementar um conjunto de respostas de ambito

distrital, nomeadamente:
- 13 Centros de Atividades Ocupacionais;
- 10 Residéncias (5 lares de apoio e 5 lares residenciais);
- 3 Centros de Formacao Profissional;
- 1 Centro Educacional;
- 1 Centro de Emprego Protegido;
- 1 Centro de Recursos para a Inclusdo — Ministério da Educacéao;
- 1 Centro de Recursos para a Inclusao — IEFP.IP;
- 1 Equipa Local de Intervencgéao (ELI);
- 1 SOELO (Prestacao de Servicos na Area da Psicologia e Terapias).

Dividindo-se pelas seguintes estruturas espalhadas por todo o distrito de Viana do

Castelo:
— Unidade de Viana do Castelo
— Unidade do Cabedelo
— Unidade de Areosa
— Unidade de Darque

— Delegagéao de Ponte de Lima
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— Delegagéo de Ponte da Barca
— Delegacéo de Valenca

— Delegagao Mongéao

— Delegagao Melgago

A APPACDM de Viana do Castelo pode orgulhar-se do trabalho realizado, pois foi a

primeira instituicao, no distrito de Viana do Castelo, a:
- Lutar pelos direitos da Pessoa com Deficiéncia Mental;
- Criar estruturas de apoio e educacao;
- Procurar sensibilizar as populagdes para a problematica da Deficiéncia;
- Exigir o seu respeito como pessoas e cidadaos;
- Procurar construir uma sociedade inclusiva, com o apoio das familias.

A APPACDM de Viana do Castelo® tem como Missao: é uma instituicdo particular de
solidariedade social (IPSS) que concebe, constréi e implementa respostas sociais dirigidas,
prioritariamente, aos cidadaos com deficiéncia e suas familias com vista a facilitar a construgéo

de um projeto de vida.
A Visao: ser uma instituicdo de referéncia na construgdo de uma sociedade inclusiva.

Tem como Valores: amizade; Confidencialidade; Criatividade; Igualdade; Integridade;

Privacidade; Respeito; Responsabilidade; Rigor; Solidariedade.

Ao que se refere ao Corpo Técnico da APPACDM de Viana do Castelo podemos
encontrar: Servigo Social composto por Assistentes Sociais; Servigco de Psicologia composto por
Psicologos, Servico de Saude composto por Enfermeiros; Sector Terapéutico composto por

Fisioterapeutas, Terapeutas Ocupacionais e Terapeutas da Fala.

3 http://www.appacdm-viana.pt/2013-01-29-16-44-45/historial.html
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4. Questoes de Investigacao

Antes de iniciarmos este trabalho de investigagao foi levantada uma questao principal ou
pergunta de partida onde é pretendido expor o que ambicionamos conhecer ou compreender,
como vamos verificar mais a frente, deste modo focarmo-nos e justificarmos o principal objetivo
deste trabalho. De seguida surgiram oito questdes secundarias que vieram tracas as linhas

orientadoras e, de uma forma concisa, decompor o objetivo principal (Quivy et al., 2005).

Qp: Qual a afinidade entre motivagao dos colaboradores e um eficiente desempenho de

uma organizacao sem fins lucrativos?

Como refere Vilas Boas et al. (2011), falar de motivacdo é falar de integracéo e
produtividade no trabalho, como tal, tendo como referencia Azédo & Alves (2013, p. 202), um
dos grandes desafios de uma organizagdo é motivar os seus colaboradores apontando como
meta a sua eficiéncia e sucesso, permitindo assim atingir os seus objetivos pré delineados.
Cabendo também a organizacgao perceber o que realmente motiva as pessoas no trabalho, neste
caso o0 que motiva um colaborador em trabalhar numa IPSS sabendo que é uma organizacao

sem fins lucrativos.

Partindo da questao principal foram levantadas oito questdes secundarias:

Qs1: Qual a relagao entre motivacédo e a melhoria de desempenho dos colaboradores de
uma IPSS?

Qs2: O que motiva um colaborador a trabalhar numa IPSS?

Sabendo que a motivacdo nao é estanque, esta flutua entre momentos de maior
motivacdo e menor motivacao, flutuagbes estas provocadas por motivos intrinsecos ou por

fatores externos, variando também de individuo para individuo (Vilas Boas et al., 2011).

Como jé referido, a principal caracteristica de uma IPSS é a prestagdo de um servigo a
comunidade ou colmatar com uma necessidade social como defender os direitos e a inclusdo de
um grupo mais desfavorecido. Devido as suas caracteristicas, as emogdes sao parte integrante
nas tarefas associadas a este tipo de organizagdes, se por um lado pode ser um grande motor
de motivagdo, muito pela luta por uma causa e o reconhecimento social associado, por outro

lado, pode levar a exaustao fisica e emocional, muito pelo compromisso e dedicagdo a missao e
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objetivos da organizagéo, levando ao decréscimo dos niveis de motivagao (Kosny & MacEachen,
2010).

Qs3: As Recompensas séo limitadoras da motivagdo dos colaboradores?

Qsa: A compensagao monetaria € por si so isoladamente sinbnimo de motivagao?

Com estas duas questdes pretendemos abordar a relagcdo entre as tipicas
compensacdes monetdarias e a motivacao. Assim como o impacto das compensagdes monetarias

na motivacao.

Sabendo que a realidade econémica de uma IPSS, sendo uma organiza¢do sem fins
lucrativos, como indicado anteriormente carece e muito de apoios do Estado, dos seus
associados (no caso das associagbes) ou Mecenas e das comparticipagdes familiares pagas
pelos clientes ao usufruir de um servigo [valor legislado pela Seguranga Social tendo como
referéncia a Circular Normativa n? 4 (2014)] (Sousa, 2012). Como tal, motivar os seus
colaboradores através de uma compensacao monetaria é algo que se torna incomportavel devido

aos elevados custos econémicos que envolve a prestagdo de um servigo.

De acrescentar, os vencimentos numa IPSS sao tendencialmente baixos em
comparacao com outros sectores. Este tipo de organizagées tém uma tabela salarial prépria
(tabela salarial da CNIS#), estando muito abaixo em comparagdo com a tabela salarial praticada

na “Fungéo Publica” por exemplo.

No entanto, fazendo referéncia a Machado et al. (2011, p. 168), existe a ideia errada de
gue os incentivos através de compensagcdes monetarias € sinonimo de aumento dos niveis de

motivagdo e dedicagdo dos colaboradores de uma organizagéo.

Tamayo et al. (2003) vem acrescentar que os métodos e estratégias de motivagéo tém
vindo a alterar-se, deixando de parte as compensagdes pelo trabalho esperado, investindo ou
direcionando as atengdes para um estilo organizacional virado para o bem-estar dos

colaboradores.

As recompensas pelo trabalho esperado podem ser multiplas e diversas, dependendo
da realidade de cada colaborador. O reconhecimento do esforco e da dedicagao € um alento
para um melhor desempenho, como tal pretende-se compreender a relagdo entre motivagéo e

recompensa.

4 http://cnis.pt/wp-content/uploads/2018/10/664.-Noticias-%C3%A0-Sexta-28.09.2018.pdf
5 https://www.dgae.mec.pt/?wpfb _dI=20068
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Qss: As relagdes entre os colaboradores influenciam a motivagao?

Qs6: Uma boa comunicagao promove niveis elevados de motivagao?

Qs7: A participacao ativa do colaborador nos processos de tomada de decisdo através

de sugestdes fomenta a sua motivagao?

A partir destas questbes pretendemos entender a afinidade entre comunicacdo e

motivacao.

Como indica T. Rudo (1999), uma boa comunicacao e uma participacdo ativa tem um

papel fundamental para o desenvolvimento de uma motivagao estavel.

Segundo Mcintyre (2007), a eficacia de uma equipa nao depende unicamente do
desempenho individual dos seus elementos, mas da estreita colaboragéo entre eles, do grau de
interajuda e a capacidade para tolerar pontos de vista divergentes, a isto chama-se de
capacidade para encarar e ultrapassar os conflitos organizacionais. Quer isto dizer que o conflito

afeta o desempenho e eficacia das equipas a varios niveis.

O facto de nos sentirmos incluidos ou parte integrante de uma organizagao, conhecer e
identificarmo-nos com a missao, objetivos, metas e resultados de uma instituicdo faz com que

nos sintamos mais motivados (Ruédo, 1999; Mclintyre, 2007).

Qss: Um quadro de pessoal coeso, motivado e em sintonia é sindnimo de eficiente

desempenho de uma organizacao, permitindo assim atingir os objetivos extipulados?

Como referido em cima, motivacdo e integracdo sdo fungdo sine qua none de
produtividade e sucesso de uma organizacao (Vilas Boas et al.,, 2011; Azédo & Alves, 2013),
pretendemos assim testar e compreender a real relacado entre motivacao e integragdo com um

eficiente desempenho.
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5. Objetivos e Metodologia

5.1 Objetivos Gerais e Especificos

O principal objetivo deste trabalho de investigagdo passa por entender a afinidade entre
motivacdo e um eficiente desempenho de uma organizagao, com isto identificar ferramentas de
incentivo e motivagdo como instrumento de gestdo de uma IPSS. Quer isto dizer, manter e/ou
aumentar os indices de motivagao do quadro de pessoal de uma organizagao sem fins lucrativos
com o intuito de desenvolver ou elevar a sua performance. Identificar também situagbes que

possam levam a quebra de motivacao dos colaboradores, como fatores motivacionais.

Através de uma analise critica das representacoes, relagdes, praticas, oportunidades e
limitagbes relativas a participagdo do colaborador na instituicdo, € pretendido procurar, desde
logo, conhecer os colaboradores da organizacao tida como modelo, mais precisamente o seu
historial, as suas fungdes, as relagdes, qual a perce¢ao sobre como sdo vistos pelos restantes

colaboradores e como se veem dentro da Instituicdo, as motivagdes, projetos e objetivos de vida.

Para além de ter como objetivo principal entender ou analisar a motivacdo dos
colaboradores de uma IPSS dentro de uma o6tica de gestdo das organizagbes, também é
pretendido aprofundar o nosso conhecimento, como Assistente Social a exercer fungdes numa
IPSS, em contacto direto e privilegiado com os clientes e colaboradores, tendo como fungdes:
promover a autodeterminagéo; compatibilizar a racionalizagéo de recursos com a satisfacao,
eficacia e eficiéncia das respostas; assessorar os 6rgados da instituicdo no processo de
compreensdo e implementagao do projeto de desenvolvimento institucional tendo em conta as
medidas de politica social; entre outras®. A partir disto permitir que os clientes fiquem satisfeitos
de uma forma eficiente e os colaboradores se mantenham motivados por logos periodos de

tempo.

Outro objetivo passa por reforgar as ciéncias sociais como fungéo “sine qua non”a gestao
das organizagées, que contributos podem trazer as ciéncias sociais para uma gestéo eficiente,
visto que uma organizagao é composta por pessoas que se relacionam entre si, indo além dos
nameros, sendo estes também importantes para a sustentabilidade e “sobrevivéncia” da
organizacdo. Tendo em conta a subjetividade do sujeito, principal ator, pretende-se estudar o

seu comportamento dentro do seu espago de agao.

& Tendo como referéncia o Manual de Fungbes da APPACDM de Viana do Castelo, referente a fungédo de Assistente
Social.
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5.2 Percecao

A percegdo € um conceito com grande relevancia para este trabalho, devido ao facto
decidimos criar um ponto especifico neste capitulo. Foi através da percecédo dos colaboradores
desta instituicdo que aprofundamos os conceitos inerentes a motivagao e desta forma produzir

conhecimento.

Como refere Estrada et al. (2009) é através da percecdo dos colaboradores que é
determinada as crencgas, valores e condutas que compde a cultura de uma organizac¢ao, em geral

inclui um sistema de significados partilhados entre eles.

As percecdes partilhadas desenvolvem-se através da interagdo com as politicas, praticas
e procedimentos organizacionais, assim como percebem o ambiente laboral (Fiorese et al.,
2016).

Para Eisenberg et al. (1986) a percec¢do ou percecdo de suporte organizacional é a
imagem que o colaborador tem da organizagao onde trabalha, encarando as praticas dos varios
atores da empresa como sendo a prépria empresa. Sao crengas do proprio colaborador tendo

por base o valor que a empresa dé ao seu esforgo e a forma como investe no seu bem-estar.

Tal como refere Tamayo et al. (2002), estas percegbes sdo produzidas através da

socializagao e das interagbes estabelecidas com os varios agentes da organizagéao.

Muito sucintamente, mencionando Fleury et al. (2017), uma alta perce¢cdo de suporte
organizacional estd intimamente associada a aspetos positivos inerentes ao membro da

organizagdo, como a dedicagdo, motivagao e qualidade de vida.

A percecado é antecedida da forma como vai ser encarado os seguintes indicadores:
recompensas; condicbes de trabalho; apoio e incentivo por parte das chefias; justica e
participagdo. Tem por base a frequéncia, intensidade e sinceridade dos procedimentos e
manifestacdes de elogios, aprovacdes e recompensas por parte da organizagdo (Rhoades et al.,
2002; Pilati et al., 1999).

Ja Pilati et al. (), fazem referencia a 8 indicadores de suporte organizacional:

Beneficios e salde: sao as iniciativas da organizagdo que vao possibilitar o acesso a

servigos de assisténcia médica;

Conforto, condicoes de trabalho e bem-estar: refere-se a gestdo do hordrio de

trabalho e as condigdes fisicas e materiais de trabalho;

Desenvolvimento e carreira: alude a iniciativas da organizacdo que demonstram

preocupagao com o futuro profissional e pessoal dos colaboradores;

Incentivos, remuneracido e gestio de desempenho: sdo as estratégias

organizacionais para melhorar o desempenho dos colaboradores e a gestao salarial;

Justica: refere-se aos critérios de distribuicao de beneficios e recompensas;
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Treino e formacao: alude as oportunidades de capacitagdo profissional dos seus

colaboradores, tendo como finalidade corrigir e enriquecer as suas competéncias;

Relacionamento, comunicacao e participacao: refere-se ao relacionamento

interpessoal dentro da organizacao;

Outras caracteristicas do comportamento organizacional: este ultimo indicador inclui
dimensdes ndo mencionadas nos indicadores anteriores que aludem a relagao entre colaborador

e organizagao.

A organizagdo ao ter em conta os varios indicadores jA mencionados vai favorecer o
bem-estar dos colaboradores de uma forma direta ou indiretamente. A percecado de suporte
organizacional é um conceito de extrema importancia para a organizagédo, as manifestacdes de
apoio indicam aos seus elementos que sdo membros valorizados e reconhecidos dentro da

organizacao (Zagenczyk et al., 2011).

Quando a percecado das politicas da organizacdo ao nivel das recompensas, o
sentimento de justica, de conforto e bem-estar é positiva a empresa é considerada como um local
apetecivel para trabalhar. Como tal, um tratamento justo por parte da empresa, juntamente com
a possibilidade de o individuo ver satisfeitas as suas necessidades, a percegdo e compromisso
com a organizagdo vai aumentar. E uma relagdo de troca caracterizada por expetativas de
reciprocidade (Eisenberger et al., 1986; Zagenczyk et al., 2011).

Tendo como modelo o estudo de Tamayo et al. (2002, p. 43), a exaustdo emocional,
quando existe, pode ser atenuada através do investimento no suporte social no trabalho entre os
superiores e os restantes colaboradores e “regulando o processo de trabalho da organizagcéo

através de politicas claras de divulgagdo de informagéo, atualizagcdo e planeamento’.

O colaborador quando é admitido numa organizagao chega cheio de expetativas sobre
a instituicao, a sua dedicacado e comprometimento vai ser reciproco. A organizagao, por sua vez,
também vai esperar dedicacdo e comprometimento por parte do colaborador e retribuir-lhe
condignamente (Rhoades et al., 2002).

Para terminar e como j& referido anteriormente, perce¢éo do ambiente laboral por parte
dos seus elementos vai difundir-se nos clientes. Um colaborador que sinta um ambiente positivo
vai transmitir uma mensagem positiva e procura retribuir da melhor forma possivel (Fiorese et
al., 2016).

5.3 Metodologia

Segundo Quivy & Campenhoudt (2005), os métodos sdo procedimentos ou percursos
adaptados aos fendmenos. Desta forma, neste trabalho de investigacéo é pretendido utilizar uma
abordagem investigativa de natureza qualitativa, baseada na subjetividade do sujeito como

objeto de estudo, orientada para a construgdo de um conhecimento interpretativo e
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contextualizado a partir de entrevistas com perguntas abertas e flexiveis, privilegiando-se a

proximidade entre investigador e sujeito.

Para Fernand Gauthier (1937), citado por Gérald Boutin et al. (2010, p. 47), a
investigacdo qualitativa da enfase a atitude de proximidade entre observador e observado

“centrada na construcdo de sentido”.

Deste modo, os dados recolhidos sé@o ricos em pormenores descritivos referente as
pessoas, as relagbes e aos contextos, sendo eles de dificil tratamento estatistico. A fonte dos
dados esta no contexto em que o sujeito esta inserido, os dados recolhidos sao descritos por
palavras ou imagens e nunca em nuimeros. A interpretacao produzida é de grande importancia
para a abordagem qualitativa, caracteristica deste método de investigagdo, comentando e

criticando conforme o conhecimento é concebido (Sampieri et al., 2006; Bogdan et al.,1994).

O investigador nao pretende modificar os pontos de vista dos individuos em investigacao,
mas sim entender e interpretar os seus pontos de vista, os raciocinios, crengas e percegdes que

levam a assumir esses mesmos pontos de vista (Bogdan et al.,1994).

Nas ciéncias sociais, as técnicas utilizadas na investigacao qualitativa caracterizam-se
agrupando em ftrés tipos: observacado (direta ou participante), inquéritos (entrevistas ou

questionarios) e andlises documentais (Bouti et al., 2010; Pinto et al., 2014).

Com destaque na investigacdo empirica, a estratégia que vamos utilizar é o estudo de
caso exploratério. Iniciando com a definicao de uma tematica a explorar e a partir de uma questao
principal, focamo-nos no porqué e em que consiste a motivagao de um colaborador de uma IPSS
(Yin, 2001).

Devido ao facto deste trabalho de investigacdo ter caracteristica de estudo de caso,
vamo-nos focar em acontecimentos que estdo a decorrer no seu contexto real ou, no caso, no
clima organizacional onde é efetuada a investigagcdo sem controlar os comportamentos dos
atores (Yin, 2001).

Ao que se refere as entrevistas, técnica que vamos utilizar, pretende-se que sejam
efetuadas perguntas abertas e flexiveis, evitando a precisao e um elevado nimero de questdes,
tém como principal funcao abrir pistas de reflexdo, consciencializar-nos da dimensao e dos
aspetos de um determinado fendmeno, assim como alargar e tornar mais precisa a sua leitura
(Quivy et al., 2005).

Esta técnica produz uma grande riqueza de dados, repleta de palavras que vao expor as
percecoes e sentimentos dos entrevistados. Gerando um conjunto de informagbes que vao
crescendo conforme sdo feitas as entrevistas, enriqguecendo a investigacdo (Bogdan et al.,1994).

A entrevista caracteriza-se pelos processos de comunicacdo e interagdo entre
investigador e o alvo de investigagao, permitindo recolher informacao extremamente rica e

valiosissima para a pesquisa. Privilegiando-se um ambiente facilitador de expressdo e
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comunicacado com o objetivo de recolher o maximo de informagéao possivel sobre a tematica num

clima de bem-estar (Quivy et al., 2005).

A entrevista é também uma fonte essencial de evidencias para o estudo de caso visto
tratar de questdes relacionadas com o comportamento humano, sendo registadas e interpretadas
aos olhos do investigador. No entanto estao suscetiveis a preconceitos, problemas de memoria
e de uma articulacao imprecisa por parte do entrevistado, para consolidar a informacao recolhida
€ aconselhavel utilizar uma outra técnica em conjunto como a observagao direta que mais a

frente vamos aprofundar (Yin, 2001).

“Uma pessoa deve ser capaz de fazer boas perguntas e interpretar as
respostas... ser uma boa ouvinte e ndo ser enganada por suas proprias ideologias
e preconceitos... ser capaz de ser adaptavel e flexivel, de forma que as situagbes
recentemente encontradas possam ser vistas como oportunidades, ndo ameacas.”
(Yin, 2001, P. 81).

Antes de partirmos para as entrevistas € necessario efetuar previamente um guido da
entrevista o qual podemos encontrar em apéndice. JA no momento da entrevista devemos ser os
mais imparciais possiveis, sem cair em debates nem tomar posi¢des. Os momentos de silencio,
muitas vezes encarados como momentos constrangedores para quem esta a iniciar-se neste tipo
de técnica de investigacao, estes momentos sdo Uteis para quem esta a ser entrevistado,
permitindo organizar as suas ideias e inclusive transmitir a ideia de que dispdem de toda a
liberdade para responder (Quivy et al., 2005).

A pesquisa baseia-se essencialmente em perguntas e ndo em respostas, dai a
pertinéncia de fazer boas perguntas, ja ser bom ouvinte projeta-se na competéncia de absorver
um elevado nimero de novas informagdes mantendo uma postura neutra sem fazer juizos de
valor. Ser bom ouvinte aplica-se também “durante a observacéo direta de situagbes da vida real”
(Yin, 2001, P. 82).

Como referido em cima, a outra técnica que vou utilizar é a observagao direta, segundo
Quivy et al. (2005), tal como o nome indica, é quando o proprio investigador observa e recolhe
os dados diretamente sem se dirigir ao seu publico alvo, captando os comportamentos ou
atitudes no exato momento em que eles se verificam. Logo que seja possivel é apontado e
descrito de uma forma pormenorizada as ocorréncias observadas, por seu lado, o alvo de

investigacao nao tem qualquer interferéncia na informagao recolhida.

A técnica de pesquisa no terreno presume uma presenga prolongado do investigador no
contexto real onde decorre a agéo, proporcionando o contacto direto com as pessoas e situagoes
(Pinto et al., 2014). No momento da observagéo é de extrema importancia anotar os fenémenos

observados logo de imediato ou quando possivel toda a informagdo associada como

45



observacbes produzidas, impressdes e estados de espirito, assinalando sempre se sao
indicacdes pessoais ou transmitidas. Tendo o objetivo de recolher informacédo pertinente, para
elem de servir de suporte a elaboragédo do guido de entrevista, produzir conhecimento (Quivy et
al., 2005; Pinto et al., 2014).

Antes de iniciarmos com este trabalho de investigagdo contactamos e reunimos com o
presidente da direcdo da APPACDM de Viana do Castelo e o responséavel pelo Sistema de
Gestao da Qualidade, apds explicarmos em que consiste este trabalho e obtermos a respetiva
autorizacao contactamos de seguida os diretores técnicos das varias delegagdes com o objetivo

de darmos inicio a recolha da informagéo a luz da metodologia apresentada.

Tendo como referéncia Boutin et al. (2010), ao iniciar esta investigacao houve o cuidado
de informar os participantes sobre quais os objetivos deste trabalho, assim como os riscos
envolvidos. Tivemos também em atengado a prote¢do dos participantes, procuramos obter o
méaximo de informacao possivel sobre o local/meio em que os participantes estdo inseridos.
Como recomendam Quivy et al. (2005), demos atencdo ao espacgo geografico e social onde se

realizou a nossa investigagdo, bem como as redes de comunicagao internas e externas.

Sem nunca esquecer da confidencialidade e protecdo de dados, foi entregue e assinado
um consentimento informado onde é salvaguardado o sigilo sobre os dados recolhidos, assim

como a informacao inerente a atividade.

Desta forma, durante os meses de janeiro, fevereiro e margo procedemos a recolha de
dados através da observacgdo direta, dentro do contexto real onde sdo produzidos sentimentos e
percecoes, observagdes e desabafos, assim como 0 ambiente laboral e as dindmicas de equipa.
Participei em varias atividades desenvolvidas na APPACDM de Viana do Castelo como a
assembleia geral onde foi apresentado o relatério de atividades de 2018, o reconhecimento dos
colaboradores que completaram 25 anos de servigo e reconhecimento dos colaboradores que

tiveram a melhor avaliagdo de desempenho referente ao ano de 2018, entre outros assuntos.

Os registos efetuados durante a observacao direta, como jé referido em cima, vao ser
também utilizados como auxilio a elaboragéo do guido de entrevista (ver em apéndice), quer seja

para tirar dividas que possam surgir ou para consolidar a informagao recolhida.

Foi definida uma amostra de 32 colaboradores num universo de 269 colaboradores
efetivos a esta organizacao, correspondendo a 4 colaboradores por centro com as mais diversas
funcbes como diretores técnicos, assistentes sociais, psicélogos, monitores, auxiliares,
administrativos, entre outros. A amostra corresponde a uma unidade de analise, podendo ser
uma pessoa ou um grupo de pessoas, uma comunidade, uma organizagao, um contexto ou uma
atividade. E onde se centra toda a atencéo, recolhendo o maximo de dados possiveis pertinentes
ao tema ou a problematica em estudo, representando um universo, uma populacdo (Sampieri et
al., 2006).

Durante o més de abril foram aplicadas entrevistas a amostra referida em cima, mais

concretamente a colaboradores afetos as varias estruturas espalhadas pelo distrito de Viana do
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Castelo, fazendo um total de 8 estruturas, séo elas a Unidade de Areosa, Unidade do Cabedelo,
Unidade de Viana do Castelo, Delegacado de Ponte de Lima, Delegacdo de Ponte da Barca,
Delegacéo de Valenga, Delegacao de Mongéao e Delegacao de Melgago. Apenas néo foi possivel
aplicar entrevistas numa estrutura, na Unidade de Darque por falta de autorizagdo da diretora
técnica.

Apds recolher toda informagdo pertinente ao desenvolvimento deste trabalho de
investigagao, procedemos a andlise dos dados a luz da bibliografia vigente e relevante a tematica
em investigagao, identificando os principais padroes e especificidades. A andlise dos dados
implica, primeiro de tudo, rever todos os dados recolhidos, delinear como vai ser apresentada a
andlise, estruturar e interpretar os dados recolhidos e efetuar a respetiva reflexdo. Para terminar,
devemos confirmar a validade dos resultados (Sampieri et al., 2006).

Apds concluida a recolha dos dados tendo por base a metodologia mencionada e
descrita, passaremos para a descri¢cdo dos dados e sua respetiva analise tendo como referéncia
os autores citados. Por fim serdo efetuados um conjunto de recomendagdes tendo como ponto
de partida os objetivos propostos com o intuito de promover ou elevar os niveis de motivagao
dos colaboradores.
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6. Analise e Discussao de Dados

6.1 Caraterizacao Individual

A amostra é composta por 7 pessoas do género masculino e 25 do género feminino, num
total de 32 colaboradores entrevistados. Como podemos constatar, € dominada por pessoas do
género feminino, caracteristica neste tipo de organizacbes. Este fendmeno, na opinido dos
colaboradores, como verificamos varias vezes durante o periodo de observagéo, deve-se ao tipo

de atividade e aos salérios baixos.

Reconhecidamente ha uma grande dificuldade em contratar pessoas do género
masculino, como refere o colaborador 10 em entrevista: “.. isto ndo é trabalho para um chefe de

familia...”, referindo-se aos saldrios baixos praticados na maioria das IPSS’s’.

A idade dos colaboradores entrevistados compreende-se entre 0s 25 e 0s 60 anos, com

uma idade média de 43,1 anos.

Das 32 pessoas entrevistadas 20 sao casadas ou vivem em uniao de facto, 2 sdo vilvas
ou divorciadas e 10 séo solteiras. A maioria sdo pessoas casadas e com filhos, apenas os

solteiros nao tém filhos.

Pudemos constatar também que somente em um caso os filhos sdo totalmente
independentes, verificamos em algumas situagdes, os filhos apesar de terem uma vida
profissional ativa e a exercerem fungdes na area de formacao ainda recebem apoio econémico

dos progenitores para fazer face as despesas do dia-a-dia.

6.2 Formacao e Experiéncia Profissional

Ao nivel da formacdo académica 3 colaboradores concluiram o 32 Ciclo do ensino basico,
16 concluiram o ensino secundario, este grupo € composto por monitores, auxiliares,
administrativos e ajudantes de cozinha. 5 sao licenciados (1 nao exerce fungdes na area de
formagéao) e 8 tém mestrado (2 ndo exercem fun¢des na &rea de formagao). Este grupo é formado
por assistentes sociais, psicologos, terapeutas ocupacionais e diretores técnicos, as pessoas
gue nao exercem funcgdes na area de formacgéo fazem parte do grupo anterior nas fungdes que

desempenham.

7 Tendo por base a tabela salarial da CNIS, usada como referéncia por estas organizagoes.
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Ferreira et al. (2010) apontou que, quanto maiores forem as competéncias académicas
mais se sobe na piramide das necessidades de Maslow, como tal as competéncias académicas
vao influenciar os fatores motivacionais dentro de uma organizagéo.

Apenas trés pessoas referiram ndo estarem muito ativas ao nivel do investimento na
formagéo profissional por se sentirem desgastadas fisica e psicologicamente, no entanto,
anteriormente sempre que podiam faziam formacao, essencialmente na area de intervencao. As
restantes 29 pessoas continuam a investir na formacao profissional, principalmente na area de

intervencao.

Os colaboradores ao serem questionados porque motivo continuam a investir na
formagéao firmaram ser importante o investimento na formagéo para se manterem atualizados
profissionalmente, a par das novas técnicas e métodos, alegando que o conhecimento ndo é
estanque, pelo prazer de saber mais, de investigar e como consequéncia serem melhores
pessoas e profissionais. Referiram também que os momentos de formagao ajudam a refletir nas

praticas profissionais na partilha de experiéncias, com impacto na autoestima e motivagéo.

Como referiu o entrevistado 30: “... é muito importante reciclar o nosso conhecimento. O
conhecimento ndo é estanque, vai evoluindo e é necessario acompanhar a sua evolugdo para
prestar um servico melhor...”. Apesar do reconhecimento generalizado da importancia da
formacao continua é notério, tendo como referéncia Maslow (1908-1970), os colaboradores com
as necessidades mais basicas satisfeitas e quanto mais elevados estdo na hierarquia das
necessidades, mais tempo e importancia atribuem a formacéo. Nas necessidades mais elevadas
encontramos as necessidades sociais, de estima e mesmo no topo as de autorrealizacdo. (Silva
et al., 2015; Robbins, 2002).

Ja na entrevista 32 foi referido que: “... é uma oportunidade para refletirmos na forma
como atuamos... interagir com o0s colegas... investir no conhecimento com impacto na
autoestima...”, tendo como referéncia Réhrich (2012), os momentos em que 0s colaboradores
se reunem num ambiente mais relaxado, sdo de estrema importancia para proporcionar a
aproximagao, estimulando os lacos, isto vai ter um forte impacto na motivagdo com reflexo no

desempenho e essencialmente no trabalho em equipa.

Alguns colaboradores indicaram que podia haver mais formagdes e com mais qualidade
na APPACDM de Viana do Castelo, para além do conhecimento adquirido veem como uma forma

de interagéo entre os colaboradores dos varios centros.

Mais de metade dos colaboradores entrevistados a Ultima formagéo foi por iniciativa
propria, como referido pelo colaborador 26: “... ja nem me lembro da dltima formagdo que fiz na
APPACDM...". Isto deve-se também ao facto, como muitos enalteceram, a instituicdo sempre
incentivar e financiar as formagdes feitas por iniciativa dos colaboradores fora da institui¢ao, claro

gue devidamente fundamentada e justificada.
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Deste grupo de colaboradores, 13 pessoas trabalham ha 26 anos ou mais, sendo o grupo
mais representado, seguido pelo grupo que esta afeto a instituicao entre os 21 e 25 anos com 7
colaboradores.

No que toca aos colaboradores afetos a instituicdo, o grupo mais representado trabalha
h& pelo menos 26 anos com 11 colaboradores, o trabalhador entrevistado com mais anos de

servigo nesta organizagado conta com 39 anos.

O participante 32: “... ja sdo 39 anos, mais um aninho e vou comegar a pensar na
reforma... estou a precisar de descansar, de tempo para mim...".

Segue-se do grupo que trabalha ha menos de 5 anos com 10 pessoas, posteriormente
0 grupo que trabalha entre os 21 e 25 anos com 5 representantes. Este é o primeiro emprego

para 20 colaboradores.

Dos colaboradores entrevistados 12 assumiram que tém um parte-time ou uma atividade
remunerada para fazer face a despesas necessarias. Como referido na entrevista 2: “... s6 com
0 que ganhamos aqui chegamos ao fim do més a esticar o dinheiro...” e na entrevista 3: “... tenho
de fazer uns trabalhinhos para poder pagar algumas contas, como o seguro do carro que tanta
falta faz para vir trabalhar...” ou como o desabafo feito pelo participante 4 em conversa na hora
de intervalo para 0 almoco: “... eu gosto tanto de... para poder... tenho de fazer uns biscates e

ir juntando aos pouquinhos...”.

E notério um orgulho quando falam das atividades que tém para obter um rendimento

extra, assumindo como normal e honrado.

Os restantes colaboradores que nao tém uma segunda atividade remunerada, de realgar
uma grande maioria ja teve uma atividade extra. Neste momento o que impede ter predominou
a falta de tempo para dar apoio a familia, sentir um grande desgaste fisico e psicolégico ou
porque ndo sente necessidade. Dos que n&o sentem necessidade destacam-se pessoas
solteiras ou pessoas cujo companheiro(a) tem uma profissdo bem remunerada permitindo

usufruir de um conforto econémico.

“

Como ¢é desabafado pelo entrevistado 14 em grupo referindo-se a uma colega: “.. a

colega ndo precisa... para ela isto é uma forma de passar o tempo, o marido ganha bem...”.

6.3 Emprego

A forma como os colaboradores conheceram a instituicao recaiu, na maioria, através de
amigos ou pessoas conhecidas que trabalhavam na APACDM de Viana do Castelo, pela
oportunidade através de estagios profissionais ou ofertas de emprego. Em muitos casos foi pela
paixdo desenvolvida ao observar o trabalho praticado junto da populacao alvo ou através de
experiéncias de voluntariado, como referiu o inquirido 6: “... ha muitos anos atrds houve um

Special Olimpics em Viana do Castelo... eu participei como voluntaria e fiquei logo com o
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bichinho...” ou como referiu 0 colaborador 18 ao assistir as atividades desenvolvidas junto da
comunidade: “... assisti a algumas atividades... via-os a apanhar os transportes para casa... era
aquilo... pedi uma reunido com o presidente da direcdo da altura e fiz a minha candidatura
espontdnea pessoalmente...”. Ao questionarmos a forma como conheceram esta organizagao
foram respondendo também a questéo seguinte, quais foram os motivos que levaram a ingressar

neste emprego.

Os principais motivos que levaram os colaboradores a ingressar neste emprego recaem
na oportunidade de emprego ou na oportunidade de trabalhar na area de formagéao e a seguranca

de um contrato de trabalho efetivo associado ao sentimento de escassez de empregos estaveis.

Como indicado pelo entrevistado 8: “... eu tenho uma familia e o facto de trabalhar perto
de casa num emprego estavel... é importante...”, ou na entrevista 30: “... foi a oportunidade de
trabalhar na minha area de formagé&o...".

Ou o horério de trabalho, visto com primordial no apoio a familia, como frisado pelo
colaborador 26: “... o facto de trabalhar das 9h as 17h, de segunda a sexta-feira... é horario

‘Nestum’... permite apoiar a familia...”.

Outro motivo foi a paixdo desenvolvida pela atividade desempenhada, o sentimento

altruista no contacto com esta populagao, como mencionado anteriormente.

Os colaboradores que trabalham ha 20 anos ou mais nesta organizacéo fazem referéncia
ao vencimento e essencialmente as regalias auferidas na altura que se vincularam. Os
vencimentos eram acima da média praticado na altura e o tempo de férias era superior ao
estipulado por lei, equiparando-se ao ensino, com paragens no verao, Natal, Passagem de Ano,
Carnaval e Pascoa.

Entrevista 32: “... tinhamos ferias como nas escolas, para quem tinha filhos isso era

muito importante...”.

Essas regalias permitiam apoiar a familia em tempos de férias escolares. Com a
passagem dos anos, a alteracdo a legislacao, o crescimento da instituicdo juntamente com as

crises econdmicas vividas, estas regalias foram-se diluindo.

O colaborador 16 faz referéncia aos valores exigidos na altura da sua admissao: “... ha
vinte anos s6 vinham trabalhar para aqui pessoas com grandes valores... s6 vinham os
melhores... pessoas com um grande espirito voluntario... isso perdeu-se com as regalias que
tinhamos...”, ou como frisado pelo entrevistado 27 em conversa com as colegas: “... antigamente
os melhores profissionais trabalhavam aqui, eramos bem vistos... so dizer que trabalhava aqui

“

arranjava emprego em qualquer lado...”. Ou como indicado pelo participante 22: era

desafiante trabalhar na APPACDM. Era bem vista em termos sociais, as remuneragao e regalias

eram boas... também era mais pequena, eramos uma familia...”, evocando o desafio e a

visibilidade positiva em trabalhar na APPACDM de Viana do Castelo.
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Os colaboradores entrevistados conseguem com facilidade descrever a missdo da

instituicao, valorizando e revendo-se nela.

Um fator vital da organizacao é a comunicagao, quer seja interna ou externa, uma forma
assertiva e eficaz de comunicagdo temos a concecdo da missao, missdo faz referencia a
identidade da organizacéo, descreve de uma forma sucinta e prética o que faz e porque o faz
(Rohrich, 2012).

Como referiu o colaborador 9: “... € uma missdo muito nobre... conceber respostas e
apoias a integragao desta populagéo...”, ou pelo inquirido 7 “... é de grande utilidade publica...’,
uma vez mais transpareceu um sentimento altruista. J4 na entrevista 19: “... é com base na
missdo que trabalhamos todos os dias...”. Para Maslow (1908-1970) in Sampaio (2009) a
motivagao é sinénimo de existéncia de um objetivo ou propédsito, um propdsito que motiva a agao

para o atingir.

Ao colocar esta questdo houve um manifesto de competitividade entre alguns
colaboradores, como a reflexao feita pelo entrevistado 8: “... gostava de acreditar que as praticas

de alguns colegas fossem ao encontro da misséo...".

Em relagdo a forma como os colaboradores veem a sua profissdo, € notério um
sentimento altruista associado a sua atividade profissional, a importancia do esforgo aplicado
para um bem maior. Como manifestado pelo colaborador 4: “... é um trabalho que nos enche...
os resultados obtidos sdo visiveis no comportamento dos clientes...” ou o participante 22: “... é
uma profissdo muito importante para a sociedade... e de muita responsabilidade... so falta o
reconhecimento econdmico...”, como afirma Sampaio (2009), o sujeito ao identificar-se com uma
causa ou atividade importante vai aumentar o self e como consequéncia sentir-se também

importante.

Ja o inquirido 9 “... é um trabalho gratificante e de grande valor, mas desvalorizado

”

socialmente pelos salarios que sdo pagos... somos muito mal pagos...”. existe também um
sentimento de falta reconhecimento e valorizagao profissional muito associado aos baixos

salarios.

Por outro lado, o facto de haver uma grande envolvéncia emocional no contacto direto

com os clientes leva a um grande desgaste fisico e psicoldgico.

Entrevista 3: “... é uma profissdo de grande desgaste... ha dias que me sinto feliz, vejo

resultados... ha dias que me arrasto, sinto-me pesada... levamos os clientes no pensamento...”.

De um modo geral todos os colaboradores assumem-se como bons profissionais,
dedicados, participativos e disponiveis, associam também como aspeto positivo o facto de se
sentirem motivados. Foi notéria alguma dificuldade em apontar os aspetos menos positivos,
assumindo, na maioria das vezes, a teimosia e a dificuldade de trabalhar em equipa como
caracteristicas menos positivas, dando também como caracteristicas superadas ou em vias de

superar.
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Colaborador 18: “... sou boa profissional, é normal quando fazemos o que gostamos e
sentimo-nos motivados... sou trabalhadora, participativa, dindmica, interessada, sempre

disponivel... com o tempo superei os aspetos negativos...”.

Entrevistado 7: “... gosto do que fago... sou humano, companheiro, dedicado... tinha
dificuldade em trabalhar em equipa, era muito teimoso...” indo ao encontro de Macaes (2014),
quanto maiores forem as competéncias dos colaboradores, maiores seréo as necessidades de

autonomia e liberdade em desenvolver a sua atividade laboral podendo levar a divergéncias.

Participante 6: “... boa colaboradora, participativa, calma... toda a gente tem aspetos
negativos, ninguém é perfeito, ndo sdo muitos, mas tenho... muito teimosa, que pode ser

positivo... no inicio era dificil partilhar o meu trabalho, ou delegar o meu trabalho...”.

Ao questionar se sentem-se motivados de um modo geral todos os colaboradores
assumem-se como motivados, justificaram a motivagdo com o sentimento altruista e a
importancia social da atividade, desvanecendo logo de imediato quando as atengdes se viram

para as remuneragoes e esse foi o principal foco nas respostas.

Tendo como referéncia Silva et al. (2015) e Rojot et al. (2013) a motivagao recai sobre
forgas externas e internas que envolvem o individuo e a sua disponibilidade em aplicar um nivel
acrescido de esfor¢co numa atividade, indo ao encontro dos objetivos pessoais e da organizacéo.

Esse mesmo esforgo é constituido pela combinacéo da energia fisica, intelectual e mental.

Como indicado pelo colaborador 18 “... Sim. Ndo pela remuneragdo, mas sim pelos
clientes...” ou pelo entrevistado 11 “... sim... sinto-me Uutil, que estou a fazer um bom trabalho...

quando comecgo a fazer contas, penso todos os dias em mudar de emprego...".

Dando énfase a teoria das expetativas de Vitor Vroom (1994), a motivagao tem por base
a crenga em que um grande esforco leva a um alto desempenho, permitindo atingir os objetivos
desejador, dependendo das expetativas, da instrumentalidade como as recompensas e da

valéncia ou importancia dada a recompensa (Magaes, 2017, p. 30).

Outros fatores apontados pelos colaboradores como motivacionais, quer positivamente
ou negativamente quando ausentes, sdo a autonomia, participagao e trabalho em equipa. Foram
também abordadas questdes de lideranga e chefia, como a exaustao fisicas e psicologicas pelos

longos anos de servigo.

Na entrevista 6 foi referido: “... sinto-me motivada, mas falta-me autonomia, trabalho em
equipa... a chefia tem uma grande responsabilidade na motivagdo...”, por outro lado na

entrevista 13: “... gosto do que fago, tenho autonomia, participo...”.

Participante 32: “... sinfo-me cansada, desgastada... eu estou motivada, mas comeca a
faltar-me as forgas, isto € um trabalho desgastante e com pouco reconhecimento...”, 0
colaborador 32 ao responder a esta questédo transpareceu o0 mencionado por Caroco & Correia
(2012) e Pilatti (2012) a motivacao refere-se a um estado emocional, tendo como referéncia o

reconhecimento social, a forma como encara a sua atividade e a autorrealizagdo pessoal.
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O que mais motiva os colaboradores em manterem este emprego recai na importancia e
prazer pela atividade desempenhada, para Tamayo et al (2015) motivagdo localiza-se
precisamente entre os interesses pessoais do colaborador e os interesses da organizagéo, o
local de trabalho é onde ambos expdem os seus interesses e exigéncias, quer seja de uma forma

implicita ou explicita.
O entrevistado 28 foi taxativo: “... eu gosto do que fago...".

Os colaboradores com maior formacao académica reportaram-se a oportunidade em
trabalhar na area de formacao como indicado na entrevista 12: “... a oportunidade de trabalhar
na area de formacao e o prazer pelo que faco...”. Como mencionado varias vezes, a atitude
altruista e as relagdes estabelecidas com os clientes como referido pelo participante 11: “... os
afetos e os lagos que criei com o0s clientes...” ou o inquirido 18: “... o sentimento que estou a

contribuir para a felicidade deles... o carinho com que eles retribuem”.

Ja o colaborador 14: “... a possibilidade em conciliar a vida profissional com a familiar...”,
pontando o horario e a oportunidade em acompanhar e apoiar a familia (das 9h as 17h de
segunda a sexta-feira).

Outro fator prende-se na necessidade de ter um emprego e a seguranga de um contrato
de trabalho efetivo, como proferido pelo entrevistado 22: “... a seguranca em ter um contrato de
trabalho e que ndo vou ser despedido a qualquer momento...” ou o participante 2: “... preciso de

um emprego... ja ndo tenho idade para procurar um emprego e correr riscos...”.
De salientar, alguns colaboradores mencionam o projeto e desafio a alcangar.
Entrevista 9: “... o projeto vai-me prendendo... eu acredito no projeto desta equipa...”.

Entrevista 20: “... o desafio que me foi proposto... enquanto durar vdo encontrar-me por
aqui...”, tal como refere Pilatti (2012) existe a necessidade procurar de novos desafios e cada

vez mais arrojados para manter ou aumentar a motivagéo através da sua satisfacao.

Ao colocar a questdo se sempre exerceram as mesmas atividades ou fungoes,
verificamos que as respostas foram afirmativas, se sentiam necessidade em ter novas
experiencias as respostas variaram consoante a formac¢do académica, mas obtendo a mesma

resposta.

Tendo em conta ao que referiu o inquirido 15: “... sim, sempre exerci as mesmas
fungbes... com a minha formagcdo nao podia fazer outra coisa...” referindo-se ao facto de ser
monitora e ter concluido o ensino secundario, assim como reforgado pelo colaborador 10: ..
com a idade que tenho e a formagéo que tenho ndo me vejo a ter outras fungdes...”, a idade

também é vista como entrave a novas experiencias ou fungdes.

Ja o participante 21: “... sou assistente social, ndo podiam esperar outra coisa de mim,

nem é pretendido que faga outra coisa...”.
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Apesar do que foi referido existe o reconhecimento de que ndo é uma trabalho rotineiro
e sim, é produtivo e benéfico para ambos, organizagédo e colaboradores, ndo ter as mesmas
responsabilidades ou fungdes ao longo dos anos, como referiu o funcionario 17: “... tenho a
necessidade de ter novas experiéncias, desafios... é caracteristica deste trabalho, o facto de
trabalhar para pessoas nenhum dia é igual... estamos constantemente a criar novas atividades,
desafios a desenvolver com esta populagdo... ndo é produtivo estar sempre a fazer as mesmas

coisas...”.

Ja o entrevistado 19: “... é importante haver sempre novos desafios, novos projetos e
dar a oportunidade para que todos participem...”, por outro lado o colaborador 14 referiu a
instabilidade que sentiu quando iniciou a sua atividade nesta instituicdo e as constantes

“

mudancgas que causou algum desconforto: “... passei por varias respostas, centros e isso

causou-me instabilidade, desgaste... € importante ter novas experiencias, mas também é

importante o sentimento de estabilidade e segurancga...”.

Ao que toca ao espago e ambiente laboral, os colaboradores referem que estes dois
conceitos sdo importantes para concretizar um bom trabalho com influéncia no humor, na
felicidade, na dedicacao e na salde mental e fisica com grande impacto na QVT tal como referido

por Silva (2013), no entanto dao destaque ao ambiente laboral como principal conceito.

Os colaboradores entrevistados em consonancia com Estrada et al. (2009), apontam o
clima organizacional como sendo onde se desenrola o processo de socializa¢do, de partilha de
conhecimento e cultura. O ambiente laboral e as relagdes estabelecidas entre colaboradores e

chefias sao fator primordial no sucesso de uma organizagé@o e coesdo de uma equipa.

Entrevista 7: “... um bom ambiente... uma boa equipa é muito importante, é a base... a
falta de condi¢des de trabalho, com imaginagéo da para dar a volta, mas ao logo do tempo mexe
com o humor, com a paciéncia, ficamos irritados, mas é ultrapassavel... quando ndo existe
partilha, coeséo e trabalho de equipa ficamos desgastados, doentes, perdemos a vontade de vir

trabalhar...”.

Salientando o sentimento de integragdo como indicador de grande influéncia ao bom
ambiente laboral, tal como referiu o elemento 3: “... preciso de um espacgo e de uma equipa para
que possa desempenhar a minha profissdo da melhor forma... o espaco é importante, sem
duvida, mas da-se um jeito, 0 ambiente ndo, afeta a segurancga, a vontade... tenho de sentir que

fago parte de algo maior...".

Entrevista 4: “... podemos ganhar muito bem, mas se ndo tivermos um bom ambiente
depressa trocamos de emprego... é por isso que vai havendo pessoas a trabalhar aqui... 0s

afetos que se criam...”, apontando o ambiente laboral como fator mais importante que a

remunerag&o para a manutengdo de um emprego.

O funcionario 26 referiu a lideranga como crucial a um bom ambiente: “... um bom lider
€ meio caminho para haver um bom ambiente...”, apontando importancia de um bom lider para

uma equipa coesa.
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Como indicado por Fiorese el al. (2016), a postura e perfil do lider vai exercer uma forte

influéncia no comportamento dos colaboradores com reflexos no clima e cultura organizacional.

Ja o colaborador 2 apontou os valores pessoais e culturais com influéncia no ambiente
laboral e nas relagoes: “... por vezes ha quebras nas relagcbes que afetam o ambiente, s6 porque
penso de uma forma diferente... ha diferencas de valores, e principios entre colaboradores... 0s
mais novos veem a vida de uma forma diferente e querem-se afirmar, os mais velhos sdo
tendencialmente mais conservadores, sentem-se ameacados... isto pode leva a formacdo de

grupos...”.

Para Siqueira et al. (2015), cada colaborador tem um conjunto de habitos, crencas e
valores préprios e antes de avaliarmos o clima ou cultura de uma organizag¢ao temos de observar

a singularidade de cada sujeito.

Perante a informacgéo recolhida é notorio por parte da instituicdo uma preocupagao em
melhorar as condicdes e o espaco fisico, exemplo disto séo as obras registadas e os espagos

novos previstos para abrir.

Quanto ao ambiente pude constatar que cada centro ostenta uma identidade, uma
cultura influenciada pelos métodos e gestao do diretor técnico, ao ponto de haver consonancia
nas respostas recolhidas em cada centro. Tendo como referéncia Fiorese et al. (2016) e Macaes
(2014) os centros sao compostos por pessoas que interagem entre si produzindo e partilhando

sentimentos, crencas e valores, esse emaranhado de relagdes vai definir a sua identidade.

Ao questionar se sentem-se valorizados foi notéria uma percec¢do generalizada de se
sentirem apenas mais um colaborador, como referiu o participante 10: “... ndo ha distincdo entre
um bom colaborador e um mau colaborador, é igual... sou simplesmente mais um...”, tal como
o colaborador 27: “... valorizada... pode ver-se pela minha avaliacao de desempenho... muitas
vezes a diferenca entre um muito bom e um suficiente é nenhuma...”, fazendo alusao a avaliacao
de desempenho e a percecao pessoal sobre a justica laboral. Tendo como referéncia a teoria da
equidade de John Stacey Adams (1965), o colaborador constr6i uma avaliagdo tendo por base o
racio ente imputes e beneficios, posteriormente compara com o dos restantes colaboradores com
as mesmas fungdes ou com a média do grupo (Vilas Boas et al., 2011; Macaes, 2017). Mais a

frente iremos aprofundar a tdo mencionada avaliagdo de desempenho.

A valorizagéo é sentida essencialmente através do feedback e das oportunidades de

“

formagdo que sdo proporcionadas como referiu o entrevistado 8: “... pelos elogios que
recebemos pelo nosso trabalho, sentirmo-nos importantes... pela oportunidade que nos dao em
investir na formacg&o...”, ou o0 entrevisto 18: “... fratam-me com respeito, mas aquela palavra no
momento certo faz a diferenga toda... tem dias que entendem o meu trabalho, o0 meu esforgo,

principalmente quando precisam de mim...".

Ja o colaborador 9 faz referéncia ao feedback dos clientes: “... o carinho e o afeto dos
clientes... sdo eles que nos valorizam...”, tal como referido por Tamayo et al. (2015) a valorizagao

centra-se no reconhecimento do valor do esforgco aplicado e na importancia de alcancar os
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objetivos organizacao. Vilas Boas et al. (2011) vem reforgar indicando que a valorizagdo tem por
base o feedback, o qual vem permitir entender em que fase se encontra numa dada tarefa e a
forma como esta a ser interpretada a energia aplicada.

6.4 Remuneracoes

Questionados sobre a importancia das remuneragbes e recompensas, os colaboradores
centraram-se nas remuneragdes apontando como cruciais e necessarias para fazer face as
despesas e satisfacdo das principais necessidades pessoais e da familia, indo ao encontro da
teoria das necessidades de Maslow (1908-1970). Indicaram também ser o principal motivo
porque tém um emprego, tal como apontado por Silva (2013), a remuneragao é o principal motivo

que leva as pessoas a procurar ou a trocar de emprego.

Deparamos através de observagado, o momento em que os colaboradores mais mostram
a insatisfacdo com os vencimentos é durante o final do més quando tém mais dificuldade em

fazer face as despesas necessarias.

“ ”

Tal como referido na entrevista 6: “... sim, sdo importantes, sem duvida...”, ou na
entrevista 19 “... muito importantes, se ndo fazia voluntariado... foda a gente tem de ser
compensada pelo que faz...”, ja na entrevista 11: “... tenho de pagar contas... se tiver dividas

vou andar deprimida, ndo vou conseguir descansar... podiam ser mais justas...”.

Segundo Maslow (1908-1970) as necessidades centram-se nas mais diversas areas da
vida do sujeito, entre as quais a satisfacdo e motivagdo no exercicio de uma profissdo. Essas
mesmas necessidades estdo organizadas hierarquicamente, as primeiras necessidades a ser
satisfeita sdo as necessidades fisioldgicas como a satisfagcdo da fome, de descanso e conforto.
Depois de parcialmente satisfeitas passa para as necessidades seguintes como as necessidades
de seguranca, mais concretamente a estabilidade de um emprego, as remuneragdes, seguranga
fisica e emocional. Conforme as necessidades sdo satisfeitas vao subindo na hierarquia ou
piramide, como tal as remuneragdes e as recompensas estao intimamente correlacionadas as

necessidades mais basicas do sujeito (Silva et al., 2015; Vilas Boas et al., 201; Sampaio, 2009).

“

O colaborador 13 em conversa com um colega faz referéncia ao voluntariado: “... eu

estou aqui para trabalhar e ganhar dinheiro, ndo estou para fazer voluntariado... eu é que decido
quando e onde fago voluntariado...”, apesar de reconhecer a importancia do voluntariado,
parece-lhe injusto fazer voluntariado no préprio local de trabalho, como referido por Rojot et al.
(2013), o trabalho é sinonimo de uma troca, esta troca pode ser econdémica ou social. O mesmo
autor divide as recompensas entre as tangiveis e intangiveis, as tangiveis sao importantes para
satisfazer uma série de necessidades fisiol6gicas, compondo-se pelo o salario e os seus
componentes como o pagamento das horas extras, subsidio de alimentagdo, prémios de
antiguidade (diuturnidades) entre outras. O salario vai proporcionar uma nogao mais precisa do

futuro, assim como uma relagao de confianga entre funcionario e instituicdo. As intangiveis sao
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compostas em espécies ou regalias como dias de folga, despesas de lazer (como oferta de
viagens), sociais (seguros de saude por exemplo), entre outras com impacto essencialmente no

conforto e descanso.

E visivel um sentimento generalizado de que as remuneracdes estdo longe de se
ajustarem as expetativas dos colaboradores. As pessoas do género masculino mostraram um
maior descontentamento em comparagdo com as pessoas do género feminino que nao

mostraram tanto descontentamento.

Entrevista 16: “... nem pensar... pelo que é exigido, pelo desgaste e em comparagdo

com outros empregos ganhamos muito mal...”.

“ bl

Participante 12: “.. pelo desgaste e pelos anos que ca estou, ndo...”, o facto de
passarem demasiado tempo com as mesmas fungdes, sem expetativas de novas fungdes a par

de remunerages baixas leva com facilidade ao desgaste fisico e emocional.

Entrevista 28: “... muito injusta, mas esta dentro da lei... € o que diz a tabela salarial da
CNIS...".

Os colaboradores com cargos de chefia ndo mostraram grande relevancia em relagao a
remuneracao, tal como é sugerido por Macaes (2017), estes ndo se motivam unicamente com
um aumento salarial, mas com outras regalias que vao atuar na sua autorrealizagdo ou
afirmagéo, a motivacao recai sobre o nivel hierarquico das necessidades em que o sujeito se
encontra.

Ainda numa ética das remuneracgdes, Pilatti (2012) faz referéncia a satisfagéo produzida
por um aumento salarial, a longo prazo tende a desvanecer, vai sim ter impacto na insatisfagao
e nao propriamente na satisfagdo, sendo dimensées distintas.

Foi também mencionada a auséncia de uma progressao de carreira ou quase inexistente
como proferiu o colaborador 22: “... ndo ha uma progresséo de carreira... a progressdo que
dizem haver nem se vé... os colaboradores que comegam agora até parece que ganham mais
do que os que ca estdo aqui ha vinte anos...”, Vilas Boas et al. (2011) aponta que quando nao
hé distingao na atribuicao recompensas entre colaboradores com menor ou maior experiéncia ou
formagao académica provoca um desequilibrio na equidade. J& Chiavenato (1991) indica que a
promogao ou progressao de carreira constitui uma condicionante interna com forte influéncia na

motivagdo e no bom desempenho do colaborador.

Quando iniciaram a atividade nesta instituicdo, esta questao dividiu os colaboradores em
dois grupos, os que trabalham ha mais de 20 anos nesta organizacdo e os que trabalham ha
menos. Como mencionado pelo entrevistado 20 que trabalha ha menos de 20 anos: “... nem no

inicio... foi a oportunidade, precisava de um emprego...”, referindo-se a necessidade de

seguranga em ter um emprego.

Os colaboradores que trabalham ha mais de 20 anos referiram que tinham muito mais

regalias e o vencimento era acima da média, existe um sentimento neste grupo que tém vindo a
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perder regalias e poder de compra quando se desejava que fosse ao contrario como citado pelo
participante 14: “... havia mais regalias, tinhamos mais tempo disponivel para acompanhar e

apoiar a familia e isso foi importante no momento de tomar decisées...”.

O colaborador 21 comparou as remuneragdes e a competéncia dos profissionais: “.. era
um privilegio trabalhar na APPACDM, sé trabalhavam aqui os melhores. As pessoas eram bem
pagas, o ambiente era bom... na realidade perdemos regalias e poder de compra... quando
comecei a trabalhar nem filhos tinha...”.

No momento da admissdo, grande parte dos colaboradores eram solteiros, devido ao
facto as ambicdes e despesas ndo eram muitas e o vencimento era suficiente, como indicado
pelo elemento 15: “... no inicio era tudo muito bonito, muito facil, fiquei apaixonada. Era jovem,
solteira, ndo tinha despesas...".

O facto de ter sido o primeiro emprego, a importancia da primeira remuneragao era
sinonimo de independéncia, na altura qualquer que fosse a remuneragdo aparentava ser
satisfatéria.

Entrevista 17: “... é o meu primeiro emprego, o meu primeiro ordenado foi 25 contos (125

€), aquilo era tanto dinheiro... sentia-me deslumbrada, independente...”.

Entrevista 28: “...na altura o pouco que recebi parecia muito, era solteiro e ndo tinha
despesas... nunca tinha visto tanto dinheiro de uma sé vez... fui ficando...”. David McClelland
(1917-1998) indicou que as necessidades sdo aprendidas ao longo da vida através das
experiencias vividas, como tal, varia de sujeito para sujeito (Vilas Boas et al., 2011; Magées,
2017).

Em relacdo as recompensas as respostas oscilaram, mas de um modo geral acabaram
por assumir que até sdo satisfatorias. Como referido por Siqueira et al. (2015), o ser humano

nunca esta totalmente satisfeito com o que obtém, estd em constante procura de mais.
Colaborador 8: “... se precisar de ir ao médico vou e depois compenso quando poder...".

Participante 9: “... temos a véspera de Natal, Passagem de Ano e Pascoa, é incentivador
a cedéncia destes dias... podia haver a cedéncia do dia de aniversario, era uma forma de

gratificar a nossa dedicacdo e nos sentirmos importantes...”.

Uma vez mais mencionaram a avaliagdo de desempenho com algum desalento e o dia
de férias atribuido as melhores avaliacbes como aludiu o colaborador 4: “... pelo melhor
desempenho tive mais um dia de férias... causa desunido e desmotivacdo aos que nunca
ganharam...” ou o colaborador 10: “... um dia pela melhor avaliacdo de desempenho ndo é

nada...”, como ja referido, mais a frente vamos aprofundar este tema.

A maioria dos colaboradores valorizam mais as recompensas monetérias, de seguida,
um grupo nao tao significativo atribui valor idéntico entre recompensa monetérias e em férias.

Apenas um pequeno grupo valoriza mais o tempo de férias.
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As respostas tiveram por base varios fatores de referéncia como a idade, anos de servigo
e se tem dependentes. O grupo mais representado caracteriza-se por pessoas com dependentes
e mais de 20 anos de servigo como o entrevistado 22: “... preciso do dinheiro para pagar contas. ..

quem tem filhos sabe o que isso é€...".

O grupo seguinte caracteriza-se por pessoas com uma situagdo econémica mais estavel

e ja com alguns anos de servico.

Entrevista 20: “... é verdade que o dinheiro faz muita falta, mas também preciso de tempo

para apoiar a familia... tem valor idéntico...”.

Por fim, este grupo caracteriza-se por pessoas solteiras ou com uma larga carreira

contributiva ja a pensar em reformar-se.
Entrevista 32: “... nesta fase da vida preciso € de descanso, ja trabalhei muito...".
Entrevista 11: “.. estou é a precisar de tempo para mim, para descansar...’.

Com isto é pertinente mencionar Tamayo et al. (2015), destacando a importancia de criar
um equilibrio entre a satisfacdo das necessidades dos colaborado e os interesses da
organizagao, beneficiando a empresa quer ao nivel da eficiéncia como na quantidade do trabalho
realizado. Para Magées (2017) uma necessidade é sindbnimo de uma caréncia, por seu lado uma
necessidade ndo satisfeita leva a um clima de tensdo e desconforto influenciando o

comportamento.

Ao questionar se sentiam-se reconhecidos internamente remeteram a questao anterior
se sentiam-se valorizados, Chiavenato (1991) indica que o reconhecimento refere-se as
condicdes internas do sujeito que vao ajudar a produzir altos niveis de motivagao, que por sua

vez vao expressar-se num bom desempenho.

“

O colaborador 28 mencionou: “.. se precisarem de mim valorizam o meu trabalho, ha

reconhecimento...” ou o participante 14 que foi reconhecida varias vezes na avaliagdo de

desempenho: “.. temos a avaliacido de desempenho, é usada para reconhecer o bom
trabalho...”, ja o colaborador 17: “... no centro vai havendo, fora do centro ninguém sabe quem
eu sou...”.

Foi referido também a falta de reconhecimento pelos ordenados baixos praticados, tal
como referido pelo entrevistado 21: “... o reconhecimento vé-se nos ordenados pequeninhos...”.

Como refere Macédes (2014) e Tamayo et al. (2015), o trabalho tem uma enorme
importancia nas pessoas, indo além de fatores econdémicos e da satisfagdo das necessidades
mais basicas, influenciando a forma como as pessoas vao-se inserir na sociedade e na forma

como vao ser encaradas.

Para Réhrich (2012), uma instituicdo com uma boa imagem externa é sinonimo de
prestigio, influenciando a motivagdo dos colaboradores através do status por trabalhar numa

empresa de prestigio.
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Ao questionar sobre o impacto social da profissdo, a maioria dos colaboradores sentem
uma valorizagdo externa quando referem em que consiste a sua atividade profissional, no apoio

e acompanhamento de pessoas com dificuldades intelectuais e desenvolvimentais.

Entrevista 2: “... as pessoas ficam admiradas com a coragem que tenho em trabalhar
com esta populagéo. .. sinto-me orgulhosa...”.

Entrevista 3: “... enaltecem a minha profissao... ha o reconhecimento de um trabalhado
de mérito, sinto-me valorizada por isso...”.

“

Participante 4: “... ha uma maior valorizagdo externamente que internamente... as
pessoas dao valor ao que fazemos...”, aludiu que existe um maior reconhecimento externo que

interno e isso ajuda a manter-se motivada.

Participante 18: “... 0 nosso trabalho s6 ndo é valorizado por quem tem poder como a

CNIS, a Seguranga Social ou as Finangas...”, referindo-se as entidades reguladoras, mais

concretamente a legislagao e a tabela salarial aplicada.

Os colaboradores com mais anos de servico sentem que houve um maior
reconhecimento pelo facto de trabalharem nesta organizagdo, em tempos foi reconhecida como
uma instituicdo de referéncia, com os melhores profissionais. Transpareceu um orgulho e uma

saudade quando relembraram o passado da APPACDM de Viana do Castelo.

Entrevista 7: “...foi uma instituicdo que marcou a cidade e tinhamos orgulho, vaidade de
fazer parte desta instituicdo. Era uma instituicdo de referéncia, com praticas muito a frente para

a altura... s6 os melhores trabalhavam aqui... hoje ja ndo é bem assim...”.

Por outro lado, os colaboradores mais novos nao valorizam a perceg¢édo externa sobre
esta organizacdo, mostrando alguma indiferenga perante esta questdo. Para este grupo a

precessao social das profissdes recai essencialmente nas remuneragdes.

Entrevista 26: “... ndo valorizo, ndo me diz nada... preocupo-me em fazer um bom
trabalho e ser boa profissional...”.

Participante 27: “... ndo costumo comentar o que fago... ndo é pelo que os outros

pensam que vou-me sentir recompensada...”.

Entrevista 6: “... ja me perguntaram se ndo queria um emprego melhor... por ainda ser

nova e a ganhar tao pouco...".

6.5 Relacionamentos e Comunicacao

De um modo geral todos os colaboradores ja tiveram divergéncias ou confrontos de
ideias com um colega, acham normal e saudavel o surgimento dessas situa¢des. Alegando que

com dialogo e respeito estas situagbes sdo ultrapassaveis, salientando a sua importancia no
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sentido de produgao de conhecimento. Vilas Boas et al. (2011) refere que pessoas motivadas

sd0 pessoas em constante estado de tenséo.

“

Entrevista 8: algumas vezes, com didlogo tudo se resolve... é uma forma de

refletirmos nas nossas paticas, no que € correto e no que ndo é...".

Entrevista 9: “... € normal haver divergéncia... ndo vale a pena entrar em discusséo ou

criar um ‘cavalo de batalha’, com o tempo e didlogo com tudo se resolve...".

Entrevistado 19: “... ndo pensamos todos da mesma forma, temos experiéncias e
expetativas de vida diferentes e isso por vezes leva a divergéncias... quando as pessoas ndo

estéo felizes com o trabalho é motivo para pegam com tudo e todos”.

Assim como sugerido por Vilas Boas et al. (2011) & Magaes (2017), os colaboradores
afirmaram que a dificuldade em ver satisfeitas as suas necessidades gera um clima de tenséo e
desconforto que por si sé provoca um conjunto de impulsos com o objetivo de colmatar essa

mesma necessidade podendo levar a diferendos e conflitos entre colaboradores.

Por outro lado, ha colaboradores que tiveram divergéncias bastante duras, situagdes que
originaram momentos dificeis e de grande stress. Esses momentos nao foram ultrapassados,
nem com a intervencao dos superiores, ainda hoje os colaboradores sentem-se afetados ao nivel

da performance e dedicagéo.

Relatam essas situagbes como uma “bola de neve” sempre a crescer até se tornar
insuportavel como mencionou o colaborador 11: “... é muito penalizador, ndo é facil partilhar o
mesmo espaco... o trabalho néo flui quando esta presente, evito ao maximo falar com ela... nem
com o apoio da diregdo e equipa técnica foi possivel superar, ainda complicou mais com o atirar
de culpas...”, ou o funcionario 10: “... hoje nao partilhamos o mesmo centro... por vezes ainda
mexe com o meu trabalho, o sentimento de injustica...”, ja o elemento 12: “... é dificil partilhar o
mesmo espagco com uma pessoa que estamos em conflito... é como uma bola de neve até ndo

aguentar mais, meter baixa...”.

Para Magées (2014) o conflito surge quando um colaborador discorda com as politicas,
objetivos, motivacdes e ou valores de outros colaboradores ou mesmo da propria instituicdo, se
houver uma boa interpretagdo e uma boa gestdo dos conflitos, estes podem ser benéficos a

organizagdo melhorando a sua eficiéncia.

As duas questdes seguintes foram abordadas anteriormente, no entanto achamos
pertinente voltar a abordar por acharmos um tema algo delicado. Ao questionar de uma forma
direta sobre o seu ambiente laboral, a maioria dos colaboradores manifestam ter um bom
ambiente laboral e haver um bom trabalho de equipa, no entanto alguns colaboradores

assumiram que 0 ambiente laboral estd muito melhor e existirem grupos.

Houve colaboradores que preferiram néo responder, esta questao e a questao seguinte
(percegéao do espaco fisico) foram as Unicas questées que alguns colaboradores preferiram nao

responder.
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Entrevista 20: “... tenho vontade de vir trabalhar todos os dias por me sentir bem... o
trabalho em equipa é dtimo e motivador. ...”. Tendo como referéncia Machado et al. (2011), um
alto nivel de motivacdo é de extrema importancia no sentido de manter vivo o entusiasmo no

desempenho de uma atividade, com reflexo no restante grupo de trabalho.

Participante 13: “.. calmo, ja foi conflituoso, talvez pelo facto de entrar gente nova, mas

ainda se vé grupinhos...”.

Como indicado por Tamayo et al. (2015), devemos dar ateng¢éo ao trabalho em equipa,

uma equipa sélida e coesa é crucial para a sustentabilidade de uma organizagéo.

A maioria dos colaboradores indicam que o espaco fisico € bom embora com algumas

lacunas como a tdo mencionada climatizagao.

Entrevistado 16: “... tem as minimas condicées apesar de ser um espago com muitos
anos... muito frio no inverno e muito calor no verdo... ha a preocupacdo em melhorar as

condigées...”.

Entrevista 14: “... tenho as minimas condi¢des, é um espaco antigo feito por quem nunca
utilizou... a falta de condigbes desgasta fisicamente, andamos sempre a resmungar... sem
conforto ndo ha motivagédo...”. Tal como refere Sampaio (2009), o meio vai ter também uma forte

influéncia no comportamento das pessoas que partilham o mesmo espaco.

No entanto € notéria uma preocupacdo por parte desta organizagdo em criar as
condicdes ideais para que os seus colaboradores possam executar da melhor forma a sua
atividade, exemplo disso esta previsto a transferéncia de dois centros para dois espagos novos

com melhores condigbes, como as obras de reabilitagao projetadas para outros centros.

Entrevista 22: “... é um privilegio ter um espaco amplo e com muita luz para trabalhar...
€ muito importante poder sair e usufruir um pouco do espago exterior, nem que seja por um
minuto... um espaco limpo e verde, ficamos revitalizados... s6 damos valor quando estamos em
espacos onde isso ndo é possivel...”. Tal como indicado por Ferreira et al. (2010), o local onde
é realizada uma atividade reporta-se a fatores extrinsecos com influéncia no comportamento. O
espaco de trabalho concentra-se nas necessidades mais basicas do sujeito como o conforto e

descanso.

A maioria dos colaboradores afirmaram ter o habito de fazer sugestbes, no entanto
apenas um pequeno grupo ja fez por escrito, os restantes apenas fazem verbalmente,
essencialmente em reunides apesar de reconhecerem que deviam fazer por escrito como indicou
o participante 15: “.. sim... quando tenho que dizer alguma coisa digo... mais nas reunides...
sei que devia fazer mais por escrito...”, ou como citado pelo colaborador 32: “... juntamo-nos

para fazer uma sugestao por escrito...”.

Apenas uma minoria de colaboradores afirmou j& ter feito reclamagbes, essas
reclamagdes foram, na maioria das vezes, feitas verbalmente, por outro lago um grupo maior de

colaboradores assumiram dar preferéncia a fazer sugestdes em detrimento das reclamacdes e
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desta forma apresentar solugdes como apontado pelo funcionério 21: “... reclamagbes nunca

fiz... mais numa dtica de melhoria, de sugestdo...”, ou o elemento 28: “... ndo faz sentido fazer
reclamagbes se ndo encontrarmos solugées...”, ja o colaborador 17: “.. se fizer falta também
reclamo...”.

Maslow (1908-1970) in Sampaio (2009) vem sugerir que ndo é benéfico para a
organizagao ignorar ou pér fim as reclamacgdes dos colaboradores e antes perceber qual o nivel

de gratificacdo a que se refere o protesto, dando um feedback logo que possivel.

Ao questionar os colaboradores entrevistados se sentem-se ouvidos, as respostas foram
equilibradas. Em relacdo as sugestdes feitas por escrito indicam que ndo tém duvidas que séao
lidas por quem de direito, mas por vezes nao sentem um feedback as sugestdes efetuadas como
abordado pelo entrevistado 17: “... sinto-me ouvida, uma resposta é muito importante... a falta

de feedback cria um sentimento de insignificancia...”, apontando o feedback como uma

ferramenta importante para a motivacao.

A comunicagao é apontada como a principal dimensao dentro de uma organizacao, ela
depende das relagdes e interagdes estabelecidas entre os elementos, uma comunicagédo aberta
com base no dialogo e um feedback assertivo permite uma relagdo de confianca, tornando os

objetivos da organizagcdo comum a todos (Siqueira et al., 2015; Macaes, 2017).

“

O colaborador 26 referenciou: ha uma abertura para nos ouvir, existe essa

preocupagdo em mostrar que somos ouvidos, mas por vezes fica pela intenggo...".

Entrevista 2: “... se houver uma predisposicdo para nos ouvir, nos entender e nos aceitar
evitava-se muitos conflitos e pessoas revoltadas...”, dando relevancia ao sentimento de pertenca

e participagao.

Os colaboradores encaram o feedback como uma ferramenta importante no sentido de
responder as sugestdes ou opinides apresentadas e reconhecimento pela dedicacao e trabalho
realizado, como apontado por Faria (2008), todos os colaboradores tém o direito de serem
informados sobre 0 seu desempenho e evolugdo e serem reconhecidos pelo seu empenho e

entrega no sentido de manter um elevado nivel de motivacao.

O inquirido 3 salientou os mecanismos instituidos que vém permitir efetuar sugestdes

“

sem ter de revelar a sua identidade: “... sim, sou ouvida... temos toda a liberdade de fazer

sugestoes e reclamagdes... temos uma caixa para colocar as sugestées e reclamagoes...”.

6.6 Expetativas de Futuro

Os principais motivos que levaram os colaboradores a manterem-se neste emprego
deve-se ao facto de se sentirem motivados em trabalhar com a populagéo alvo desta organizagéo
e por nao se imaginarem a fazer outra coisa como referido pelo funcionério 4: “... por me sentir

motivada, por gostar do que fago e o bom ambiente... apesar de ndo haver uma remuneragdo
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aceitavel, ha outras recompensas que valorizo mais como os desafios e projetos ...”, referindo-
se aos desafios da profissdo como condicionante interna que vai influenciar a motivagdo em

manter-se neste emprego (Chiavenato, 1991).

De igual modo o participante 6: “... gosto do que fago, ndo me vejo a fazer outra coisa...
sinto o coragéo realmente cheio... os resultados do meu esforgco veem-se no progresso deles...
por poder conciliar o trabalho e a vida pessoal no apoio a familia...”, destacou os resultados
obtidos e o facto de permitir conciliar o trabalho e o apoio a familia tal como reforgcou o
colaborador 27: “... foi por poder apoiar a familia... se precisar de faltar para apoiar um familiar
ou se de repente precisar posso faltar e ndo me é logo descontado no vencimento, quando poder

retribuo... isso foi o que pesou mais...".

Este é um fator de grande relevancia para as pessoas do género feminino8, o apoio e
acompanhamento familiar, que de alguma forma esta organizagao permite conciliar, centrando-

se essencialmente nas necessidades de seguranca e protecao da familia (Silva et al., 2015).

Por outro lado, prende-se pela falta de oportunidades profissionais, o fator idade e
sentirem-se acomodados como indicou o entrevistadop 9: “... falta de oportunidades de emprego,
0s empregos abundam por ai e fui-me acomodando...”, ou o entrevistado 19: “... a idade foi
passando... com esta idade onde vou arranjar um emprego...”. Ja o entrevistado 7 faz referéncia

a estabilidade: “... pela seguranca e estabilidade de um contrato de trabalho... fui ficando...”.

A esmagadora maioria ndo pensa mudar de emprego em breve, indo um pouco ao
encontro do que foi mencionado anteriormente como a falta de oportunidades quer pela idade

avancada ou pela falta de empregos.

Entrevista 11: “... quando podia tomar decisées ndo tomei, agora ja é tarde... ndo ha
emprego para os mais novos...”, como indicado por Vilas Boas et al. (2011) a turbuléncia
registada na sociedade em que vivemos, a incerteza e inseguranga no trabalho vai ter um forte

impacto no comportamento e expetativas dos colaboradores.
Entrevista 12: “... ja ndo tenho idade para isso, nem sei fazer outra coisa...”.
Entrevista 18: “... com esta idade ndo, nem pensatr...".

Segundo Rojot et al. (2009), o sentimento de falta de alternativas de emprego pode levar
a um sentimento de dependéncia e sentir-se refém da organizagdo com reflexo no seu

comportamento.

Em alternativa apenas uma pequena minoria respondeu afirmativamente como o

“

colaborador 1: “.. estou a pensar em mudar... o vencimento é muito baixo, ndo existe uma

8 Nao que dizer que este indicador € exclusivo ao género feminino.
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evolugdo de carreira...”, ou o colaborador 8: “... tenho pensado nisso... ganhamos pouco e sinto-

me cansada fisica e psicologicamente...’.

Tendo como referéncia Vilas Boas et al. (2011), o clima de incerteza a par das ultimas
crises econdmicas e as constantes alteragcdes a legislagdo laboral afeta a forma como os
colaboradores encaram uma mudanga de emprego, privilegiando a estabilidade de um contrato

de trabalho e a seguranga de um ordenado para fazer face ao dia-a-dia.

Ao questionar se imaginam-se por muitos anos nesta organizacao, as respostas variaram
consoante o fator idade. Os colaboradores com menor idade ndo se imaginam a trabalhar nesta
instituicdo por muitos anos, pensam ter, a longo prazo, novas experiéncias e mais

reconhecimento ao nivel das remuneracoes e profissionalmente.

“

Entrevista 15: ter outras experiencias, fungbes... outras oportunidades e

reconhecimento que aqui ndo tenho...”.

Entrevista 20: “... o vencimento ndo cativa... ndo me imagino neste emprego até a

reforma, mas se ficar fico feliz...”.
Entrevista 14: “... penso um dia criar a minha empresa, trabalhar para mim...”.

Os restantes colaboradores imaginam-se por muitos anos, até a reforma, essencialmente
pelos motivos j& referidos como citou o entrevistado 9: “... com a idade que tenho e se tiver saude

é até a reforma...”.

Em resposta as duas Ultimas questdes, as alteragdes que os colaboradores faziam se
tivessem oportunidade centrou-se essencialmente em volta do reconhecimento através do
vencimento, reforgcando que é este o principal motivo porque tém uma profissao tal como referiu
o funcionario 30: “... uma remuneracdo digna para a exigéncia da profissdo, isso motivava toda
a gente e até da saude... temos contas a pagar e ninguém paga por nés...” e o elemento 7: “..
as pessoas deviam ser reconhecidas financeiramente pelo trabalho que fazem, é o principal
motivo porque trabalham... ndo esquecer que quando as pessoas estdo bem o ambiente é mais
agradavel, mais dindmico, as pessoas riem mais...”, equiparando os vencimentos ao bem-estar

dos clientes.

Entrevista 10: “... 0 vencimento e as carreiras... repensar as carreiras... ndo existem
carreiras, quem comega agora a trabalhar ganha tanto como quem esta aqui ha anos...”, as

carreiras sdo vistas como um fator de distincdo e reconhecimento entre os profissionais.

Entrevista 11: “... precisamos de mais periodos de descanso, é uma profissdo de grande
desgastante emocional... as pausas durante o ano fazem muita falta para o nosso equilibrio
emocional e fisico, ajustava o horario de forma a cada colaborador ter pelo menos uma tarde de
por més para descansar ou para o que entender...”, referiu 0 descanso como um fator importante
para o equilibrio emocional dos colaboradores com influéncia no desempenho. Este é um

sentimento geral em todos os colaboradores inclusive os que nao foram entrevistados como é
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reforgado varias vezes em conversas, tal como apontado por Silva et al., 2015, os periodos de

descanso, as pausas sao importantes para manter altos niveis de produtividade e motivagao.

Ja o colaborador 13 sugeriu: “.. direito ao dia de aniversario como reconhecimento...”,
alguns colaboradores corroboram com a sugestédo do participante 13, encarando como forma de
valorizagdo e reconhecimento dos colaboradores, reforcando a importancia destes para o
sucesso desta organizagdo como frisado pelo entrevistado 30: “... € gracas a boa vontade e

dedicacdo das pessoas que trabalham aqui que isto ainda existe...”.

Entrevista 20: “.. fazia mudancas ao nivel da gestdo dos recursos humanos... 0s
recursos humanos sdo o mais importante da instituicdo e a falta deles leva ao desgaste... mais
exigéncias na admissdo como exames fisicos e psicoldgicos e fazia uma selegao cuidadosa com
um periodo de experiéncia...”, o entrevistado 20 fez uma alusdo a falta de formagdo ou
competéncias dos recursos humanos admitidos, juntando a isto a falta de recursos humanos leva

ao desgaste e ineficacia de uma organizagéo.

Por outro lado, o colaborador 2: “.. as pessoas tém muito a necessidade de serem
ouvidas, de serem informadas, de participarem... dava mais atencdo as pessoas, mas que
interessa dar atencdo se ndo entendemos ou sentimos o que querem dizer... existe o sentimento
de imprevisibilidade, isso faz com que as pessoas trabalhem com um certo receio do que lhes
pode acontecer... instalava um ambiente mais seguro e protetor, acontecem mudangas do pé

para a mao e sem pré-aviso ou motivo... mais informagao e feedback...”.

Silva et al. (2015), sugere que se faca uma boa gestao dos niveis de incerteza permitindo
elevar as expectativas e a seguranca dos colaboradores, no que toca aos “rumores”, Magaes
(2017) refere que sao um risco a estabilidade de uma organizagdo, como tal recomenda investir-

se uma comunicacgao eficaz, nos canais devidamente instituidos e atuar de imediato a incerteza.

O inquirido 31 apontou & comunicagao interna, na partilha de informacéo e feedback,
quer seja a responder as sugestées ou a enaltecer o bom trabalho, evitando, como ja referido
anteriormente, um ambiente desconfortavel para os colaboradores, “... as pessoas informadas é

meio caminho... o reconhecimento do bom trabalho é muito importante...”.

‘

O entrevistado 4 focou-se mais nas relagbes: “..aproximava mais os colaboradores
através de momentos de lazer e convivio, como um dia por ano dedicado apenas aos
colaboradores e dar a oportunidade de se conhecerem melhor fora do contexto de trabalho...
incentivava a aproximacao e interacdo entre centro através de atividades com os clientes e
atividades de lazer entre os colaboradores dos varios centros... as pessoas precisam de rir, ter
mais alegria no que fazem...”, evocando os lagos entre os colaboradores com o objetivo de
consolidar o trabalho em equipa e o bom ambiente laboral. Tendo como referéncia as
necessidades de estima, também apelidada de necessidades de relagdes sociais, fazendo uma
alusao a Steers & Porter (1991) in Rojot et al. (2013), é sugerido que haja um incentivo ao espirito

de coeséao entre os trabalhadores, desenvolvendo um estilo participativo, empatico.
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Colaborador 21: “... as chefias deviam ser avaliadas pelas competéncias pessoais e
profissionais, como pela satisfacdo e motivacdo dos seus colaboradores e clientes... relembrar
que entdo a gerir pessoas e ninguém é dono da verdade... é fundamental sentir e saber o que é
trabalhar no direto, s6 ai podemos gerir e tomar as decisées mais corretas...”, fazendo referéncia
ao papel das chefias na gestdo de uma equipa, indo ao encontro do referido por Tamayo et al.
(2015), os colaboradores desejam essencialmente ser encarados com respeito e dignidade,
esperam também que a organizacgao crie oportunidades de satisfagcdo das suas necessidades e

a atingir os seus objetivos e expetativas através de uma atividade.

Para Magaes (2017), um ‘“lider” deve criar condi¢des para que os colaboradores
desenvolvam o desejo de autorrealizagédo, deve também envolver sempre os colaboradores na

altura de tomar decisdes e decidir em conjunto e incentivar a participagao.

O colaborador 29 aponta os desafios como cruciais a motivagao “... a concec¢do de novas
respostas sociais, novos projetos e novos desafios para manter viva a chama e dedicacéo...”,
uma vez mais é apontada a necessidade de ciar novos desafios e cada vez mais arrojados para

manter viva a dindmica com reflexo na motivagao (Pilatti, 2012).

6.7 Avaliacao de Desempenho

A avaliagdo de desempenho foi um tema abordado constantemente por todos os
colaboradores entrevistados, é também sistematicamente abordada no dia-a-dia, dentro e fora
do periodo laboral, em tom de desabafo e incompreensdo. Por ser um tema de grande
importancia para os colaboradores decidimos bordar de uma forma mais aprofundada esta

tematica.

“

Para o participante 28, que rotulou a distingao por “Oscares”, referiu que: “.. mais de
metade dos galardoados ndo merece...” ou o participante 27 que citou: “... 0 reconhecimento de
um muito bom é igual a um suficiente...”, como podemos constatar pelas declaragdes, € notéria
uma descrenga no modelo de avaliagdo de desempenho, inclusive vem causar algum
desconforto em alguns colaboradores como referido pelo colaborador 30: “... reconheco que
provoca alguma desmotivagéo... eu estou ha pouco tempo e ja ganhei o dia, as pessoas que ca
estdo ha muitos anos e nunca ganharam sentem-se injusticadas...”, como referido por Macaes
(2017) e Réhrich (2012) o sentimento de falta de equidade leva a uma situagao de tengdo e a
necessidade ou motivagdo em corrigir essa situagdo, ajustando os seus comportamentos
reduzindo a sua dedicagdo até sentir mais justica, mesmo que sinta motivagao pelas fungdes

desempenhadas.

Igualmente o funcionario 22 proferiu: “...este modelo de avaliagdo esta a desmotivar e a
afastar a pessoas em vez de motivar e incentivar...”.
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O entrevistado 14 que foi reconhecida vérias vezes: “... a avaliacdo de desempenho é
usada para reconhecer o bom trabalho, sei que tem causado algum incomodo a alguns

colegas...”.

Pensamos que a avaliagdo de desempenho pretende também estimular a competicao
como estratégia de motivagdo, ndo podemos esquecer que numa competicdo ha sempre um
vencedor e um vencido, como tal o vencedor vai ver elevada a sua motivacdo. Réhrich (2012)
sugere que devemos perceber antecipadamente se a competicao é benéfica ou ndo e avaliar os

riscos que pode trazer para a organizacgao.

“

O colaborador 10 mencionou: ndo ha coeréncia, pessoas de areas distintas
avaliarem-se umas as outras e ser a mesma avaliacdo para todos... junta-se categorias e
fungbes diferentes no mesmo saco... ha avaliadores que nitidamente avaliam pela simpatia...
ndo tem nexo s6 distinguir um ou dois colaboradores...”, o inquirido 10 elege a falta de distincéao
entre fungdes no momento de avaliar e o nimero demasiado limitado de colaboradores

reconhecimentos por centro.

As pessoas procuram sempre fazer comparagées, Réhrich (2012) sugere que ao detetar
uma desigualdade devemos de pronto corrigir e esclarecer o mais breve possivel, tal como os
critérios usados na avaliagdo também devem ser claros e de imediato esclarecidos em situagao

de duavida.

Este € um momento onde os colaboradores veem reconhecido o seu esforgo e compara-
lo com os restantes colaboradores. O sentimento de injustica, como podemos verificar, leva a
uma quebra na dedicacao e a uma alteragcao no humor que afeta o restante grupo na procura de

justica e ajustar o esfor¢co ao reconhecimento.

As melhores avaliagdes foram distinguidas em assembleia geral (na presenga dos
familiares dos clientes, colaboradores e outros que compdem a massa associativa), juntamente
com os colaboradores que cumpriram 0s 25 anos de servigo nesta instituicdo. No momento em
que foram revelados os colaboradores distinguidos houve de imediato um murmurinho de

incompreensao, manifestando um pouco o que foi registado nas entrevistas.
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7. Conclusao

Na gestdo de uma organizacao, tal como refere Macaes (2017), os conhecimentos a
aplicar s&o universais a todo tipo de empresas ou instituicdes, quer sejam pequenas ou grandes,
publicas ou privadas, com ou sem fins lucrativos. Siqueira et al. (2015) apontou o lider ou gestor
como o principal ator de uma organizagéo, sendo ele um agente decisor com competéncias de
influenciar os comportamentos dos demais quer positiva ou negativamente, estando intimamente
ligado ao sucesso ou insucesso de uma organizagdo. Nesta linha de pensamento, Magées (2014;
2017) refere que a lideranca alude a capacidade de um individuo, através de um conjunto de
comportamentos e ferramentas, motivar, influenciar e inspirar um grupo de pessoas a seguir ou
alcancar um objetivo. Desta forma, revela-se a importancia do estudo da percecao dos
colaboradores sobre o0 seu local de trabalho, tal como proferido por Estrada et al. (2009) & Fiorese
etal. (2016), é através da percecao dos colaboradores que sdo determinados os valores, crengas
e condutas que compde a cultura de uma organizagéo. Essa percecao é partilhada e desenvolve-
se pela forma como sentem o ambiente laboral e através da interagdo com as politicas, praticas
e procedimentos organizacionais. Visto isto, aliando o conhecimento cientifico a perce¢ao dos

colaboradores de uma organizacao pretendemos construir conhecimento.

Com este trabalho de investigagdo, conseguimos demonstrar ou reforgar a importancia
dos recursos humanos como fator vital para o sucesso de uma organizagdo, quais as principais
dimensdes da motivacdo de um grupo de trabalho, assim como a relagao entre sucesso e

motivag¢do, como passamos a descrever de seguida.

A maior dificuldade sentida foi inquirir, junto dos colaboradores, os aspetos menos
positivos inerentes as varias dimensdes do trabalho como as relacbes com os superiores
hierarquicos, o ambiente laboral ou a percegcédo sobre a organizacdo. Tratando-se de temas
delicados, 0 grupo ao sentir que a resposta iria ser depreciativa, de pronto, recusavam-se a
responder a questao, muito pelo receio de se exporem e serem penalizados. Quando mostravam
incompreensao ou desacordo com as praticas laborais questionavam sempre se iam ser
identificados pelo que acabaram de proferir. Para ultrapassar estas situagdes preocupamo-nos

em criar um ambiente de empatia e confianga.

Por outro lado, o que nos parecia mais constrangedor abordar, como as questdes
econdmica, os baixos salarios e a necessidade de terem uma segunda atividade remunerada
para fazer face as despesas do dia-a-dia, a informacao fluiu com sinceridade e sem preconceitos.
Inclusive assumiam com toda a honra e orgulho terem uma segunda atividade remunerada,
atividade esta vista como normal e partilhada com os restantes colaboradores. Com isto
demonstravam reconhecer como normal a politica de baixos salarios associado a este tipo de

organizagoes.
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Partindo das questdes anteriormente levantadas e com base no conhecimento produzido

passamos a descrever as varias dimensdes da motivagéo:

Qp: Qual a afinidade entre motivagao dos colaboradores e um eficiente desempenho de

uma organizacao sem fins lucrativos?

Tal como refere Magées (2017, p. 15), “As organizagdes existem para alcangar objetivos,

mas para funcionar precisam de pessoas’.

Em contrapartida, o seu éxito estd intimamente associado a ‘“satisfacdo das
necessidades, desejos e ambicdes” dos seus colaboradores, a grande problematica prende-se

pela complexidade das pessoas (Magaes, 2014, p. 274).

Como referiu Tamayo et al. (2015), para melhor entender a afinidade entre motivacao e
um eficiente desempenho temos antes de mais entender as organizagbes e a composi¢cao dos
seus recursos humanos, o que os mobiliza, os seus interesses e necessidades. Como tal é vital
desenvolver um plano motivacional com base nas necessidades e motivagdes dos seus

colaboradores.

Chiavenato (2004) in Fiorese et al. (2016) afirmou que s6 com um quadro de
colaboradores motivados é possivel a uma organizacao obter resultados positivos, ser eficiente
e com qualidade, ndo nos podemos esquecer que a competitividade organizacional tem por base

a produtividade e a qualidade.

O facto de nos focarmos numa organizagdo sem fins lucrativos onde o lucro e a
multiplicacdo de dividendos nao é privilegiado, ndo é esperado, de igual modo, que as
recompensas monetdarias seja um fator motivacional. Deste modo, Tamayo et al. (2015) sugeriu
gue numa fase inicial o principal motivo que leva uma pessoa a procurar um emprego é ver

satisfeitas as suas necessidades e ndo propriamente para aumentar a sua riqueza.

Para terminar esta questao principal que levou ao desenvolvimento deste trabalho de
investigagao, tendo como referéncia Fiorese et al. (2016), colaboradores motivados e com uma
percecao positiva do clima organizacional, vao procuram retribuir da melhor forma possivel e

transmitir uma mensagem positiva da organizagéo para o exterior.

Visto ser uma IPSS a imagem externa é vital para a sua sobrevivéncia, quer na captacao

de mecenas como no valor moral e comprimento da sua missao.

Qs1: Qual a relagéao entre motivacéo e a melhoria de desempenho dos colaboradores de
uma IPSS?
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Como temos vindo a debater um quadro de pessoal motivado € um constituinte facilitador
de um eficiente desempenho. Para Tamayo et al. (2015), motivagao no trabalho é sinonimo de
execucao de uma atividade laboral com eficiéncia e de uma forma constante, levando a atingir

0s resultados esperados com sucesso.

O sentimento altruista e o reconhecimento social pela dedicacdo a uma causa social esta
muito associado ao trabalho neste tipo de organiza¢des do 3° setor, tal como pudemos constatar
junto dos colaboradores desta organizagao, sao por si s6 os principais indicadores de incentivo

e motivagdo. O sentimento que fazem parte de uma causa maior.

A identidade, o facto do colaborador se sentir identificado com a missdo da organizagéo
vai fomentar um aumento da motivagéo com reflexos no desempenho.

As IPSS’s destacam-se pelo seu caracter social e tém por base valores éticos de cariz
solidario, democratico e humanista na sua esséncia. Sao organizacdes que se focam na
resolugdo de um problema social, investindo os seus recursos fundamentalmente no
desenvolvimento humano sem se focar na rendibilidade dos seus investimentos ou maximizar os
lucros (Yunus, 2011; Garrido, 2018).

Qs2: O que motiva um colaborador a trabalhar numa IPSS?

Tendo em conta as caracteristicas deste tipo de organizacées, tendencialmente os seus
colaboradores vao possuir um perfil que vai de encontro aos seus objetivos e missdo, Tamayo
et al. (2015) referiu que o perfil motivacional de um individuo carateriza-se pelas suas
necessidades e ambigdes, assim como a importancia que Ihes atribui. Desta forma vai influenciar

0 comportamento do sujeito que por sua vez espera ser recompensado.

Como abordado anteriormente é o sentimento altruista e o reconhecimento social, neste
caso no acompanhamento de pessoas com dificuldades intelectuais e desenvolvimentais, vai
motivando os colaboradores desta instituicdo em manterem-se nesta organizacao. Nao sao pelas
recompensas econémicas auferidas, como € senso comum o principal fator de decisdo, que

levam estas pessoas a desejar trabalhar nesta organizagao.

Tal como referido por Muhammad Yunus (2011), o interesse pessoal e a procura do lucro
justificam muitos comportamentos altruistas ou egocéntricos, se o Unico foco fosse o lucro nao
existiiam organizagdo sem fins lucrativos, fundagdes ou organizagbes de beneficéncia como

museus, centros comunitarios em que o lucro monetario é diminuto ou quase nulo.

Qs3: As recompensas sao limitadoras da motivagéo dos colaboradores?
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As recompensas apontam a fatores higiénicos, refere-se ao conjunto de condicdes
externas que quando nao se verificam ou ndo estao presentes resultam em insatisfagdo, como
as condigdes de trabalho e o conforto, as politicas da organizagao, as relagdes com 0s superiores

hierarquicos e o salario, estes séo os principais indicadores apontados nas entrevistas.

Como ja referido anteriormente, um colaborador quando inicia a sua atividade numa
organizagdo ndo tem como principal interesse aumentar o seu lucro, mas antes satisfazer as
suas principais necessidades como o conforto, autoestima e realizagdo pessoal. Como tal, se
ndo encontrar na sua atividade meios para satisfazer as suas principais necessidades e
expetativas deixa de sentir uma relacdo de troca refletindo-se na sua dedicagcao e eficacia
(Tamayo et al., 2015).

Fazendo aluséao a Eisenberger et al. (1986), quando os colaboradores tém uma percecao
positiva das politicas da organiza¢é@o ao nivel das recompensas a empresa é considerada como
um local apetecivel para trabalhar e 0 compromisso com a organizagao vai aumentar. Como ja

mencionado, existe uma relagéo de troca caracterizada por expetativas de reciprocidade.

As recompensas aplicadas consoante as necessidades dos colaboradores vao atuar
sobre a sua motivagdo, podem ser um simples reconhecimento pelo esforgo aplicado numa
atividade laboral, como um horario laboral flexivel que va permitir apoiar a familia. A flexibilidade
de horario no apoio a familia foi apontado como principal motivo porque a maioria dos

colaboradores se mantém e desejam manter neste emprego.

A atribuicdo de recompensas ou a avaliacdo de desempenho é um momento
extremamente delicado, como visivel aquando das entrevistas, pode gerar um sentimento de
injustica e descrenga, como consequéncia afetar negativamente o ambiente laboral e debilitar a
coesdo do grupo. A comparagdo com o restante grupo e a necessidade de reconhecimento vai

estar sempre presente no sujeito tal como verificado no decorrer das entrevistas.

O reconhecimento permite, para além de avaliar o trabalho desenvolvido, elevar os niveis

motivacionais, dimensao que mostrou algumas debilidades como constatamos nas entrevistas.

Para Ferreira et al. (2010), a teoria da hierarquia das necessidades de Maslow (1908-
1970) é essencial para entender as necessidades e desejos dos colaboradores, assim entender

como proceder para elevar os seus niveis de motivagao.

Qs4: A compensagao monetéria é por si s6 isoladamente sinbnimo de motivagao?

Nao podemos esquecer que o principal motivo porque procuramos um emprego é pela
remuneracao, é através do ordenado que satisfazemos as nossas necessidades e desejos. No
entanto, para Maslow in Réhrich (2012), a compensagao monetaria s6 tem impacto na motivacao
em pessoas que nao tenham as suas principais necessidades satisfeitas, as suas e da sua familia
como alimentagéo, habitagdo, educagéo, entre outras.
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Neste grupo a insatisfagdo com a remuneragéo é mais visivel no final do més quando se

verifica uma maior dificuldade em fazer face as despesas com as suas necessidades.

Deste modo, como verificamos, ndo sao por si s6 as compensagdes monetarias que vao
motivar os colaboradores, neste caso a motivacdo ndo vem de altas remuneragdes nem de
compensagbes monetarias. Este grupo sugeriu haver fatores mais importantes que podem levar

a mudar de emprego que propriamente a auséncia de compensagdes monetarias.

O impacto na motivagdo de uma recompensa monetaria € momentaneo, quando uma
necessidade é satisfeita logo outras vao surgir como sugerido por Maslow (1908-1970), numa
faze inicial as recompensas monetarias podem ser satisfatérias, mas a longo prazo, com as

novas necessidades que vao surgindo as remuneragdes tornam-se insatisfatorias.

Magées (2014, p. 572) delineou uma ordem nos fatores influenciadores de motivagéo no
sujeito, com menor peso na motivacdo dos colaboradores colocou as remuneragdes ou
compensagdes monetarias, sdo eles: “o sentido de realizagdo pessoal; o reconhecimento dos

seus pares e das chefias; a progressdo na carreira; o estilo de gestdo; a remuneragcio’.

Qss: As relagdes entre os colaboradores influenciam a motivagao?

As relacOes entre colaboradores exercem uma forte influéncia sobre o clima
organizacional, para Estrada et al. (2009), um clima organizacional adequado e ajustado facilita
o favorecimento de um compromisso com a organiza¢cdo com impacto na sua eficiéncia e na
QVT. A estabilidade social provoca nos individuos um sentimento de confianga e conforto perante

0 seu trabalho e como consequéncia séo mais produtivos.

No que toca & QVT, Chiavenato (2004) in Fiorese et al. (2016) indica que se refere ao
bem-estar e conforto dos trabalhadores no desempenho das suas fungdes. Tem por base aspetos
psicolégicos, ambientais e fisicos inerentes ao local de trabalho como as relagbes que sao
estabelecidas no local de trabalho. Como ja apontado, uma empresa para obter elevados niveis
produtividade e de qualidade precisam de colaboradores motivados e participativos nos
processos de produgdo. Um clima organizacional debilitado com constantes conflitos entre
colaboradores vai inibir a participagao dos mesmos, afetando a eficacia e assertividade das

intervengoes.

Ainda dentro da esfera das relagbes, apds a analise dos dados pudemos deparar que a
cultura e os valores pessoais tém um forte peso nas relagdes podendo levar ao conflito ou ma
comunicacao. Devido ao facto, e como ja sugerido, devemos dar atencao aos colaboradores e a

sua historia de vida e tentar compreendé-los dentro da diferenga.

A caréncia de uma relacdo sadia e coesa, de acordo com o0s colaboradores desta
instituicao, leva ao desgaste com influéncia no humor, na dedicagao e na saude fisica e mental.

Convém reforgar que o conflito ou a divergéncia de opinides ndo é totalmente prejudicial para a
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organizagao, muito pelo contrario, é incentivador e € quando se produz conhecimento, no entanto

isto verifica-se quando o conflito se d4 de uma forma controlada.

No momento em que deparamos com um foco de conflito devemos atuar logo de imediato

e evitar que afete o clima organizacional ou se torne incontrolavel.

Qs6: Uma boa comunicagao promove niveis elevados de motivagao?

E através da comunicacédo e do jogo de simbolos e significados que nos relacionamos
dentro de uma organizagéo gerando agéo, segundo Réhrich (2012, p. 14), “onde ha significado,
surge motivagdo”, o significado ou sentido que atribuimos a uma tarefa € um suporte para a
promog¢ao da motivacdo. Ao entendermos o sentido de uma pratica vamos desempenhar essa
acao da melhor forma e com maior motivagéo, tal como verificado por diversas vezes em

entrevista como em observacao.

Sempre que comunicamos ou atuamos, em contrapartida, recebemos sempre um
feedback, para Locke & Latham (1990) in Rojot et al. (2013) o feedback tem um efeito moderador,
podendo ser instrutivo ou informativo dos resultados e/ou progressos, ambos séo informativos.
No entanto apenas o segundo tipo de feedback se foca no desempenho e na motivagéo,
permitindo ao colaborador comparar os resultados obtidos com os esperados e desta forma
adaptar ou pensar estrategicamente sobre o seu esfogo aplicado. O feedback é um instrumento
importante de comunicagao e deve estar sempre presente, no entanto, ndo tém impacto igual de

pessoa para pessoa.

Como verificado junto dos colaboradores desta organizagdo, uma boa politica de
comunicacao juntamente com uma lideranga assertiva proporciona um ambiente saudavel e de
confianga. Visto isto, uma ma comunicagéao interna pode levar a exaustdo emocional dos
colaboradores, esta ma comunicacdo pode ser atenuada através do investimento no suporte
social entre superiores e colaboradores, regulando os processos laborais da instituicao através
de praticas e politicas claras informacéao e divulgacao dos resultados, objetivos e projetos a longo

prazo (Tamayo et al., 2002).

Qs7: A participacdo ativa do colaborador nos processos de tomada de decisdo através

de sugestdes fomenta a sua motivagao?

No que toca a participacdo ativa dos colaboradores e ao sentimento de que fazem
parte de um todo é a base para uma equipa coesa e motivada. Steers & Porter (1991) in Rojot
et al. (2013), indicam que as instituicbes devem incentivar 0 seu quadro de pessoal de

expressarem a sua criatividade e a participar nas decisdes, devem também criar desafios para
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estimular essa criatividade e, muito importante, dar oportunidades de progressao e mobilidade

dentro da organizacéo.

Como verificado, quando os colaboradores assumem um papel ativo no momento de
tomar decisdes vai fortalecer a sua identidade para com a organizagdo e com a atividade
desempenhadas, desta forma permite atribuir um sentido ao trabalho desenvolvido na
organizagdo. Para um colaborador se sentir incluido num grupo a sua participagdo é
importante, valorizar a participa¢do de todos colaboradores vai consolidar o sentimento de

pertenca e coeséo.

J& para Vilas Boas et al. (2011), a participagdo ativa e a inclusdo de todos os

colaboradores é fungéo sine qua none de produtividade e sucesso de uma organizagao.

Qss: Um quadro de pessoal coeso, motivado e em sintonia é sinénimo de eficiente

desempenho de uma organizacao, permitindo assim atingir os objetivos extipulados?

Como temos vindo a discutir, um quadro de pessoal motivado e com uma relagao coesa
€ sinénimo de eficiéncia com impacto no sucesso de uma organizacao, refletindo-se ao nivel da

imagem interna e externa, como nos resultados obtidos.

Quando abordamos um grupo de colaboradores devemos antes de mais dar atengéo a
sua cultura organizacional, tal como sugerido por Rojot et al. (2013) & Macées (2014) a cultura
€ um sistema de crengas, pensamentos e valores partilhados que vai influenciar o
comportamento dos de mais, é a sua constante reprodugdo que leva a comportamentos
partilhados e aceites pelos préprios. Como tal é primordial atuar sobre a cultura organizacional
como principal mecanismo de incentivo a coesdo e motivagdo de uma equipa com foco no

eficiente desempenho.

Para percebermos os niveis de motivagdo numa organizagéo, Réhrich (2012) apontou
os inquéritos como forma de avaliar a motivagao dos colaboradores de uma empresa. Estes
inquéritos vao permitir avaliar os pontos a melhorar, assim como dar conta das evolugbes
registadas. Para validar devem ter uma adesao elevada, como tal deve-se investir na divulgagao
junto dos colaboradores incentivando-os a aderir e a reforgar a sua importancia. E mais simples
impedir a desmotivacao que motivar um grupo desmotivado, para evitar a desmotivacao devemos
antecipar os momentos que a possam originar, agindo diretamente nas causas, abordando a

equipa e esclarecendo qualquer ocorréncia de risco.

Tal como sugerido por Magaes (2014), uma gestdo atenta e assertiva focalizada nos
colaboradores como principal motor de uma organizagao (como podemos deparar sdo os
colaboradores que fazem mover uma organiza¢ao), centrando-se nas suas competéncias, nas
carreiras, na avaliacdo de desempenho e nas recompensas, com isto proporcionar um clima

motivacional e de reconhecimento.
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No que toca as carreiras, como pudemos verificar neste grupo, é muito importante e
valorizado pelos colaboradores. E através das carreiras que os colaboradores véo-se
distinguindo dos mais novos € com menos experiéncia, representa um estatuto dentro da
organizagdo. Perante isto, é importante valorizar as carreiras tornando-as visiveis com que os

colaboradores as possam sentir e distinguir.

De salientar e como ja referido anteriormente, as organizagdes tém o dever moral de
salvaguardar os direitos dos seus colaboradores como remuneragdes justas, um ambiente
seguro e saudavel, assim como proporcionar o desenvolvimento pessoal e profissional dos seus

colaboradores. Um dever moral com impacto na eficiéncia de uma organizagao a longo prazo.

Para terminar, como o foco deste trabalho de investiga¢édo se centrou essencialmente na
motivacdo dos colaboradores de uma IPSS nao foi possivel aprofundar outras dimensodes
pertinentes para o sucesso e eficiéncia de uma organizagao, pelo que no futuro sera de todo
pertinente relacionar a motivagcao dos colaboradores de uma IPSS com dimensdes referentes a
comunicacao interna, aos estilos de lideranga ou aos fatores de coeséo e integragédo de um grupo
de trabalho como a identidade e pertenca. Estas dimensdes apontadas sdo ferramentas
importantes para uma gestéo capaz e com um forte impacto nos niveis de performance de uma

organizagéo.
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1. Caraterizacao Individual:

1.1 Género:Mo Fo 1.2ldade:

1.3 Estado Civil: 1.4 Tem filhos: Sim o N&ao o
2. Formacao e Experiéncia Profissional:

2.1 Formacéao Académica: 32 Ciclo o Secundario o

Licenciatura o Area: Mestrado o Area:

2.2 Continua a investir na formacéo? Em que area?

2.3Porque continua a investir na formagao?

2.4 Ultima formac&o: Sugerida pela instituicdo o Por iniciativa prépria o

2.5 Experiéncia profissional:

5>anoso 10>anoso 15>anoso 20>anoso 25>anoso  25<anos o
Na instituicao:

5>anoso 10>anoso 15>anoso 20>anoso 25>anoso 25<anos o

2.6 Tem um segundo emprego ou atividade remunerada?

3. Emprego:
3.1 Como conheceu esta instituigdo?

3.2 O que levou a ingressar neste emprego?

3.3 Recorda-se da missao da instituicao? O que pensa sobre a missao?

3.4 Pessoalmente como vé a sua profissao?

3.5 Como se define como colaborador? Aspetos positivos e negativos.




3.6 Sente-se motivado no exercicio da sua profissao?

3.7 O que mais motiva em manter este emprego?

3.8 Sempre exerceu as mesmas fungdes/atividades?

Sente necessidade de ter novas experiencias/fungbes?

3.9 O local ou espaco de trabalho é importante no exercicio da sua profissao?

E a equipa ou colegas?

3.10 Sente-se valorizado(a)? O que leva a ter essa percessao?

Remuneracoées:

4.1 As remuneracoes e recompensas sao importantes?

4.2 A remuneracgao auferida corresponde com as suas expetativas? Porqué?

E quando iniciou a atividade correspondia com as suas expetativas?

4.3 As recompensas auferidas sao satisfatérias? Porqué?

4.4 O que mais valoriza: Recompensas em “géneros” como folgas o
Recompensas monetarias o
Tém valor idéntico o

4.5 Sente-se reconhecido internamente? Porqué?

4.6 Sente-se valorizado(a) externamente pela sua atividade?

4.7 Encara a valorizacido externa como uma recompensa pelo seu trabalho?




5. Relacionamentos & Comunicacao:
5.1 Ja alguma vez entrou em diferendo ou confronto com algum colega?

Como superou?

5.2 Como considera o seu ambiente laboral ao nivel dos relacionamentos?

E o espaco fisico?

5.3 Um bom ambiente laboral € importante? Porqué?

5.4 Tem por habito fazer sugestdes?

E “reclamagdes”?

5.5 Sente-se ouvido(a) pelos superiores?

6. Expetativas de Futuro:
6.1 O que levou a manter-se neste emprego?

6.2 Pensa mudar de emprego em breve?

6.3 Imagina-se por muitos anos neste emprego? Porqué?

6.4 Se pudesse fazer alteracdes, o que mudava tendo como objetivo aumentar

a sua motivacao?

6.5 E para aumentar a motivacao dos restantes colaboradores?




