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Resumo

Atendendo a que se vive numa era de globalizagdo, em que a tecnologia, as estratégias e a
estrutura das organizagBes sdo muito semelhantes, a verdadeira vantagem competitiva sé
podera surgir das competéncias dos recursos humanos. Os empregados deixaram de ser
encarados como um mero recurso produtivo, passando a ter um maior destaque, devido ao
facto de serem uma das imagens das organizagdes e o elo de ligacdo entre as organizagoes e

os clientes.

Os lideres também alcancaram um papel de grande destaque nas organizacgdes, quer através da
tomada de decisbes, quer na motivacdo dos empregados. Nesta perspectiva foi realizado um
estudo, através de um inquérito, que tem como objecto uma agéncia de viagens e como

finalidade avaliar os factores que motivam os empregados.

A utilizacdo do programa SPSS no tratamento dos inquéritos recolhidos, possibilitou a

realizacdo de algumas analises estatisticas, permitindo chegar a véarias conclusdes importantes.

Os resultados indicaram que os factores motivacionais mais importantes considerados pelos
empregados sdo: a responsabilidade da fungdo desempenhada, o bom relacionamento

existente entre os colegas e superiores e a atractividade do trabalho.

Os empregados tém um nivel de motivacdo elevado e cerca de 63% dos empregados

consideram que o responsavel tem um papel importante na sua motivacao.

Para que esta agéncia continue a ser competitiva num mercado altamente concorrencial é
necessario continuar a apostar na qualidade, implementando uma gestdo de recursos humanos
mais eficaz e adoptando estilos de lideranca, que estejam enquadrados com as especificidades

da industria e com as melhores praticas de gestao.

Palavras-chave: Motivacdo e Comportamento Organizacional
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Capitulo I — Introducao

1.1. - Introducio

“As empresas asseguram que as pessoas sdo a fonte da sua vantagem competitiva, quer sejam
especialistas tecnoldgicos, especialistas em servico de acomodagdo ao cliente, ou gestores
visionarios, ...Nos tempos de desenvolvimento tecnoldgico sem paralelo, sdo os recursos humanos que
paradoxalmente trazem sucesso ou fracasso a todas as firmas e em especial as empresariais” (Cardon &
Stevens, 2004: 295).

Esta situacdo esta presente em todas as organizacfes, mesmo naquelas que possuem um elevado input
tecnoldgico. Pois, sdo as pessoas que constituem uma organizacdo, que concebem a missdo e
estratégias da mesma e que, por conseguinte, irdo torna-la possivel, passando-a do papel para a

realidade.

Visto se estar na era da globalizacdo, em que a tecnologia, as técnicas, as estratégias e a estrutura das
organizac@es é do conhecimento geral, a verdadeira vantagem competitiva das organizagdes s6 podera
surgir da capacidade dos recursos humanos. Segundo Baron e Hannan (2002:9-10) o conhecimento dos
empregados representa a vantagem de maior valor na empresa, pois cada um deles possui a sua propria

experiéncia, um saber empirico, que resulta num desempenho com progressivas melhorias.

Tendo em conta toda esta envolvéncia, é natural que a Gestdo de Recursos Humanos tenha,
actualmente, uma importancia acrescida no seio das organizagdes, pois funciona como um elo de

ligagdo entre o nivel institucional e o nivel operacional das empresas.

Os empregados passaram a assumir um papel fundamental para o sucesso das organizacGes, deixando
de ser encarados como um mero recurso produtivo. Na realidade, na industria turistica a forma como
os empregados se sentem face ao seu trabalho é determinante para o sucesso de qualquer servigo, pois
“pode fazer toda a diferenca entre estes fazerem simplesmente um bom trabalho ou oferecerem um
servico excepcional” (Arnett et al., 2002:87). Nesta inddstria “satisfazer os clientes é especialmente
importante, pois encoraja a repeticdo e aumenta a publicidade boca-a-boca” (Spinelli & Canavos,
2000:29).

10
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Assim sendo, o desempenho dos empregados é de extrema importancia para as organizacgoes e torna-se
imprescindivel saber o que os motiva, dado que 0s recursos humanos sdo a “imagem” da organizacéo e

0 elo de ligacéo entre a organizagéo e os clientes.

Tal como Freedman (1992:26) diz, embora a tecnologia seja cada vez mais considerada um factor de
competitividade, a literatura de gestdo e os seminarios corporativos vado fornecendo um valor maior a
delicada arte de lideranca e a motivacdo dos empregados. Estes factores vao, claramente, influenciar o
desempenho dos empregados. Desta forma € de extrema importancia para as organizacdes saber o que

0S motiva.

1.2. — Objecto e Finalidade da Investigacao

A forma como os empregados se relacionam com o chefe, afecta uma enormidade de resultados da
organizacao, nomeadamente, a eficiéncia, a atitude e o desempenho dos empregados. O gestor tera de
encontrar mecanismos que lhe permitam concluir, periodicamente, qual o grau de satisfagdo dos
empregados. Como o grau de motivacdo dos empregados vai influenciar o desempenho dos mesmos, é

de extrema importancia para as organizagc0es saber o que 0s motiva.

Nesta perspectiva foi realizado um estudo, que tem como objecto uma agéncia de viagens e como

finalidade avaliar a motivacao dos seus funcionarios.

1.3. — Objectivos da Investigacao

Através deste estudo, pretende-se determinar quais sdo principais factores, que motivam o0s

empregados desta agéncia.

E ainda, aferir se existem diferencas ao nivel da motivacao, dos empregados, de acordo com a idade,

zona do pais onde trabalham, anos que estdo na empresa e a fungdo que desempenham.

11
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1.4. — Formulacio das Hipoteses de Trabalho

Este estudo tem como base as seguintes hipdteses de trabalho:

» Hipotese 1: Os factores motivacionais, que mais contribuem para a motivacdo dos funcionarios
desta agéncia sdo a possibilidade de haver oportunidade de progressdo na carreira, lealdade;
bom salario; ser um trabalho seguro; existirem boas condi¢fes; haver reconhecimento; ser um
trabalho interessante; existir envolvimento nos objectivos da empresa; haver uma disciplina
adequada, compreensao, prestigio, responsabilidade, confianga, bom relacionamento com o0s
colegas e responsaveis e haver uma contribuicao do chefe para a motivacao;

> Hipotese 2: Os empregados desta agéncia estdo motivados para o desempenho das suas
funcoes;

» Hipotese 3: Existem diferencas significativas entre os niveis de motivacdo dos empregados, de
acordo com idade, zona do pais em que trabalham, anos que trabalham na empresa e a funcédo

desempenhada.

1.5. — Metodologia

Para a elaboracdo deste estudo o processo de investigacdo a seguir foi: a revisao da bibliografia, a

elaboracdo de um inquérito, a analise das respostas obtidas e a resolucéo das hipoteses de trabalho.

1.6. — Estrutura da Monografia

A monografia esté estruturada da seguinte forma:

» O Capitulo I: Introducdo. Apresenta-se a introducdo ao trabalho de investigacdo, o

enguadramento, 0s objectivos e as varias hipdteses de investigacéo.

» O Capitulo II: A Motivacido. Analisam-se as principais teorias e tendéncias ao nivel da
motivacdo dos empregados e das organizacGes e que mais se relacionam com o objecto da

investigacao.

12
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» O Capitulo III: Metodologia. Neste capitulo, da-se a conhecer a forma de como se ira fazer a

analise dos dados.

» O Capitulo IV: Estudo do Caso. Integra o essencial do trabalho de pesquisa com a
apresentacdo do caso de estudo, assim como o0s resultados obtidos utilizando a andlise

estatistica.

» O Capitulo V: Conclusées. Corresponde a uma sintese da pesquisa realizada, de onde s&o
tiradas as principais conclus@es relativamente as hipoteses formuladas e sdo apresentadas

algumas recomendacdes.

13
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Capitulo II — A Motivacao

2.1. — Introducao

A preocupacdo com a motivacao surge com a Escola da Perspectiva Humana, quando as organizacdes
deixaram de ser vistas como um conjunto de relagbes com regras simples e procedimentos

automatizados, para serem encaradas como um organismo Vivo.

A Abordagem Comportamental, também conhecida por movimento das relacfes humanas, surge por
volta dos anos trinta. Esta abordagem ultrapassa a visdo das organizages como maquinas,
evidenciando desde cedo a importancia dos processos sociais e dos grupos no contexto organizacional,
em que o papel dos empregados comeca a ter maior relevancia para a gestdo. E nesta abordagem que
se comeca a levar em consideracdo o papel das influéncias sociais no comportamento, nomeadamente,
através da andlise da dindmica dos grupos e da necessidade de encarar os empregados como seres
complexos com influéncias motivacionais multiplas que afectam o seu desempenho (Steers et al.,
2004:380-381). E neste seguimento que surgem as primeiras teorias da motivacdo, sendo a mais

conhecida a Teoria das Necessidades de Maslow.
2.2. — Definicao de Motivacao

De acordo com Weihrich e Koontz (1994: 462-465), pode-se definir motivacdo como aquele termo
normalmente utilizado a totalidade das classes de desejos, necessidades, vontades e forcas semelhantes.
Luthans (1998: 161) define-a como “um processo que comega como uma deficiéncia, necessidade
fisica ou psicoldgica, que activa um comportamento que estara direccionado para um objectivo ou
incentivo”. Schermerhorn et al. (1997: 87) consideram que a motivacdo se refere a uma forga interna
nos individuos, que é responsavel pelo nivel, direc¢do e persisténcia do esforco dispendido para o
trabalho. Rollinson et al. (1998: 148) interpretam-na como um “estado que surge Nnos processos
internos e externos aos individuos, no qual cada um destes percebe que é apropriado seguir um certo
percurso de accdo, direccionado para alcancar um resultado especifico no qual a pessoa decide
perseguir aquele resultado com um determinado grau de vigor e persisténcia”. Robbins (1996: 212-213)
explica que a motivagdo corresponde a vontade de exercer niveis elevados de esfor¢o tendo em vista os

objectivos de uma organizagdo, condicionada pela habilidade de esforco para satisfazer alguma

14
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necessidade individual. Rosenfeld e Wilson (1999: 74-75) consideram que a motivacdo € o nivel de
vontade por parte de um determinado individuo em aumentar o esforco, até ao ponto em que este

esforgo adicional satisfaga algumas necessidades.

A motivacdo é responsavel pela dinamizagdo e canalizacdo dos comportamentos humanos com o
objectivo de atingir uma determinada meta e que neste contexto os estimulos servem de
impulsionadores da ac¢do humana. A motivacdo tera um papel determinante na forma e intensidade

que serd empregue por um individuo para a realizacdo de uma determinada tarefa.

No fundo de todas as condutas humanas esta presente o fendbmeno da motiva¢do. A motivagéo € o
despertar do comportamento; € a “mola” disparadora da ac¢do. Na base do fenédmeno motivacional

estd um estado de tenséo fisiologico e psicoldgico que advém da existéncia de uma necessidade.

Para haver motivacdo tem de existir um estado de tensdo no nosso organismo, que é provocado por
uma necessidade. Existindo essa necessidade, a energia serd toda direccionada para a sua redugdo ou

satisfacdo. Na figura 1.1., esté representado um exemplo.

NECESSIDADE — TENSAO — IMPULSO — ACCAO

Exemplo: necessidade de reconhecimento

FALTA DE RECONHECIMENTO — GERA TENSAO

Uma crianca que sente que ndo lhe estdo a dar atencao, fica tensa.

TENSAO — IMPULSO PARA A ACCAO

A crianga procura fazer coisas de forma a atrair a aten¢do, como por exemplo, fazer gracinhas.
Alguém olha para a crianga, ri-se e faz-lhe uns miminhos e verifica-se uma

REDUCAO DA TENSAO

Figura 1.1. — Ciclo motivacional

A necessidade é temporariamente satisfeita. O seu comportamento passara a ser dominado por outras

necessidades, como por exemplo, a curiosidade, se lhe for dado algo para a méo para brincar.

15
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2.2.1. - Tipos de necessidades do ser humano:

2.2.1.1.- Necessidades primarias

O comer, a actividade sexual, o dormir. Sobre estas necessidades quase nada ha a dizer, para além de
que sdo o nivel mais basico das necessidades. Sdo iguais a todos os animais, variando, somente, a
forma da sua satisfacdo. Mesmo entre os homens, a satisfacdo destas necessidades origina

comportamentos diversos.

Nem todos os homens quando tém fome satisfazem essa necessidade com os mesmos alimentos.

As formas de satisfacdo destas necessidades sdo, em grande parte, determinadas pela cultura onde o

individuo estd inserido.

2.2.1.2.- Necessidade de seqguranca

Este tipo de necessidade € visivel a dois niveis: fisico e psicoldgico.

O garantir que as necessidades fisioldgicas irdo estar satisfeitas de uma forma mais ou menos
permanente, a garantia de que havera um tecto onde se pode dormir, saber que existem posses para
cuidar dos filhos, enfim, ter confianca de que num futuro préximo nao irdo faltar as condi¢des minimas
para preservar o padrdo de vida a que se estd habituado. Este é o tipo de necessidade que alguns

empregadores tdo habilmente manipulam, atraveés da celebracdo de contratos a termo.

Enquanto as pessoas ndo tiverem garantia real de emprego, esforcam-se o mais possivel para que o seu
desempenho seja bom, para garantir que 0s seus contratos sejam sucessivamente renovados. Isto

acontece, independentemente do trabalho ser ou ndo interessante, apresentar ou ndo desafios.

Atingido o objectivo de ficar efectivo, toda a energia decresce, isto €, uma vez satisfeita a necessidade,
deixa de existir este forte impulso para a ac¢do. Se 0 emprego ndo apresentar caracteristicas que
possam interessar ou motivar o trabalhador, entdo, sera muito provavel que o desempenho se fixe em

padrdes muito aquém do desejavel.

16
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A seguranca psicoldgica, diz respeito a certeza de que ndo havera vitimas de tratamentos arbitrarios
por parte dos outros; de que se domina, minimamente, 0 meio em que se vive, de forma a reduzir a

incerteza do que vai acontecer de seguida.

Se as pessoas sentirem que ndo ha justica no julgamento da sua contribui¢do, isso, provavelmente, fara
com que se sintam frustradas, irritadas, e que percam mais tempo a pensar nisso e a dizer mal, do que a

trabalhar.

Se a inseguranca for muito grande, ao ponto de as pessoas ndo saberem, de todo, 0s critérios
considerados bons para servirem de orientacdo a sua conduta (”preso por ter cdo e preso por ndo ter”)
pode-se gerar um estado de ansiedade tal, que a pessoa fica inibida de apresentar comportamentos,

ditos, normais.

2.2.1.3.- Curiosidade

Muitas vezes é-se atraido pelo exotico, pelo inabitual, pelo desconhecido. Saber mais s6 por
“curiosidade” pode, muitas vezes, condicionar o comportamento de cada um. Pode-se incluir aqui,

também a necessidade que as pessoas tém de ter tarefas variadas, fazer coisas novas, variar.

2.2.1.4.- Necessidade de amor, amizade e convivio

A amizade é um dos bens mais valiosos que uma pessoa pode ter, embora muita gente a desperdice
sem dar conta que a estéa a perder. O ser humano € social, ou seja, tem tendéncia a juntar-se com outras

pessoas. E através das outras pessoas, que o ser humano se realiza.

Para existir amizade tem de haver um contacto pessoal repetido. Logo a proximidade é algo que

conduz a existéncia de amizades.

Em termos organizacionais, a amizade pode ser explorada para aumentar a eficacia e eficiéncia das
pessoas. E frequente, constatar situagdes em que pessoas, em empresas grandes, ndo se conhecem entre
si sendo por telefone. E curioso verificar que a disponibilidade para ajudar os colegas aumenta com o

conhecimento pessoal que se tem deles. Isto é, as pessoas que anteriormente s se conheciam por
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telefone, apos terem sido apresentadas e terem tido algum convivio, confessam que a sua vontade de

cooperar aumentou.

2.2.1.5.- Necessidade de nos sentirmos importantes

Em graus diferentes, todos gostam de se sentir importante. Muitas das vezes, basta a atencdo de

alguém que se considera significativo.

Dar atencdo aos outros, especialmente, quando estdo numa posicao hierarquica inferior, pode ser um
importante factor de motivacdo. As decisdes participadas sdo mais eficazes, ndo s6 porque “duas
cabecas pensam melhor do que uma” mas também porque as pessoas se sentem mais importantes
quando Ihes pedem a opinido. Isso é um meio caminho andado para que até uma ma decisdo possa ser

implementada com sucesso.

2.2.1.6.- Necessidade de reconhecimento

O ser humano gosta de marcar o mundo, de deixar um traco da sua passagem e ser lembrado como um

ser bastante importante.

Embora adequada a capacidade de intervencao social e organizacional de cada um, todos gostam, que

0s outros apreciem o que se considera que foi um bom trabalho ou uma boa accao.

Muitas das tristezas e amarguras vém, da falta de reconhecimento de que as pessoas se acham vitimas.

Isto acontece quando as pessoas no seu ambiente social e organizacional ndo conhecem bem os
critérios de valorizacao das condutas individuais, ou ndo existem objectivos vem definidos, nem regras

e valores que definam o que é “bom” do que é “mau”.

Hoje em dia, as pessoas ndo tém tempo para falar umas com as outras, ndo tém tempo para definirem
objectivos, ndo tém tempo para elogiarem o trabalho bem feito, ndo tém tempo para explicar aos seus

colaboradores o que é que podiam fazer para melhorar o seu desempenho. Porque sera? Porque passam
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todo o tempo a”apagar fogos”, a resolver as coisas que fizeram mal, a dar reprimendas aos

colaboradores, e a pensar porqué é que as pessoas nao se esforcam mais?

O reconhecimento pessoal é uma das necessidades que melhor pode ser explorada nas empresas mas,

também, umas das mais susceptiveis de provocar mal-estar.

2.2.1.7.- Necessidade de poder

Sentir que se controlam 0s acontecimentos e as outras pessoas € muito importante para certos
individuos. As vezes ndo é necessario o exercicio de poder propriamente dito mas, apenas, a ilusdo de

gue se pode controlar os acontecimentos.

Nesta necessidade, esta incluida a necessidade de autonomia, ou seja, ser dono e senhor do proprio

destino.

Este tipo de necessidade vai aparecendo a medida que se vai crescendo. Se é verdade que em criancgas
se precisa e se gosta da protec¢do dos pais ou educadores, também o é, & medida que se cresce. Vai-se
querendo cada vez mais tomar as proprias decisdes, aprender a custa dos prdprios erros, em suma, ser
independente. Isto é normal...significa MATURIDADE.

Desta necessidade decorre a importancia de um tipo de metodologia de gestdo que vulgarmente se
designa por PARTICIPACAO.

N&o se trata de pedir opinides as pessoas. Trata-se sim, de lhes dar a entender que as suas opinides

podem ser importantes para o desenrolar dos acontecimentos futuros.

Assim sendo, o processo dever ser conduzido de tal forma que se demonstre que uma decisao pode, na
realidade, ser alterada, se as pessoas tiverem uma melhor alternativa. Quando isso ndo se verifique,

todos se sentirdo manipulados, o que torna o processo altamente prejudicial para todos.
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2.2.1.8.- Necessidade de realizacdo

Esta necessidade € responsavel pelo comportamento que leva a enfrentar desafios, a por a pericia e

habilidade em accéo, a realizar pelo simples prazer de conseguir.

Para que desta necessidade resultem beneficios reais para a empresa, é importante ter em conta, que
qualquer situacdo susceptivel de ser encarada como motivadora a luz desta necessidade, tem de
produzir no sujeito a crenca de que o sucesso depende s dele (ou pelo menos estd nas maos dele). Por
outras palavras, ele terd de estar consciente de que possui as formas necessarias para “saciar” a sua

necessidade de realizagéo.

Desta necessidade advém a importancia de algumas metodologias de gestdo como a Delegacdo, a

Gestao por Objectivos.

2.2.1.9.- Necessidade de desenvolvimento

Crescer, conhecer mais, evoluir, ser mais competente sdo conceitos que, de forma alguma, séo alheios
as mais intimas e importantes aspiracdes do homem. Este desenvolvimento, ndo acaba nem com o
material, nem com o espiritual; é antes uma simbiose perfeita destas duas realidades que constituem o

ser e 0 viver.

Todas as pessoas sdo insaciaveis. Insaciavel de amor, de consideragdo, de conhecimentos, de tempos
livre, de bens materiais, de justica, enfim, de tudo aquilo que se tem mas que se julga ter o direito de

aspirar a mais.

Se se estiver numa empresa e se sentir que ndo se pode evoluir, € uma terrivel frustracdo. Quando isto
acontece, as pessoas geralmente ficam alienadas no seu trabalho e procuram fora do emprego, utilizar
todas as potencialidades que tém. O esfor¢o para melhorar deixa de fazer muito sentido, pelo que se

instala um clima de “deixar andar”.

“Roubar” as expectativas de desenvolvimento a alguém é por vezes pior do que Ihe tirar dinheiro. E

fazé-lo sentir-se inutil e limitado. Se existem pessoas que tém capacidade para superar frustracdes
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desta necessidade, outras, por certo, ndo a tém, o que explica que milhares e milhares de trabalhadores

do nosso pais se dediquem tdo pouco ao trabalho.

2.2.1.10.- Necessidade de ter crencas, ideais e valores

Para a maioria das pessoas, a razdo da sua existéncia € um mistério. A religido é uma das formas
utilizadas pelos seres pensantes para encontrar uma razdo, uma explicacdo para tudo o que os rodeia.
Algo que déa orientacdes sobre quais os comportamentos correctos ou ndo, que justifica a felicidade e a
infelicidade por si sO, que resignadamente auxilia a aceitar fazer sacrificios e enfrentar situacGes que

de outra forma provocaria um maior sofrimento.

O ser humano necessita de ideias, de causas nobres e justas, de valores que orientem a sua

conduta...Que permitam a razao aceitar e justificar o sentimento existente.

E o sentimento, mais do que a propria razao, que orienta a vida, na escolha dos objectivos. A razio
permite viver o rumo definido pelo sentimento da melhor forma possivel. Da forma mais econdémica e

mais equilibrada.

Regra geral, pode dizer-se que as pessoas escolhem condutas que julgam contribuir para a satisfacdo
das necessidades que experimentam, necessidades e condutas essas que sdo influenciadas por factores

fisicos e psicologicos.

2.3. — Principios Gerais sobre a Motivacio

o Ninguém produz bons resultados a ndo ser que se esforce muito
o Sendo tudo o resto uma constante, a facilidade com que se atingem o0s objectivos €

directamente proporcional a adequacao entre o perfil pessoal e as caracteristicas da fungéo.

o As pessoas mal dirigidas desperdicam muita energia.
o As pessoas sem formacédo nao produzem resultados de exceléncia.
o As pessoas so se esforcam quando e porque querem.

As pessoas so escolhem trabalhar mais quando isso for mais vantajoso do que escolher o contrério
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2.4. - Importancia da Motivacao

E notorio que o interesse pelo comportamento motivacional no trabalho tenha, nestas Gltimas trés

décadas, atingido niveis extraordinariamente elevados.

Como Glasser (1994) diz, “o fracasso da maioria de nossas empresas ndo estd na falta de conhecimento
técnico. E, sim, na maneira de lidar com as pessoas. Foge a nossa compreensdo o habito dos
administradores de achar que os trabalhadores ndo produzem com qualidade apenas por falta de
conhecimento técnico. Na realidade, isto esta ocorrendo devido a maneira como sdo tratados pela direccao

das empresas”.

O problema do comportamento das pessoas nas organiza¢Ges sempre existiu; contudo, s6 quando as
empresas ja ndo precisam de se preocupar tanto com os problemas tecnoldgicos por causa das
maquinas inteligentes, tdo pouco com os recursos financeiros devido a uma economia mais ou menos
estavel é que se reconhece que 0 sucesso esperado ndo tem sido possivel atingir. Se a tecnologia ja ndo
é problema e se a inflacdo esta relativamente controlada, tudo deveria ser melhor o que ndo esta a
acontecer. E assim que as pessoas, estdo a ocupar um lugar de destaque, pois o relativo fracasso s6

pode ocorrer porque, provavelmente, elas sdo o principal problema.

A motivacdo abrange grande variedade de formas comportamentais. A diversidade de interesses
existente entre os individuos, permite aceitar, de forma razoavelmente clara, que as pessoas ndo fazem

as mesmas coisas por razdes iguais. Existem muitos motivos que explicam uma simples acc¢ao.

Estas diferencas sdo delineadas desde cedo na vida de cada pessoa e reflectem as marcas originarias de
um codigo genético, ao qual se incorporam as experiéncias de vida intra-uterina que, por sua vez, é
enriquecida pelas vivéncias adquiridas no momento do nascimento. O conjunto desses trés elementos é

vulgarmente conhecido como matriz de identidade.

A motivacdo é um elemento fundamental a gestdo do conhecimento, pois sem ela ndo héa aprendizagem,
ndo ha conhecimento, ndo h& interesse em alterar, aprender ou ensinar. O sucesso da gestdo do
conhecimento requer muito mais empenho por parte das empresas, em relacdo aos factores

motivacionais do que normalmente pensamos.
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Alguns destes desafios dizem respeito a construcéo e aplicacdo de instrumentos motivadores, capazes
de incentivar o uso e a criacdo de conhecimento; fazer com que as pessoas troquem ideias,
compartilhem descobertas, clarifiguem o0s seus clientes, registem informacgdes importantes sobre os
seus concorrentes, registem experiéncias que deram certo e errado, registem tudo o que descobrem no
seu dia-a-dia, estimulem a aplicacdo no ensino e na aprendizagem organizacional; colaborem na
criacdo de uma nova cultura orientada para o conhecimento; partilhem o conhecimento; estimulem as
pessoas a apoiar as praticas e iniciativas de gestdo do conhecimento; apoiem a mobilidade do

conhecimento; e muito mais.

Sao muitos os factores e beneficios que podem motivar as pessoas. Salarios, reconhecimento, acesso a
diversas informacdes, envolvimento na empresa, um bom ambiente de trabalho, incentivos,
compensacdo monetaria, participacao nos lucros e nos resultados da empresa, oportunidades e possivel

ascensdo na carreira e lideranga séo apenas alguns dos exemplos de factores motivacionais.

Segundo a empresa HayGroup (Lider Mundial em consultadoria integrada de recursos humanos e
organizacdo de empresas. Esta presente em mais de 30 paises - http://www.haygroup.com/pt/), entre 0s
factores que actualmente mais motivam os trabalhadores pode-se encontrar: a aprendizagem continua,
0 sucesso profissional, a oportunidade de equilibrar a vida profissional com a pessoal, trabalhar com
pessoas do seu agrado, retribuicdo monetaria atractiva, trabalhar numa empresa com prestigio,
trabalhar com as mais recentes tecnologias, ter reconhecimento social e seguranca. Contudo, a
motivacdo poderd ndo ser atingida apenas com a oferta de alguns dos beneficios e factores
motivacionais acima descritos. A motivagdo funciona muito com o que vem do interior das pessoas e

ndo meramente com o material.

Varias empresas tentam justificar seus baixos indices de motivacao pessoal, pelos custos elevados na
adopcdo de factores motivacionais. Contudo, esquecem-se que estes valores sdo inferiores aos custos

provocados pela falta de motivagéo.

Uma empresa preocupada em obter sucesso na gestédo do conhecimento, deve adoptar um conjunto de
condicdes de ambiente de trabalho estimulantes, capazes de produzir a motivagado necessaria, de forma
a manter os trabalhadores interessados e dedicados por tempo integral, além de promover a auto-

motivacdo, uma vez que os tedricos afirmam que sé as pessoas sdo capazes de se auto-motivar.
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E interessante pensar que nas empresas se encontra o seguinte quadro: existem pessoas e factores que
motivam e estimulam outras pessoas. Existem pessoas e factores indiferentes a motivagdo. E,
infelizmente, existem pessoas e factores que desmotivam as pessoas. Embora a ultima situacdo seja a
mais grave, em todas estas ocorréncias s6 existe um Unico grupo responsavel pelo fracasso ou sucesso
da motivacdo: as pessoas. As pessoas e 0s factores contrarios ou neutros a motivagdo sao considerados
inimigos da gestdo do conhecimento, e por isso devem ser analisados e tratados (Saulo Porfirio
Figueiredo, 2005: 164).

Os trabalhadores numa empresa, principalmente os gerentes, precisam de estar sempre em estado de
alerta, detectando os colaboradores desmotivados e desmotivadores, de forma a trazé-los de volta a um
estado favoravel de motivacdo e neutralizar possiveis agentes organizacionais desmotivadores.
Contudo, neutralizar as influéncias desmotivadoras ndo significa obter pessoas motivadas. O que gera
a motivagdo nas pessoas, entre varias coisas, sao os estimulos, os resultados e o ambiente favoravel no
meio em que estdo envolvidos. As barreiras existentes, que desmotivam as pessoas, atrapalham
bastante, mas elimina-las simplesmente, ndo gera a motivagdo necessaria. A propria pessoa € o factor
mais importante no sucesso da motivacdo, mas sobra sempre um esfor¢o adicional, para que uma

determinada empresa tente manter sua equipa de talentos motivada.

Os beneficios oferecidos pela empresa podem ajudar a motivacao, mas precisam de ser bem utilizados.
Desta forma, antes da concessao efectiva é importante lembrar que se produz muita desmotivacao nos
trabalhadores, quando estes beneficios sdo retirados ou distribuidos sem critérios claros e justos. A
concessdo bem planeada de beneficios por uma empresa pode produzir efeitos positivos a motivagéo e
ser bastante eficaz no apoio a atraccdo e retencdo de talentos. Porém, quando ndo sdo utilizados
convenientemente ou distribuidos injustamente, os beneficios podem ndo produzir os resultados

esperados e até mesmo gerar efeitos negativos.

2.5. - Motivacido e Emocoes

Ao formular a teoria do “Aparelho Psiquico”, Freud foi o primeiro a considerar e a valorizar, de
maneira cientifica, aquilo que passa a ser chamado de “contetdo psiquico”, constituido pelos
acontecimentos vividos que ficaram retidos no psiquismo de cada ser humano. Esses contetidos estao

repletos de valorizagdes afectivas, positivas ou negativas.
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Assim, tém que orientar a percepcao que se tem do mundo; sendo que, as emogdes sdo consideradas

cruciais na determinacéo da orientacdo comportamental de cada pessoa.

Na busca da logica entre os factos ja vividos pelo individuo, a teoria psicanalitica descobre que a
infancia possui uma relevante e indiscutivel importancia na configuracdo das caracteristicas da
personalidade adulta. Assim, passa-se a entender melhor, que 0s motivos actualmente perseguidos
pelas pessoas tém ligacdo directa com a histdria da vida anterior. SO se poderd, na realidade, entender o
quadro actual da motivacdo de cada um, a medida que ele esteja bem ligado ao desenrolar de
experiéncias ja vividas que representam, assim, a sua fonte de origem. Elas dizem respeito aquilo que

Freud denominou de pulsdes interiores (Bergamini, 1997: 95-104).

Em todas as aéreas de actividade humana, o inconsciente continua a formar o comportamento do ser
humano. Isto ndo poderia deixar de acontecer dentro das organizaces, como alerta Ketz de Vries
(1986, p. XVI): “Pelo contrério, as organizacfes sdo constituidas de individuos que trazem, a sua
prépria personalidade que € Unica como estrutura basica aos processos de tomada de decisGes.
Inevitavelmente, o referencial das decisdes tomadas pelos individuos, tendo em vista a complexidade
das personalidades individuais e o dificil aspecto da interaccdo de grupo, causam distorcdes. Tais
distorgdes s6 podem ser explicadas pelo estudo do funcionamento interior das mentes individuais. De
tal forma que, o mito da racionalidade organizacional precisa de ser reexaminado dentro do contexto
daquilo que € conhecido sobre o papel do inconsciente na motivacdo humana e 0 seu impacto no

processo decisorio.”

2.6. - Individualidade e Motivacao

A forma mais natural de se compreender a motivacdo humana, parece ser aquela que individualiza as
pessoas levando em conta a sua histdria de vida particular, isto é, aquilo que se denomina de “realidade
motivacional do ser”. Deve-se entender também que a motivacao individual pode sofrer, em relacdo a
mesma pessoa, variagbes ao longo do tempo, tendo em conta o facto de que uma necessidade

motivacional atendida desaparece, dando origem a novos estados de caréncia.

Esta é, sem duavida alguma, uma situacdo que exige muita dedicacdo por parte daqueles que ndo

aceitam condicionar os seus subordinados.
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Essa realidade motivacional ndo tem réplica, uma vez que as pessoas nao possuem as mesmas historias

de vida.

E aceitavel dizer “que a psicodindmica motivacional seja um factor interno ao individuo, isto &, tem o

seu inicio e fim dentro da prépria pessoa” (Bergamini, 1982, p.250).

Os percursos assumidos na gestdo das pessoas, mostram ser ingldria a luta contra as diferencas
individuais. E importante ir ao encontro do sentido, que cada um atribui aquilo que faz, isto é, ao

sentido que se atribui a sua prépria vida no trabalho.

Sem duvida alguma, o ajustamento pessoal torna-se mais viavel a medida que se consegue avaliar e
caracterizar as diferentes formas de interac¢do da personalidade com o seu meio ambiente. As pessoas
precisam de equacionar a verdadeira dimensdo da sua eficacia pessoal, de forma a verificar a auto-

estima que cada um nutre por si mesmo.

O conhecimento da prépria identidade, tal como ela estd em cada individuo, leva muitas vezes a uma
sensacao de conforto pessoal. Isso contribui, logicamente, para uma valorizagdo positiva, de que cada

um faz de si, assumindo aquilo que é em vez de lamentar-se por aquilo que néo é.

Em termos reais, o desrespeito a individualidade motivacional, ndo s6 precipita um clima generalizado
de frustracdo, como também se pde como um alicerce sobre o qual estdo colocadas as bases da rigidez
organizacional. Minarik, reconhece que (1987, p.45), “ a motivacdo interior impulsiona o individuo a
utilizar as suas aptidGes, mas a realizacdo desse desejo pode ser tanto facilitada como bloqueada pelo
modo como funciona o ambiente de trabalho”. E o desbloqueio de energia, que estd presente na

individualidade motivacional de cada um, que cria o clima de criatividade produtiva.

2.7. - Patologia Motivacional

Até certo ponto, aquilo que se pode observar exteriormente, no que diz respeito ao comportamento
manifesto é, em realidade, inseparavel daquilo que esta escondido no mundo interior de cada um. Os
contetdos desses dois mundos distintos ndo sé se interligam, como também se sobrepdem e se

interpenetram. Por isso, diz-se que todas as reac¢fes psiquicas exteriorizadas, tém determinadas causas,

26



A Motivacéo Laboral

que dizem respeito aos motivos da accao. Sera pouco provavel que se consiga desvendar o significado
real do comportamento humano sem levar em consideracdo as suas causas interiores, isto €, 0S seus
motivos. Em qualquer area da actividade humana, raz8es de ordem interior, na maior parte das vezes,
sdo inconscientes, e levam o individuo a seguir determinados caminhos. O mesmo acontece no

contexto do trabalho.

2.8. - Caracteristicas do Comportamento Motivacional

E essencial que se leve em consideragio a existéncia das diferencas individuais e culturais entre as
pessoas, quando se fala em motivacdo. Esse diferencial ndo sé pode afectar muito a interpretacéo de

um desejo, como também o entendimento de como as pessoas agem na procura dos seus objectivos.

Pouco a pouco, torna-se viavel entender que ndo é possivel motivar quem quer que seja. As pessoas ja
trazem dentro de si expectativas pessoais que activam um certo tipo de procura por determinados
objectivos. Essa tem sido uma das grandes dificuldades para conseguir as pessoas, para desempenhar
um determinado trabalho. Os métodos, que se aproximam da coac¢do e do controlo ndo tém sido
eficazes. Como ja foi descrito, esta orientagdo é fundamentada por experientes autores ao proporem
que “supervisionar sem coagir significa criar um ambiente onde se conversa e, principalmente, se ouve.
Mais do que qualquer outra coisa, isso faz com que os empregados sintam que tém algum poder”,
como afirma Glasser (1994). Habituadas a serem controladas, as pessoas tendem normalmente a
aceitar o seu supervisor como um poderoso chefe e ndo como um lider. Porém, s6 se elas se
conseguirem livrar deste ambiente coercivo é que se poderd encontrar trabalhadores realmente

motivados.

A motivacao, s6 pode ser analisada como um processo intrinseco. Outro aspecto, que deve ser levado
em consideracao, quando se procura uma compreensdo mais clara do comportamento motivacional é o

facto de ele ser extremamente diverso mesmo quando se trata de uma Unica pessoa.

A medida que um tipo de necessidade é preenchido, a atencdo do individuo vira-se para outros
objectivos ou finalidades. Essa variabilidade entre as necessidades e a escolha de objectos torna dificil

0 estabelecimento de um padréo unico de identidade do comportamento motivacional.
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Lamentavelmente, em muitas organiza¢Ges é muito comum encontrar um grande nimero de pessoas
gue ndo tém nenhuma motivacdo por aquilo que fazem. Esses trabalhadores ndo experimentam,
nenhum prazer ou realizacdo pessoal gerada por aquilo que fazem no seu trabalho. O emprego, neste
caso, passa a ser entendido como uma forma de obter recursos para que possam sentir-se felizes fora
dele. Neste caso, o trabalho deixa de exercer o seu papel de referencial de auto-estima e valorizacao
pessoal, passando a ser fonte de sofrimento e inexisténcia de oportunidades na realizacdo sadia dos

desejos individuais.

2.9. — Levantamento de Estilos Motivacionais

Diferentes pessoas podem até estar a perseguir um mesmo objectivo, contudo o seu estilo de
comportamento motivacional faz com que cada uma delas adopte uma conduta de procura particular e

prépria do organizador que dirige a sua estratégia motivacional.

Em suma, todos possuem necessidades que sdo comuns a sua natureza humana e também valorizam

alvos que podem ser muito parecidos.

Quando alguém planeia a sua prépria estratégia comportamental, estd a eleger um percurso
considerado como o0 mais natural para si. Nisto consiste, o estilo de comportamento motivacional, que
pelo facto de ter tido maior sucesso em adoptar tal via na resolugdo dos problemas passados, foi criada
maior confianca em evoca-la em face de situacdes enfrentadas no presente. Assim sendo, é possivel
afirmar, que as principais dimens@es das actividades prdprias da vivéncia quotidiana, caem dentro de
um padrdo relativamente estavel de preferéncias comportamentais. Estas sdo as “regras do jogo” que

cada pessoa adopta na busca de factores de ajustamento e satisfacdo pessoal.

2.9.1. - Orientacao Participativa

Existem pessoas que tém a conviccdo pessoal de que o mais importante na vida é “ promover o valor

que os outros tém”.

Estas pessoas sdo naturalmente motivadas pela participacdo, quando descritas por aqueles com os

quais trabalham. S&o vistas como portadoras dos seguintes tracos comportamentais: disponibilidade
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para prestar ajuda, sdo idealistas e assumem a responsabilidade por estarem sempre envolvidas em
causas importantes. Adoptam atitudes de clara lealdade e sdo prestativas. Tentam dar o melhor de si
para corresponder as expectativas que cairam sobre os seus ombros. Para que tal pessoa participe de
uma actividade, basta dizer: preciso da sua ajuda (Berganini, 1997: 123-124).

As situacOes que trazem grande satisfacdo motivacional sao:

» Poder seguir uma orientacao de grupo;

» Consultar as pessoas e ser consultada por elas;

» Usar os talentos pessoais para o desenvolvimento da organizacéo,

» Promover o desenvolvimento de talentos daqueles com os quais se trabalha.

As situacOes que trazem grande insatisfacdo motivacional sdo:

» Algum tratamento impessoal;

» Ser levada a desenvolver actividades sem significado;

» Sentir que as suas ac¢Oes ndo sdo reconhecidas;

» Ter que conviver num ambiente de falsidade em que as pessoas ndo sejam levadas a sério.
Alguns acontecimentos mostram, que as pessoas em que 0 comportamento motivacional mais evidente
seja 0 da participacdo, no geral, estdo postas em areas de trabalho que requerem mais sensibilidade

interpessoal, paciéncia e fé na possibilidade de desenvolvimento dos demais.

2.9.2. - Orientacio para a accao

O organizador motivacional da acgéo traz implicitamente, antes de mais nada, o desejo de fazer com

gue as coisas acontegcam.

Desta forma, essas pessoas sentem uma grande atraccdo, por situacGes em que sdo desafiadas a
demonstrar a sua competéncia pessoal, a vencer obstaculos e a chegar ao dominio completo da

situacdo o mais rapidamente possivel (Berganini, 1997: 124-126).

Os que convivem com alguém cujo principal norteador de comportamento motivacional é o da acgéo,

no geral referem-se a essa pessoa como sendo aquela que assume o comando com alguma facilidade,
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que € rapida no agir, demonstra grande confianga em si mesma e tem espirito inovador. Quando existe

a necessidade de faze-la entrar em actividade, o apelo que espera é: sei que voceé é capaz.

As situacOes que trazem grande satisfagdo motivacional séo:

» Sentir-se desafiada a provar a sua eficiéncia,;
> Poder ter autonomia;
> Desenvolver varias actividades;

» Ser tratada com igualdade, sem medo.

As situacOes que trazem grande insatisfacdo motivacional séo:

> Sentir-se presa nas suas ac¢des e com rotinas desinteressantes;
» Falta de objectivos;
» Quando existe falta de responsabilidade dos outros;

» Sentir que é quase impossivel controlar as varidveis que afectam os resultados

2.9.3. - A Orientacio para a manutenciao

Neste caso, hd uma grande preocupacdo com a seguranca, fazendo com que os portadores dessa
orientacdo construam cuidadosamente a sua vida de forma a sentirem-se firmemente apoiados em
vitdrias passadas. Por isso, 0 norteador motivacional da manutencdo leva as pessoas a moverem-se
mais lentamente para que possam garantir, fundamentalmente, a boa qualidade daquilo que fizerem.
De posse de um raciocinio privilegiado, percebem aspectos ligados a um certo problema que escapam
a maioria das outras pessoas e desenvolvem as suas actividades de forma l6gica e ordenada. Nao
perdem de vista 0s seus objectivos. O seu ponto forte é a logica de pensamento excelente e qualidade
das suas ac¢Oes (Berganini, 1997: 126-128).

Os individuos que possuem o estilo de manutencdo encaixar-se-do facilmente num projecto, desde que
Ihes seja solicitada, verifica-lo cuidadosamente antes de recomendar qualquer tipo de accdo. Séao
meticulosamente exactos, ponderando sobre os ganhos ou perdas que possam advir da implementacao

de um projecto.
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As situacOes que trazem grande satisfacdo motivacional sao:

» Ter oportunidade de usar a légica e a organizacao;
» Contar com tempo suficiente para garantir a boa qualidade daquilo que esta a ser elaborado;
> Dispor de fontes fidveis de consulta;

» Sentir que ha coeréncia e justica no contacto com as pessoas.

As situacOes que trazem grande insatisfacdo motivacional séo:

» Trabalhar com informag0es difusas e incompletas;
» Viver num clima de constantes mudancas;
» Conviver com pessoas de muita emotividade;

» Tratar os assuntos de forma incompleta e superficial.

Assim, grande parte das vezes preferem estar integrados em areas de administracdo geral, financas e
pesquisa. O tipo de accdo preferencialmente desenvolvido € aquele, em que ndo sao atropelados pelos

prazos e podem atingir a qualidade que julgam indispensavel quanto ao produto final do seu trabalho.

2.9.4. - Orientac¢ao para a conciliacao

Partindo do pressuposto, que o valor pessoal de cada um depende do bom relacionamento que cada um
desfruta no grupo social, as pessoas consideradas como representantes do norteador motivacional da
conciliacdo, mostram como principal preocupacao estar em sintonia com os demais. Assim sendo, para
atingirem um maior conforto no seu dia-a-dia, procuram entender o outro ponto de vista. S&o, acima de
tudo, flexiveis e estdo dispostas a rever 0s seus préprios pontos de vista com diplomacia sem que isso
as deixe contrafeitas (Berganini, 1997: 128-130).

Todos reconhecem que se trata de um negociador bastante habil, que consegue entusiasmar os demais
a levantar bandeiras e seguir 0s seus pontos de vista, sem que se sintam invadidos ou diminuidos. O

que as motiva diante de um novo projecto é pedir-lhes que vendam a ideia aos outros.
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As situacOes que trazem grande satisfacdo motivacional sao:

» Desfrutar de uma convivéncia social harmoniosa;
» Contar com um ambiente flexivel onde é possivel fazer concessoes;
» Reconhecer a sua importancia dentro do grupo;

» Conhecer a repercussao social das ac¢fes desenvolvidas.

As situacOes que trazem grande insatisfacdo motivacional séo:
» Ser exposta ao ridiculo perante o grupo;
» A necessidade de seguir normas e horarios rigidos;
> Sentir-se socialmente colocado a parte;

» Estar num ambiente sério demais, em que as pessoas discutam constantemente.

Assim, tais pessoas posicionam-se com frequéncia em cargos de assessoria, n0os quais nao possuem
autoridade formal e precisam de apelar para as suas habilidades de negociacdo quando querem fazer
valer as suas opinides. Sentem-se bem, em actividades comerciais devido ao contacto existente com 0s
clientes, bem como em actividades ligadas com o pessoal interno a organizacdo, isto €, recursos

humanos.

Como pode ser visto no Quadro 2.1., em cada um dos orientadores de comportamento motivacional a

percepcao do ser humano € direccionada para determinado traco do meio ambiente.

Participacio Accao

Idealista Rapido

Formador de talentos |Irrequieto

Prestativo Lidera o comando
Responsavel Convicgdes firmes
Cooperador Gosto por competi¢ao
Manuten¢ao Conciliagao
Meticuloso Entusiasta

Ponderado Diplomatico

Metddico Harmonizador de interesses
Analitico Socialmente habilidoso
Sensato Negociador

Quadro 2.1. — Os quadros organizadores do comportamento motivacional (Berganini, 1997: 132)
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Apesar deste amplo estudo sobre as diferencas individuais dos varios tipos de comportamento
motivacional, ndo se deve esquecer que 0 objectivo ndo é o de retratar as pessoas de uma maneira

rigida.

Assim, ha& que desenvolver dindmicas de interaccdao entre 0s membros do grupo para que o feedback
oferecido a cada um, sobre as suas caracteristicas pessoais, ndo seja entendido como uma critica
pessoal, mas como um recurso de contribui¢do para que cada um possa enriquecer mais a sua auto-

imagem quanto as suas caracteristicas pessoais.

2.10. — As Principais Teorias da Motivacao

A motivacdo tem cativado ao longo dos tempos a atencao de varios estudiosos, que tentam entender o0s
comportamentos e as atitudes dos empregados nas organizagdes, para que seja possivel prever e
controlar os seus desempenhos. Assim, surgiram ao longo dos anos, um certo nimero de ideias, dando
origem a diferentes teorias e perspectivas de encarar a motivacdo no trabalho. Na base da maioria das
teorias sobre a motivacdo estd a interaccdo entre a situacdo, as necessidades e as forgas
impulsionadoras dos individuos (Rosenfeld & Wilson, 1999: 75). De acordo com Lashey e Lee-Ross
(2003:93) estas “teorias podem ser separadas em dois grupos dependendo se focam a satisfagdo das
necessidades dos individuos ou o0 processo cognitivo envolvido aquando da criacdo de prioridades com

as suas necessidades motivacionais”.

2.10.1. — Teoria das Necessidades

Enquanto as pessoas estiverem orientadas para a procura de recompensas, estardo prontas a seguir o
caminho mais curto de forma a chegar o mais rapidamente possivel até elas. Quando interiormente
motivadas, as pessoas sdo mais verdadeiras e sdo capazes de se relacionar com os demais de maneira

mais profunda.

H& dois grandes grupos de teorias sobre a motivacdo. O primeiro grupo esta mais preocupado a
inventariar as necessidades individuais que devem ser iguais a todas as pessoas. Esta tendéncia fica
bem visivel nas teorias de Maslow e Alderfer. O segundo grupo esta mais direccionado para a pesquisa

psicodinamica do processo motivacional. No primeiro grupo, o objectivo é pesquisar 0 que as pessoas
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procuram por meio do seu comportamento motivacional. No segundo, o objectivo a ser atingido é

descobrir como se da o comportamento na direc¢cdo desses objectivos.

A unido destas duas abordagens oferece elementos que explicam um grande numero de
comportamentos, ndo devendo ser consideradas exclusivas. Elas ndo se anulam, mas o seu conjunto d&

um conceito mais abrangente do comportamento motivacional.

O grupo das teorias das necessidades dos seres humanos, como explicacdo do processo de motivacao
dos individuos, destaca as necessidades internas das pessoas € 0 comportamento resultante do esforco
por elas realizado para reduzir ou saciar essas necessidades. As teorias das necessidades com maior
importancia sdo: a Teoria das Necessidades de Maslow, a Teoria das Necessidades de Frederick

Herzberg, a Teoria das Necessidades de Aldelfer e a Teoria nas Necessidades de McClelland.

2.10.1.1. — Teoria das Necessidades de Maslow

A Teoria das Necessidades de Maslow surge em 1943 com uma representacdo das necessidades
humanas em forma de pirdmide, afirmando que os individuos criam prioridades nas suas necessidades
de acordo com uma hierarquia interna distinta. De acordo com Malow (1943) os individuos sao
motivados de forma a satisfazerem determinadas necessidades. Contudo, s6 levam em consideracéo as

necessidades superiores, quando as necessidades inferiores estiverem satisfeitas.

A Teoria de Maslow assenta em trés pressupostos:

> Principio da Dominincia, que corresponde ao facto de o comportamento humano ser

influenciado pelas necessidades néo satisfeitas;

» Principio da Hierarquia, que corresponde ao facto de as necessidades poderem ser reunidas

de acordo com uma hierarquia;
» Principio da Emergéncia, em que o nivel das necessidades surge como fonte de motivagao e

por consequéncia ira condicionar o comportamento do individuo, somente quando as

necessidades do nivel ou niveis hierarquicos inferiores estiverem satisfeitos.
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Necessidades de Auto-actualizacéo

Necessidades de Estima e
Auto-reconhecimento

/ Necessidades Sociais \
/ Necessidades de Seguranca \
/ Necessidades de Fisiol6gicas \

Figura 2.1. — A Hierarquia das Necessidades de Maslow (Maslow, 1943)

Através da Figura 2.1. verifica-se que as necessidades dos individuos estdo hierarquizadas desde a base

da piramide até ao topo e que a importancia das mesmas evolui nesse mesmo sentido.

A pirdmide encontra-se dividida em cinco niveis, cada um deles com um conjunto de necessidades
especificas: no primeiro nivel estdo as necessidades fisiologicas, que dizem respeito ao alimento,
repouso, abrigo e sexo; no segundo nivel estdo as necessidades de seguranca, que se referem a
seguranca e protecgdo contra o perigo, a doenca, a incerteza, o desemprego e o0 roubo; no terceiro nivel
estdo as necessidades sociais que englobam o relacionamento, a aceitacdo, a amizade, a compreensao
e a consideracdo para com 0s outros; no quarto nivel estdo as necessidades de estima, que dizem
respeito ao orgulho, amor-proprio, progresso, confianca, reconhecimento, apreciacdo e admiragédo
pelos outros; no quinto e Gltimo nivel estdo as necessidades de auto-realizagido, que se referem a
realizacdo plena de cada individuo, ao seu desenvolvimento pessoal e aperfeicoamento dos seus

talentos.

No momento que o nivel das necessidades é satisfeito, o outro nivel de necessidades torna-se mais
importante, fazendo com que os individuos despendam um conjunto de esforcos para satisfaze-las,
sendo esta evolucdo, ou seja, a subida de um nivel para o outro, feita desde a base até ao topo da
piramide das necessidades. “A consequéncia principal da satisfacdo de uma qualquer necessidade é
que essa necessidade fica submergida e uma nova necessidade de nivel elevado emerge” (Maslow,
1987: 33).
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2.10.1.2. — Teoria dos Dois Factores de Herzberg

Esta teoria foi apresentada pelo psicdlogo Frederick Herzberg (1923-2000) nos anos cinquenta.
Distingue-se da teoria de Maslow na medida em que Herzberg identifica somente duas classes de
factores que no seu entender sdo as mais importantes para analisar 0 comportamento das pessoas no

seu local de trabalho, chamando-os de factores higiénicos e de factores motivacionais.

Os factores higiénicos sdo os “factores que impedem que uma pessoa esteja insatisfeita com o seu
trabalho, mas que ndo contribuem directamente para a satisfacdo” (Lockwood & Jones, 1994: 53),
sendo estes: o saléario, o status, a seguranca, as condi¢cdes de trabalho, as politicas da empresa, a
supervisao e as relagdes interpessoais. Os factores motivacionais sdo 0s que contribuem, directamente,
para a satisfacdo no trabalho e englobam a realizacdo pessoal, o reconhecimento, o desenvolvimento, o

crescimento das responsabilidades e o trabalho a realizar.

De acordo com a teoria de Herzberg os unicos factores capazes de motivar os individuos, contribuindo
para elevados niveis de satisfacdo, sdo os factores motivacionais sendo que os factores higiénicos
conseguem, somente, reduzir ou anular a insatisfagdo. Desta forma, 0s gestores se quiserem motivar 0s
seus empregados, terdo de procurar satisfazer os factores motivacionais mas se, simplesmente,

quiserem ter empregados ndo satisfeitos, terdo de se preocupar com os factores higiénicos.

O estudo de Herzberg aumentou a aplicabilidade da hierarquia das necessidades de Maslow a
motivacdo no trabalho; traduzindo-se também nos desenvolvimentos praticos da organizacdo do
trabalho:

> Grupos de trabalho em vez das linhas de montagem; os grupos acordam entre si a sequéncia
do trabalho.

> Enriquecimento do trabalho, de forma a evitar tarefas rotineiras.

> Outras formas de organizagio do trabalho, de modo a gerar oportunidades de

reconhecimento, respeito e progresso na empresa.
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Factores que levam a Insatisfacéo Factores que explicam a satisfacao

Exito

Reconhecimento

Trabalho em si

Responsabilidade

Carreira

Progresso

Ad. e Politica da
Oraanizacdo

Supervisdo

Relagdo com os superiores

Condigdes de trabalho

Salario

Relagdes com os outros

Vida pessoal

Relagcéo com os subordinados

Status

Seguranca

Quadro 2.2. — Factores que afectam a motivacéo (Herzberg, 1968)

Na realidade é compreensivel que nem todos os factores existentes no ambiente de trabalho, sejam
motivadores. Assim, sera sobre os factores que realmente motivam o individuo, descritos por Herzberg,
como 0s motivacionais, que tera de recair a atencdo e como seria de esperar estes sdo factores ligados

as necessidades de reconhecimento e de realizag&o.
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2.10.1.3. — Teoria das Necessidades de Alderfer

Alderfer (1972) reformula as cinco necessidades de Maslow em trés categorias distintas: existéncia,

relacionacio e crescimento.

Dois factores de Hierarquia das Modelo de ERG de
Herzberg Necessidades de Alderfer
Maslow

Auto-actualizacédo Crescimento

Estima e

Motivadores .
Auto-reconhecimento Re|aci0na9éo

Sociais

Seguranga
Factores higiénicos Existéncia

Fisioldgicos

Quadro 2.3. — Quadro das Necessidades segundo Maslow, Herberg e Alderfer

Esta teoria, também conhecida como teoria de ERG (Existence, Relatedness e Growth), surge em 1972
como “um sistema conceptual e empirico para compreender, explicar e prever as propriedades da

satisfacdo e dos desejos das necessidades humanas” (Alderfer et al., 1974:507).

Segundo Alderfer existem, somente, trés niveis de necessidades. Na base estdo as necessidades de
existéncia, que correspondem as necessidades fisiologicas e de seguranca de Maslow. Num nivel,
hierarquicamente superior, temos as necessidades de relacionamento, que correspondem as
necessidades sociais de Maslow. Por fim, no topo, aparecem as necessidades de crescimento, que

correspondem as necessidades de estima e auto-realizacdo de Maslow.

“Cada uma das necessidades bésicas na teoria de ERG é definida em termos do alvo para qual os
esforcos e a gratificacdo sdo apontados em termos de um processo através do qual e somente com qual,

a satisfacdo pode ser obtido” (Aldelfer et al., 1974:507). Esta teoria, d& énfase a ideia de que “embora os
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individuos alegadamente progridam desde o nivel mais baixo das necessidades até ao mais elevado, esta

ordem pode também ser invertida” (Lashley & Lee-Ross, 2003: 95).

Embora a primeira vista exista a sensacdo de se estar a analisar um nova versdo da Teoria das
Necessidades de Maslow, a realidade é que Alderfer descreve cada categoria hdo como um grupo de
necessidades especificas mas sim, como um estado do desenvolvimento dos individuos, que pode
englobar mais do que um nivel das necessidades de Maslow, sendo exemplo disso a juncdo das suas
Gltimas necessidades de Maslow numa sé necessidade, a de crescimento, evidenciando a correlagao

evidente entre estas duas necessidades.

2.10.1.4. — Teoria das Necessidades de McClelland

McClelland (1961) é um dos grandes criticos da conceptualizacdo de Maslow, principalmente da
necessidade de auto-actualizacdo, pois considera que muitas das necessidades sdo socialmente
adquiridas e variam de cultura para cultura e de individuo para individuo. David McClelland “em vez
de olhar as necessidades primarias, considera aquelas que sdo secundarias ou instruidas” (Lashley &
Lee-Ross, 2003: 96), ou seja, coloca em destaque as chamadas necessidades adquiridas, que
correspondem as necessidades que as pessoas desenvolveram através da sua vivéncia. Esta teoria das

necessidades defende a existéncia de trés fontes fundamentais de motivacdo para os individuos:

» A necessidade de afiliacio, que corresponde ao desejo de manter relacGes pessoais, estreitas e
amigaveis;

> A necessidade de poder, que corresponde a vontade de controlar e influenciar o ambiente
envolvente, incluindo as pessoas e outros recursos, para o seu beneficio ou o de outros, assim
como também, assumir responsabilidades;

» A necessidade de realizacio, que corresponde ao desejo de atingir objectivos que signifiquem
verdadeiros desafios, através do esforco individual e em circunstancias de alguma

competitividade.
McClelland entende que todas as pessoas tém estes trés tipos de necessidades, embora haja uma

caracteristica mais predominante em cada individuo, isto é, um dos tipos de necessidades ir&

influenciar mais uns individuos do que outros. Assim as caracteristicas pessoais e as forcas
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motivadoras irdo variar de pessoa para pessoa mediante o tipo de necessidades que esteja a prevalecer

sobre os individuos.

A tabela 2.1. permite comparar as necessidades dos individuos e as categorias das diferentes teorias

das necessidades, sendo possivel analisar a relacdo existente entre todas.

Necessidades Maslow Herzberg Alderfer McCleliand
Alimento, repouso e Necessidades Factores Necessidades de Necessidades de
abrigo fisiologicas higiénicos existéncia afiliacao
Seguranca e Necessidades de Factores Necessidades de Necessidades de
proteccdo seguranca higiénicos existéncia afiliacio
Relacionamento,
acsitagdo, amizade Necessidades Factores Necessidades de Necessidades de
e consideraggo sociais higienicos relacionamento afifiacéo
Progresso,
reconhecimento e | Necessidades de Factores Necessidades de Necessidades de

admiragéo pelos estima motivacicnais

outros

crescimenta

poder

Realizaggio e
. Necessidad
desenvolvimento es de Factores
auto-realizagéo motivacionais

pessoal

Tabela 2.1. — Teoria das Necessidades

2.10.2. — As Teorias Cognitivas

Necessidades de
crescimenta

Necessidades de
realizago

Estas teorias de motivacdo centralizam-se na compreensdo do processo subjacente & motivagdo no
trabalho, tentando explica-la através do enfoque numa insuficiéncia ao nivel das necessidades e no

comportamento resultante dessa situagéo.

Dentro deste grupo existem: a Teoria da Equidade, a Teoria do Reforco, a Teoria da Definicdo de

Objectivos e a Teoria das Explicativas.
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2.10.2.1. — Teoria da Equidade

A Teoria da Equidade surgiu na década de sessenta e ficou associada a J.Stacy Adam (1963: 425-436).
Esta teoria analisa a percepc¢do que os individuos tém relativamente a justica existente no seu local de
trabalho, fazendo uma comparacdo entre o seu desempenho e os correspondentes beneficios, com o
desempenho e os correspondentes beneficios dos outros empregados em situacdes semelhantes. Os
empregados face a uma comparacdo entre os inputs (o esforco, o desempenho, a experiencia,
responsabilidade, condi¢cdes de trabalho, conhecimentos e habilidades) e os outputs (o salario, o
reconhecimento, o tratamento de supervisdo, os beneficios, as promocdes e os status) no trabalho,
comparam, posteriormente, este racio com o dos seus semelhantes ou referencias (Lashley & Lee-Ross,
2003: 99) e se desta comparacdo resultar uma situacdo de injustica, prevalecera um sentimento de
iniquidade, que os empregados tentardo reduzir. Existe equidade quando os empregados interpretam o
seu racio inputs e outputs como equivalente ao dos outros empregados. No entanto, quando se
apercebem que estdo a ser pouco compensados ou elevadamente compensados irdo sentir uma tensao
derivada da ndo equidade (Konopaske & Werner, 2002: 407-408).

Comparagéao entre:
Inputs =l hputs
Cutputs Cutputs
{do individuo) {dos outros)
Andlise: o s p Continuagie da situacio tal como
Existe injustica? Néo ests

Tensao

A

Motivacio para eliminar a
tensdo

Figura 2.2. — Teoria da Equidade

41



A Motivacéo Laboral

Através da analise da Figura 2.2, verifica-se que a principal fonte de motivacdo € a injustica ou
iniquidade, pois os individuos ficam determinados a reduzir qualquer tipo de injustica de tratamento

por si apercebida.

A relevancia da Teoria da Equidade para o estudo da motivacdo, reside no facto desta explicar a
racionalidade do comportamento humano, que néo esta associado as hierarquias das necessidades ou as

forcas motivadoras especificas nos individuos.

A aplicacdo desta teoria da motivacao, por parte dos gestores, apresenta dificuldades acrescidas, pois a
percepc¢do de injustica no local de trabalho pelos empregados € subjectiva e dindmica, fazendo com
que seja mais dificil estabelecer o nivel de equidade na organizacao.

2.10.2.2. — Teoria do Reforc¢o

A Teoria do Refor¢o surge com o psicologo B.F. Skinner (1904-1990), no inicio da década de setenta,
tendo como base a ideia de que o comportamento humano pode ser explicado em termos da previséo
das consequéncias desse mesmo comportamento. As consequéncias do comportamento humano tém
duas particularidades: ou s&o positivas, as quais esta associada uma recompensa; ou Sao negativas, as
quais esta associada uma punicdo. Neste contexto, a Teoria do Reforco enfatiza o facto de que o
comportamento que é recompensado tende a ser repetido, enquanto que o comportamento punido tende

a ser eliminado.

Skinner defendia que o comportamento humano poderia ser controlado e moldado, através da

recompensa das ac¢des desejadas e através da ndo recompensa dos comportamentos indesejados.
2.10.2.3. — Teoria da Definigéo de Objectivos

A Teoria da Definicdo de Objectivos surge no final da década de sessenta, sendo atribuida a Edwin A.
Locke. “Defende que as intengGes ou objectivos dos individuos tém um papel fundamental na
determinacdo dos seus comportamentos” (Lasley & Lee-Ross, 2003: 100). Os objectivos sdo uma
fonte de emocdes e de desejos com um impacto significativo nas ac¢fes que os individuos vao
desempenhar, pois estes quererdo satisfaze-los. A quantidade de esforco aplicado pelos individuos para
a obtencdo de um determinado objectivo, ira depender do grau de dificuldade e de dedicacdo dos

mesmaos.
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Fontes de Elementos
inputs de apoic Benesficios
Empenho em Caracter{sticas
alcangar o do cbhjectivo . Esforco Desempenho
objectivo
Aceitacio -
do objective Perigos

Figura 2.3. — Modelo da Definigdo de Objectivos

Esta figura demonstra a forma, como os empregados interpretam as caracteristicas dos objectivos a
alcancar e através dessa analise desenvolvem um esforco adequado para poderem usufruir dos

beneficios associados.

Rollinson et al. (1998: 174-176) afirmam que a teoria de Locke deve ser encarada mais como uma
técnica de motivacdo do que uma teoria de motivacgéo, pois a principal preocupacao de Locke reside na

forma como o comportamento é afectado pelo processo de defini¢do de objectivos.

2.10.2.4. — Teoria das Expectativas

“ A Teoria das Expectativas é na actualidade a teoria do processo cognitivo da motivagao que possui
maior influéncia nos meios académicos” (Rollinson et al., 1998: 167). Foi primeiro apresentada por
Victor Vroom, durante a década de sessenta, realcando o facto do processo de motivacao dever ser
explicado em funcdo dos objectivos e das escolhas de cada individuo, levando em conta as
expectativas de atingir esses objectivos.

No modelo de Vroom (1964) existem trés conceitos fundamentais: valéncia, que diz respeito a forca
da preferéncia de um individuo por determinado outcome; instrumentalidade, que liga o primeiro

nivel de outcomes com o segundo nivel e expectativa que consiste no objectivo desejado (Fig. 2.4.).
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Figura 2.4. — Modelo de Motivacao de Vroom (Vroom, 1964)

Por exemplo, se um determinado funcionario se apercebe que um bom desempenho no trabalho,
constitui um requisito importante para a promog¢do, motiva-se para ultrapassar um desempenho médio.
A opc¢do por um excelente desempenho constitui uma escolha, entre os outcomes do primeiro nivel,
que espera levar ao outcomes do segundo nivel, isto é, a promoc¢édo. Contudo, se 0 objectivo é apenas a
seguranca do emprego e um desempenho médio é suficiente, entdo o funcionario ird optar por um tipo

de desempenho que baste para a manutencdo do emprego.

Assim sendo, a motivagdo do funcionario vai ser determinada pela combinacéo das trés variaveis:

valéncia, expectativa e instrumentalidade.

Se a valéncia for nula ou negativa, o individuo ndo estara motivado para atingir um determinado
objectivo, acontecendo o0 mesmo se a expectativa for nula ou negativa. Deste modo, sO existe
motivacdo por parte do individuo em atingir um determinado objectivo, se a sua valéncia e expectativa
forem positivas. Neste contexto, quanto maior for o valor que o individuo atribuir a uma recompensa e
quanto maior for a probabilidade por si admitida para a realizacdo da tarefa, maior sera a sua

motivacdo para o efeito.

A partir da Teoria das Expectativas de Vroom (1964), Porter e Lawler (1968), desenvolveram um
modelo mais completo sobre a motivacdo. Este modelo defendia que o esfor¢o que um individuo esta

disposto a realizar depende do valor que atribui a recompensa e a probabilidade desta se realizar.

O modelo de Porter e Lawler tem como principais variaveis: o esforco, o desempenho, a recompensa

e a satisfacao (Fig. 2.5.).

44



A Motivacéo Laboral

O esforco, diz respeito a quantidade de energia que um individuo coloca numa determinada actividade,
que depende, fundamentalmente, de dois factores: o valor que uma pessoa pde num dado prémio e a

percepcao de que um dado esforco leva a uma dada recompensa.

A performance pode ser afectada por diferentes factores, como a cooperacao dos outros. Internamente

sdo muito importantes a auto-estima, a percepcdo do seu papel e as experiéncias passadas.

As recompensas variam de acordo com o desempenho de cada um, podendo ser intrinsecas (satisfagdo

do dever cumprido) ou extrinsecas (dinheiro, promocao, etc.).

A
A

A 4
Valor da Equidade na
recompensa Habilidades e atribuigdo da
tragos recompensa
_— Esforgo — > Desempenho — 1> Recompensa — > Satisfacdo

.
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papel

Probabilidade do
esforgo levar a
recompensa <

A

Figura 2.5. — Modelo de Motivagéo de Porter e Lawler (L. Porter e E. Lawler, 1968)

A tabela 2.2. permite fazer uma comparacéo entre as diferentes teorias cognitivas e avaliar 0 que é que

cada teoria defende como principal fonte de motivacdo e a maneira como essa motivacao se processa.
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. Fonte de Processo de motivagao no
Teorias .
motivagao comportamento
Injustica cu O individuo tentaré reduzir qualquer tipo de
Teoria da Equidade iniquidade iniquidade apercebida.

Teoria do Reforgo

Consequéncias do

QO individuc tendera a repetir o compecriamento
recompensado e a eliminar ¢ comportamento

comportamento i
punido.
Tecria da Definicdo Objectivo a Cs individuos tentardo satisfazer os seus
de Objectivos alcancar objectivos (fonte de emocdes e desejos).

Teorias das

Valéncia positiva

O individuo tendera a realizar tarefas quando

. expectativas maior for o valor atribuido & recompensa e a
Expectativas

positivas prebabilidade de realizar essa mesma tarefa.

Tabela 2.2. — Principais Diferencas entre as Teorias Cognitivas

Em sintese, as teorias cognitivas contrastam das teorias das necessidades, vendo a motivacdo numa
perspectiva dindmica, procurando criar uma relacdo causal entre o tempo e 0s acontecimentos na
medida em que estes de relacionam com o comportamento humano num local de trabalho. As teorias
das necessidades, centram-se na identificacdo de factores associados a motivagdo num ambiente
relativamente estatico (Streets et al., 2004: 381-382). Os dois grupos de teorias devem ser entendidas
mais como complementares do que oponentes, dando em conjunto uma visdo mais completa dos

factores intervenientes no comportamento humano.

2.11. - Actos Motivacionais

Um dos significados mais encontrados, no campo das teorias que privilegiam os instintos é o do
impulso. Esta palavra, diz respeito a uma energia interior, que leva os seres vivos a uma determinada
accdo. Os impulsos séo vistos como representantes de algumas maneiras de agir, por meio do qual 0s
seres Vvivos restabelecem o equilibrio. Assim sendo, € um conceito fundamental na psicologia da
motivacdo, pois diz respeito ao processo interno que da energia ao comportamento. Os objectivos

motivacionais ou factores de satisfacdo passam assim para segundo plano.
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Um comportamento motivacional, sé se verifica quando as pessoas se encontram num estado de
caréncia interior; por isso, quanto maior for o estado de caréncia, maior serd a motivagdo existente,
fazendo desta maneira com que a necessidade seja sinbnimo de motivagdo. Quanto maior for a

necessidade, maior sera a motivagdo existente.

“ A semelhanca dos actos instintivos, na conduta motivacional, o individuo é possuidor de um estado de
caréncia a ser suprido. Isso s6 serd possivel por meio da busca do factor complementar de satisfacéo
considerado aqui também como esquema produtor. No momento em que se da o encontro da necessidade
com o seu correspondente factor de satisfacdo, considera-se que tenha ocorrido o acto motivacional e, por
conseguinte, sobrevenha o estado de satisfacdo que foi obtido pela satisfagdo dessa necessidade. Aqui a
satisfacdo da necessidade é considerada como oposta a motivacdo, isto é, quanto mais satisfeita a

necessidade menos motivada a pessoa esta para satisfazé-la” (, p.90-91).

2.12. - Condicionamento Versus Motivacao

Varios pesquisadores pressupdem que o comportamento humano possa ser planeado, modelado ou
alterado por meio da utilizacdo adequada dos varios tipos de recompensas ou puni¢fes disponiveis no
meio ambiente. A isto chama-se reforcadores de comportamento. Quando s&o concedidos prémios,
estd a lancar-se mao do refor¢co positivo. O prémio oferecido depois da ocorréncia de um
comportamento verdadeiramente desejavel, ilustra uma situacdo de feedback positivo que estimula a
adopcdo de um bom comportamento mais regular. O feedback ou refor¢o negativo, caracteriza-se
como uma forma de punicdo que é aplicada depois de comportamento indesejavel e tem o poder de

diminuir a frequéncia do uso de tal ac¢do, chegando a acabar mesmo com esse tipo de comportamento.

2.13. - A Motivacao Extrinseca

Uma primeira correcgdo a respeito do estudo das pessoas, conduz a consideracdo de que 0S
comportamentos ou acc¢des de cada uma, ndo ttm o mesmo ponto de origem. As pessoas podem
comportar-se: como resposta a estimulos vindos do meio ambiente, com base em informacgdes que
retém no consciente ou por impulsos cujas origens desconhece, porque se encontram guardados no seu
inconsciente. Existem, portanto, trés pontos de partida diferentes que tém a particularidade de dar

origem ao comportamento humano.
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2.14. — Motivacao no Trabalho

A relacdo da motivacdo com o comportamento e desempenho é estabelecida espontaneamente tanto
pelos cientistas como pelas pessoas leigas. O comportamento é entendido como sendo provocado e
guiado por objectivos da pessoa, que realiza um esfor¢o para atingir determinado fim. A maioria dos
autores considera motivacdo humana como um processo psicolégico directamente relacionado com o

impulso ou com a tendéncia de realizar com persisténcia determinado tipo de comportamento.

A motivacao no trabalho por exemplo, manifesta-se pela orientacdo do empregado para desempenhar

com eficacia as suas tarefas e persistir na sua execucéo até conseguir o resultado previamente esperado.

Normalmente, salientam-se trés componentes na motivacdo: o impulso, a direcg¢do e a persisténcia
do comportamento (Mitchell, 1982; Kanfer, 1990; Katzel e Thompson, 1990; Locke e Lathan, 1990;
Vallerand e Thill, 1993).

O estudo da motivacédo laboral reveste-se de interesse consideravel na literatura internacional devido,
principalmente, a sua estreita relacdo com a produtividade individual e organizacional. A questdo da
motivagdo no trabalho situa-se, inevitavelmente, no contexto da interaccdo dos interesses da
organizacdo com os interesses do empregado. Ambas as partes formam uma parceria, na qual cada
uma delas apresenta, explicita e/ou implicitamente, as suas exigéncias e demandas. Da parte da
organizacdo, existem normas explicitas e bastante claras relacionadas com o desempenho do
empregado e em relacdo as normas de comportamento exigidas pela empresa. Em relacdo ao
desempenho, a empresa exige que 0s seus membros executem tarefas bem definidas, em determinados
periodos de trabalho e com padrdes de quantidade e qualidade anteriormente estabelecidos. Todas
estas actividades fazem parte das tarefas atribuidas ao empregado e sdo, geralmente, regidas pelo
préprio contrato de trabalho. Para a execucdo das tarefas, a empresa fornece aos seus empregados o

equipamento e o material necessario.

As directivas da organizagdo referem-se também ao cumprimento de normas de comportamento
estabelecidas que regulam o convivio dos seus membros, a propria execucdo do trabalho e a tramitacéo

interna dos processos ou projectos organizacionais.
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As normas do empregado no ambiente da empresa referem-se, fundamentalmente, a ser tratado e
respeitado como ser humano e a encontrar na organiza¢do oportunidades para satisfazer as suas
necessidades e atingir os seus objectivos e expectativas através do meio da prépria actividade de
trabalho. Quando o ser humano entra numa organizagdo para desempenhar determinada tarefa, o seu
interesse basico ndo € aumentar o lucro dessa empresa, mas satisfazer as necessidades pessoais de
ordem diversa. Se ele ndo encontrar no trabalho forma de satisfazer as suas expectativas e meios para
atingir as metas principais da sua existéncia, ele ndo se sentira numa relacdo bilateral, mas de
exploracdo. O empregado leva para o trabalho as suas habilidades e conhecimentos, a sua experiéncia

e criatividade, o seu entusiasmo, a sua energia e a sua motivacao.

Na sua bagagem inicial, leva também as suas limitagdes, fruto da sua inexperiéncia, particularmente ao

nivel dos conhecimentos e habilidades necessarios para a execuc¢do do seu trabalho.

Entre a pessoa e a organizacdo onde o trabalho é desenvolvido, tera de existir uma verdadeira dindmica,
a qual é primordial para a obtencdo dos objectivos tanto da organizacdo como do empregado. Esta
dindmica é determinada pelas exigéncias do trabalho, da organizacdo e pelas demandas do empregado
(Peiro e Prieto, 1996). O equilibrio entre as duas fontes desta dindmica (o trabalho/empresa e a pessoa)
tem consequéncias positivas, tanto para a entidade organizadora como para o trabalhador. Os
beneficios para a organizagdo manifestam-se na qualidade e na quantidade de trabalho executado pelo
empregado. As consequéncias para o empregado situam-se principalmente ao nivel da realizacdo
pessoal, da satisfacdo, do bem-estar e da auto-estima. Segundo Erez (1997), empregados insatisfeitos
com o seu trabalho, ndo apresentam disposicdo para dedicar esfor¢o, conhecimentos e habilidades
pessoais no seu trabalho. Portanto, é muito importante que a organizacao valorize, eficientemente, o0s

seus empregados, se quiser manter um lugar de destaque no mercado altamente competitivo de hoje.

2.15. - Teorias Motivacionais e Programas de Motivacao

Inimeras teorias tém sido apresentadas para tentar explicar a motivacdo no trabalho. Inicialmente, as
explicacbes eram relativamente simples, em geral, baseadas numa Unica dimensdo e ndo tinham em
consideracdo a dinamica existente entre o empregado e o seu trabalho. Assim, na teoria da
administracdo cientifica de Taylor, por exemplo, considerava-se que o salario era o factor fundamental
da motivacdo, o qual era suficiente para obter o desempenho esperado do trabalhador. Desta forma, a

partir do modelo econdémico do homem, foi elaborada uma teoria de motivacdo do trabalho.
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Posteriormente, muitas outras foram experimentadas e eram caracterizadas pela sua maior
complexidade, bem como por uma abordagem cada vez mais psico-socio-cultural. No Quadro 2.4.,
apresenta-se, muito sinteticamente, as principais categorias em que podem ser classificadas as teorias

motivacionais.

Teorias Endogenas Pressuposto Fundamental

1- Actividade/energia Processos internos (estados fisioldgicos e afectivos),
que mediatizam o impacto das condi¢cbes de trabalho
sobre o desempenho.

2 - Expectativas-valéncia | As pessoas sao motivadas a trabalhar quando acreditam
que serdo capazes de obter e realizar o que elas
esperam do trabalho.

3 — Equidade As pessoas sdo motivadas pelas necessidades de
receber um tratamento equitativo.
4 — Atitude Individuos com atitudes favoraveis ao seu trabalho e a

sua organizacdo estardo mais motivados na execucdo
das suas tarefas.

5 - Intencdo/metas O desempenho individual é determinado pelas metas
da pessoa.

6 - Atribuicho e auto-|A motivacio €& maior quando as causas do

estima desempenho sdo percebidas como sendo estaveis e
internas e a auto-estima do individuo é elevada.

Teorias Exogenas Pressuposto Fundamental

1 - Motivos/necessidades | As pessoas possuem tendéncias inatas ou adquiridas a
procurar certos estimulos e evitar outros.

2 - | Caracteristicas da situacdo do trabalho levam o
Incentivos/recompensas trabalhador a associar determinadas formas de
comportamento com a recompensa.

3 — Reforco As pessoas sdo motivadas a trabalhar bem, quando o
bom desempenho é seguido de consequéncias
positivas.

4 - Metas/objectivos As pessoas apresentam melhor desempenho quando

as metas sdo desafiadoras, especificas e atraentes.
5 - Recursos pessoais e|Condicdes de trabalho que facilitam a obtencdo das

materiais metas sdo fonte de motivacao.
6 - Grupo e factores|As pessoas apresentam melhor desempenho quando a
sociais organizacdo e o0s colegas facilitam a execucdo do

trabalho e reconhecem o bom desempenho.

7 - Sistema socio-técnico | A motivacdo aumenta quando no sistema de trabalho
existe harmonia nas condi¢cdes de funcionamento
pessoal, social e técnico.

Quadro 2.4. - Teorias Enddgenas e Exogenas da Motivacao Laboral
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Quando se fala de motivacao laboral, pode-se dividi-la em dois grandes conjuntos de teorias
motivacionais: o0 primeiro grupo compreende as teorias relacionadas com aspectos motivadores do
trabalho, denominadas por Katzell e Thompson (1990), como teorias exogenas. Estas teorias referem
aspectos do trabalho relevantes para valorizar e estimular a pessoa no trabalho. Geralmente ha, dois

aspectos ou factores que sdo utilizados: o conteudo do trabalho e as caracteristicas do ambiente laboral.

Obviamente, estes factores podem ser alterados pela organizacdo, através das suas estratégias de
gestdo. O segundo grupo compreende as teorias ligadas intimamente as motivacdes pessoais. Sao as
chamadas teorias endégenas que, segundo Katzell e Thompson (1990), exploram 0s processos ou
variaveis mediadoras do comportamento motivado. Campbell et al. (1970) entenderam classificar as
teorias deste grupo, utilizando como critérios o conteddo e o processo da motivacdo. As teorias
inerentes ao contetdo tratam de identificar os elementos fundamentais que motivam a actividade
humana e, em consequéncia, a actividade laboral. As necessidades prevalecem como o elemento mais
utilizado nestas teorias (Maslow, 1954; McClelland, 1985). As teorias baseadas no processo tentam
fazer compreender e explicar o processo motivacional que determina a direccdo e a persisténcia quanto
ao comportamento. Os factores mais utilizados sdo os valores, as expectativas, as intencbes e as
atribuigcoes (Vroom, 1964; Adams, 1965; Locke e Latham, 1990).

Segundo Katzell e Thompson (1990), apesar dos enormes progressos conseguidos na compreenséo da
motivacdo laboral, ainda hd& um longo caminho a percorrer, e particularmente, na aplicacdo dos
conhecimentos adquiridos. Segundo o0s autores, as teorias tém realcado, fundamentalmente, os
determinantes ambientais das atitudes e do comportamento e, em menor escala, as disposicoes,
interesses, valores e objectivos do individuo que podem determinar os niveis de energia que eles

investem no trabalho.

Os programas e/ou estratégias utilizados, na generalidade, nas empresas para estimular o empregado,
tém sido elaborados, e levados a pratica a partir das varias teorias cientificas, algumas delas verificadas
por meio de pesquisa empirica. Isto significa que esses programas tém, como base, fundamentos
solidos. Contudo, na elaboracdo de programas organizacionais de motivacdo, tem-se dado pouco
importancia as diferencas individuais, como foi salientado por Katzell e Thompson (1990), pois,
mesmo aquelas teorias que focam os motivos pessoais, fazem-no no contexto da adaptagéo da pessoa
ao seu ambiente de trabalho. Desta forma, 0s programas motivacionais sdo pensados a partir de
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pressupostos tedricos gerais, universais e abstractos, sem levar em linha de conta as motivacdes

pessoais dos membros que compdem a empresa.

Evidentemente, que se as tentativas da organizacdo para valorizar os seus empregados sdo realizadas a
partir de elementos fiaveis sobre o que eles querem e podem atingir na vida pessoal e profissional, elas
podem ser muito mais eficientes do que aquelas baseadas em principios gerais e abstractos.
Obviamente, um programa de motivacdo ndo pode ser direccionado aos interesses individuais de cada
um dos empregados, mas tera de ser elaborado a partir de objectivos e interesses compartilhados na

organizacdo como um todo ou nos diversos sectores da empresa.

Recentemente, Erez, Kleinbeck e Thierry (2001) demonstraram que a motivacdo para o trabalho deve
ser analisada tanto a nivel individual como organizacional ou mesmo cultural. A varios niveis, a
motivacdo no trabalho pode ser definida e analisada individualmente, por equipas, por grupos ou até
por sectores organizacionais e da organizacdo como um todo, compreendendo assim 0s niveis micro,
médio e macro. Cada vez em maior escala, dentro das organizacOes, executam-se muitas tarefas em
equipa. A distribuicdo das tarefas em equipas transfere a responsabilidade pela execucdo do trabalho
do individuo para a equipa, introduzindo uma série de processos nao existentes ao nivel individual, tais
como cooperagdo, coordenacdo e conflito, mas que séo altamente vantajosas para o desempenho da
equipa. Actualmente, mais do que nunca, a efectividade organizacional depende de pessoas que

trabalhem em equipa (llgen, 1994; llgen e Sheppard, 2001).

A estrutura organizacional tem sido sempre composta por sectores ou grupos de trabalho.
Frequentemente, os grupos de trabalho apresentam caracteristicas especificas decorrentes ndo somente
da natureza dos problemas por eles tratados, mas também de crencas, valores, interesses e motivacGes
partilhadas pelos seus membros. E evidente que a efectividade dos grupos ou sectores organizacionais
influencia todo o grupo, o que ndo acontece ao nivel individual (Kleinbeck, Wegge e Schmidt, 2001).
Porém, a maioria dos programas motivacionais criados e implementados nas organiza¢es s&o
genéricos, validos para todos os seus membros. Idealmente, um programa empresarial de motivacao
para o trabalho ndo deveria ser constituido exclusivamente por aspectos gerais, validos por toda a
organizacdo; deveria contemplar, igualmente, aspectos especificos para 0s diversos sectores

organizacionais, de acordo com o perfil motivacional dos seus membros.
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2.16. — Estrutura e Perfil Motivacional

Uma organizacdo, segundo Schein (1978), € a coordenagdo racional das actividades de determinado
namero de pessoas, que tém uma finalidade e um objectivo comum e concreto, mediante a distribuicéo
de fungdes e trabalho. Dois elementos sdo fundamentais nesta descricdo: as organizacGes sao
compostas por grupos de pessoas e as organizacdes existem para obter fins especificos, tais como a
eficiéncia econdmica e a produtividade. Tanto o individuo como a organizacdo apresentam as suas
condicBes, exigéncias e demandas para a interacgdo mdtua, mas também ambos transportam recursos
especificos, essenciais para o bom funcionamento da empresa. A relacao existente entre as pessoas que
compdem a organizacdo e a obtencdo dos seus fins especificos passa pela valorizacdo reciproca. A
valorizacdo do empregado, por parte da empresa, fundamenta-se no reconhecimento do trabalho
desenvolvido e no reconhecimento da sua relevancia no que concerne a obtengdo dos fins especificos
da organizacdo. A melhor forma de valorizar um empregado consiste em lhe dar oportunidades para
que, por meio do seu trabalho, ele possa atingir as suas metas pessoais. Por natureza, o trabalho de

cada um é uma estratégia de realizac&o pessoal.

A estrutura motivacional de uma pessoa consiste no conjunto de motivagBes ou designios que
dinamizam o seu comportamento, bem como nas relacdes existentes entre essas motivacgdes. O perfil
motivacional refere-se a importancia que tém, para cada pessoa, as varias motivacdes orientadoras da
sua vida. Desta forma, a estrutura motivacional constitui a base essencial para a elaboragéo do perfil

motivacional.

Um modelo de estrutura motivacional foi elaborado e testado empiricamente por Schwartz (1992, 2001)
com base numa pesquisa de varias culturas, realizada em mais de 60 paises. Os resultados obtidos
apontam para a universalidade desta estrutura. Nessas pesquisas, foram postuladas diversas motivacoes
e submetidas a verificacdo empirica, as quais foram identificadas por meio de prioridades dadas pelas

pessoas aos valores.

Os resultados de pesquisas realizadas em varios paises dos cinco continentes identificaram dez
motivacdes, praticamente presentes em todos 0s paises participantes, confirmando a quase
universalidade dessa tipologia motivacional (Schwartz, 1992, 1994; Tamayo e Schwartz, 1993). O
Quadro 2.5. apresenta as dez motivacOes, bem como as correspondentes metas especificas. Como se

pode constatar no quadro, as metas dos cinco primeiros tipos motivacionais visam alvos que se
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prendem directa e fundamentalmente com a prépria pessoa, como Sdo 0 prazer, 0 SUCesSo e 0 prestigio.
As metas dos tipos motivacionais: tradi¢cdo, conformidade e benevoléncia visam a satisfacdo de
interesses mais directamente ligados a familia, a organizacéo e a sociedade. Finalmente, as metas de

universalismo e seguranca, dizem respeito a interesses tanto da propria pessoa como dos outros.

Motivacao Metas Motivacionais
Autodeterminacao

Ter autonomia, decidir por si mesmo e/ou participar nas decisdes, controlar a
organizacao e execucdo do seu trabalho.

Estimulagao Ter desafios na vida e no trabalho, explorar, inovar, ter emocdes fortes na vida
e no trabalho, adquirir conhecimentos novos.

Hedonismo Procurar prazer e evitar a dor e o sofrimento, ter satisfacdo e bem-estar no
trabalho.

Realizagdo Ter sucesso pessoal, mostrar a sua competéncia, ser influente, se realizar como
pessoa e como profissional.

Poder Ter prestigio, procurar status social, ter controle e dominio sobre pessoas e
informacoes.

Seguranca Integridade pessoal e das pessoas intimas, seguranca no trabalho, harmonia e

estabilidade das sociedade e organiza¢do em que trabalha.

Conformidade Controlar impulsos, tendéncias e comportamentos nocivos para 0s outros e que

transgridem normas e expectativas da sociedade e da organizacdo.
Tradicao Respeitar e aceitar ideias e costumes tradicionais da sociedade e da empresa.

Benevoléncia Procurar o bem-estar da familia e das pessoas do grupo de referéncia.
Universalismo

Compreenséo, tolerancia, procura do bem-estar de todos na sociedade e na
organizacao onde trabalha, protec¢do da natureza.

Quadro 2.5. — Motivac¢des dos Empregados e Metas motivacionais (Tamayo, et al, 2003: 42)

Estes dez tipos motivacionais representam a estrutura motivacional do individuo. Esta estrutura é
composta por conjuntos motivacionais, que parecem estar presentes em individuos de todas as classes
culturais. Cada um dos conjuntos motivacionais tém metas especificas. As tendéncias motivacionais

nem sempre sao harmoniosas; algumas podem ser conflituosas, dando origem a conflitos internos.

A estrutura motivacional serve de base a elaboracdo do perfil motivacional, que consiste na
importancia que cada uma das motivacOes tem para cada pessoa. O perfil implica, portanto, uma

hierarquia de importancia entre as diversas motivagdes do trabalhador. Desta forma, pode-se
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determinar quais sdo as motivacdes e objectivos mais importantes para ele, bem como aquelas que

ocupam planos secundarios.

Estas dez motivagcdes do empregado apresentam uma estrutura bidimensional, a qual constitui quatro
polos que representam motivacdes de cada pessoa e definem quatro conjuntos motivacionais
fundamentais, que poderdo ser utilizados na gestdo da motivacdo no trabalho. A Figura 2.6.

transparece esta relacao.

O podlo da procura de mudanga expressa expectativas e objectivos que podem ser atingidos atraves da
autonomia dada ao trabalhador na execucgéo do seu trabalho, oferecendo-lhe, assim, oportunidades para

criar e inovar.

No polo oposto, estdo os interesses e expectativas da pessoa relativos a estabilidade da organizacdo. A
seguranca do trabalho, salario, normas e objectivos claros e precisos, circulos de qualidade, espaco
fisico adequado, horério regular e condicGes favoraveis a execucdo do trabalho, constituem acgdes
adequadas para atender as expectativas e metas relacionadas com este p6lo motivacional.

O polo que revela a motivacao altruista incide fundamentalmente nos resultados colectivos e no bem-
estar de todos na organizacdo. As metas referentes a esta motivacdo podem ser atingidas com a
existéncia de um bom ambiente social, sem conflitos, com oportunidades para interagir com colegas e
clientes (Tamayo, et al, 2003: 42-49).

Finalmente, o polo do prestigio, que expressa principalmente objectivos relacionados com resultados
pessoais, exige accdes organizacionais, tais como as que estdo ligados aos incentivos financeiros,
beneficios sociais, oportunidades de promogdo e reconhecimento do mérito. Formacao profissional e
oportunidades para p6r a prova os conhecimentos e habilidades também constituem uma boa forma de

atender as expectativas e metas deste pélo motivacional.
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Altruismo

Proteccdo familiar, actividades que
envolvem a familia, respeito pela natureza
clima oraanizacional harmonico.

Mudanca Estabilidade
Autonomia na execucéo das tarefas, Estabilidade no emprego, seguro medico
controle na execucgdo do trabalho, transparéncia, sistema de controlo eficiente
trabalho interessante, variado, desafiador. e justo, normas claras e precisas.
Prestigio

Formacéo, promog0es, avancos

na carreira, participacao nas decisoes,
reconhecimento do mérito, actividades
prazenteiras associadas ao trabalho.

Figura 2.6. — Correspondéncia entre Motivaces de Ordem Superior e Algumas Estratégias de
Motivacao Laboral

Como se pode verificar na Figura 2.6., 0s programas ou estratégias utilizadas nas organizacGes para
valorizar os empregados (Katzell e Thompson, 1990) relacionam-se, mais concretamente, com uma ou
outra das motivacdes, representadas nos quatro pélos motivacionais. Esta relacdo da estrutura
motivacional do empregado com as estratégias de motivacdo abre uma perspectiva interessante, na
forma de poder adequar as acg¢bes organizacionais ao perfil motivacional dos trabalhadores,

respeitando ndo somente o contetido das suas motivacdes, mas também a sua intensidade.

Para viabilizar a adequagéo entre o perfil motivacional do trabalhador e ac¢des concretas de motivagéo
é necessario poder determinar com exactiddo o perfil motivacional dos empregados para, a partir dai,

identificar as motivagdes predominantes e compartilhadas na empresa ou nos sectores.

2.17. — Motivacao nas Organizacoes

Antes da Revolucéo Industrial, a principal forma de motivar consistia no uso de punicdes, criando

dessa forma, um ambiente generalizado de medo. Essas puni¢cdes ndo eram unicamente de natureza
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psicoldgica, mas também poderiam aparecer sob forma de restrigdes financeiras, chegando até mesmo
a tornarem-se reais sob forma de prejuizos de ordem fisica. Levando em consideracdo, que as
organizacGes existiam antes da Revolucdo Industrial, é possivel concluir que a preocupacdo com o
aspecto motivacional do comportamento humano no trabalho, representa um facto relativamente

recente.

Com a Revolugdo Industrial, foram feitos grandes investimentos, com o objectivo de aumentar a
eficiéncia dos processos industriais que, por sua vez, passavam a exigir maiores e melhores
recompensas em retorno. Este novo rumo dos negdcios criou uma grande preocupacdo em termos da

melhoria dos procedimentos na forma de trabalhar.

Passou-se a exigir, que o trabalho a ser desempenhado pelos gerentes e administradores fosse ndo sé o
de encontrar pessoas mais adequadas para os diferentes cargos, como também de treina-las no uso de

ferramentas e métodos mais produtivos.

A administracdo deveria, estar especialmente atenta e tentar encontrar planos salariais que pudessem
ser considerados como verdadeiros estimuladores para que o trabalhador maximizasse os seus ganhos
a medida que agisse com maior rapidez, fazendo exactamente aquilo que o seu gerente Ihe ordenasse
para fazer. Organiza¢ao € maximizaciao de lucros tinham claramente precedéncia sobre quaisquer

outras das possiveis finalidades das empresas.

Acreditou-se que a grande parte dos trabalhadores escolheria 0s seus empregos nao tanto pelo tipo de
trabalho ou pelo contetdo dos cargos, mas principalmente o faria tornando por base as perspectivas de

remuneragao.

Segundo, o pensamento dominante na altura, os trabalhadores seguiriam a risca tudo aquilo que

estivesse previsto e claramente especifico.

Todavia, 0 inesperado aconteceu. No meio desse ambiente de incentivo a produtividade maxima, os
trabalhadores aperceberam-se que estavam a arriscar a sua propria seguranca no trabalho. Como
resposta a tal facto, decidiram adoptar atitudes que levassem a restricdo da produtividade,

salvaguardando, assim, a sua permanéncia no emprego por mais tempo.
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Comeca-se a admitir, como ponto de partida, as restricdes impostas pelas diferencas individuais
existentes no trabalho de cada um. Assim sendo, é forcoso aceitar que diferentes pessoas procuram
diferentes objectivos motivacionais ao se meterem em determinado tipo de trabalho. Simultaneamente,
esses trabalhadores sdo vistos como tendo diferentes habilidades e talentos pessoais que lhes sdo
originais e proprios a cada individuo. Portanto, cada um deles terd condi¢des de contribuir de maneira
diferente para atingir os objectivos organizacionais. A partir de entdo, as pessoas, dentro das
organizagOes, passaram a ser vistas como possuidoras de talentos potenciais, cabendo a administracdo
encontrar formas de desbloquear a saida de tais recursos, para que, objectivamente, se transformem em

accoes eficazes e produtivas.

Se, no inicio deste seculo, o desafio era de encontrar aquilo que se deveria fazer para motivar as
pessoas, mais recentemente tal preocupacdo muda de sentido. Passa-se a perceber que cada um traz

consigo, de alguma forma, as suas proprias motivacoes.

A motivacdo para um trabalho, depende do significado que cada um da a essa actividade. Acredita-se
que a ligacdo existente entre o trabalhador e a empresa seja um elo habitual. Portanto, ja ndo faz mais
sentido negar que, em condicdes favoraveis, cada pessoa desenvolva com naturalidade o seu poder
criativo, buscando ai o seu proprio referencial de auto-identidade e auto-estima. A motivacdo € vista
agora como um aspecto intrinseco as pessoas; ninguém pode, por isso mesmo, motivar ninguém, sendo

gue a motivacgéo para o trabalho depende do sentido que se Ihe da.

Assim, a motivacdo € um ingrediente essencial a gestdo do conhecimento, pois sem ela ndo ha
aprendizado, ndo ha criagdo de conhecimento, ndo h& compartimento, ndo ha interesse em mudar,
aplica-lo, aprender ou ensinar. O sucesso da gestdo do conhecimento, exige muito mais esfor¢o das

empresas em relacdo aos factores motivacionais do que, normalmente, se pensa.

A motivacao é também obtida a partir da mobilizacdo de um conjunto de outros factores intangiveis,
como o reconhecimento pessoal, o ambiente de trabalho, integracdo, confianga, trocas de
aprendizagem, trabalho em equipa e outros. Embora a maioria dos factores motivacionais, mais
importantes, sejam econdmicos em relacdo aos beneficios tradicionais, eles as vezes, por varias razoes,

sdo dificeis de se obter em muitas organizacoes.
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Por mais perfeitas que sejam as medidas de motivacdo adoptadas, elas ndo serdo 100% suficientes em
todas as empresas, sendo também necessario dedicar parte do esforco a descoberta de possiveis

inibidores e barreiras existentes que geram a desmotivagdo nas pessoas.

2.18. - O Condicionamento nas Organizacoes

Os factores extrinsecos do trabalhador, tais como: salario, seguranca, politicas organizacionais,
relacionamento interpessoal, condi¢Ges do ambiente de trabalho, fazem apenas como que as pessoas se
movimentem para obté-los ou se disponham a lutar por eles quando os perderam. A sua presenca, por
si s, ndo motiva. Depois de verificarem os efeitos de condicionamento, as organizacdes devem ter em

mente que poderdo ter os seguintes resultados:

1. Uma reaccdo positiva rapida leva a pensar que a curto prazo, os efeitos desejados serdo
necessariamente atingidos. Isto ocorre, quase sempre, porque, acostumados a receber somente a
sua remuneracdo mensal, os empregados agora deparam-se com uma boa nova: receberdo “um
algo a mais” pelo mesmo trabalho que desenvolviam antes. Testada experimentalmente, essa
reaccdo positiva é de curta duracdo, persistindo algumas vezes até ao segundo ou terceiro

prémio. Este tipo de campanha, no geral, dura por trés a cinco anos, no maximo.

2. Transitoriedade no sentido de que determinado tipo de prémio, seja ele dado sob forma de bens
palpaveis, seja de montantes em dinheiro, ndo deve ser usado mais do que uma vez. O bem
necessita de ser substituido por outro mais valioso e a gratificacdo em dinheiro deve sofrer um
aumento significativo, sempre que for repetida. Para ter o mesmo efeito do que no inicio do
programa, esse prémio tera de ser sempre maior, e isso ira causar, infalivelmente, custos

elevados, caso se queira dar continuidade ao sistema iniciado anteriormente.

3. A quebra de continuidade no sistema de premiar é muito problematica. Regra geral, quando se
interrompe um programa deste tipo, seja ele qual for, as pessoas que anteriormente eram
agraciadas por ele, sentir-se-do, de certeza, punidas, enfrentando mesmo grande frustragéo.
Verifica-se, um clima de insatisfacdo, tdo desagradavel, que facilmente se chega a concluséo

que teria sido melhor ndo ter iniciado tal programa.
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4. A sensacdo de injustica ou desigualdade passa a fazer parte, das atitudes daqueles que foram
premiados. E quase impossivel descobrir os critérios, que permitem aos premiados sentirem-se
seguros, no que diz respeito aquilo que devem ou nédo fazer, para ndo serem punidos e ganhar
novamente o préemio. A partir deste momento, os problemas e reclamacfes, serdo mais

numerosos e de dificil solugéo.

2.19. — A Relacdo da Motivacdo para o Trabalho com os Objectivos do
Trabalhador

A complexidade do trabalho nas organizacdes, as suas multiplas e variadas pesquisas, 0S Novos
ambientes de producdo e a competitividade crescente no mundo dos neg6cios tém como resultado a
necessidade de valorizar os empregados e de criar condicGes favoraveis para maximizar o seu
desempenho e a sua satisfacdo no trabalho. Presentemente, constatam-se na pratica organizacionais,
mudanc¢as importantes nas estratégias motivacionais utilizadas nas organizacdes. A tendéncia é
substituir as estratégias canalizadas na recompensa, em funcdo do desempenho esperado (Steers e
Porter, 1991; Schiehll e Morissette, 2000), por um estilo de vida organizacional que promova o bem-
estar e a felicidade do empregado no trabalho (Erez, Kleinbeck e Thierry, 2001). A motivacéo laboral
é um dos sectores que em termos de gestdo de recursos humanos, tem sido sempre orientada por uma
abordagem positiva e humanizadora do ambiente de trabalho, procurando abrir caminhos para orientar
o trabalhador na satisfacdo das suas necessidades no trabalho e a realizar-se profissionalmente nele. As
teorias motivacionais podem ser vistas como uma tentativa constante e progressiva para identificar
fontes de prazer que o trabalhador pode encontrar no seu ambiente de trabalho. Essas fontes podem

encontrar-se no proprio trabalhador, no ambiente de trabalho e na interac¢éo entre os dois.

2.20. - Motivacio Intrinseca

Normalmente dentro do campo do comportamento organizacional, € mais importante estudar a
motivacdo, de forma a conhecer os factores que devem ser entendidos como 0s principais
determinantes, dos diferentes niveis de satisfacdo laboral. Na tentativa de conhecer os objectivos dos
trabalhadores, a técnica a utilizar devera ser, entdo, a de “estimular” ou “provocar” a motivagao por

meio da utiliza¢do de “recompensas” que estejam disponiveis no meio ambiente.
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Gooch e McDowell (1988, p.51), dizem que: “Muito frequentemente, as pessoas ndo fazem aquilo que
Ihes pedimos que facam, simplesmente porque elas ndo querem fazer esse tipo de trabalho”. Mais a
frente completam as suas ideias conceituando a motivagdo da seguinte forma: “ A motivagdo é uma
forca que se encontra no interior de cada pessoa e que pode estar ligada a um desejo. Uma pessoa ndo
consegue jamais motivar alguém; o que ela pode fazer é estimular a outra pessoa. A probabilidade de
gue uma pessoa siga uma orientacdo de accdo desejavel esta directamente ligada a forca de um desejo”.
Esta afirmacdo, leva-nos a deduzir que as pessoas fazem as coisas como e quando querem. No que diz

respeito & motivacgdo, elas tém na maior parte das vezes autonomia propria.

Assim sendo, vé-se a motivacdo como um impulso interior que contém as energias de cada pessoa.

Facilmente se apercebe, que as pessoas passam mais tempo em actividades para as quais estdo mais
motivadas, concluindo a mesma autora que: “ a motivacdo seja, em Ultima analise, uma questdo de
distribuicdo do tempo disponivel” (Lévy-Leboyer, p. 42). Quanto maior for a motivacdo em relacdo a
uma actividade desempenhada, mais rapidamente eles sentem o tempo a passar. Por outro lado, se

existe falta de motivacéo, o dia de trabalho parece uma eternidade.

2.21. — Instrumentos da Motivacao

Antigamente, entendia-se como quase unica forma de motivacdo o0s incentivos econdémicos. Essa

atitude € reducionista e faz pouco sentido.

De qualquer forma, podem estruturar-se desta maneira os instrumentos de motivagao:

(1)  Trabalho, admitindo determinadas estratégias, nomeadamente, através:

> Da participa¢ao, adoptando um estilo de direccdo em que os trabalhadores sdo ouvidos e
participem no processo de decisdo.

> Do enriquecimento do trabalho, aumentando, assim a responsabilidade, satisfazendo assim as
necessidades mais elevadas na hierarquia de Maslow.

> Do alargamento de funcdes, de forma a aumentar o nimero de tarefas e por consequéncia

evitar a rotinizacdo do trabalho.
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> De adequacao das pessoas as fun¢oes de forma que se possa fazer coincidir as preferéncias e
caracteristicas pessoais com o trabalho a desempenhar. Aumentando, assim o interesse pelo trabalho.

> De adequacdo da recompensa as pessoas. Nem sempre a mesma recompensa funciona da
mesma maneira para todas as pessoas.

> De adequacio da recompensa ao nivel de execucio.

> De adequar na medida do possivel os objectivos individuais a organizacao.

2) Dinheiro

N&o sendo a unica forma de motivar, o sistema de recompensas econdmicas continua a ser um factor

muito importante de motivacao.

Contudo, ha que ter em conta trés principios fundamentais:

> O empregado tem de ter clara preferéncia pelo dinheiro;
> Deve fazer-se entender que um aumento de dinheiro exige também um aumento de rendimento;
> E que um aumento de rendimento significa um aumento de esforco a desempenhar.

Q) As Recompensas Informais

Para além do dinheiro, existem outras formas de contribuir para a motivacdo. Em muitas organizagoes
a recompensa pode traduzir-se em agradecimentos; outras das vezes, pode tratar-se de
reconhecimento publico pelo trabalho realizado, tomando a forma de uma medalha, diploma,

referéncia no boletim da organizacéo.

Em organizac@es de grande importancia publica, ganha relevo o reconhecimento social.

)] Recompensas Formais

Para que o sistema de recompensas trabalhe é necessario ter sempre presente, que:

> As recompensas devem ajustar-se as necessidades das pessoas, isto é, devem satisfazer as

necessidades.
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> O sistema deve ser justo, ou seja, igual para todos.
> Deve destacar-se o valor a dar por uma recompensa, anunciando-se para que sejam conhecidos

publicamente aqueles que recebem recompensas.

2.22. - Inteligéncia e Motivacao

“Recompensas importantes devem ser percebidas como estando ligadas de maneira oportuna ao
desempenho eficaz. Em resumo, as organizagdes conseguem obter determinado tipo de comportamento
desde que leve as recompensas que 0s seus empregados valorizam. Isto ocorre, porque as pessoas tém as
suas proprias necessidades e mapas mentais daquilo que seja 0 mundo. Usam esses mapas para escolher
aqueles comportamentos que levam a resultados que satisfacam as suas necessidades. Todavia, de forma
inerente a elas, ndo estdo nem motivadas ou desmotivadas a se desempenharem eficazmente; a motivacao
para o desempenho depende de como a situacdo € percebida e das necessidades da pessoa” (Lawler, 1981).
Desta forma, se um individuo sentir que os resultados da sua ac¢do sdo atractivos, mobilizara esforcos de

forma a obter um desempenho eficaz.

Em suma, os trés factores cognitivos, da experiéncia, da equidade e da atribuicdo, ajudam a
entender os processos conscientes das decisdes motivacionais. O modelo da experiéncia propde, que a
motivacao seja 0 produto do quanto a pessoa deseja alguma coisa e da probabilidade de que o esfor¢o
mobilizado por ela leve a realizacdo de uma tarefa e, por conseguinte, a recompensa. O modelo da
equidade leva a confrontacdo entre a percepcao que a pessoa possui sobre as suas contribuices e 0s
resultados finais que delas foram conseguidos, comparando-os a alguém como referéncia. Ja o
processo da atribuicdo verifica a forma pela qual séo interpretados os comportamentos a partir da
atribuicdo que se faz das suas causas. Todos estes modelos tentam explicar a motivacao, servindo-se

de processos mentais.

Aparentemente logica e racional, como diz Lévy-Leboyer (1974), “a motivacdo para o trabalho
aparece como um fenémeno complexo, que ndo se pode analisar sem levar em considera¢do o conjunto
da situacdo, quer dizer, o individuo (suas caracteristicas e experiéncias), o trabalho (sua natureza e

restricdes) e a organizacdo com as suas regras, 0s seus objectivos e o clima que lhe é préprio”.

As pessoas orientam a sua conduta motivacional na direcgéo de sub objectivos, que podem levar a um

objectivo final bastante desejado. Cabe ao intelecto ordenar a sequéncia de operacdes, até que se
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atinjam os fins positivos emocionalmente valorizados pelo seu desejo. Ndo se deve esquecer que antes

de ser racional, o homem €, por funcdo da sua propria natureza, emocional.

2.23. — O Futuro das Teorias da Motivacao

As teorias da motivacdo utilizadas como fonte de explicacdo do comportamento dos empregados no
posto de trabalho, surgiram entre a década de sessenta e a década de noventa do século XX, “a partir
desta data o interesse cientifico ao nivel da motivacéo no trabalho entrou em declinio” (Streets et al.,
2004 383). Estas teorias surgiram num contexto organizacional diferente do que temos actualmente.
As teorias existentes precisam de considerar novas variaveis e precisam de ter em consideracdo esta
nova realidade, devendo, por isso, adaptar-se as novas caracteristicas dos locais de trabalho (Latham &
Pinder, 2005: 486-487).

Locke e Latham (2004: 388-400) apresentam seis recomendac¢Oes a ter em consideracao, aquando da
construcdo de teorias sobre a motivacdo no posto de trabalho: (1) integracdo das teorias existentes, na
altura, na construcdo de uma mega-teoria da motivagédo no trabalho; (2) construgéo de uma ciéncia sem
fronteiras para a motivacdo no trabalho, através da utilizacdo de conceitos que ndo tenham sido
desenvolvidos em ciéncias que ndo sejam do comportamento organizacional ou da psicologia
industrial/organizacional; (3) estudo dos diferentes tipos de relacionamento que possam existir entre os
comportamentos gerais e as motivagOes situacionais especificas; (4) estudo da motivacdo
subconsciente e da consciente; (5) utilizacdo da introspeccdo explicita na construcdo de teorias e (6) o

reconhecimento da regra de preferéncia na ac¢do humana.

Fried e Slowik (2004: 404-419) constataram que as teorias de motivacdo no trabalho, falharam ao
tentarem incorporar o tempo como uma variavel importante que afecta a motivacdo das pessoas.
Argumentam que os modelos cognitivos da motivagdo permitem que os investigadores se foquem nas
tendéncias humanas para a interpretar o passado e o presente, tentando prever o futuro, como também
incluem estas trés fraccbes de tempo e o relacionamento entre elas como uma parte integral do
processo cognitivo da decisdo comportamental no trabalho. Um exemplo disso é a interpretacdo de que
0 desempenho varia entre individuos que tém uma grande orientacdo para o futuro (promogéo) e os

que ttm uma grande orientacdo para o presente (prevencao).
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Seo et al. (2004: 423-435) salientam que as emog¢des tém sido um tépico negligenciado na literatura do
comportamento organizacional, sugerindo que os aspectos das experiencias afectivas devem ser
integrados mais profundamente na compreensdo actual da motivacdo no trabalho. Falam de um
conjunto de caminhos que directa ou indirectamente véo afectar trés dimensées do comportamento:

direccdo, intensidade e persisténcia.

Kanfer e Ackerman (2004: 440-456) apresentam uma estrutura para compreender como as mudancas
relacionadas com a idade no desenvolvimento do adulto afectam a sua motivacéo no trabalha estrutura
por eles apresentada sugere que ndo existe nem uma justificagdo tedrica nem evidencia empirica que
suporte a no¢do de um declinio inevitavel e universal da motivacdo no trabalho relacionada com a
idade e que a diferenca na motivacao no trabalho na vida adulta pertence principalmente ao impacto
das mudancas relacionadas com a idade nas competéncias e nos componentes do processo

motivacional.

Ellemers et al. (2004: 459-474) consideram que as teorias e as pesquisas em motivacdo do trabalho
centram-se principalmente nas necessidades individuais que as pessoas possam ter, nos seus proprios
objectivos e nas expectativas independentes, ou nos resultados pessoais que consideram
recompensadores, ndo dando relevancia aos grupos de trabalho. Neste contexto acreditam que 0s
processos do individuo e do grupo interagem para determinar a motivacdo no trabalho, defendem que
os empregados ndo sdo dirigidos somente por consideragdes pessoais e que por sua vez a motivacao
individual é projectada e adaptada as necessidades, aos objectivos, as expectativas ou as recompensas

da equipa ou da organizacdo em que os individuos estéo inseridos.

Kehr (2004: 479-494) aborda a questdo da motivagdo e da vontade no trabalho, criando um modelo
compensatdrio que conjuga trés abordagens previamente ndo relacionadas da motivacdo humana: as

teorias duplas do sistema, as teorias da vontade e as teorias em habilidades percebidas.

Segundo Ambrose e Kulik (1999: 266-278) as proximas areas de interesse da pesquisa sobre a

motivacao serao:

A criatividade: as mesmas variaveis que se prevéem forcar a motivacédo intrinseca estdo também elas
associadas a um desempenho criativo. Assim as organizacdes podem simultaneamente influenciar a

motivacgdo e o desempenho criativo de uma forma eficaz;
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Os grupos e equipas: as organizacfes continuam a ir de encontro a sistemas baseados em grupos. A
pesquisa da motivacdo dentro dos grupos, ganha uma grande importancia visto se saber muito pouco
sobre a forma como 0s grupos constroem a sua percepgdo de expectativas, valéncia ou percepcéo de
equidade,

A cultura: € ja aceite que as diferencas culturais tém uma grande importancia dentro das organizacdoes,
tornando-se necessario considerar 0 como e porque € que a cultura é importante, baseando-se em

teorias em vez da simples intuicdo e empirismo.

2.24. — Conclusao

O bem mais precioso de uma organizacgao sao as pessoas, porque todos os outros factores produtivos

sdo ultrapassaveis, incluindo os tecnologicos.

A motivacdo é uma forca interior que se modifica a cada momento durante toda a vida, onde
direcciona e intensifica os objectivos de cada individuo. Dessa forma, quando se diz que a motivacgdo é
algo interior, ou seja, que esta dentro de cada pessoa de forma particular, erra-se em dizer que alguém

se deixa motivar ou desmotivar, pois ninguém é capaz de o fazer.

Porém pode-se concordar que o interior é diariamente influenciado pelo meio externo, onde se incluiu
as pessoas e coisas. O nivel de motivacdo é influenciado por diversos factores como a personalidade da

pessoa, as suas percepcdes do meio ambiente, interac¢cdes humanas e emocdes.

Terminada a revisdo da literatura, no préximo capitulo é explicada a metodologia seguida na

realizacdo do estudo sobre os factores motivacionais numa agéncia de viagens.
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Capitulo III — Metodologia

3.1. — Introducio

Neste capitulo apresenta-se a metodologia utilizada para o estudo do caso efectuado numa Agéncia de
Viagens.

3.2. — Objectivos

Este estudo tem como principal objectivo trazer a discussao o tema da motivacao laboral na industria

turistica.

Através deste estudo, pretende-se determinar quais sdo principais factores, que motivam o0s

empregados desta agéncia.

E ainda, aferir se existem diferencas ao nivel da motivacao, dos empregados, de acordo com a idade,

zona do pais onde trabalham, anos que estdo na empresa e a funcdo que desempenham.

3.3 — Design da Pesquisa

Para que houvesse um adequado conhecimento dos temas abordados no estudo, foi distribuido um

inquérito aos funcionarios de uma agéncia de viagens (método descritivo).

Este estudo seguiu um design descritivo, tendo sido colocadas as seguintes hipoteses:

» Hipotese 1: Os factores motivacionais, que mais contribuem para a motivacdo dos funcionarios
desta agéncia sdo a possibilidade de haver oportunidade de progressdo na carreira, lealdade;
bom salario; ser um trabalho seguro; existirem boas condi¢fes; haver reconhecimento; ser um
trabalho interessante; existir envolvimento nos objectivos da empresa; haver uma disciplina
adequada, compreensdo, prestigio, responsabilidade, confianga, bom relacionamento com os

colegas e responsaveis e haver uma contribuicdo do chefe para a motivagéo;
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> Hipoétese 2: Os empregados desta agéncia estdo motivados para o desempenho das suas
funcdes;

> Hipétese 3: Existem diferencas significativas entre os niveis de motivagdo dos empregados, de
acordo com idade, zona do pais em que trabalham, anos que trabalham na empresa e a funcao

desempenhada.

3.4 — Amostragem

Os dados para a realizacao deste estudo, foram recolhidos numa agéncia de viagens. No seu universo
existem cerca de 600 funcionarios, distribuidos pelas varias lojas e departamentos do pais. O processo

de amostragem seguido foi ndo probabilistico, por conveniéncia.

Os funcionérios aderentes trabalham, na maior parte, na area comercial.

Depois de Ihes ter sido explicado o objectivo do estudo, e depois alguns funcionarios concordarem em

colaborar, foi feito a aplicacdo do inventario.

A dimensdo da Amostra é de 182 funcionérios (aproximadamente 26.4% da populagéo alvo) o qual se
pode considerar como satisfatoria atendendo ao facto de ter sido o primeiro inquérito distribuido deste

género.

3.5. — Instrumento da recolha de dados

A recolha e a seleccao dos dados foi feita através da comunicacéo directa (inquérito), em que escolha

da amostra foram 182 funcionarios de uma agéncia de viagens. O documento encontra-se no anexo 1.

Depois de alguma persisténcia e ajuda dos colegas foram conseguidos 182 inquéritos, 0 que pareceu,

minimamente, representativo da populagdo atras referida.

Os (poucos) questionarios parcialmente preenchidos ou com incorrecc¢des foram rectificados individual

e pessoalmente.
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Os individuos foram abordados, por e-mail, no inicio de uma semana de trabalho, com a autorizacao e

colaboracéo do respectivo administrador.

Foi informado aos colaboradores, que o estudo seria estritamente confidencial de forma a coloca-los a
vontade para responder ao inquérito sem qualquer tipo de receio. O inquérito foi enviado por e-mail,

para que os colegas o pudessem preencher.

Foi referido que ndo era obrigatorio a indicacdo do nome, de forma a garantir o absoluto anonimato
para tornar as respostas o mais honestas e sinceras possiveis e que o envio do inquérito seria atraves de

um envelope de correio interno, apenas com a indicacao do destinatario.

O principal objectivo do referido inquérito consiste em obter um melhor conhecimento da situagéo e
anseios dos funcionarios que actualmente trabalham na agencia de viagens, por forma a melhorar o
conhecimento da propria instituicdo, optimizar o desempenho global dos funcionarios, de forma a

todos poderem melhorar a sua actuacdo no local de trabalho.

O inquérito a que se refere a presente andlise foi desenvolvido na propria agéncia com base em

elementos recolhidos para o efeito e apos consulta a agéncias similares.

Ap0s a recolha e analise dos inquéritos, procedeu-se ao seu tratamento estatistico através do recurso ao

programa informatico SPSS (Statistical Package for The Social Sciences) — release 11.5, for Windows.

3.6. — Analise de dados

O tratamento estatistico foi efectuado recorrendo-se ao programa Statistical Package for Social Science

(SPSS 13.0) a partir do qual foram realizadas diferentes analises:

» Analise Univariada — “Técnica estatistica indutiva que trata de diferencas entre amostras e

que utilizam uma variavel dependente e uma variavel independente” (Hill & Hill, 2002: 205).

» Andlise Bivariada — “Técnica que trata da relacdo entre duas variaveis” (Hill & Hill, 2002:
205).

Face aos objectivos do estudo, foram utilizados 0s seguintes métodos estatisticos de analise de dados:
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> aanalise descritiva “que visa resumir e apresentar os dados observados, através de tabelas,
graficos ou indices numéricos que facilitem a sua interpretacdo” (Maroco & Bispo, 2003: 21). Foi

utilizada para determinar a média, o desvio padrdo, as percentagens;

> aanalise dos componentes principais, “é uma técnica de analise exploratoria multivariada
que transforma um conjunto menor de variaveis independentes, combinacdes lineares das variacfes

originais, designadas por componentes principais” (Maroco, 2003:231);

» aregressiao multipla.

3.7. — Conclusao

Depois de se apresentar a metodologia utilizada, vai-se passar para o proximo capitulo, onde serdo

analisados e discutidos os resultados obtidos.
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Capitulo IV — Estudo do Caso

4.1. — Introducio

Neste capitulo, vai-se caracterizar a amostra e fazer a respectiva analise e discusséo dos resultados.

4.2. — Caracteriza¢ao da Amostra

Para o estudo, a amostra recolhida na agéncia de viagens, foi constituida por 182 individuos de ambos
0s sexos, 70 (38,5%) masculinos e 112 (61,5%) femininos.

60,0% —

40,0% —

Percentagem

20,0% —

Masculino

Grifico 4.1. — Frequéncia de respostas por sexo

Este grupo é constituido por 22 (12,1%) individuos com idades compreendidas entre os 18 e o0s 25
anos, por 95 (52,2%) individuos com idades compreendidas entre os 26 e os 35 anos, por 51 (28,0%)

individuos com idades compreendidas entre 0s 36 e 0s 50 anos e por 14 (7,7%) com mais de 50 anos.
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18-25 26-35 36-50 mais de 50

Grifico 4.2. — Frequéncia de respostas por grupo etario

Dos 182 individuos que constituem a amostra, 67 (36,8%) sdo solteiros, 81 (45,5%) sdo casados, 16

(8,8%) sdo divorciados e 18 (9,9%) vivem em uniéo de facto.

50,0% —

40,0% —

30,0% —

Percentagem

20,0% —

10,0% —

0,0% —

Solteiro Casado Divorciado Unido de Facto

Grafico 4.3. — Frequéncia de respostas por estado civil

Em relagdo a zona do pais em que trabalham, 29 (15,9%) individuos desempenham as suas funcdes no
Norte, 58 (31,9%) no grande Porto, 10 (5,5%) no centro, 67 (36,8%) na grande Lisboa, 15 (8,2%) no
sul e 3 (1,6%) trabalham nas ilhas.
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Grifico 4.4. — Frequéncia de respostas por zona do pais em que trabalha

No que fiz respeito as habilitaces literarias, 65 (36,31%) completaram o ensino secundério, 45

(25,14%) possuem um curso técnico profissional e 69 (38,55%) tém uma licenciatura.

40,0% —

30,0% —

20,0% —

Percentagem

[ 25,14%]

10,0% —

0,0% —
Ensino Secunsario Técnico Profissinal Licenciatura

Grifico 4.5. — Frequéncia de respostas por habilitacGes literarias

Relativamente ao nimero de anos, que os funcionarios trabalham na empresa, a maior parte 68 (37,5%)
ndo ultrapassa 0s 5 anos, depois seguem-se dos 06 aos 10 (27,5%) anos em que 0 numero de

funcionarios chega & meia centena, o terceiro grupo dos 11-15 anos (13,2%), de seguida ambos 0s anos
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compreendidos entre os 16-20 e 21-25 possuem 13 (7,1%) colaboradores e por fim com mais de 25

anos de casa existem 14 (7,7%) pessoas.

40,0% —

30,0% —

20,0% —

Percentagem

10,0% —|

0,0% —
Mais de 25

Grifico 4.6. — Frequéncia de respostas pelos anos de trabalho na empresa

A funcdo desempenhada pela grande parte dos funcionarios diz respeito a aérea comercial (62,6%),
seguindo-se a chefia e os administrativos, ambos, com 32 (17,6%) empregados e por fim 4 (2,2%)

estagiarios.

60,0% —

40,0% —

Percentagem

20,0% —

0,0% —

Estagiario Comercial Administrativo

Grifico 4.7. — Frequéncia de respostas pela fungdo desempenhada na empresa.
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4.3. - Analise e Discussao dos resultados

Embora existam trés tipos de teste para a validagdo da aplicagdo da analise dos componentes principais
(o teste de esfericidade de Bartlett, a estatistica de Kaiser-Meyer-Olkin KMO e a matriz anti-imagem),

o teste que vai ser utilizado é o KMO.

A estatistica KMO é um procedimento estatistico, que permite aferir a qualidade das correlacdes entre
as variaveis de forma a prosseguir com a analise de ACP, “é uma estatistica que varia entre zero e um,
e compara as correlacdes de ordem zero com as correlagGes parciais observadas entre as variaveis”
(Pestana & Gageiro, 2003: 505).

De acordo com a tabela 4.1, que interpreta a estatistica de KMO, se 0 KMO estiver perto do 1 indica
coeficientes de correlacdo parciais pequenos, enquanto que valores proximos do zero indicam que a

ACP pode ndo ser a analise ideal, porque existe uma correlacdo fraca entre as variaveis.

MO ACP
.90 — 1 Muito boa
0,80 — 0,90 Boa
0. 70 — 0,80 Media
0.0 — 0,70 Razocavel
O0.50 — 0,60 NS

=0,50 INnaceitavel

Fonte: Reis (199 7:279).

Tabela 4.1. — Interpretacdo da Estatistica de KMO

Neste estudo o valor obtido com a estatistica KMO = 0,857 o que significa que o resultado da
aplicacdo da ACP deve ser interpretada como tendo um nivel bom, ou seja, dispGe-se de uma

informac&o boa para a analise pretendida.

Kaiser-Meyer-Olkin  Measure of Sampling
Adequacy. 857

Bartlett's  Test  of Approx. Chi-Square 930,383
Sphericity Df 120

Sig. ,000

Tabela 4.2. —- KMO and Bartlett’s Test
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As 16 variaveis incluidas na analise tém todas a mesma escala de medida e séo descritas no inquerito,

colocado no Anexo.

A tabela 4.3. apresenta as variaveis, a comunalidade, o valor préprio, a percentagem de variancia

explicada por variavel, assim como a percentagem de variancia explicada acumulada por componente

principal. As 16 componentes principais, estdo listadas por ordem decrescente da percentagem da

variancia explicada.

Valor Percentagem | Percentagem
Componente | Variavel Comunalidade .. | de Variancia | de Variancia
Proprio .
Explicada Acumulada
1 MOT — Oportunidade 1,000 5,888 36,797 36,797
2 MOT — Lealdade 1,000 1,56 9,752 46,549
3 MOT - Salario 1,000 1,356 8,472 55,022
4 MOT - Trabalho Seguro 1,000 1,152 7,202 62,224
5 MOT - Boas Condigbes 1,000 0,842 5,263 67,487
6 MOT - Reconhecimento 1,000 0,789 4,933 72,421
7 MOT - Trabalho Interessante 1,000 0,692 4,323 76,743
8 MOT - Envolvimento nos objectivos | 1,000 0,573 3,58 80,323
9 MOT - Disciplina Adequada 1,000 0,538 3,363 83,686
10 MOT - Compreensao 1,000 0,494 3,085 86,771
11 MOT - Prestigio 1,000 0,475 2,966 89,737
12 MOT - Responsabilidade 1,000 0,421 2,632 92,37
13 MOT - Confianga 1,000 0,396 2,476 94,846
14 MOT - Bom relac. colegas 1,000 0,303 1,895 96,741
15 MOT - Bom relac. responsaveis 1,000 0,286 1,79 98,531
16 MOT - Contribui¢do do responsavel | 1,000 0,235 1,469 100

Tabela 4.3. — Estatistica da andlise de componentes principais

Através da analise da tabela 4.3., verifica-se que a primeira componente principal explica 36,80% da

variancia acumulada, as duas primeiras componentes principais explicam 46,55% e as trés primeiras

componentes principais explicam 55%, tendo todas valores proprios superiores a 1.

Para determinar o nUmero de componentes principais a reter, existem regras praticas, nomeadamente o

critério de Kaiser, o critério da variancia total e o scree plot:
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Os trés critérios sao:

» O critério de Kaiser € um método que consiste em excluir as componentes, cujos valores
proprios sdo inferiores & média, isto é, menores que 1 se a andlise for feita a partir de uma
matriz de correlagoes;

» O critério da variancia total € um método, que consiste em incluir as componentes suficientes
para explicar mais de 70% da variancia total;

» E o Scree Plot representa a percentagem de variancia explicada por cada componente, quando
esta se reduz, a curva passa a ser quase paralela ao eixo das abcissas, sendo entdo de excluir as

componentes correspondentes.

Scree Plot

Eigenvalue
1

T T T T T T T T T T T
1 2 3 a 5 6 7 8 E) 10 11 12 13 14 15 16

Component Number

Graifico 4.8. — Resultados do “Scree Plot”

Desta analise, pode-se concluir que o nimero de componentes principais a reter é de 4 com uma

comunalidade de 0,622.

Com o objectivo de uma melhor interpretacdo procede-se a rotacdo Variamax:

E um dos métodos de rotacio de componentes principais mais utilizada. Corresponde a um método
ortogonal em que para cada componente principal apenas existe alguns pesos significativos e todos os
restantes estdo proximos de zero. “ O método Varimax minimiza o nimero de variaveis com elevados
pesos num factor, obtendo uma solucdo na qual cada componente principal se aproxima de +- 1, no
caso de associacdo entre ambos, ou de zero, no caso de auséncia de associacdo. Em geral consideram-
se significativos 0s pesos maiores ou iguais a 0,5, por serem pelo menos responsaveis por 25% da
variancia” (Pestana & Gageiro, 2003: 504). O objectivo € maximizar a variacao entre 0s pesos de cada
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componente principal, o qual se obtém através de um processo iterativo de maximizacdo de uma

funcdo quadratica destes pesos.

Na tabela 4.4. sdo apresentadas as variaveis estratégicas constituintes de cada componente principal.
As variaveis estdo colocadas por ordem decrescente do peso da sua contribuicdo, sendo também

atribuidas designacdes aos factores estratégicos e apresentada a sua interpretagéo.

: o Interpretacdo
Dimensdes ou
Componentes o . das
Factores Lo Variaveis Estrategicas Peso
b Principais Componentes
Estratégicos Lo
Principais
Oportunidade de progressao
na carreira 0,769
Reconhecimento 0,731 OS. fac~tores d_e
— - motivagcdo  mais
Objectivos 1 Contnbwg;ap dg responsavel rglevan’ges nes~ta
para a motivagao 0,704 dimensdo estdo
Salario adequado 0,702 na maioria
0.63 relacionados
Estatuto 634 com os objectivos
Lealdade do responsavel 0,58 de cada um.
Os factores de
Confianga e respeito 0,844 motivacdo  mais
relevantes nesta
Relacionamento | 2 Bom relacionamento com os dimensao  estao
colegas 0,814 relacionados com
o0 relacionamento
. dentro da
Bom relallao_namento com 0s empresa.
responsaveis 0,666
Trabalho seguro 0,889 Os factores de
motivagcdo  mais
Condicdes 3 Boas condigdes 0,609 rglevan’ges nes~ta
dimensdo estédo
Compreenséo 0,542 relacionados com
as condigdes
Disciplina adequada 0,392 de trabalho.
Responsabilidade 0,838 Os factores de
motivagdo  mais
i 2 relevantes nesta
Realizagdo 4 Trabalho interessante 0,807 dimensdo estdo
relacionados com
realizagcao
Envolvimento nos objectives | 0,552 pessoal.

Tabela 4.4. — As quatro dimensdes da motivacdo dos empregados da Agéncia de Viagens e a sua

interpretacéo.
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Mode Adjusted | Std. Error of
I R R Square | R Square | the Estimate
1 ,729(a) 531 518 597

Tabela 4.5. - Analise de regressdo

Considerando os factores resultantes da anélise factorial (Objectivos, Relacionamento, Condigdes e
Realizacdo) como variaveis independentes e tomando a afirmacéo da motivagdo como variavel

dependente, pode-se concluir que 53,1% da motivacao é explicada por estes 4 factores.

Coefficients(a)

Mode Unstandardize | Standardized
| d Coefficients | Coefficients t Sig.
Std. Std.
B | Error Beta B Error
1 (Constant) 2,63’1 049 54,207 000
REGR factor score 440 049 513 9,049 ,000
1 for analysis 1
REGR factor score 225 049 261 4,613 ,000
2 for analysis 1
REGR factor score 167 049 194 3,422 ,001
3 for analysis 1
REGR factor score 345 049 402 7,097 ,000
4 for analysis 1

a Dependent Variable: Afirmacgéo

Tabela 4.6. — Coeficientes da analise de regressao
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4.3.1. — Cruzamento de dados

Idade * Motivado

Motivado  Total
Concordo | Concordo

Néo algumas | muitas Concordo
Idade Concordo | vezes vezes Totalmente
18-25 2 6 12 2 22
26-35 6 33 41 14 94
36-50 5 20 18 8 51
mais de 50 |2 7 1 4 14

Total 15 66 72 28 181

Quadro 4.1. — Cruzamento de dados entre a idade e a motivacdo

Motivado

- N&o Concordo

- Concordo algumas vezes
|:| Concordo muitas vezes
- Concordo Totalmente

50—

40—

30

Count

20—

10—

18-25 26-35 36-50 mais de 50
Idade

Grafico 4.9. — Cruzamento de dados entre a idade e a motivagao

Verifica-se, com alguma notoriedade, que a motivacdo aumenta até cerca dos 35 anos e, a partir dai,

talvez por forca de alguma monotonia e acomodacdo comeca a descer significativamente.
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A faixa etéria onde predomina o maior nimero de funcionarios motivados € entre 0s 26 e 35 anos.

Quando muitos iniciam a sua actividade profissional e estdo cheios de projectos a nivel profissional.

Zona do Pais em que trabalha * Motivado

Motivado Total |
Concordo | Concordo
Néo algumas | muitas Concordo
Zona do Pais em que trabalha| Concordo | vezes vezes Totalmente
Norte 0 11 13 5 29
Grande Porto 7 23 18 10 58
Centro 1 3 6 0 10
Grande Lisboa 4 23 28 11 66
Sul 3 5 6 1 15
Ilhas 0 1 1 1 3
Total 15 66 72 28 181

Quadro 4.2. — Cruzamento de dados entre a zona do pais em que trabalha e a motivagao

Motivado

Il Nao Concordo

- Concordo algumas vezes
|:| Concordo muitas vezes
Il Concordo Totalmente

30—

Count

Norte Grande Centro Grande Sul llhas
Porto Lisboa

Zona do Pais em que trabalha

Grifico 4.10. — Cruzamento de dados entre a zona do pais em que trabalha e a motivacao
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N&o € de estranhar que haja uma maior motivacao nos funcionarios que trabalham nos grandes centros
urbanos, pois é onde se verifica a existéncia de melhores condi¢cdes de trabalho, nhomeadamente, a
possibilidade de progresséo na carreira e de ter um aumento salarial, mais rapidamente do que o0s
funcionarios que trabalham noutras zonas do pais em que é mais dificil ser-se reconhecido pelo seu
trabalho.

Anos que trabalha na empresa * Motivado

Motivado Total
Concordo | Concordo
Né&o algumas | muitas Concordo
Anos que trabalha na empresa | Concordo | vezes vezes Totalmente
0-5 4 17 30 16 67
6-10 6 23 19 2 50
11-15 1 9 11 3 24
16-20 2 4 6 1 13
21-25 1 7 1 4 13
Mais de 25 1 6 5 2 14
Total 15 66 72 28 181

Quadro 4.3. — Cruzamento de dados entre os anos que trabalha na empresa e a motivagéo

Motivado
Bl Nso Concordo
B concordo algumas vezes
[] concordo muitas vezes
Bl concordo Totalmente

30—

20—

Count
B

o-5 6-10 11-15 16-20 21-25 Mais de 25
ANos que trabalha na empresa

Grafico 4.11. — Cruzamento de dados entre os anos que trabalha na empresa e a motivagao

E natural que nos primeiros anos de trabalho haja uma forte motivacéo, pelo facto de ser novidade e

numa tentativa de garantir a efectivacao e consolidacdo de determinada funcdo na empresa.
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Os funcionarios esforcam-se bastante para desempenhar bem as suas tarefas de forma a deixar uma

boa impressdo nos seus superiores.

Anos que trabalha na empresa * Bom Relacionamento Colegas

Bom Relacionamento Colegas Total |
Concordo
Concordo muitas Concordo
Anos que trabalha na empresa | algumas vezes | vezes Totalmente
0-5 3 29 35 67
6-10 4 25 19 48
11-15 2 11 11 24
16-20 1 6 6 13
21-25 1 3 9 13
Mais de 25 0 9 5 14
Total 11 83 85 179

Quadro 4.4. — Cruzamento de dados entre 0s anos que trabalha na empresa e o bom relacionamento

com os colegas

Count

40—

30—

20—

10—

6-10

11-15
ANos que trabalha mna empresa

16-20

BomRelacionamentoColegas
Bl concordo algumas vezes
BE concordo muitas vezes
[C] concordo Totalmente

21-25

Mais de 25

Grafico 4.12. — Cruzamento de dados entre 0s anos que trabalha na empresa e o bom relacionamento

com os colegas

No geral, o0 bom relacionamento tem tendéncia a diminuir a medida que os anos passam, ja que uma

eventual saturacéo, pode ser um factor determinante para que isso aconteca.
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No inicio de uma carreira profissional, “tudo” se tolera mas com o andar do tempo a paciéncia vai

diminuindo e fazendo com que o0 ambiente de trabalho ndo seja tdo interessante.

Anos que trabalha na empresa * Reconhecimento

Reconhecimento Total
Concordo | Concordo
Néo algumas | muitas Concordo
Anos que trabalha na empresa | Concordo | vezes vezes Totalmente
0-5 7 25 29 7 68
6-10 10 21 17 2 50
11-15 13 6 1 23
16-20 2 8 0 13
21-25 1 13
Mais de 25 6 0 14
Total 33 78 59 11 181

Quadro 4.5. — Cruzamento de dados entre os anos que trabalha na empresa e o reconhecimento

Count

6-10

11-15

16-20
ANos que trabalha na empresa

21-25

Reconhecimento

Bl Nao Concordo

€ concordo algumas vezes
[J concordo muitas vezes
Bl Cconcordo Totalmente

Grafico 4.13. — Cruzamento de dados entre os anos que trabalha na empresa e o reconhecimento

Compreende-se que nos primeiros anos de trabalho haja um maior reconhecimento, por parte das

hierarquias superiores, ja que é nessa altura que existe uma maior motivagdo nos funcionarios (como
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se viu anteriormente), fruto de um maior empenhamento, no sentido de mostrar e provar a entidade

patronal que € uma pessoa com capacidade para desempenhar a funcao que lhe foi atribuida, de forma
correcta e eficiente.

Funcio na empresa * Motivado

Motivado Total
Né&o Concordo Concordo Concordo
Funcdo na empresa Concordo | algumas vezes | muitas vezes | Totalmente
Estagiario 0 1 3 0 4
Comercial 8 44 43 19 114
Administrativo |6 9 12 4 31
Chefia 1 12 14 5 32
Total 15 66 72 28 181

Quadro 4.6. — Cruzamento de dados entre a funcdo na empresa e a motivacao

Motivado
50—
Bl Na&o Concordo
[ concordo algumas vezes
[] concordo muitas vezes
Bl concordo Totalmente

40—

30—

Count

20—

10—

Estagiario Comercial Administrativo Chefia

Func&o na empresa

Grafico 4.14. — Cruzamento de dados entre a funcdo na empresa e a motivacéo

A maior parte dos funcionarios que fazem parte desta empresa, trabalham na aérea comercial.

Contudo, independentemente, da aérea de trabalho onde os funcionarios desempenham as suas fungoes
predomina a motivagéo.
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4.3.2. — Os factores que mais influenciam a motivacio laboral

Oportunidade de Progressao na Carreira
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Grafico 4.15. — Oportunidade de progressdo na carreira

Em poucas empresas € dado aos trabalhadores esta possibilidade.

Normalmente esta progressdo na carreira, verifica-se através do reconhecimento das capacidades

intelectuais de cada um.

Neste caso concreto, quase metade dos funcionarios, considera a hipdtese de haver a possibilidade de

poderem progredir na carreira profissional.

E bastante reduzida a parte que ndo concorda, contabilizando apenas 16,67%.
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Lealdade do Responsavel
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Grifico 4.16. — Lealdade do responsavel

Apesar de ndo existir uma confianca absoluta no responsavel perante os trabalhadores que dele
dependem, a maior parte concorda muitas vezes ou totalmente com a existéncia desta caracteristica no

superior.

E muito importante que exista lealdade entre os funcionarios da empresa, pois s6 assim se conseguira

ter um bom desenvolvimento do trabalho.

Salario Adequado
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Grifico 4.17. — Salario adequado
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Maioritariamente, os trabalhadores julgam-se mal remunerados, apesar do salario médio da empresa

estar acima da média, a nivel nacional.

O tipo de trabalho em causa, requer uma grande responsabilidade, com muitas dores de cabeca a

mistura, factor pelo qual os funcionarios consideram que sdo mal pagos.

Trabalho Seguro
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Grifico 4.18. — Trabalho seguro

Apesar da instabilidade actual, mais de metade dos trabalhadores consideram que esta empresa Ihes

fornece um emprego com alto grau de seguranca, embora menor do que ha uns anos a esta parte.

Hoje em dia, esta situagdo tem uma grande importancia na vida de cada um, pois com a instabilidade

econdmica a nivel mundial é cada vez mais dificil obter um trabalho seguro.
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Boas Condicoes
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Grafico 4.19. — Boas condicdes

As condicdes oferecidas pela empresa aos trabalhadores, tanto a nivel de regalias sociais como

condicdes de trabalho sdo muito bem aceites pelos funcionérios.

Mais de metade das pessoas, considera que tem boas condi¢fes no trabalho, factor fundamental para a

promocgédo da motivagao individual de cada um.
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Grafico 4.20. - Reconhecimento
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O reconhecimento cabal das funcdes exercidas pelos trabalhadores, nem sempre é reconhecida, quer

monetariamente quer profissionalmente.

Por vezes é dificil existir o reconhecimento dos funcionarios, pois 0s superiores estdo muito limitados
nas gratificacfes, monetarias ou ndo, que podem fornecer aos seus trabalhadores, criando por vezes um

mau estar no trabalho.

A falta de reconhecimento cria uma certa acomodacédo no trabalho, o que ndo é muito favoravel ao

bom funcionamento da empresa .

Trabalho Interessante
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Grafico 4.21. — Trabalho interessante

O grande interesse dos trabalhadores no desempenho das suas funcdes, prende-se com o facto de nao

ser nada monotono, embora algo stressante em algumas épocas do ano.

Apesar de ser um trabalho de muita responsabilidade e bastante elaborado, os funcionarios ndo deixam

de o achar interessante.
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Envolvimento nos Objectivos da Empresa
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Grifico 4.22.- Envolvimento nos objectivos da empresa

O envolvimento nos objectivos da empresa, faz com que os funcionéarios se sintam parte da

organizacao.

Consideram que ndo sdo apenas um nimero na empresa e que sdo Vistos como pessoas que tém um

valor importante para a empresa.

Disciplina Adequada
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Grifico 4.23. — Disciplina adequada
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Comeca a haver, mais do que nunca, uma disciplina empresarial, fundamental neste momento de crise

gue se atravessa.

E necessario ter uma disciplina adequada, para desempenhar as fungdes o mais correctamente possivel

sem cometer erros desnecessarios.

Neste caso, parece que existe este factor muito importante nesta empresa.

Compreensao
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Grafico 4.24. - Compreenséo

Consideram que existe compreensdo da parte dos superiores, essencial para o0 bom desempenho do

trabalho, nomeadamente, quando o0 mesmo nao corre muito bem dando origem a erros.
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Grafico 4.25. - Estatuto
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A empresa em questdo goza de um certo privilégio junto das populacGes e esse estatuto, transporta-se

para os trabalhadores.
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Grafico 4.26. - Responsabilidade

E um trabalho que acarreta muita responsabilidade.

Pelo grafico se constata que cerca de 83% dos trabalhadores concorda muitas vezes ou totalmente

com este factor.
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Grifico 4.27. — Confianga e respeito
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Este binomio é um dos pilares da empresa, os quais ajudam a fortalece-la.

Existe confianca e respeito entre os varios colaboradores da empresa o que facilita 0 bom ambiente de

trabalho.
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Grifico 4.28. — Bom relacionamento com os colegas

E notavel que toda a gente concorde que existe um bom relacionamento entre os colegas.

Esta situacdo faz com que o trabalho corra muito melhor. As pessoas sentem que podem contar com

quem esté a seu lado.
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Grifico 4.29. — Bom relacionamento com 0s responsaveis
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Quase 50% concorda muitas vezes e bastantes totalmente com a existéncia do bom relacionamento

COm 0S responsaveis.

Este factor é muito importante, quer para o reconhecimento de cada um, quer para quando existe

algum problema que precise de ser resolvido.
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Grafico 4.30. — Contribuicdo do responsavel para a motivagdo

Devido a existéncia de um bom relacionamento com o0s responsaveis € natural que exista uma boa

contribuicdo do mesmo para a motivagéo.
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Grafico 4.31. - Motivado
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Depois de analisados todos estes factores, verifica-se que os funcionarios desta empresa se sentem

motivados.

Contudo esta seria muito maior se houvesse, da parte da empresa um maior reconhecimento

profissional e monetério.

4.4. - Conclusao

Motivacio Nao Concordo Cpncordo Concordo
Concordo| algumas vezes muitas vezes | Totalmente
Oportunidade de
progressao na carrelra 16,67% 47,22% 23,33% 12,78%
Lealdade 5% 43,89% 38,89% 12,22%
Saléario 57,78% 26,67% 12,78% 5%
Trabalho Seguro 7,82% 29,61% 47,37% 16,20%
Boas Condic6es 4,42% 32,60% 50,28% 12,71%
Reconhecimento 18,23% 43,09% 32,60% 6,08%
Trabalho Interessante 4,47% 17,76% 47,49% 31,28%
Envolvimento nos
objectivos 5% 26,67% 49,44% 21,11%
Disciplina adequada 10,73% 44,63% 37,85% 6,78%
Compreenséo 3% 27,68% 45,76% 24,86%
Prestigio 19,89% 43,75% 30,68% 5,68%
Responsabilidade 3,39% 11,86% 41,81% 42,94%
Confianga 3,89% 22,22% 45% 28,89%
Bom relacionamento
com 0s colegas 6,15% 46,37% 47,49%
Bom relacionamento
com a chefia 2% 17,98% 48,03% 32,58%
Contribuicdo do chefe
para a motivacgéo 7,22% 27,78% 40,56% 24,44%
Motivacio 8,29% 36,46% 39,78% 15,47%

Quadro 4.7. — Factores que mais influenciam a motivacdo
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O factor que menos contribui para a motivacédo laboral dos funcionarios é o salario (57,78%), sendo
que os factores que mais contribuem para a motivacdo é a responsabilidade (42,94%) e o bom

relacionamento com os colegas (47,49%).

Os colaboradores concordam algumas vezes que existe: reconhecimento (43,09%), prestigio (43,75%),
lealdade (43,89%), oportunidade de progressédo na carreira (47,22%) e uma disciplina adequada
(44,63%).

97



A Motivacdo Laboral

Capitulo V — Conclusoes

5.1.- Conclusao

Actualmente assiste-se a era da globalizacdo, em que as deslocacfes de capitais, de pessoas e
de conhecimentos sdo constantes, aumentam-se os padrdes de exigéncia de competitividade,
assim como as pressdes financeiras. SO as empresas com vantagens concorrenciais é que
conseguirdo sobreviver e ultrapassar a concorréncia, aumentando o ciclo de vida dos seus
produtos e/ou servicos e consequentemente os seus lucros. Esta realidade afecta todas as
empresas e industrias de uma forma geral, mas de uma forma particular a industria turistica,
por estar inserida num negocio altamente competitivo, em que a qualidade do servi¢o € um

factor critico de sucesso.

O desempenho dos empregados de uma agéncia de viagens esta associado a qualidade dos
servigos, pois o cliente vai interagir com o empregado. Ou seja, a actuacdo dos empregados
tem um impacto significativo nas agéncias, pois o seu nivel de motivacdo e empenho véo

fazer toda a diferenga entre um servi¢co mediocre e um servico de elevada qualidade.

Neste contexto, este estudo pretendeu contribuir para a melhoria dos conhecimentos da

industria turistica, nomeadamente, no que diz respeito aos recursos humanos.

Este trabalho de investigacao, permitiu identificar a opinido dos empregados em relacdo ao
tema da motivacdo numa agéncia de viagens. Apds a andlise dos resultados € possivel
verificar da veracidade das hipéteses de trabalho formuladas inicialmente.

Hipotese 1. Os factores motivacionais, gue mais contribuem para a motivacdo dos

funcionarios desta agéncia sdo a possibilidade de haver oportunidade de progressdo na

carreira, lealdade; bom saldrio; ser um trabalho sequro; existirem boas condicdes; haver

reconhecimento; ser um trabalho interessante; existir envolvimento nos objectivos da empresa;

haver uma disciplina adequada, compreensdo, prestigio, responsabilidade, confianca, bom

relacionamento com o0s colegas e responsaveis e haver uma contribuicdo do chefe para a

motivacao;
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Conclusido: ApoOs a analise dos resultados concluiu-se que a Hipdtese 1 verifica-se
parcialmente, pois os dois factores de motivacdo aos quais 0os empregados da agéncia de
viagens ddo mais importancia séo: responsabilidade (42,94% - concorda totalmente) e 0 bom
relacionamento com os colegas (47,49% - concorda totalmente).

Este tipo de trabalho exige um elevado grau de responsabilidade e risco, dada a complexidade
que envolve a organizacdo de uma viagem, desde a reserva de avido, hotel, transfer até a
marcacdo de excursdes, rent-a-car ou seguro. A minima falha, porder-se-a por em causa a tao

desejada lua-de-mel ou a concretizagcdo de um negécio de importancia vital para uma empresa.

Um dos factores fundamentais, para que exista um bom ambiente de trabalho, é a existéncia

de um bom relacionamento entre todos os colaboradores de um departamento ou sector.

Hipotese 2: Os empregados desta agéncia estdo motivados para o desempenho das suas

funcdes.

Resposta: Esta hipdtese estd confirmada, pois ao analisar o nivel de motivacdo dos
empregados, concluiu-se que a maioria dos empregados tem um nivel de motivacdo médio a
tender para o elevado (36,46% - concordo algumas vezes; 39,78% - concordo muitas vezes e
15,47% - concordo totalmente), o que demonstra uma predisposi¢cdo para a realizacdo das
tarefas que Ihes sdo atribuidas.

E de extrema importancia que os funcionarios se sintam motivados para o desempenho das
funcBes que Ihes estdo atribuidas podendo, deste modo, marcar a diferenca entre o sucesso e o

insucesso de uma empresa.

Inversamente, ndo desempenhardo as suas tarefas com a mesma vontade e eficiéncia. Desta

forma, ndo existira tanta forca de vontade para se conseguirem impor no mundo empresarial.

Em resumo, poder-se-a dizer que a motivacdo ndo da azo a acomodacdo, como tal, metade do

sucesso ja esta garantido.
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Hipotese 3: Existem diferencas significativas entre 0s niveis de motivacdo dos empregados,

de acordo com idade, zona do pais em que trabalham, anos que trabalham na empresa e a

funcdo desempenhada.

Resposta: Esta hipdtese esta confirmada, pois ao analisar os varios quadros, do capitulo 4
(cruzamento de dados), poder-se-a concluir que existe uma estreita ligacdo entre os valores
elevados da motivacdo do 2° escaldo das idades e os dois primeiros, dos anos que trabalham
na empresa, visto que, por norma, ambos correspondem aos primeiros 10 anos de trabalho.
Inversamente, também € aplicavel, ja que o grau de motivacao atinge os indices mais baixos

nos ultimos escal®es etéarios — idade e anos de trabalho na empresa.

Naturalmente, € nas funcdes de chefia e de comercial, que ha maior indice de motivacao, pelo
simples factor de nas funcdes exigidas, quase ndo existir monotonia, isto é todos os dias ha
algo de diferente a desenvolver e que exige do trabalhador uma maior dose de criatividade e

imaginacao, traduzindo-se numa maior produtividade e, logicamente, melhores resultados.

E compreensivel, que nas grandes metrépoles, local onde giram as grandes decisées do pais,
existam grandes densidades populacionais e, por consequéncia, um maior numero de
trabalhadores. Fruto da grande competitividade e ambicéo existentes, a motivagéo € elevada,
ja que sem ela ndo seria possivel atingir os objectivos preconizados pela grande maioria dos
trabalhadores. SO assim, terdo hipoOteses de alcancar cargos de relevo nas empresas e

logicamente, uma melhor estabilidade financeira.

Do ponto de vista pratico, ndo tem sido nada facil aceitar que nada se possa fazer para motivar

as pessoas ou administrar a motivagdo de alguém.

Quanto mais se estuda o ser humano na sua maneira propria de ser, maior € a certeza da
impossibilidade de se chegar a formulas comportamentais cuja previsibilidade pudesse ser

considerada como inquestionavel.

N&o existem receitas, de como resolver os problemas causados pela falta de motivacdo

generalizada que se encontra disseminada entre a maioria das organizacdes.
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Em vérias organizagdes, as pessoas mostram-se insatisfeitas com os efeitos desumanizantes
do seu trabalho. Muitas organizacBes oferecem, muito frequentemente, cargos aos
trabalhadores que lhes roubam a auto-estima e o desafio. Como resultado, muitos deles
manifestam sintomas de alienacdo e desencantamento, que resultam no absentismo e
indiferenca dos trabalhadores originando um custo elevado para as organizagdes, cujo
principal objectivo é o lucro e a produtividade. “Esta-se tornando incrivelmente claro que
aquilo de que se necessita com urgéncia € uma mudanca na administracdo das organizacgdes,
de tal forma que ndo apenas oferecam cargos, mas também promovam a qualidade da vida de
trabalho e que possam ser suficientemente satisfatorias a ponto de estarem seus trabalhadores
motivados para cooperar com a consecucdo dos objectivos organizacionais” (Saxberg &
Sutermeister, 1976, p.11)

Aquilo que importa e que, portanto, mais forca d& a um comportamento motivacional é a
busca da felicidade pessoal — o homem procurard fazer, sempre, aquilo que o torna

pessoalmente feliz.

Assim, as conclusdes especificas baseadas nas hipdteses de investigacdo contribuiram para
um melhor conhecimento dos factores motivacionais dos empregados existentes na agéncia de
viagens. Trata-se de uma informacdo verdadeiramente relevante para os responsaveis da
agéncia, que deve servir de base para o desenvolvimento de programas ao nivel da Gestdo dos
Recursos Humanos. Estes dados se forem aproveitados e utilizados, correctamente, por todos

0s intervenientes, podem, no futuro, contribuir para a evolugdo da empresa.

Em suma, é agora mais evidente, que na empresa existe uma predisposicao relativa para a

motivacao, havendo no entanto muitos factores a melhorar.

5.2 - Recomendacoes

Tenso em vista a melhoria do desempenho dos empregados na industria turistica, pode-se

chamar a atencéo para algumas acc6es que devem ser desenvolvidas:

» Elaborar periodicamente, pelo menos uma vez por ano, inquéritos de satisfacdo dos

empregados, com o objectivo de aferir a sua opinido acerca das condigOes existentes
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no seu local de trabalho, tendo em consideracdo quais os factores de motivacdo aos
quais os empregados ddo mais importancia. Com base nas suas opinides, devem ser
criadas condicdes de trabalho que incentivem o empenho e dedicacdo dos empregados,
aumentando a sua satisfacdo e a0 mesmo tempo a sua produtividade;

Fazer uma aposta continua na qualificacdo dos empregados, como forma de melhorar
0 seu desempenho e a qualidade do servico;

Fazer com que haja alguma rotatividade nas funcbes a desempenhar, para que 0S
funcionarios ndo se acomodem e se sintam motivados e criativos para o desempenho
das novas funcdes;

Ter em conta as relagdes inter-pessoais com 0s empregados, incentivando a sua
participacdo na tomada de decisdo, pois as pessoas gostam de se sentir Uteis,

importantes e, fundamentalmente, de serem reconhecidas.

Pesquisas Futuras

Tendo como base este estudo, sugere-se a realizacdo de outras investigacdes nesta aérea,

nomeadamente ao nivel:

vV V VYV V V

Y VY

De outros factores com influéncia no comportamento dos empregados;

Da influéncia da mulher na lideranca de uma agéncia de viagens;

Do investimento noutros segmentos de mercado, nomeadamente, no sector da carga;
Da satisfacdo dos quadros superiores da empresa, para com os seus colaboradores;

Das sugestbes passiveis de concretizacdo, de forma a obter o melhoramento e
engrandecimento da empresa;

De novas aéreas de mercado, que a agéncia poderia, eventualmente, explorar;

De encontrar formas de obter uma maior rentabilidade dos varios departamentos,

optando, se necessario, pela reducédo de custos.
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Anexo 1 - Inquérito
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Grau de Motivacao Laboral

Parte I - Caracterizagio dos inquiridos

1. Qual é a sua idade?

1825 | | 235 | | ses0 | | Mais de 50 |
2. Sexo? Masculino: Feminino:
3. Qual é o seu estado civil?
Solteiro/a | | Casado/a | | Divorciado/a | | Viuvo/a | | Uniao de facto |
4. Quais sdo as suas habilitagdes literarias?
Ensino Bésico | | Secundério | Técnico-Profissional | | Licenciatura |
5. Em que zona do Pais trabalha?
Norte (até Aveiro): Grande Porto: Centro (de Coimbra a Leiria e Interior):
Grande Lishoa: Sul (a partir de Lisboa): Ilhas:
6. Ha quantos anos trabalha na empresa?
05 | | e | | 1115 | 1620 | | 215 | Mais de 25 |
7. Qual a fungéo que desempenha na Empresa?
Estagiario | | Comercial | | Administrativo | | Chefia | | Direc¢éo |

Parte I - Motivacio dos funcionarios numa Agéncia de Viagens

8. Descreva a sua situagdo no local de trabalho:

(escolha uma s6 opgao, para cada uma das questdes)

Tenho oportunidade de progredir na carreira

Existe lealdade dos responséaveis para com os empregados

Penso que o salério é adequado & minha fungéo

Tenho um trabalho seguro

Considero que tenho boas condicGes de trabalho

Existe reconhecimento pelo trabalho que realizo

Tenho um trabalho interessante

Sinto-me envolvido nos objectivos da empresa

(A empresa tem uma disciplina adequada

A empresa revela compreensdo quando tenho de resolver os meus problemas pessoais

Desempenho um trabalho de prestigio que me da estatuto

Considero que desempenho uma fungéo de grande responsabilidade

No meu sector existe confianca e respeito entre os colegas

Tenho um bom relacionamento com os meus colegas de trabalho

Existe um bom relacionamento com os meus superiores

Sinto-me motivado relativamente ao trabalho que desempenho

O responsavel do meu sector contribui activamente para a minha motivagao

Opgoes:

1 - Nio concordo; 2 - Concordo algumas vezes; 3 - Concordo muitas vezes; 4 - Concordo totalmente.
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