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Resumo

Este estudo foi realizado com o objetivo de perceber de que forma as politicas de gestao de recursos

humanos influenciam a motivacdo e o desempenho dos colaboradores.

Para o efeito, procedeu-se ao enquadramento tedrico dos tépicos relacionados com a gestdo de
dessoas, com a Motivacdo e com o Desempenho. Neste estudo, optou-se ainda por abordar o
Design do Trabalho, enquanto ferramenta para as organizagbes alcancarem o0s objetivos
pretendidos. Referimos também a sua importancia na Gestéo de Pessoas e a forma este este tdpico

€ importante para a Motivacao e Desempenho dos colaboradores.

Utilizamos uma abordagem metodoldgica quantitativa, fundamentada no Questionario do Design do
Trabalho desenvolvido por Morgeson e Stephen (2006). Este questionario foi adaptado e aplicado
aos colaboradores da Organizac¢do Publica de Saude, de forma a perceber se a teoria era suportada
pelos dados estatisticos organizacionais. Para o tratamento e analise estatistica dos dados

recorremos ao SPSS Statistics v.26.

Os resultados permitem concluir que (1) a Organizacdo Publica de Saude estudada, de uma forma
geral, proporciona condi¢gdes para que os colaboradores se sintam motivados, o que esta
fundamentado na relagéo tedrica entre motivacdo e o desempenho; e (2) as politicas de gestéo de
recursos humanos implementadas na Organizacdo afetam a motivagdo e o seu desempenho dos

colaboradores, o0 que esta de acordo com o que teoricamente seria expetavel.

Palavras-chave: Gestéo de Recursos Humanos; Motivacdo; Desempenho.
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Abstract

This study was carried out to understand how Human Resource Management influences Employee

Motivation and Performance.

In order to achieve this, it was necessary to address, throughout the Research Framework and
Delimitation, topics related to People Management, Motivation and Performance. In this study, we
chose to deepen the theme of Work Design, as a tool for the Institutions to achieve the desired
success, referring its importance in People’s Management and how important this theme is for the

Employee Motivation and Performance.

For that we used a quantitative methodology — the Work Design Questionnaire — previously
developed by Morgeson e Stephen (2006). This questionnaire was the chosen methodology for the
study and it was adapted and applied to an Public Health Institution in order to understand if the
theory was sustained, in terms of statistical data, in the organization under study. After obtaining the

data, they were treated and analyzed using SPSS Statistics v.26.

The employees of the Institution that was the target of the study allowed us to conclude, through the
answers given in the questionnaire that, in general, it gives tools to employees, so they remain
motivated and, consequently, they perform well. With that, the main reached conclusions were that
the way Human Resources manage people affects their motivation, which in turn affects their

performance in the organization.

Keywords: Human Resources Management, Motivation, Performance.
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Introducao

Teoricamente a relacdo entre as politicas de gestdo de recursos humanos implementadas na
Organizacdo continua um tema atual (Bi et al., 2017; Dahle & Weeraas, 2020; Fedewa et al.,
2018; Parker, 2017; Parker & Zhang, 2016; Sousa & Wilks, 2018; Tahir, 2020) e 0 nosso propoésito
é perceber de que forma as politicas de gestdo de recursos humanos implementadas numa
Organizagdo Publica de Saude influenciam a Motivacdo e o Desempenho dos seus
Colaboradores.

Se assumirmos que os Recursos Humanos sdo considerados a maior riqueza das organizacdes
(Chiavenato, 2009; Dahle & Weeraas, 2020; Michel, 2005; Sousa & Wilks, 2018), é de extrema
importancia perceber de que forma estas realidades estéo a afetar a Motivacéo e o Desempenho,
sabendo que, colaboradores motivados e satisfeitos tém um impacto direto no sucesso da
organizacdo, enquanto colaboradores desmotivados ndo (Ahmed, Marri, Nas, Raja, & Zaman,
2013; Artino & Cook, 2016; Bradutanu, 2011; Ekanayake & Gamage, 2018; Kumari & Sangwan,
2015).
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Introducao

O estudo da Motivacdo compreende as condi¢fes internas (Motivacdo Interna e Motivagéo
Externa); as suas diferentes Teorias e a Andlise de Ciclo (Ahmed et al., 2013; Bradutanu, 2011;
Cabral-Cardoso, Cunha, Cunha, Neves, & Rego, 2014; Kuvaas, Buch, Weibel, Dysvik, & Nerstad,
2017; Legault, 2016; Robbins, 2002, 2006).

O estudo do Desempenho Organizacional e do Design do Trabalho assenta na Teoria das
Carateristicas do Modelo do Trabalho, que descreve as cinco Carateristicas do Trabalho:
variedade de habilidades, autonomia no trabalho, identificagdo com a tarefa, feedback do
trabalho e significancia da tarefa. As Carateristicas do Trabalho vao dar origem aos trés Estados
Psicol6gicos que, por sua vez, vao influenciar os resultados do trabalho: (motivacdo, satisfacdo
e desempenho do colaborador, absentismo e turnover (Blanz, 2017; Campion & Morgeson, 2003;
Hoppe, Liere-Netheler, Steinhiiser, & Vogelsang, 2017; Omondi & Tsuma, 2015; Parker, 2014,
2017; Parker & Wall, 1998; Parker & Zhang, 2016; Tahir, 2020).

Este estudo inicia-se com a introdugéo. Segue-se-lhe, no capitulo 1 a reviséo de literatura onde
se desenvolve o enquadramento tedrico, no capitulo 2 a derivacéo de hipéteses e os objetivos
de investigacgéo, no capitulo 3 o enquadramento metodolégico do estudo e no capitulo 4 a anélise
e discusséo dos resultados obtidos. A dissertagdo culmina com a apresentacéo das conclusdes,
compreendendo as considerag¢fes finais, as implicacdes préticas e tedricas, as limitacdes de

investigacéo e as linhas futuras de investigacéo.
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1. Revisao de Literatura

1.1 Gestao de Pessoas

Atentando a sua definicdo, Gestao de Pessoas € uma funcdo que visa gerir 0 relacionamento
entre as pessoas, que atuam nas organizacdes, e orientar 0s objetivos das organizacdes e dos
individuos. A conceitualizacdo deste termo tem sofrido, ao longo dos tempos, alteracdes
decorrentes de distintos ambientes organizacionais, com inimeras pressoes internas e externas.
Isto exige dos gestores novas atitudes para encontrar solucBes adequadas, inovadoras e
responsivas, levando-os a repensar o préprio conceito de Gestdo de Pessoas e a abandonar os
conceitos mais tradicionais, que se tém revelado ineficientes (Amundsen & Martinsen, 2015;
Chiavenato, 2009; Gil, 2007; Tahir, 2020). Para que o conceito de Gestdo de Pessoas seja bem
fundamentado, sera importante incluir uma andlise temporal para apoiar na compreenséao do que
esteve na base das altera¢6es que tém sido feitas. Esta andlise ir4 explanar de que forma é que

o0 conceito foi mudando, bem como o que esteve na origem destas alteracdes.
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Revisédo de Literatura

Numa anélise temporal, podemos referenciar trés Eras com grandes mudancas no estilo de vida
do ser humano e também com impacto na sua cultura. A primeira transi¢cdo ocorreu quando o
Homem passa de um estilo de vida ndmada, em que a caga era a sua subsisténcia, para um
maior sedentarismo, com o inicio da producéo agricola. Esta Era, denominada de Revolucao
Agricola, Revolucdo Neolitica ou Transicdo Demografica Neolitica (Bocquet-Appel, 2011),
percecionava a terra como a sua principal fonte de rendimento e riqueza, onde a forca fisica era
valorizada para o desempenho deste trabalho, a producdo de alimentos. Posteriormente,
emergiu a Era da Industrializacéo (sec. XVIII e XIX) em que a principal transformacéo decorre
da substituicdo do trabalho artesanal, pela utilizacdo de maquinas, tal como surge o trabalho
assalariado, em que principal fonte de riqgueza era a mao-de-obra, o que originou uma
padronizacédo das fungfes. Ja a Terceira Era, com varias denominacgdes — Era da Informacao
(Castells, 1990), Revolucéo Digital (Negroponte, 1995), Terceira Onda (Toffler, 1980), Idade do
Cérebro (Galvin, 1996) —, valoriza o conhecimento e perceciona-o como a principal fonte de

rigueza, em substituicdo da terra e da méo-de-obra.

Estas transformacdes alteraram a perce¢éo sobre as principais fontes de riqueza. Para Baker
(2008) a mente revela-se como mais importante que os bens materiais. Esta concecéo fomentou
uma maior valorizagdo das pessoas ao considerar que este ativo é o principal responsavel pela
diferenciagdo organizacional e que traz valor e vantagem competitiva a qualquer entidade

(Demo, Edrei, Fogaca, Francischeto, & Nunes, 2011).

Chiavenato (2014) referiu que a Gestdo dos Recursos Humanos é uma das areas mais afetadas
pelas mudancgas rapidas e constantes do mundo. Por exemplo, no que se refere a nomenclatura
de Gestdo de Recursos Humanos foram observaveis varias mudancas: na Era Industrial
designava-se por Area Recursos Humanos; na Era da Informagéo por Gestéo de Pessoas; e na
Era do Conhecimento por Gestao de Talentos Humanos. Porém, algumas organizac¢des, dadas
as atividades realizadas, ndo vivenciaram todas estas mudancas, consideradas por Chiavenato

(2014) como saltos gradativos (Tabela 1).
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Revisédo de Literatura

Tabela 1: Saltos gradativos na area dos Recursos Humanos

Area Recursos
Humanos

Pessoas como recursos produtivos

Tratamento padronizado e
uniforme

Busca de atividade fisica ou
intelectual

Era Industrial
Enfase operacional
Tipo de trabalho
Manter as coisas como estdo*

Trabalho isolado

Gestao Pessoas

Pessoas como seres humanos

Tratamento individualizado e
personalizado

Busca de atividade fisica e mental

Era da Informagéo

Enfase tatica

Trabalho mental

Criatividade

Colaboragéo

Gestao Talentos
Humanos

Pessoas como provedoras de
competéncias

Tratamento individualizado e
personalizado

Busca de atividade intelectual
Era do Conhecimento
Enfase estratégica
Trabalho intelectual
Inovacéo

Participacéo ativa e proativa

Fonte: Elaboracéo prépria adaptado de Chiavenato (2014, p. 2)
Neste alinhamento, as organizacdes que adotam formas de gestdo mais contemporaneas,
procuram colaboradores que, além das competéncias esséncias para a execucao da tarefa e/ou
fungéo, possuam a capacidade de se adaptarem e de transformarem os seus conhecimentos,
habilidades, experiéncias e atitudes em resultados que originem valor, quer para a organizacao,
quer para as pessoas (Bueno, Marques, Piran, e Silva, 2015). Para Chiavenato (2009), as
pessoas fazem parte da administracdo da entidade, ndo sendo apenas meros recursos de
producdo e/ou executadores de tarefa, ou seja, as pessoas sdo vistas como parcerias e ndo

COMO recursos que a organizagdo consome e utiliza.

Segundo Sousa e Wilks (2018), as organizacdes precisam de recursos humanos que as auxiliem
a superar os desafios que, de forma acelerada, védo emergindo. Esta nova perspetiva fomenta o
sentimento de pertenca por parte dos colaboradores, isto €, estes sentem que sdo parte
integrante da organizacdo, 0 que potenciara: quer a execucdo das tarefas, com as quais se
comprometeram, encontrando ativamente solu¢ces para os problemas; quer uma melhoria
constante do seu trabalho, fazendo com que a organizacdo, na qual trabalham, se torne mais
sélida, desenvolvida e bem-sucedida. Assim, as pessoas “sao a alma, o sangue, a inteligéncia e
o dinamismo do negécio, e contribuem com as competéncias béasicas da organizagdo

indispensaveis a sua competitividade e sustentabilidade” (Chiavenato, 2009, p. ix).

Chiavenato (2009) distingue, consonantes com a perce¢cdo que as organizacfes tém dos seus
colaboradores, as valorizagbes e tratamentos organizacionais (Figura 1) e as estratégias

utilizadas pelas organizacg6es (Figura 2).

1 Manuteng¢do do status quo
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PESSOAS
A4
COMO COMO

PESSOAS RECURSOS

Personalidade e Habilidades,

individualidade, capacidades,

aspiragoes, valores, experiéncias, destrezas e

atitudes, motivagdes e conhecimentos

objetivos pessoais necessarios

Tratamento pessoal e Tratamento pela média,

individualizado igual e genérico

Figura 1: Pessoas como pessoas ou cOmo recursos
Fonte: Elaboracéo prépria adaptado de Chiavenato (2009, p. 46)

Tabela 2: Pessoas como Recursos ou Parcerias

PESSOAS COMO PARCERIAS PESSOAS COMO RECURSOS

Equipas de trabalho; Empregados isolados nos cargos;
Metas negociadas e partilhadas; Horario rigidamente estabelecido;
Preocupagio com os resultados; Preocupacdo com normas e regras;
Atendimento e satisfacdo do cliente; Subordinacéo ao chefe;
Vinculacdo a missdo e & visdo; Dependéncia da chefia;

Interdependéncia com colegas e . < .
Alienacédo a organizagao;

equipa;
Participagao e comprometimento; Executores de tarefas;
Enfase na ética e na responsabilidade; Enfase nas destrezas manuais;
Fornecedoras de atividades; M&o de obra.

Enfase no conhecimento Inteligéncia e
talento.

Fonte: Elaboracao propria adaptado de Chiavenato (2014, p. 2).
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Segundo as abordagens deste autor, quando as pessoas séo interpretadas como pessoas e

como parcerias, resultam de trés aspetos fundamentais:

1 — “Pessoas como pessoas € ndo como meros recursos da organizagao” (Chiavenato, 2009, p.
3), isto & as pessoas sdo diferentes entre si, pois possuem carateristicas, personalidades,
habilidades, conhecimentos e competéncias imprescindiveis a gestdo adequada dos recursos
organizacionais e estas diferencas devem ser valorizadas e ndo padronizadas (Chiavenato,
2009).

2 — “Pessoas como fonte de impulso préprio e ndo como agentes inertes ou estaticos”
(Chiavenato, 2009, p. 3), as pessoas sdo elementos vivos, capazes de impulsionar a
organizacgdo, dota-la de inteligéncia e aprendizagem indispensaveis ao seu crescimento. Estas

possuem capacidade de crescimento e desenvolvimento pessoal (Chiavenato, 2009).

3 — “Pessoas como parceiros da organizagdo e ndo como meros sujeitos passivos dela”
(Chiavenato, 2009, p. 3) as pessoas como parceiros da organizacdo: sdo os elementos capazes
de conduzir uma organizagdo ao alcance dos objetivos e a exceléncia; como parceiros, as
pessoas vao investir na organizacdo o seu tempo, responsabilidade, comprometimento e
dedicacdo, com o objetivo de receber recompensas desse investimento (e.g., salérios,
crescimento profissional). A reciprocidade é fundamental neste conceito de investimento, uma
vez que, os colaboradores investem na medida em que serdo recompensados. Caso a
recompensa seja boa e sustentavel, o investimento tera tendéncia a crescer, bem como, a pro-

atividade e autonomia (Chiavenato, 2009).

Atentando aos avangos e mudancgas que as distintas Eras implementaram, assim como ao Salto
Gradativo na Area dos Recursos Humanos, em que surge uma nova percecio das organizacdes
face aos seus colaboradores, a motivacdo dos trabalhadores despertou interesse e obteve uma
maior relevancia dentro das entidades. Assim, os gestores foram constatando que colaboradores
motivados potenciam as organizacfes, tornando-as mais bem-sucedidas e com prospecao de
crescimento. Neste prisma, fazer com que as pessoas se sintam parte integrante de uma
determinada organizacao potenciara a sua motivacao, tal como lhe atribui uma responsabilidade
gue, de outra forma, poderia ser mais dificil encontrar. Todavia, esta responsabilidade e pertenca
faz com que cada colaborador se sinta motivado e que, desta forma, consiga realizar as suas
tarefas colocando todo o empenho no desenvolvimento da mesma (Lopes, Moura, & Pereira,
2014).

1.1.1 Processos de Gestao de Pessoas

A Area de Recursos Humanos tem impacto nas pessoas e nas organizagdes. Assim, segundo
Chiavenato (2009) os processos de gestdo de pessoas, a forma de lidar com as mesmas, de as
orientar e integrar, de as fazer trabalhar, desenvolver, recompensar e monitorizar, ou seja, a
forma como estas sdo geridas na organizacdo € um aspeto crucial na competitividade
organizacional. Este autor identificou seis processos basicos na gestdo de pessoas: agregar,

aplicar, recompensar, desenvolver, manter e monitorizar as pessoas (Figura 3).
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-
Este processo é utilizado para definir quem ira trabalhar na organizacao.

Inclui: o recrutamento, selecao e a integracao de pessoas.

-
Este processo é utilizado para definir 0 que as pessoas vao desenvolver na
organizagao.

-
Inclui: a delineacao do trabalho, orientacao de pessoas e a avaliacao
do desempenho.

-
Este processo € utilizado para delinear formas de incentivar pessoas e
satisfazer as necessidades individuais mais carentes.

7

Inclui: a remuneracao, os beneficios, 0s incentivos e 0s servicos
sociais

-
Este processo é utilizado para perceber como preparar e desenvolver as
pessoas.

>
Inclui: o Treino, o desenvolvimento, a aprendizagem e a gestado do
conhecimento e competéncias

-
Este processo € utilizado para criar condicdes ambientais e psicolégicas
satisfatérias de modo a manter as pessoas na organizacao.

Manter <Desenvolver { Recompensar | ¢ Aplicar 4 Agregar
—Y

r
Inclui: a qualidade de vida, a higiene e seguranc¢a no trabalho e as

relacdes sindicais e com os colaboradores.

r
Este processo € utilizado para acompanhar e controlar as atividades das
pessoas e verificar resultados.

Monitorizar

Inclui: o banco de dados e sistemas de informacdes gerenciais.

Figura 2: Processos de gestdo de pessoas
Fonte: Elaboragao propria a partir de Chiavenato (2014, pp.14-15).

Estes processos, inter-relacionados, estdo patentes no processo de gestdo de pessoas desde
que estas entram na organizacdo. Devem ser observados como um todo e, ndo individualmente,
todos devem ter a mesma importancia, até porque, estando inter-relacionados, qualquer
alteracao que aconteca num deles, ira afetar os restantes em curso. Por exemplo, se 0 processo

de recompensa falhar, vai automaticamente requerer mais esforco no processo de manter a
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pessoa (Chiavenato, 2014). Assim sendo, “o equilibrio da conducao de todos esses processos é
fundamental” (Chiavenato, 2014, p.15).

1.2 Desempenho Organizacional

Alguns autores defendem que o Desempenho Organizacional esta relacionado com a satisfacédo
e a compensacdo no trabalho e é influenciado pelas habilidades, capacidades e tracos de cada
individuo, ou seja, depende das carateristicas de cada um. Porém, o termo Desempenho
Organizacional também se refere a percegcédo de desempenho geral que os colaboradores tém,
0 que faz com que a percecdo que cada individuo possui va afetar suas as atitudes e os
comportamentos (Delaney e Huselid, 1996; Perry-Smith, 2012). Outros autores referem que o
Desempenho Organizacional é responsavel pelo alcance dos objetivos de uma organizacéo e,
tendo como base que a sobrevivéncia e o funcionamento eficaz das mesmas, este desempenho
esta a responsabilidade dos colaboradores, o que faz com que a preocupagédo com este conceito
se torne mais relevante. Deste modo, € esperado que cada colaborador desempenhe a sua
funcdo de forma eficaz e eficiente de modo a contribuir para o alcance dos objetivos da
organizacéo, tendo em consideracao que colaboradores motivados e satisfeitos tém um impacto
direto no sucesso da organiza¢do, enquanto colaboradores desmotivados ndo vao dar o seu
melhor (Bowen e Ostroff, 2004; Ekanayake e Gamage, 2018; Kumari e Sangwan, 2015).

As recompensas, tangiveis e intangiveis, ttm um contributo extremamente importante no que
toca ao aumento do desempenho (Alwabel, 2005, citado por Abrar, Baig, Bashir, Sabir, e Saqib,
2015). A remuneracdo em espécie € o principal fator de motivacdo dos colaboradores, mas o
reconhecimento, nem sempre financeiro (ex. o agradecimento, a delegacdo de autoridade,
atividades, presentes/vouchers) também é um método com um papel fundamental na motivagéo
dos colaboradores e tendem a aumentar o Desempenho Organizacional (Armstrong, 2009).
Assim, se as organizacfes possuirem programas de reconhecimento e recompensas eficazes,
tal potenciara a moral dos funcionérios e, consequentemente, permitird que se desenvolva uma
relagdo entre motivagdo e desempenho de cada individuo (Flynn, 1998, citado por Abrar et al.,
2015).

Um outro aspeto relevante sdo as metas previamente projetadas para um individuo e a sua
capacidade de alcancar as mesmas. Estas revelam uma contribuicdo positiva no desempenho
para a organizacéo, sendo este um fator importante para o departamento de Recursos Humanos,
uma vez que atenta a eficacia das mesmas e depende do desempenho dos colaboradores (Jena
& Pradhan, 2017).

Face ao anteriormente exposto e tendo em consideracao que o feedback é fundamental para
garantir a qualidade, as avaliagdes objetivas de desempenho, colocadas em prética, visam obter
respostas que poderdo contribuir para o aumento/melhoramento do desempenho. Assim, a
avaliacdo do desempenho podera ser baseada na compreensdao do conhecimento, das

habilidades, experiéncias e dos comportamentos necesséario para desempenhar um bom
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trabalho, tal como numa analise mais extensa dos atributos e comportamentos dos individuos

(Muchtar, Pawirosumarto, e Sarjana, 2017).

1.3 Motivacgao

Uma definicdo consensual de motivacdo é algo complexo (Archer et al., 1997; Aristigueta,
Denhardt, & Denhardt, 2009; Buchanan & Huczynski, 2017; Deci & Ryan, 2000; Marras, 2000;
Maslow, 2012; Michel, 2005; Mitchell, 1982; Palmer, 2016; Robbins, 2006, 2002) — esta conjetura
pode ser influenciada por fatores externos a organizacao (Spitzer, 1997) e, por isso, tem sido um
desafio para os gestores e lideres das organizacbes (Moura et al., 2014). Ndo obstante, é
possivel constatar que varios autores, ao longo dos anos, deram a conhecer a sua perspetiva

guanto a esta definigao.

Mitchell (1982) referiu que o termo é definido como os processos psicolégicos que causam
excitacéo, direcdo e persisténcia de ac¢des voluntarias direcionadas a um determinado objetivo.
Para Archer e outros (1997) a motivacéo é interpretada como algo variavel e que depende de
individuo para individuo e de situacdo para situagdo, dai, ndo existe ninguém que tenha uma
espécie de férmula matematica da motivacdo, conseguindo aplica-la, fazendo com que as
pessoas figuem motivadas. Marras (2000, p. 34) acrescentou que “A motivacdo é a forca motriz

que alavanca as pessoas a buscarem a satisfagéao”.

Robbins (2002, p. 151) refere que motivacdo pode ser definida “como um processo responsavel
pela intensidade, direcao e persisténcia dos esforcos de uma pessoa para o alcance de uma
determinada meta”. A motivacdo depende assim de cada situagdo, ou seja, ela tanto varia no
mesmo individuo como de individuo para individuo. Robbins (2006, p. 132) afirma que “Os trés
elementos-chave na nossa definicdo séo intensidade, direcdo e persisténcia”. Intensidade se
refere a quanto esforco a pessoa despende, dire¢do corresponde ao caminho que a motivagéo
vai seguir. No entanto, ndo basta que a intensidade seja muita, quando a dire¢céo ndo é a correta,
ou seja, quando esta ndo vai ao encontro dos objetivos da organizacdo. Este autor sustenta
ainda que a dimensao de persisténcia se consubstancia numa medida de quanto tempo uma
pessoa consegue manter o seu esfor¢co, em que os individuos motivados se mantém na
realizacdo da tarefa até que seus objetivos sejam atingidos. Todavia, segundo Buchanan e
Huczynski (2017) e Palmer (2016), motivacdo sdo os mecanismos que ativam e direcionam,

energizam e mantém os comportamentos.

Atentando as definicdes acima referidas, poder-se-a concluir que, apesar de ndo existir uma
definicdo consensual, todas estas teorias contém a premissa de que a motivacao € algo que nos
leva a executar determinada a¢@o com o fim de alcancgar determinado objetivo, agindo de um
certo modo, isto é “0 que faz com que as pessoas se comportem como o fazem” (Aristigueta,
Denhardt, & Denhardt, 2009, p.146).

A motivagdo pode ser descrita em nivel e orientagéo, isto é, as pessoas, para além de quantidade
motivacional, também tém tipologia motivacional (Deci & Ryan, 2000). Um exemplo que podera

facilitar a compreensdo da afirmacdo anterior é: um profissional de salde pode estar
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extremamente motivado para realizar as suas tarefas devido a curiosidade e interesse que as
mesmas lhe provocam ou porque quer ter a aprovagdo do chefe. Ou, um profissional de salde
pode estar motivado a aprender mais, bem como com o que isso lhe trara no futuro. Neste
exemplo, podemos verificar que a quantidade de motivagdo ndo varia, mas sim a natureza da
mesma (Deci & Ryan, 2000).

Atualmente, muitas organiza¢cfes, nacionais e internacionais, consideram que 0S recursos
humanos sdo a sua maior riqgueza e procuram, sempre que possivel, implementar estudos e
novas tecnologias para aprimorar esses recursos (Michel, 2005). Sendo este conceito de
extrema importancia, considerou-se importante apresentar o ciclo motivacional, explanado no

topico seguinte.

1.3.1 Ciclo Motivacional

Um outro aspeto que consideramos relevante apresentar é ciclo motivacional. Este ciclo,
segundo Chiavenato (2009), é dividido em seis etapas (Figura 3) e comec¢a aquando do
surgimento de uma necessidade, ou seja, este inicia-se quando existe algo insatisfeito. Assim,
uma determinada necessidade ira provocar uma tensao e esta, por sua vez, um comportamento,

de forma a satisfazer a caréncia que deu origem a todo este processo.

Equilibrio Estimulp ou Necegsidades Tonsdo Componarnento
Interno Incentivo ou Acao

I

Satisfacao

Figura 3: Etapas do ciclo motivacional envolvendo a satisfacdo de uma necessidade
Fonte: Chiavenato (2009, p. 52).

Segundo o autor, apds a conclusdo do ciclo motivacional, este € avaliado e pode originar duas
situacdes diferentes. Numa primeira situacdo, quando a necessidade € satisfeita, a necessidade
deixa de causar tensdo e deixa de ser motivadora de qualquer comportamento. No entanto,
quando acontece o0 oposto, ou seja, quando as necessidades ficam por satisfazer, estas podem
ser denominadas de necessidades frustradas ou compensadas (transferidas para outro objeto,
situagdo ou pessoa). Quando acontece a frustracdo da necessidade, o individuo encontra
alguma barreira que o impede de a satisfazer, ou seja, a tenséo nédo sera libertada, originando,
por vezes, comportamentos de raiva, regressao, apatia e indiferenca. No segundo caso, uma
necessidade podera ser compensada, tal acontece quando a satisfacdo de outra necessidade
reduz ou extingue a intensidade de uma necessidade que ndo pbde ser satisfeita, por exemplo,
um aumento salarial para compensar uma promocao (Chiavenato, 2009; Maria & Vendrame,
2009; Valderrama, 2010).
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Este processo designa-se de Ciclo motivacional com compensacdo ou frustracdo da

necessidade (Figura 4).

— Barreira
(frustragao)
Equilibrio Estimulo ou : = =
Interno Incentivo Negessaace TojEsto ||
Outro
u u u s
Ly o derivado
(compensacao)

Figura 4: Ciclo motivacional com compensacéo ou frustracao
Fonte: Elaboragao prépria adaptado de Chiavenato (2009, p. 52).

1.3.2 Motivagéao Intrinseca e Motivagado Extrinseca

Ao falarmos em motivagdo, esta podera ser distinguida em motivagao intrinseca ou extrinseca,

de acordo com o propésito que leva cada individuo a realizar cada a¢éo (Robbins, 2002).

A Motivacdo intrinseca ou auto motivacdo (Deci & Gagné, 2005), tem origem no interior do
individuo e é aplicada automaticamente pelo mesmo, isto é, a relagdo de interesse ou
desinteresse que ele cria com determinada tarefa ndo esta relacionada com as recompensas,
sejam estas monetarias ou de desempenho. Esta advém de fatores intrinsecos como a
conquista, a realizacdo e a competéncia originados pelo cumprimento de tarefas (Ahmed, Marri,
Nas, Raja, & Zaman, 2013; Bradutanu, 2011; Kuvaas, Buch, Weibel, Dysvik, & Nerstad, 2017).
J& a motivacdo extrinseca, ao contrario da intrinseca, € algo que néo surge do préprio individuo
(Kuvaas et al., 2017; Legault, 2016). Este tipo de motivacdo depende sempre de algo ou de
alguém e refere-se a recompensas externas e palpéaveis, tais como o como aumento de salarios,
a seguranca, 0s prémios, o ambiente e as condi¢des de trabalho (Bradutanu, 2011). Estas duas
vertentes da motivagéo reagem de formas diferentes com o passar do tempo: onde a motivacao
intrinseca tem tendéncia a manter-se, enquanto que a motivagao extrinseca tende a desaparecer
aquando a extingdo do fator que motivou o individuo (Cabral-Cardoso, Cunha, Cunha, Neves, &
Rego, 2014).

A auto motivacdo é mensurada pela percecdo de autonomia e inclui um sentimento de
competéncia que € aumentado ou diminuido pelo feedback, positivo ou negativo, de
desempenho obtido. Para alcancar o nivel pretendido, os supervisores devem guiar,
disponibilizar instrumentos de trabalho e instruir os colaboradores por forma a potenciar e

alcancar o desenvolvimento e o conhecimento necessario (Deci & Gagné, 2005).

A Teoria da Autodeterminagdo de Deci e Ryan (1985) visa explicar a promoc¢do da motivacdo
intrinseca, com o intuito de promover a motivagao quando existem for¢as externas. Esta teoria
foi sistematizada em 2019 pelos autores e de acordo com esta, a motivacao intrinseca ¢ uma

inclinagédo inata e, por isso, ndo € causada, sendo incentivada e imobilizada por condi¢des
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favoraveis e desfavoraveis, tal como varia em quantidade e qualidade, sustentando a premissa
de Motivacao (Artino & Cook, 2016). Na Otica destes autores e tendo em consideracao que 0s
Seres Humanos anseiam pela autonomia e por tarefas que lhes sejam agradaveis, as realizacoes
mais elevadas, criativas e produtivas ocorrem quando os individuos estdo intrinsecamente

motivados.

A Teoria da Autodeterminacéo (Figura 5) é formada por duas sub-teorias: a Teoria da Avaliacao

Cognitiva e a Teoria da Integracao Organismica.

Amotivagao Motivacao Motivagao
Extrinseca Intrinseca
Sem Regulagao Regulagao Regulagao Regulagao Regulagao
Regulagao Externa Interiorizagdo| ldentificada Integrada integrada
Impessoal Externa Um pouco Um pouco Interno Interno
. externa interna
Apatia, sem Obrigagdes Valores Puro
intengao ("ir externas Compulsio, Metas totalmente interesse,
com a mare’) (recompensa autoestima conscienteme assimilados curiosidade,
s, castigo) contingente, nte em si desafio,
culpa valorizadas satisfagao
| Internalizacao e Integracéo
Relagéo Competéncia Autonomia
Elevada por: Elevada por: Elevada por:
respeito, cuidado, desafios ideias escolha;
MNecessidades ambiente inclusivo; positivos; explicacao/justificag
seguranca. feedback do ao
Psicolégicas desempenho. reconhecimento de
i Enfraquecida por: sentimentos.
Basicas competigao: Enfraquecida por:
desaprovacao; desafio elevade; Enfraquecida por:
“eliques”, tradigdes. feedback negativo recompensas
de desempenho. tangiveis;
ameacas;
prazos;

objetivos impostos;
controlo.

Figura 5: Teoria da Autodeterminagéo

Fonte: Elaboragao prépria, adaptado de Cook e Artino (2016).

A Teoria da Avaliacdo Cognitiva pressupde que a realizacdo de trés necessidades psicolégicas
bésicas — Relacionamento, Competéncia e Autonomia — irdo sustentar a motivacéo intrinseca. A
Autonomia € definida pelo controlo das préprias acfes, a oportunidades de escolha, o

reconhecimento de sentimentos, para tal deve-se evitar os julgamentos e encorajar a
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responsabilidade pessoal pelas a¢gbes. Esta necessidade psicoldgica é diminuida pelo controlo
excessivo, tais como, prazos, puni¢des e julgamentos. Ja a Competéncia € incentivada pelo
desafio ideal e pelo feedback que promovem a autoeficacia, evitando a negatividade. O
Relacionamento é potenciado por ambientes genuinos, de respeito mutuo e de segurancga (Artino
& Cook, 2016).

A natureza da motivacdo e o desempenho obtido nas atividades motivadas por influéncias
externas varia consideravelmente. As diferencas qualitativas dependem do grau de assimilacéo
das forcas externas, assim, foi entdo criada a segunda sub-teoria, a Teoria da Integracéo
Organismica, com o0 objetivo de explicar as mesmas. Esta teoria identifica trés reguladores: a
falta de motivagdo, a motivagao extrinseca e a motivacao intrinseca. A falta de motivagédo ou a
motivagdo, tal como a denominacdo propde, carateriza-se pela inexisténcia de qualquer tipo de
motivagdo, onde se realizam as tarefas sem vontade, tida como um dos fatores extremos. No
centro, encontramos a motivacao extrinseca, desencadeada por fatores externos. Esta é dividida
em quatro graus que variam conforme os fatores externos sao importantes e integrados pelo
individuo. O nivel de Regulacao Externa é referente & atuagédo apenas movida pela remuneracao
ou para ndo existir punicdo, sendo este o nivel mais baixo de motivacdo. Segue-se o grau da
Regulacdo da Interiorizacdo, cujas pessoas agem com 0 objetivo de evitar a culpa ou a
ansiedade, ou ainda para aumentar o orgulho ou a autoestima. Posteriormente, surge a
Regulacéo Identificada que sugere que a pressao externa se torna uma meta pessoalmente
desejada, importante e valorizada, porque esta é Util e ndo por ser inerentemente desejavel. Por
fim, emerge a Regulagéo Integrada que incute que as influéncias externas estéo integradas com
os interesses intrinsecos, tornando-se parte das vontades e da identidade de cada um (Artino &
Cook, 2016). Assim sendo, € através da forma como os individuos encaram as for¢cas externas
— integracdo e internalizacdo — que estes sdo extrinsecamente motivados e, ao mesmo tempo,
comprometidos e auténticos. Enquanto que as for¢cas com Regulacdes Integrada e Identificadas
refletem um local interno de controlo e os comportamentos sdo mais auténomos ou
autodeterminados, as forgcas com Regulamenta¢cBes Externas e Interiorizadas refletem um local
externo de causalidade. Por fim, no extremo oposto ao da falta de motivagéo, temos a motivagéo

intrinseca, descrita como espontanea e promotora de alta produtividade (Ryan & Deci, 2000).

As trés necessidades psicolégicas supramencionadas (autonomia, competéncias e
relacionamento) promovem a internalizagdo e integracdo da motivagdo externa, sendo a
competéncia e o relacionamento especialmente importantes para a internalizacdo e para a

autonomia e criticos para a integracao (Artino & Cook, 2016).

1.3.3 Teorias da Motivacao

Numa analise das Teorias da Motivacao, estas sao divididas em dois topicos principais: as teorias
de conteudo, que procuram perceber o que € que motiva 0s individuos a agirem de uma
determinada forma (Lodge & Cushway, 1998; Neves, 2002; Neves, Caetano, & Ferreira, 2011;
Rego, 2012); e as teorias de processo, que descrevem e analisam o método pelo qual o

comportamento é ativado, dirigido, mantido ou paralisado (Rego, 2000).
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Caetano e outros (2011), referiram que as teorias de processo consideram que as motivacdes
das pessoas variam com o passar do tempo e que estas sdo diferentes na origem do que as
motiva. Alguns exemplos de Teorias de Conteldo séo: a Teoria Hierarquica das Necessidades
de Maslow (1954); a Teoria ERC de Alderfer (1940); a Teoria dos Dois Fatores do autor Herzberg
(1959); a Teoria X e Y de McGregor (1960) e a Teoria das Necessidades Adquiridas de
McClelland (1960).

No que se refere as Teorias de Processo apresentamos: a Teoria das Expectativas de Vroom
(1964); a Teoria da Equidade de Adams (1960) e a Teoria do Objetivo Definido de Locke e
Latham (1981).

1.3.3.1 Teorias de Contetdo

Teoria Hierarquica das Necessidades

Maslow criou a Teoria da Hierarquia das Necessidades, com o0 objetivo de explicar o
comportamento motivacional humano através de necessidades humanas dispostas em niveis
hierarquicos (Matsuoka & Silva, 2013). Este autor afirmou que as necessidades de baixo nivel
devem ser satisfeitas primeiro do que as de nivel mais alto e que as ac¢des de cada individuo
dependem das necessidades do mesmo (George & Jones, 2017; Maslow, 2019). Esta teoria sem
uma base empirica, mas sim ldgica, € uma das teorias da motivacéo mais conhecidas. E possivel
que, o referido na premissa anterior, seja um dos motivos que impulsionou um vasto nimero de

comentarios em volto da mesma (Andrade, Boas, Oliviera, & Vieira, 2011; Bradutanu, 2011).

A Teoria Hierarquica das Necessidades é descrita e dividida em cinco patamares, sendo que, na
base da piramide encontram-se as necessidades basicas (e.g., a seguranca, as refei¢des, entre
outras), j& no topo, as necessidades de nivel mais elevado, sédo aquelas que levam a realizacao

pessoal, como se pode observar na Figura 6.
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5

ealizaca

Pessoal
Necessidades de 4

Estima
Necessidades Sociais 3
Necessidades de Seguranca 2
Necessidades Fisiologicas 1

Nota: 1. Respirar, comer, beber, dormir, sexo, hemostase e excreta¢éo. 2. Seguranca do corpo, do trabalho,
dos recursos, da moralidade, da familia, da satde e da propriedade. 3. Amizades, familia e intimidade sexual.
4. Autoestima, realizagao, confianca, respeito dos outros e respeito pelos outros. 5. Moralidade, criatividade,
espontaneidade, capacidade de resolucdo de problemas falta de preconceito, aceita¢éo dos factos.

Figura 6: Piramide das necessidades de Maslow
Fonte: Elaboracéo prépria, adaptado de Robbins (2002, p. 133)

As necessidades descritas na Figura 6 séo classificadas em necessidades primérias ou de baixo
nivel (necessidades fisiol6gicas e de seguranc¢a) e em necessidades secundérias ou de alto nivel
(necessidades sociais, de estima e de realizacdo pessoal). Estes dois topicos sao diferenciados
pois as necessidades primarias sdo satisfeitas externamente, enquanto as necessidades
secundérias sdo satisfeitas internamente (Robbins, 2002). E ainda possivel constatar que as
cinco necessidades poderao estar presentes, em simultaneo na vida das pessoas, mas variam
no seu grau de importancia, todavia as do nivel inferior sdo mais relevantes do que as do nivel
superior (Glinow & McShane, 2018; Kondo, 1994). Estas caréncias sao satisfeitas por niveis, ou
seja, s6 se podem satisfazer as necessidades de um nivel superior quando as de um nivel inferior
estiverem satisfeitas, por exemplo, s6 se podem satisfazer as necessidades sociais, quando as
necessidades de seguranga e fisioldgicas estiverem satisfeitas. Nao obstante “as necessidades
na base da piramide, se em falta, geram desconforto, porém, se atendidas, ndo mais motivam.
As necessidades no topo da pirdmide, por sua vez, se satisfeitas, continuam motivando”
(Carpilovsky, Cavalcanti, & Lund, 2009, p. 94)

Todavia, uma necessidade nunca fica totalmente realizada, sendo assim, quando uma caréncia
€ substancialmente satisfeita, deixa de motivar os individuos e, quando isto acontece, surge outra
necessidade para satisfazer (Maslow, 1954; McShane & Glinow, 2018; Oliveira, Souza, & Calvo,

2012). Demutti, Ferreira, e Gimenez (2010) completam a premissa anterior referindo que quando

30



Revisédo de Literatura

as necessidades dos primeiros quatro niveis estéo satisfeitas, resta atender as do Gltimo grau e,
por isso mesmo, acaba por ter de se recorrer a forga motivacional. Aplicando esta teoria a gestao
de pessoas, cabe aos lideres identificar o nivel de satisfagdo em que os seus colaboradores se
encontram para, posteriormente, conseguirem equacionar a melhor forma de os motivar (Cabral-
Cardoso et al., 2014).

Teoria ERC

A Teoria ERC — Existéncia, Relacionamento e Crescimento — criada em 1969 por Alderfer e
apresentada no artigo denominado de An Empirical Test of a New Theory of Human Need foi
baseada na Teoria Hierarquica das Necessidades de Maslow. Este autor resumiu 0s cinco
patamares de Maslow em trés: Existéncia, Relacionamento e Crescimento, contudo estas séo
idénticas. Alderfer (1969) defendia que se os individuos se baseassem num patamar de cada
vez tal poderia leva-los a insatisfacdo. Bates e McGrath (2017) corroboram esta percecao,
acreditando que a frustragdo de ndo conseguir satisfazer todas as necessidades podera levar a

um dos niveis mais baixos.

Assim, os trés niveis desta teoria sdo: a existéncia, que inclui a necessidade de seguranga,
psicol6gica e material; o relacionamento, que engloba a necessidade de seguranca, pertenca e
respeito; e o crescimento, no qual se incluem as necessidades de autoestima e auto atualizacéo.
No patamar da existéncia, a seguranca refere-se a prevencdo do medo, da ansiedade, da tensao
e do perigo. O segundo patamar, designado de relacionamento, alude & confianca entre seres
humanos, a prevencgéo da solidao, isolamento, distancia e necessidade de pertenca, ou seja,
inclusdo e/ou aceitagdo em grupos. Esta necessidade passa muito pelo amor dado e recebido
face ao outro, tal como engloba o respeito entre a sociedade, o que confere valor a existéncia
dos individuos. O terceiro patamar, o crescimento, integra a necessidade de autoestima, que é
a busca pela independéncia, pelo conhecimento e pela sensagéo de competéncia, mas também
a caréncia de auto atualizagdo, que passa por conquistas dos objetivos e desenvolvimento da
personalidade, bem como as habilidades de perce¢éo de potencial de um determinado individuo

e 0 apoio do crescimento de outros (Hwang & Yang, 2011).

Este autor defende que os individuos podem estar motivados pelos diferentes niveis ao mesmo
tempo, bem como que o avancar de uma necessidade para outra ndo implica a satisfacdo da
anterior, ou seja, se o individuo estiver a satisfazer a necessidade de crescimento, isso ndo
significa que ja tenha satisfeito as duas anteriores. A manifestacdo das motivacdes alteram de
individuo para individuo dependendo da percecdo e dos objetivos de vida de cada um (um
individuo pode descurar das necessidades de existéncia para manter as necessidades do
relacionamento satisfeitas se, na perce¢do do mesmo a Ultima for mais importante). Para além
disto, caso um individuo se encontre a tentar satisfazer as necessidades de crescimento e se
deparar com a impossibilidade de satisfazer as mesmas, pode regredir por encontrar mais
facilidade em satisfazer as necessidades de relacionamento, por exemplo. Isto em niveis
praticos, caso um individuo ndo consiga crescer dentro de uma organizacao, talvez regrida e

procure conviver mais com os colegas e fomentar as relacdes pessoais como forma de
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compensar a ndo satisfacdo da necessidade crescimento (Chang & Yuan, 2008; Kumar &
Sharma, 2018).

A TeoriaXeY
A Teoria X e Y foram apresentadas no livro de McGregor, The Human Side of Enterprise em

1960 depois de Maslow.

Michel (2005) defendeu que ambas as teorias poderiam ser observadas por determinados
aspetos: a Teoria X, pela subserviéncia e controlo; e a Teoria Y pelas potencialidades e
desenvolvimento pessoal, ou seja, quanto melhor for o ambiente organizacional, melhor sera o
rendimento. Segundo Oliveira et al. (2012), apoiados na Teoria de McGregor, estas poderiam
ser apresentadas com dois estilos opostos de administrar. A Teoria X era baseada no tradicional,
no mecanicismo e no pragmatico, ja a Teoria Y adotava concec¢des modernas no que diz respeito
a comportamentos dos individuos. Na Tabela 3, sdo observaveis os métodos utilizados em cada

uma das teorias.

Tabela 3: Aspetos da Teoria X e Y

Teoria X Teoria Y
Os Individuos evitam o trabalho. Individuos equilibrados entre o lazer e o trabalho.
Individuos que preferem ser vigiados e Individuos motivados pela auto-orientacéo e
orientados. Autocontrolo.
Individuos resistentes a mudanga. Individuos capazes de aprender a procurar e
aceitar responsabilidades.
Individuos pouco ambiciosos e que evitam Esforcam-se para atingir objetivos estipulados por
responsabilidades. eles proprios.
O ser humano é egocéntrico: os seus objetivos Individuos ndo passivos as necessidades e
pessoais opdem-se aos da organizagao. objetivos da empresa.
O ser humano trabalha o menos possivel e Todos os graus hierarquicos tém a
em troca de recompensas salariais ou materiais. capacidade de tomar decisdes inovadoras.

Fonte: Elaboracéo propria adaptado de Michel (2005), Andrade et al. (2012) e Robbins (2006).

Segundo estas Teorias, as organizacdes que adotam a Teoria X encaram as pessoas como
recursos ou meios de producéo, adotando uma gestao autocratica e rigida, pois acreditam que
s6 assim é que os colaboradores vao atingir os resultados propostos pela organizacéo. Na 6tica
destas organizagdes, a Unica motivagao dos colaboradores € a remuneracao, entao a entidade
utiliza os incentivos econémicos como meio de punicdo ou incentivo, controlando e persuadindo,
assim, os seus colaboradores. Esta teoria forca as pessoas a seguirem as regras que a
organizacdo impde, independentemente de opinides ou objetivos que as pessoas que possam
ter. A Teoria Y é elaborada em funcéo das concecdes da natureza humana e, por iSso mesmo,
a gestao é realizada de uma forma aberta, dindmica e democrética. Aqui, as organizacdes tém
como objetivo criar oportunidades, encorajar o crescimento individual e remover obstaculos. Com
base nesta teoria, a administragéo perceciona os colaboradores como responsaveis, esforcados

e capazes de procurar e aceitar responsabilidades e de tomar decis6es inovadoras. Nesta
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perspetiva, as organiza¢fes que adotam esta teoria tém a fungéo de criar condi¢bes para que 0s
colaboradores desenvolvam, autonomamente, essas carateristicas (Aithal & Kumar, 2016;
Andrade et al., 2011; Robbins, 2006)

Nao obstante, ndo existem dados empiricos que validem esta dualidade, tal como a adocéo da
Teoria Y pelas organizacfes ndo garante que estas atinjam um grau superior de motivacéo das
pessoas (Andrade et al., 2011). Robbins (2006) acrescentou, ainda, que ambas as teorias podem

revelar-se adequadas se forem aplicadas na situacdo certa.

Teoria Z

O facto de as organizacdes japonesas invadirem 0s mercados internacionais, suscitou um
interesse particular sobre a forma como isso estaria a acontecer. Resultado deste interesse,
Ouchi apresentou a Teoria Z em 1981, também denominada de “método japonés”, onde reuniu
muitos métodos de negdcio utilizados no Japédo. Os principios fundamentais desta teoria sdo as

relacdes humanas e a promoc¢éao da intimidade.

Segundo Aithal e Kumar (2016) e Ouchi (1981), a Teoria Z € uma filosofia de administragéo,
presente nas organizacdes japonesas, que se foca nos aspetos organizacionais e
comportamentais da organizac¢do. Por isto, o autor examinou a organiza¢do e a administracdo
das organizacdes japonesas de maior dimensdo e conseguiu identificar trés componentes: a
confianca, a sutileza e a intimidade, que s&o vistas como impulsionadoras no inter-
relacionamento dentro da organizacdo e promovem a confraternizacéo, o trabalho de equipa e o
espirito de solidariedade. As organizagfes que seguem este método, baseiam-se na confianca
mutua por parte dos colaboradores, procurando a ndo discrepancia no que toca aos objetivos da
mesma. Para além disto, também possuem um grande sentido de equidade e justica, incitando
um ambiente de comunidade, acreditando na inteligéncia, na ingenuidade e na capacidade de
inovacdo dos colaboradores para resolver os problemas (Aithal & Kumar, 2016; Aydin, 2012;
Lunenburg, 2011b; Ouchi, 1981).

Tabela 4: Tabela que evidencia as carateristicas das organizacdes Z e A

Empresa 2 Empresa A
Relagdo empregaticia permanente Relagao empregaticia de curta duragéo
Avaliacdo e promogdes lentas Avaliagéo e promogdes rapidas
Carreiras nao especializadas Carreiras especializadas
Mecanismos implicitos de controlo Mecanismos explicitos de controlo
Tomada de decisdo coletiva Tomada de deciséo individual
Responsabilidade coletiva Responsabilidade individual
Preocupacéo pelo conjunto Preocupacio segmentada

Fonte: Elaboracao propria adaptado de Machline (1983)
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Este autor considera que um trabalho é a parte estrutural da vida dos colaboradores. Entéo, se
este trabalho for desenvolvido de forma a que a pessoa se sinta integrada e crie um sentido de
pertenca, isto vai levar o individuo a dar o seu melhor para ajudar a alcancar os objetivos da
organizacdo, garantindo a produtividade da organizacdo (Ouchi, 1981). Este autor observou,
ainda, que muitas organiza¢cGes norte americanas que adotaram 0s conceitos da Teoria Z sédo
organizacfes bem-sucedidas e identificou sete carateristicas que distinguem as organizacdes Z

e as organizacfes A, com abordagens mais tradicionais (Machline, 1983), conforme Tabela 4.

A Teoria das Necessidades Adquiridas
McClelland é o autor da Teoria das Necessidades Adquiridas, baseou-se no Trabalho de Maslow
e prop0s que a motivacdo de um determinado individuo dependia de uma das seguintes

necessidades: necessidade de conquistas (n-ach), poder (n-pow) e afiliacdo (n-affil).

Uma pessoa motivada pela necessidade das conquistas procura desafios e reconhecimento pelo
bom trabalho. J4 o individuo cuja sua motivacao é influenciada pelo poder, tem como principal
fonte de motivagéo a lideranca ou motivacao dos outros. Por fim, os colaboradores que tém como
principal fonte de motivacdo a afiliacdo, sdo pessoas que procuram criar lacos afetivos e
aceitacdo da parte dos outros. Apesar de uma das trés necessidades ser aquela que conduz a
motivagdo de cada individuo, McClelland também defende que os colaboradores vao precisar de
satisfazer as outras duas (Ball, 2012; Saif & Ghania, 2020). A ideia fundamental, que suporta
este conjunto de teorias, é que existe ou devera existir uma ligacdo entre as necessidades
individuais e o0s incentivos organizacionais. S6 desta forma se consegue aumentar a
produtividade (Rocha, 2010).

1.3.3.2 Teorias de Processo

Teoria das Expetativas
Vroom (1964) foi o primeiro autor a desenvolver uma teoria com aplica¢cdes diretas nas
configuragdes do trabalho (Simone, 2015), a Teoria das Expetativas e, por este motivo, torna-se

importante referir a mesma neste estudo.

Caetano et al., (2011) afirmaram que a teoria criada por Vroom trata-se “de uma teoria cognitiva,
segundo a qual cada pessoa é um decisor racional na questdo da quantidade de esforco que
despende na situacdo de trabalho, para obter as recompensas desejadas” (Gongalves et al.,
2011, p. 266). Segundo esta teoria, o esfor¢o vai depender de trés fatores cognitivos: a valéncia
(valor que uma pessoa atribui a um determinado objetivo); a instrumentalizacéo (a possibilidade
de usar o desempenho para atingir um objetivo) e a expectativa (expetativa dos individuos de

alcancar os objetivos e os desempenhos aos quais se propuseram).

Assim, a expetativa é a relacdo direta do esforco e do desempenho e a estimativa da
probabilidade de conseguir atingir esse desempenho. Os fatores que afetam as percecdes da
expectativa sdo a autoestima, a autoeficacia, o apoio dos colegas, a disponibilidade de
informacéo e as ferramentas para a execucdo da funcao/tarefa. A instrumentalizacdo é a

avaliacdo de cada um de como a recompensa esta relacionada com a qualidade do desempenho.
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A valéncia é a preferéncia que um determinado colaborador atribui a uma recompensa, porém,
o reconhecimento dos chefes, a aceitagdo por parte dos colegas de trabalho, as promocdes,
entre outras recompensas, tém valores diferentes para os individuos, uma vez que estes ndo
estao todos a procura do mesmo (Buchanan & Huczynski, 2017; Simone, 2015). Todavia, os trés
fatores juntos vao determinar o nivel motivacional de um determinado individuo. Este nivel

motivacional pode ser representado pela seguinte equacao:

MOTIVACAO = VIE &

& MOTIVACAO = VALENCIA x INSTRUMENTALIZACAO x EXPECTATIVA

Figura 7: Equagdo da demonstragdo do nivel motivacional
Fonte: Elaboragdo prépria a partir de Gomes e Proenga (2015)

Logo, se um destes fatores for zero, temos um resultado igual a 0, ou seja, uma motivagéo nula
(Gomes & Proencga, 2015).

Segundo Simone (2015) um individuo esté tdo motivado quanto ele acredita que o esfor¢o o vai
conduzir a um desempenho bom (expectativa), que este desempenho ira ser recompensado

(instrumentalizag&o) e que o valor que ele atribui & recompensa é elevado (valéncia).

Nesta perspetiva e de forma a compreender melhor a teoria da expectativa aplicada a gestédo de
pessoas, Chiavenato (2009) traz a seguinte representacao, que esquematiza como se dé esse

processo (Magalhdes & Rosa, 2017).

EXPECTATIVA EXPECTATIVA INSTRUMENTALIDADE RESULTADOS
E=D D=R FINAIS
Probabilidade Probabilidade Probabilidade percebida
percebida do esforco percebida de receber de resultados
de levar a os resultados dando intermediarios que levam
desempenho bem- um desempenho a resukados.
sucedido
RESULTADO
\ 4 v ¢
S—— INTERMEDIO A
INTERMEDIO A RESULTADO
INTERMEDIO B
ESFORCO »| DESEMPENHO (| RESULTADO
INTERMEDIO B
RESULTADO
INTERMEDIO C

Figura 8: Esquema representativo da teoria das expectativas
Fonte: Elaboracao propria adaptado de Chiavenato 2009

A Figura 9 mostra o processo no qual o colaborador investe esforco, de acordo com as suas
expectativas, o que gera maior desempenho, sendo que esse melhor desempenho —

instrumentalidade — leva a resultados intermédios, por exemplo, um cargo com maior
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remuneracdo. Este resultado intermédio trard como resultado, por exemplo, a aceitagdo no
grupo. A valéncia esta inserida nos meios que mais trouxerem resultados para os colaboradores,

que sao os preferidos dos mesmos (Chiavenato, 2009).

Teoria da Equidade

A Teoria da Equidade, criada por Adams na década de 60, apresenta-nos a visdo da comparacao
e da justica. Esta teoria defende que os individuos estdo constantemente a procura de equilibrio
entre o que dao ao trabalho e o que recebem do mesmo, bem como, a procura de equilibrio em

relagéo aos colegas. Um tratamento justo promove a motivagao.

A equidade nao depende apenas do racio entre o input-to-output, mas é também resultado da
comparacao entre o racio préprio e o racio dos restantes colaboradores. Isto é, os individuos
criam percecgdes de um racio justo comparando as suas situagdes com as situac¢des de outros
colaboradores no mesmo pé de igualdade. Quando estes sentem justica, eles tendem a continuar
a fazer o trabalho que fizeram até entdo e com a mesma vontade, mas caso se sintam
injusticados, ira acontecer o contrario, tal atribui uma grande importancia ao conceito de equidade
(Ball, 2012; Buchanan & Huczynski, 2017; Neves, 2002; Pedro, 2014). Existe um conjunto de

atitudes que podem ser observaveis em colaboradores que se sintam injusticados (Tabela 5).

Tabela 5: Atitudes de um colaborador com sentimento de injustica

Quando um colaborador se depara
com uma injustica

Diminuir o esforgo

Fazer mais com menos qualidade

Distorcer a autoimagem

Distorcer a imagem dos outros

Procurar outro ponto de referéncia

Abandonar a entidade

Fonte: Elaboragao propria baseada em Robbins (2006)

Assim, um colaborador que se sinta injusticado, podera diminuir o seu esfor¢co, modificando as
suas contribuicbes a organizacdo, poderd executar mais com menos qualidade, o que ira
modificar os resultados. Quando este distorce a autoimagem, tal significa que podera pensar que
trabalhava mais que os outros e, se distorcer a imagem dos outros, diminui a importancia do
trabalho do outro. A injustica também poderda promover a procura de um novo ponto de
referéncia, ou seja, a busca e comparacdo com alguém que tenha remuneracbes menores
guando tinha a mesma idade. Em ultimo, este sentimento pode até levar ao abandono da
entidade (Robbins, 2006).
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Esta teoria ajuda a clarificar que quando as pessoas valorizam o tratamento igual, por vezes, dar

uma recompensa a um determinado colaborador podera desmotivar os restantes (Ball, 2012).

Teoria do Objetivo Definido

A Teoria do Objetivo Definido tem por base identificar a relacdo de motivacdo do trabalhador
tendo como foco o estabelecimento de objetivos definidos (Eckhardt, 2020). Esta Teoria,
baseada na premissa de Rayn’s (1970), refere que objetivos pensados afetam as ac¢fes, por
exemplo, atingir um determinado nivel de competéncia, com um tempo limite (Ryan, 1970 citado
por Latham e Locke, 2002). Posto isto, revela-se importante a abordagem da mesma com o

objetivo de estudar a motivag&o de outra vertente.

Atualmente muitas organizagdes tém alguma forma de fixar objetivos no desenvolvimento das
tarefas, tais como a gestéo por objetivos, as praticas de trabalho de alto desempenho, a gestao
de sistemas de informagdo, o benchmarking?, o alargamento de metas, os sistemas e

planeamento estratégico, incluindo o desenvolvimento de metas especificas (Lunenburg, 2011a).

No estudo de Latham e Locke (2002) o primeiro problema abordado foi a relacdo entre a
dificuldade do objetivo e o desempenho. Um estudante de McClelland mostrou que, durante a
realizacdo de uma tarefa, o nivel mais elevado de esfor¢co ocorreu quando a mesma tinha uma
dificuldade considerada moderada, j& os niveis mais baixos aconteceram quando a tarefa
proporcionou niveis de dificuldade baixos, demasiado elevados ou quando os objetivos eram

atingidos.

No entanto, George (2017) afirma que se os objetivos forem faceis, todos os conseguirdo atingir,
e que se estes forem de grau moderado, grande parte das pessoas 0s conseguira atingir. Assim,
afirma que os objetivos devem ser especificos, para que tenham maior eficacia, e dificeis, para
que o grau de motivacdo seja o mais elevado possivel. Este autor defende, também, que se os
objetivos forem definidos pelos gestores e restantes colaboradores, estes conduzirdo a
resultados mais positivos, pois aumentdo a aceitacdo e o comprometimento com o objetivo

delineado.

Segundo (Barney, 1991; Glinow & McShane, 2018), os objetivos devem ser concretos, 0 que
implica a existéncia de carateristicas especificas. Estes autores recorreram a acrénimo popular
(SMARTER: specific, measurable, achievable, relevant, time-framed, exciting e reviewed) que

relne as carateristicas fundamentais num objetivo:

1. Especificos: com objetivos especificos os colaboradores direcionam o esforco de uma
forma mais rentavel e direta. Conseguem saber o que tém que atingir, como atingir,

quando e com quem deve ser realizado (Glinow & McShane, 2018);

2. Mensuraveis: 0s objetivos tém de ter esta carateristica uma vez que os individuos ficam

motivados quando tém feedback do progresso que estéo a fazer quanto aquele objetivo.

2 Uma organizagao utiliza outra organizagdo como ponto de referéncia, investigando-a com o objetivo de se superar. E
um instrumento de melhoria de eficiéncia.
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Esta carateristica inclui a quantidade, qualidade e a que custo é que o objetivo foi
atingido (Henshaw, 2006, citado por McShane, 2018).

3. Alcancaveis: um dos grandes desafios desta teoria é esta carateristica, pois os objetivos
devem ser suficientemente desafiadores, mas ndo excessivamente. Quando os objetivos
séo faceis, o desempenho do funcionario € menor do que o potencial do mesmo. Quando
0 oposto acontece, a desmotivacdo podera ocorrer pois o colaborador acredita que o
objetivo sera dificil de alcancar. Estes objetivos também poderdao conduzir a
comportamentos pouco éticos, para que os colaboradores os consigam atingir (Cooper,
Crossley, & Wernsing, 2013; Jia & Zhang, 2013; Ordofiez & Welsh, 2015; Pierro et al.,
2015).

4. Relevantes: Os objetivos precisam de ser relevantes para o individuo e estar dentro do
seu controlo (Glinow & McShane, 2018).

5. Tempo especifico: Os objetivos devem ter um tempo definido de concluséo ou avaliacéo
(Glinow & McShane, 2018).

6. Empolgantes: Os objetivos sdo mais efetivos quando os colaboradores se comprometem
com eles e quando sao envolvidos na sua definicdo. Sempre que estes sdo desafiadores
tendem a ser mais empolgantes para os colaboradores pois ajudam no crescimento

pessoal quando atingidos (Locke & Latham, 2013).

7. Revistos: O valor motivacional de uma definicdo de metas depende feedback recebido
pelos funcionarios face ao alcance do objetivo em questdo (Latham & Pinder, 2005,
citados por McShane, 2018; London, Mone, e Scott, 2004). A revisdo dos objetivos
permite que os colaboradores redirecionem os seus esfor¢os, bem como, acabam por
ser uma fonte de reconhecimento que vai de encontro as necessidades de crescimento
(Glinow & McShane, 2018).

Ap6és se ter abordado a Motivacao, o seu respetivo Ciclo e as suas Teorias foi possivel perceber
que este conceito e tudo 0 que envolve é fundamental para qualquer entidade. Neste sentido, &
necessério que cada trabalho tenha a gestdo certa e o design mais adequado possivel para que
a motivacédo e o desempenho tenham os melhores resultados possiveis. Posto isto, considerou-

se fundamental abordar o tema do Design do Trabalho.

Existem duas formas possiveis de apresentacao do tema que sera abordado no tépico seguinte:
ordem cronoldgica ou ordem nao cronolégica de acontecimentos. Posto isto, decidiu-se optar
pela exposicdo das ideias da forma mais clara possivel para a compreensdo dos mesmos —

ordem n&o cronoldgica.

1.4 Design do Trabalho

Quando nos referimos ao Design do Trabalho estamos a abordar aspetos como a preocupacéo
com o conteudo e a organizacao das tarefas, atividades, relagdes e responsabilidades de cada
um (Parker, 2014).
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Esta preocupacédo surge com a chegada da Revolucdo Industrial, que alterou o padrdo de
trabalho dentro da sociedade. Foi nesta época que as pessoas se deslocaram dos campos para
as cidades com o objetivo de trabalhar no ramo da indulstria. Previamente, as pessoas
trabalhavam sozinhas ou em pequenos grupos, mas, com esta Revolucdo, surgiu o
desenvolvimento industrial e com ele a invencéo das maquinas em grande escala, o que originou
uma reunido muito maior de pessoas. Esta concentracdo de trabalho levantou a questao de como
o organizar (Parker & Wall, 1998).

Apbs a manifestacdo deste problema, Smith (1776) propds uma divisdo do trabalho, que consistia
em repartir a producao de algo complexo numa série de tarefas mais simples. Apés a Revolucao
Industrial, a ideia de Smith foi ampliada por Baggage em 1835 que percebeu que a simplificacdo

das tarefas requeria uma méo-de-obra menos qualificada e mais barata.

Posteriormente, fundamentado pela ideia de Baggage, Taylor criou o Modelo de Gestédo
Cientifica (Parker, 2014; Parker & Wall, 1998). Este Modelo de Gestao Cientifica ou Taylorismo
consistia em estruturar os trabalhos em partes pequenas e especificar a forma como cada tarefa
deveria ser executada. Deste modelo surgiu a ideia de que o trabalho mental competia aos
gestores e o trabalho manual aos restantes colaboradores (Parker & Zhang, 2016; Parker, 2014).
Com base neste principio, o Taylorismo, fez com que a eficiéncia aumentasse e com que as
formacdes fossem dadas de forma mais rapida. Tais resultados eram obtidos porque as tarefas
eram limitadas e um individuo era capaz de realizar a sua fungdo de uma forma rapida. Assim,
este modelo tornou-se popular pois permitia contratar pessoas menos capacitadas e,

consequentemente, uma mao de obra mais baratas.
Taylor, (1911) propds um plano caraterizado por cinco pontos para o Design do Trabalho:

1. Encontrar entre cinco a quinze homens (preferencialmente, de diferentes organizacfes
em diferentes pontos do pais) que fossem especialmente habilitados para realizar o
trabalho que seria analisado;

2. Estudar as séries exatas das opera¢des ou movimentos elementares que cada um
desses homens usava ao realizar o trabalho que estava a ser investigado, bem como os
instrumentos que cada um usava,

3. Cronometrar e analisar o tempo necessario para realizar cada um dos movimentos e
depois selecione o caminho mais rapido para realizar cada elemento do trabalho;
Eliminar cada movimento falso, lento e desnecessario;

Apé6s retirar todos os movimentos desnecessarios, juntar numa série o melhor

movimento e mais rpido, bem como os melhores instrumentos

Todavia, Ford em 1910 levou o modelo de Taylor mais longe, criando a primeira linha de
montagem, onde cada trabalhador era responsavel por uma tarefa nesta mesma linha. Este
alongamento do modelo de Taylor tornou o trabalho mondétono, com baixa variedade de
capacidades necessérias, levando os operarios ao limite. Com o passar do tempo, comegaram

a surgir as consequéncias negativas, tais como reclamacdes, greves, faltas e até mesmo
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sabotagens a qualidade dos produtos. Tais consequéncias, com impacto na reducéo da saude
mental e na rotatividade turnover, suscitaram interesse em varios autores no &mbito do Redesign
do Trabalho. Desde logo, comegaram a surgir estratégias que pudessem vir a solucionar os
problemas supramencionados, de forma a melhorar a experiéncia dos colaboradores e a

produtividade organizacional (Parker, 2014, 2016a).

1.4.1 Estratégias do Design do Trabalho

Das consequéncias negativas da simplificacdo do trabalho, que suscitaram interesse no
Redesenho do Trabalho, a nivel individual surgiram, primeiramente, duas estratégias: a Rotacao
do Trabalho e Alargamento do Trabalho. Posteriormente e, apds se verificar que as estas duas
estratégias eram limitadas no que toca a influéncia na responsabilidade da tomada de deciséo e
a autonomia do trabalho, surgiu o Enriquecimento do Trabalho, associado a Teoria dos Dois
Fatores de Herzberg e ao Modelo das Carateristicas do Trabalho de Hackman e Oldham. A nivel
de grupo assomou-se a estratégia da Autogestdo da Equipa originada pela Teoria dos Sistemas
Sociotécnicos (Parker, 2014, 2016b; Parker & Zhang, 2016).

1.4.1.1 Rotacgéo do Trabalho

Assim, segundo Vernon, Ogden e Wyatt (1994, citado por Parker & Wall, 1998), a Rota¢cédo do
Trabalho foi a primeira estratégia que surgiu com o objetivo de colmatar as falhas detetadas.
Esta estratégia consiste na rotacdo dos trabalhadores entre os vérios postos de trabalho
existentes na organizacdo, hum intervalo de tempo regulado, de modo a que os mesmos tenham
contacto com as técnicas e desafios de realizar véarias tarefas. Este método pode ser adotado
pelas organizagBes de duas formas diferentes: num dos casos, a organizagdo adota esta
estratégia com o objetivo de mudar um colaborador de cargo, como forma de promoc¢éo ou
transferéncia, apés muitos anos a exercer o trabalho no qual se encontrava. No outro caso, a
Rotacdo do Trabalho pode ser vista como parte do processo de formacdo. Com estas duas
abordagens é possivel proporcionar novos desafios, evitar a monotonia e proporcionar novas
aprendizagens (Durai, 2010; Parker, 2014; Parker, Wall, & Cordery, 2001).

No entanto, Carnahan, Norman e Redfern (2000, citado por Belias e Sklikas, 2013) referiram que
séo necessarios alguns cuidados ao implementar esta estratégia, evitando que os colaboradores
sejam mudados para um trabalho inapropriado. Estes destacam quatro aspetos que se deve ter
em conta na implementacéo desta estratégia: o género do colaborador; os requisitos fisicos que
o trabalho em causa requer; as capacidades e conhecimento do colaborador; e as obrigacdes e

tempo necessarios para realizar necessarias para realizar outras tarefas.

Segundo varios autores, a realizagéo de varios trabalhos distintos podera reduzir o absentismo,
elevar a variedade de capacidades de cada trabalhador e minimizar a carga biomecénica
acumulada numa determinada parte do corpo (Asensio-Cuesta, Diego-Mas, Cremades-Oliver, &
Gonzélez-Cruz, 2012; Belias & Sklikas, 2013; Frazer, Norman, Wells, & Neumann, 2003;
Jorgensen, Davis, Kotowski, Aedla, & Dunning, 2005; Parker, 2016a).
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1.4.1.2 Alargamento do Trabalho

Ja no que se refere ao Alargamento do Trabalho, este método consiste em fazer com que os
trabalhos tenham mais ou diferentes tarefas, tornando o trabalho mais interessante para as
pessoas que o exercem. As técnicas do Alargamento do Trabalho tém como objetivo redesenhar
o trabalho de forma a que este preencha as necessidades dos trabalhadores e da organizacdo
(Durai, 2010). Segundo Durai (2010) existem dois tipos de Alargamento do Trabalho: o

Alargamento Horizontal do Trabalho e o Alargamento Vertical do Trabalho.

O Alargamento Horizontal do Trabalho tem como objetivo juntar varias tarefas similares no
mesmo trabalho, originando o aumento de deveres de um colaborador, bem como o
desenvolvimento de novas capacidades. Esta juncdo de tarefas vai conduzir a um trabalho
menos especializado e menos mondétono. Nesta estratégia é possivel envolver mais o
colaborador no produto completo, ou seja, € possivel fazer com que o mesmo participe no
trabalho do inicio ao fim, conduzindo a um aumento da identidade com a tarefa. Apesar desta
técnica ajudar a reduzir a tenséo fisica e a monotonia dos colaboradores, € uma limitagdo no que
toca aos efeitos sobre a motivagéo, porque ndo engloba a especializagéo vertical dos trabalhos
(Parker, 2016b; Parker & Wall, 1998). Este tipo de Alargamento Trabalho é adotado quando as
tarefas sdo complexas e bem estruturadas e, com o intuito de promover a produtividade, esta
estratégia tem também como objetivo remover as tarefas dificeis dos trabalhos mais dificeis
(Durai, 2010; Parker, 2016a).

Ja no que se refere ao Alargamento Vertical do Trabalho, esta estratégia assume que cabe aos
trabalhadores, de cada grau, escolherem como é que a tarefa sera realizada. Este método
proporciona a participacdo dos colaboradores no plano, organizacéo e controlo dos aspetos da
tarefa, fazendo com que alguns controlos desaparecam e com que se mantenha e/ou aumente
a autoridade e a responsabilidade. Este Alargamento envolve a atribuicdo de uma tarefa absoluta
a um trabalhador e a sua utilizacdo € adequada quando as tarefas sdo rotineiras e bem

estruturadas (Davis, 1999, citado por Durai, 2010).

1.4.1.3 Enriquecimento do Trabalho

O Enriquecimento do Trabalho, pautado pela Teoria dos Dois Fatores de Herzberg e pelo Modelo
das Carateristicas do Trabalho de Hackman e Oldham, refere-se ao desenvolvimento das
praticas de trabalho que desafiem e motivem os trabalhadores a ter um desempenho melhor,
bem como a aumentar a autonomia sobre o planeamento e a execuc¢éo do seu trabalho (Durai,
2010; Parker, 2014). Esta estratégia contém as mesmas vantagens motivacionais que o
Alargamento do Trabalho, sendo que, o Enriquecimento do Trabalho difere no sentido em que
concede autonomia aos colaboradores (Tsuma & Omondi, 2015). Esta técnica promove a
tomada de decisdo por parte de quem executa a tarefa, funcéo realizada anteriormente pelo
gestor. Esta alterac&o originou resultados positivos no desempenho a longo prazo e na satisfagédo
dos colaboradores a curto prazo, aumentando assim a variedade de capacidades necessarias e

a autonomia de trabalho (Parker, 2016a).
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1.4.1.4 Equipas Autogeridas

Enquanto o Enriquecimento do Trabalho era voltado para o trabalho individual, a estratégia das
Equipas Autogeridas foca-se no trabalho em grupo. Esta estratégia de Redesign do Trabalho
incita a juncdo de grupos de trabalhadores com um objetivo comum, sendo 0s mesmos
auténomos. A autonomia significa que a equipa é responsavel pela tomada de decisdes diarias,

tal como a atribuicdo de tarefas a cada colaborador.

A insercdo de grupos de trabalho auténomos nas organizacdes faz com que exista uma maior
satisfacdo e envolvimento no trabalho por parte dos colaboradores (Parker, 2014, 2016a).
Segundo Durai (2010) esta estratégia implica a definicdo de bases para garantir o sucesso de
todo o processo. Este autor identifica quatro requisitos preparatérios para a aplicagdo desta

estratégia:

1. Mapeamento do Trabalho: definir os limites das equipas no &mbito da autoridade,
responsabilidade. Cada equipa deve ter uma identidade, um propésito e uma esfera
diferente de atividades dentro da organizacéo.

2. Determinacgdo do Tamanho da Equipa: a equipa ndo deve ser nem muito pequena, nem
muito grande, pois o tamanho da mesma contribui para o sucesso da aplicacdo desta
estratégia. H& vérios fatores que influenciam as decisfes relacionadas com o tamanho
da equipa, tais como, a natureza dos processos e dos produtos, a distribuigdo fisica das
atividades, o estilo de lideranga e taxa de entrega.

3. Desenvolvimento da Liderancga: a lideranga eficaz € crucial para o sucesso das equipas
autogeridas. Deve ser dada formacéo aos lideres das equipas de lideranca de tarefas,
estilos de lideranga, comunicacéo, motivacdo e outras que sejam necessarias no que
toca a lideranca de equipas.

4. Estipular as Normas das Equipas: é essencial para as equipas desenvolverem regras e
regulamentos para velar o comportamento dos membros. Deve existir uma categoria do
que se deve ou ndo fazer e 0s membros da equipa ndo devem desrespeitar a autoridade.
As questdes de recrutamento, formacao, disciplina, gestdo de recursos e orgamentos
financeiros devem estar bem explicitas. Os beneficios da formacdo de equipas
autogeridas para as organizagbes séo, por exemplo, a presenca de uma organizagéo
em aprendizagem, colaboradores auto motivados e com um nivel elevado de motivagao
intrinseca, o cumprimento economico das metas, a descentralizacdo da

responsabilidade e da autoridade e o foco na gestéo de topo nas tarefas néo rotineiras.

O Redesign do Trabalho nem sempre é facil, pois as pessoas ndo precisam todas do mesmo
método e, por vezes, redesenhar o trabalho pode sé envolver uma pessoa. Posto isto, é

necessario considerar dois aspetos quando se pensa no redesign do trabalho:

a) Deve-se envolver as pessoas que exergcam o cargo em questdo no redesign do mesmo, pois
estas séo as pessoas que executam a funcdo diariamente e, o facto de estarem envolvidas no

processo, vai originar um grau de motivacéo elevado e diminuir o stress (Parker, 2016b).

42



Revisédo de Literatura

b) E necessario mudar os sistemas e as praticas, adaptando-as a cada situaco, ou seja, se se
inserir o trabalho em equipa, por exemplo, deve-se alterar o método de selegdo dos candidatos

ou treinar os colaboradores no sentido do trabalho em equipa (Parker, 2016b).
1.4.2 Modelos do Design do Trabalho

1.4.2.1 Teoria dos Dois Fatores

A Teoria dos Dois Fatores, também conhecida como teoria da higiene-motivacéo foi o primeiro
passo para alcancar uma ideia final: O Modelo das Carateristicas do Trabalho. A mesma foca
dois pontos principais: as necessidades motivadoras e as necessidades higiénicas (Pedro, 2014;
Rainha, 2016; Robbins, 2006; Zameer, Alireza, Nisar, & Amir, 2014).

Herzberg realizou um estudo sobre “o que as pessoas desejam no trabalho” (Robbins, 2006,
p.134), que lhe permitiu concluir que os fatores que originavam satisfagdo eram os intrinsecos
(necessidades motivadoras), tais como, a realizagdo e a responsabilidade, que levam a
satisfacdo a longo prazo. J& os fatores que originavam insatisfacdo eram os extrinsecos
(necessidades higiénicas), tais como a supervisdo e a remuneracao, que conduzem a satisfacao
a curto prazo. Esta distingé@o era tédo visivel para ele que “as condi¢des em torno do trabalho,
como a qualidade da superviséo, a remuneragéo, as politicas da organizacdo, as condi¢bes
fisicas de trabalho, o relacionamento com os outros e a seguranca no emprego foram
caraterizadas por Herzberg como fatores higiénicos” (Robbins, 2006, p.135). Ainda do mesmo
estudo, este autor conseguiu concluir através dos resultados, que mesmo que as carateristicas
insatisfatérias de um trabalho sejam eliminadas, isso ndo significa que 0 mesmo se torne
satisfatério, ou seja, 0 que seria necessario para impedir que as pessoas fossem infelizes no
trabalho ndo era necessariamente o que seria preciso para satisfazer as mesmas. Para que tal
aconteca era necessario que os lideres dessem mais importancia ao trabalho em si ou aos
resultados que surgem deste, como o reconhecimento, a oportunidade de crescimento pessoal,
a responsabilidade, promogdes, reconhecimento e realizagdo, sendo estas as carateristicas que
os colaboradores consideram realmente recompensadoras (Parker & Wall, 1998; Robbins, 2006;

Zameer e outros, 2014).

Embora a teoria ndo tenha sido suportada pelas pesquisas, marca do inicio do interesse pelo
Enriquecimento do Trabalho fator que tinha sido esquecido pelo Taylorismo que sera explanado

nas estratégias do Redesign do Trabalho (Campion e Morgeson, 2003; Parker e Wall, 1998).

1.4.2.2 Modelo das Carateristicas do Trabalho

O Modelo e Carateristicas do Trabalho de Hackman e Oldham (1976) € uma teoria baseada nos
trabalhos de Turner e Lawrence (1965) e de Hackman e Oldham (1975). A investigacdo destes
autores permitiu identificar a relacdo entre cinco carateristicas do trabalho (variedade de
habilidades; autonomia no trabalho; identificacdo com a tarefa; feedback do trabalho e
significancia da tarefa) que promovem, de forma positiva, a motivagdo e a satisfacdo dos
colaboradores (Campion & Morgeson, 2003; Parker, 2017; Parker & Zhang, 2016).
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As Carateristicas do Trabalho apresentadas por este modelo sao (Blanz, 2017; Campion &
Morgeson, 2003; Omondi & Tsuma, 2015; Parker & Wall, 1998; Tahir, 2020):

1.

Variedade de Habilidades (VH): até que ponto o trabalho requer diferentes habilidades.
E esperado que os colaboradores encontrem o significado do trabalho quando este ndo
€ monétono?;

Identidade da Tarefa (IT): até que ponto o trabalho envolve realizar uma tarefa completa
e nédo so parte dela. Os colaboradores tém uma experiéncia de trabalho mais significativa
guando realizam uma tarefa completa#

Significancia da Tarefa (ST): até que ponto o trabalho tem impacto nas outras pessoas,
dentro ou fora da organizagao. Quando o trabalho de alguém afeta outras pessoas tende
a ter mais sentido®;

Autonomia (A): até que ponto o trabalho permite aos colaboradores a tomada de deciséo.
Colaboradores com autonomia elevada tém tendéncia a ter uma experiéncia de forte
responsabilidade pessoal pelos seus resultados; e

Feedback do Trabalho (FT): até que ponto é dado feedback aos colaboradores do
trabalho que exercem. Quando os colaboradores recebem informag¢Bes sobre o
desempenho no trabalho espera-se que 0s mesmos tenham um melhor conhecimento

dos resultados das atividades do trabalho.

Este Modelo das Carateristicas do Trabalho descreve como um local de trabalho podera ser

desenhado, com o intuito de melhorar os resultados, caso isso seja necessério. As Carateristicas

do Trabalho deram origem a identificacé@o de trés estados psicoldgicos (significancia do trabalho;

responsabilidade pelos resultados; e conhecimento dos resultados do seu esfor¢o) que, por sua

vez, vao influenciar os resultados do trabalho, isto é, a motivacéo, a satisfacao e o desempenho

do colaborador, o absentismo e o turnover® Hoppe, Liere-Netheler, Steinhtiser, & Vogelsang,
2017; Parker & Zhang, 2016).

Hackman e Oldham (1976) concluiram que cada um dos trés estados psicolégicos segue alguma

carateristica especifica das do trabalho.

Os Estados Psicoldgicos do Modelo séo:

a)

b)

Experiéncia de Satisfagdo Total no Trabalho: o grau que o colaborar sente que o seu
trabalho é significativo para si e para os outros (Blanz, 2017);

Responsabilidade pelos Resultados: até que ponto o colaborador sente responsabilidade
pessoal pelos resultados do trabalho (Blanz, 2017);

Conhecimento dos Resultados: até que ponto os colaboradores sabem o quédo bem

sucedido foi o trabalho que realizaram (Blanz, 2017).

3 Meaningfulness;

4 Meanfulness.

® Meanfulness;

6 Fluxo de entradas e saidas de colaboradores de uma organizagao.

44



Revisédo de Literatura

Hackman e Oldham (1976) acrescentaram, ao modelo, uma variavel moderadora designada de
forgca necessaria ao crescimento, isto é, quanto maior for o valor da necessidade, mais
intensamente o colaborador, que experiencia um objetivo inclinado para as carateristicas
descritas, vai experienciar os estados psicologicos. Esta teoria tem sido empiricamente verificada
e um dos trabalhos mais citados é a meta-analise de Ferris e Fried (1987) que confirma o impacto

das carateristicas do trabalho nos resultados do mesmo (Hoppe et al., 2017).

Ao longo do tempo foram surgindo variantes do Modelo das Carateristicas do Trabalho. As
Dimensdes Principais do Trabalho e os Estados Psicolégicos mantiveram-se inalterados, mas os

Resultados Pessoais e Profissionais, bem como as variaveis moderadoras sofreram alterages.

Neste modelo, as Dimensdes Principais do Trabalho, os Estados Psicoldgicos e os Resultados
Pessoais e Profissionais sdo moderados pela forgca necessaria para o crescimento ou pela
importancia que um individuo atribui ao desafio e ao desenvolvimento pessoal (Parker & Wall,
1998).

Hackman e Oldham (1976) sugeriram, assim, uma forma para combinar as cinco dimensdes
principais do trabalho para que pudessem obter um Unico indice do potencial geral do trabalho,
com o objetivo de promover a motivacdo. Este indice, apresentado na Figura 9, é nomeado de

Potencial Pontuag&@o Motivadora (PPM).

VH + IT + ST
3

Figura 9: Equacéo representativa da Potencial Pontuag&o Motivadora
Fonte: Elaboragéo prépria a partir de Hackman e Oldham (1976).

PPM=[ ]XAXFT

A adicdo da Variedade de Habilidades, Identidade da Tarefa e SignificAncia da Tarefa mostra
que o resultado de uma carateristica pode compensar os resultados de outra, ou seja, um valor
mais baixo num parametro pode ser compensado por um valor mais alto de outro. A diviséo por
trés significa que juntas sé@o tdo importantes como cada uma das outras duas carateristicas do
trabalho (Autonomia e Feedback do Trabalho) sozinhas. J4 a multiplicagéo apresentada, mostra
a importancia da Autonomia e do Feedback do Trabalho pois, se um deles for zero, o resultado
também sera zero. Um trabalho com zero no parametro da Autonomia, ndo vai ter potencial
motivador, independentemente do valor da Variedade de Habilidades, Identidade com a Tarefa
e Significancia da Tarefa (Hackman & Oldham, 1976; Junior, Pedroso, Pilatti, & Santos, 2010).
Este indice varia entre 1 e 343, sendo o valor de 125 utilizado como ponto de referéncia. Os
valores iguais ou maiores que 125 séo considerados satisfatdrios e os valores abaixo de 125 séo

considerados insatisfatorios, numa escala de Likert que variaentre 1 e 7.

A Figura 10 explicita o0 Modelo das Carateristicas do Trabalho, de Hackman e Oldham (1976),
mais recente, no qual o absentismo e o turnover foram substituidos pela Satisfacdo no
Crescimento. O Conhecimento, as Capacidades e a Satisfacdo com o contexto do trabalho estdo

englobados na for¢a necessaria ao crescimento como moderadores.

45



Revisédo de Literatura

- Exiics Paiilite o
Peicolégi
do Trabalho b Profissionais

Vanedade de Habilidades
Experiéncia de
Identidade com a Tarefa satisfago total no Alta Motivagéo Interna de
rabalho Trabalho
Significancia da Tarefa
Sentido de Alta Satisfagio pelo
Autonomia _

Responsabilidade pelos ~—  Crescimento

Resultados do Trabalho
Ala Satisfagao Geral no
Conhecimento dos

—_— Trabalho
Feedback Resultados Reais do

Trabalho

e

&

- Conhecimento
e Habilidades

- Forga
necessaria ao
crescimento

- Context
Satisfaction

N/

Figura 10: Modelo de Carateristicas do Trabalho de Hackman e Oldham (1996)
Fonte: Elaboracéo prépria a partir de Wall (1998, p.13).

Este modelo é a abordagem tedrica mais utilizada para o Design do Trabalho e a teoria mais
importante para este estudo porque relaciona o Design do Trabalho com a motivagéo, a
satisfacdo e o desempenho. Os autores desta teoria utilizaram questionarios em diferentes
indUstrias e em colaboradores com diferentes carreiras, para que um modelo genérico fosse

configurado e pudesse ser usado em varios casos.

O Modelo das Carateristicas do Trabalho deu origem a elaboracao de alguns instrumentos de
avaliacdo, que se foram revelando importantes e pertinentes. O primeiro foi o Job Diagnostic
Survey (JDS). Posteriormente, e com o objetivo de completar o JDS, surgiu o Multimethod Job
Design Questionnaire (MJDQ). Por fim, e de modo a colmatar as falhas dos anteriores, assomou
0 Work Design Questionnaire (WDQ). O WDQ vai ser o instrumento utilizado que sera explanado

no capitulo da metodologia.

1.4.2.3 Teoria dos Sistemas Sociotécnicos

A Teoria dos Sistemas Sociotécnicos, apresentada por Bamforth, Emery e Trist em 1950, é
composta por dois subsistemas: o subsistema técnico e o subsistema social. A principal
carateristica desta teoria € a distingdo de ambos os subsistemas, tendo em conta que estes
devem ser otimizados quando se recorre ao design do trabalho. Desta forma, ndo se esta a
priorizar os aspetos técnicos, tal como acontecia no Taylorismo (Omondi & Tsuma, 2015; Parker,
2017; Parker & Wall, 1998).
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O subsistema técnico engloba a concecgéo, as ferramentas e as técnicas que sdo necessarias
para transformar saidas em entradas (inputs em outpus) de forma a melhorar o desempenho
econémico e o desempenho da organizagdo. Os funcionarios, tal como os conhecimentos, as
habilidades, as atitudes, os valores e as necessidades que 0s mesmos trazem para 0 ambiente
de trabalho, bem como o sistema de recompensas e as estruturas de autoridade, que existem

na organizacao, pertencem ao subsistema social (Parker & Wall, 1998).

Face a esta teoria, Cherns (1987, citado por Parker & Wall, 1998) debrucou-se sobre a
clarificacdo dos aspetos principais, mesmo que gerais, da Teoria dos Sistemas Sociotécnicos.
Segundo este auto 0s aspetos a considera sédo o processo de desenho deve ser compativel com
0s objetivos desejados, os métodos de trabalho devem ser minimamente especificos, as
varidveis no processo do trabalho devem ser resolvidas na origem, aqueles que precisam de
recursos devem ter autoridade e acesso aos mesmos, as funcdes devem ser multifuncionais e

multiqualificadas e o redesenho deve ser continuo e ndo algo pontual.

Enquanto Cherns (1987, citado por Parker & Wall, 1998) refere os seis alicerces desta teoria,
Cummings (1978, citado por Borman, ligen, & Klimoski, 2012) sugere trés aspetos que tém que
ser satisfeitos para o design sociotécnico. Primeiramente, deve existir uma diferenciagédo
adequada das tarefas, de modo a que as mesmas sejam autonomas e formem um todo
completavel, tendo em conta que as mesmas devem ter uma interdependéncia minima. Em
segundo, os colaboradores devem controlar os limites de forma adequada para que consigam
influenciar e controlar as transagfes dentro do ambiente de trabalho. Por fim, os colaboradores
devem ser capazes de controlar o ambiente imediato da tarefa para que consigam regular o

comportamento e converter matérias iniciais em produto finalizado (Parker, 2017).

Em suma, a Teoria dos Sistemas Sociotécnicos resultou no desenvolvimento de grupos de

trabalho auténomos ou equipas autogeridas com autoridade e responsabilidade delegadas.

1.4.2.4 Teoria dos Sistemas Sociais de Informacao

A Teoria dos Sistemas Sociais de Informacado, apresentada por Salancik e Pfeffer em 1978,
estabeleceu a ligacdo entre a informacao, o seu contexto social, as percecdes, as atitudes e os
comportamentos. Esta teoria tem por base a adaptacido de comportamentos, atitudes e crencas
dos individuos ao seu contexto social, bem como o seu comportamento e a situagao passada e
presente. Tendo isto, € importante perceber em que contexto é que o individuo esté inserido para
perceber os comportamentos do mesmo. Esta teoria liga, de forma explicita, 0 ambiente social
ao processamento de informacdes no desenvolvimento de atitudes. A conjetura
supramencionada € importante para o Design do Trabalho pois chamou a aten¢éo para os efeitos
do contexto e para o facto das escolhas passadas afetarem os processos de predisposi¢édo
individual e tomada de decisédo racional. Explanando de outra forma, tudo depende de como uma

atividade é construida (Borman et al., 2012; Ford & Zalesny, 1990).

De acordo com a Teoria dos Sistemas Sociais de Informacéo, as atitudes assentam na

informacao fidedigna e relevante disponivel quando as mesmas séo expressas. Esta informacao
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é, frequentemente, social e tem varias fontes e caminhos pelos quais as atitudes podem ser
influenciadas. As fontes de informacédo social, sobre um determinado trabalho, sdo avaliagGes
feitas em relacdo ao mesmo, as experiéncias e opinides e/ou comentarios proferidos por parte
de outras pessoas. Posto isto, € possivel retirar que as carateristicas do trabalho ndo sdo
dadivas, mas sim construidas através de informacdes sociais. A percecao das carateristicas do
trabalho e as rea¢cfes ao redesign do trabalho podem ser influenciadas por fatores externos as
carateristicas objetivas do trabalho. Os comentarios que outros fazem sobre um trabalho podem
fornecer uma interpretacédo direta e socialmente aceitavel que vai originar uma atitude, também,

socialmente considerada apropriada adotar (Borman et al.., 2012; Ford & Zalesny, 1990).

Por esta perspetiva, qualquer coisa que afete as carateristicas da informacéo vai afetar as
atitudes dos individuos. Por exemplo, ter uma ma experiéncia pessoal ou ouvir colegas a falar
de trabalhos com més condi¢cdes, mau ambiente e/ou mal remunerados, pode fazer com que
estas condi¢cdes sejam mais salientes no proximo trabalho, bem como as informagfes mais
salientes e relevantes nas quais as atitudes no trabalho sdo baseadas (Borman et al., 2012; Ford
& Zalesny, 2018).

Assim, a Teoria dos Sistemas Sociais de Informacéo afeta os individuos em dois aspetos: em
primeiro lugar, ajuda os individuos a contruir uma ideia sobre as carateristicas e os eventos
organizacionais incerto, enfatizando as crencas e as normas que a sociedade considera
aceitaveis, bem como as formas de acdo permitidas, dado o contexto mais amplo das
organizag6es. Em segundo lugar, o ambiente social direciona a aten¢éo salientando mais certas
informacdes. Isto dara informacéo sobre o comportamento individual esperado, bem como as
consequéncias provaveis do mesmo. Em suma, os palpites sociais influenciam as percecdes e
as reag0Oes face ao trabalho, apesar de existirem discussfes sobre a magnitude desses efeitos
(Kilduff & Regan, 1988).

Perante o apresentado € possivel concluir que o Design do Trabalho pode influenciar a
motivagdo, a satisfacdo e o desempenho dos colaboradores. Porém, cada individuo d4 um
determinado valor a uma recompensa especifica, por esse motivo, deve-se atentar a estas
variaveis com o intuito de ndo retirar algo com importancia atribuida por alguém, pois a
importancia atribuida a mesma coisa podera ser bem diferente noutra pessoa, afetando assim a
expetativa de determinado colaborador, bem como a percecdo do aumento do desempenho =

recompensa (Lawler, 1973).
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O tema abordado tem como objetivo perceber se a forma como os colaboradores sao geridos pelos
Recursos Humanos tem influéncia na motivacdo e desempenho dos mesmos. Esta pesquisa €
importante para a area dos Recursos Humanos porque os colaboradores s&o, cada vez mais, a
parte mais fundamental das organiza¢des. Desta forma, foram surgindo hip6teses durante a revisdo

de literatura, apresentadas mais abaixo, as quais se pretende dar resposta.

As trés dimensdes do trabalho d&do origem ao estado psicoldgico da experiéncia de satisfacao total
no trabalho que, por sua vez, vao influenciar os resultados pessoais e profissionais (Hoppe et al.,
2017; Parker e Zhang, 2016). No sentido da premissa anterior surgiram as hip6teses 1 e 2, cujo
objetivo é perceber se, na amostra deste estudo, as mesmas se verificam. A hipétese 3 surgiu no
sentido de completar a hipotese 2 e verificar se ambas seguiam a mesma linha de pensamento. Isto
€, caso exista uma associacao positiva entre todas as cinco dimensdes do trabalho nos resultados
pessoais e profissionais, também tem que existir uma associacdo positiva dos trés estados
psicol6gicos nos resultados pessoais e profissionais, uma vez que sdo as dimensdes do trabalho

que dao origem aos estados psicoldgicos (Blanz, 2017; Campion & Morgeson, 2003; Hoppe et al.,
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2017; Omondi & Tsuma, 2015; Parker, 2017; Parker & Wall, 1998; Parker & Zhang, 2016; Tahir,
2020).

Daqui derivam as hipéteses de investigacao:

H: — Ha uma associacao positiva entre as trés Dimensdes do Trabalho (Variedade de Habilidades,
Identidade com a Tarefa e Significancia com a Tarefa) e o Estado Psicolégico da Experiéncia de
Satisfa¢do Total no Trabalho (Blanz, 2017; Campion & Morgeson, 2003; Hoppe et al., 2017; Omondi
& Tsuma, 2015; Parker, 2017; Parker & Wall, 1998; Parker & Zhang, 2016; Tahir, 2020).

H2 — H& uma associa¢éo positiva entre as cinco Dimensdes do Trabalho — Variedade de Habilidades,
Identidade com a Tarefa, SignificAncia com a Tarefa, Autonomia e Feedback — nos Resultados
Pessoais e Profissionais (Blanz, 2017; Campion & Morgeson, 2003; Hoppe et al., 2017; Omondi &
Tsuma, 2015; Parker, 2017; Parker & Wall, 1998; Parker & Zhang, 2016; Tahir, 2020).

Hs — Ha& uma associagd@o positiva entre os trés Estados Psicolégicos — Estado Psicologico da
Responsabilidade pelos Resultados do Trabalho, Estado Psicoldgico do conhecimento dos
Resultados Reais do Trabalho e Estado Psicoldgico da Experiéncia de Satisfagdo Total no Trabalho
com os Resultados Pessoais e Profissionais (Blanz, 2017; Campion & Morgeson, 2003; Hoppe et
al., 2017; Omondi & Tsuma, 2015; Parker, 2017; Parker & Wall, 1998; Parker & Zhang, 2016; Tahir,
2020).

Com o objetivo de alargar o &mbito do trabalho formulamos Ha:

Hs4 — H& diferenca significativa entre o Género, o Tempo de Trabalho na organizacdo e o Cargo

Ocupado na organizacao relativamente aos Resultados Pessoais e Profissionais.

No ambito do nosso estudo é importante perceber se existe alguma relacdo entre o Tempo de
Trabalho na organizagéo, o Cargo Ocupado e o Género dos colaboradores das entidades nos
resultados pessoais e profissionais. Enquanto a discriminacgao (barreira) de género (Ascher, Gottvall,
Nguyen, Petzold, & Tran, 2012; Bi et al., 2017; Fedewa et al., 2018; Malach-Pines & Schwartz, 2008)
e a sobrevivéncia organizacional (Cabrer-Borras & Rico Belda, 2018; Capps et al., 2016; Cochran,
1981) tém atraido a atencdo dos investigadores, menos aten¢do tem sido dada ao efeito conjunto
destas duas realidades (Mas-Tur, Rey-Marti, e Tur Porcar, 2015) e até menos se sabe sobre este
efeito conjunto com a taxa de prevaléncia no longo prazo. Os cargos existentes numa organizacao
exigem diferentes competéncias e diferentes métodos de trabalho. E necessario, por isto, perceber
se 0 Cargo Ocupado pelo colaborador interfere nos Resultados Pessoais e Profissionais, permitindo-
nos perceber se a entidade estard a atender as necessidades de cada um em prol dos melhores
resultados possiveis (Arredondo Trapero, Guadalupe, De La Garza Garcia, Vazquez Parra, & Villa
Castafio, 2017; Cho, Froese, Hong, & Shin, 2016; Huang, 2019). O turnover ndo é benéfico para as
organizacfes e acarreta custos de recrutamento e de formacao. Para além disto, é dificil manter um
ambiente estdvel numa organizacdo se existir uma taxa elevada de turnover. Este conceito sera
fundamental no apoio desta hipétese pois caso exista uma relagdo entre 0 Tempo de Trabalho na
organizagdo e os Resultados Pessoais e Profissionais, este serd um topico de interesse para um
estudo futuro (Blake, Cohen, & Goodman, 2016; Grumbach et al., 2019; Rangel, 2018).
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A relacdo entre motivacdo e desempenho organizacional esta amplamente estudada (Klein e
Mascarenhas, 2016; Palma, Crisci, & Mangia, 2020; Ritz, 2009; Ritz et al., 2016).

Com o intuito de alargar o ambito do trabalho decidiu-se acrescentar outras carateristicas do
trabalho, para além das cinco apresentadas no Modelo das Carateristicas do Trabalho,
consideradas importantes para o estudo (Andrei, Li, & Parker, 2014; Ball, 2012; Belias & Sklikas,
2013; Bradutanu, 2011; Cabral-Cardoso et al., 2014; Carnahan et al., 2000; Carpilovsky et al., 2009;
Durai, 2010; Hwang & Yang, 2011; Robbins, 2006). A rotacdo do trabalho evita a monotonia e
proporciona novas aprendizagens e daqui surge a Rotatividade (Andrei, Li, & Parker, 2014; Durai,
2010). As Relacdes Pessoais foram tidas como importantes a partir da analise da Teoria ERC e da
Teoria das Necessidades Adquiridas — que referem que o relacionamento/afiliagdo como uma das
motivagBes dos colaboradores (Ball, 2012; Hwang & Yang, 2011). O Processamento de Informacgéo
nova que implicam solugfes Unicas séo carateristicas presentes no patamar de nivel 5 da piramide
de Maslow e este nivel, mesmo que satisfeito continua a motivar os individuos (Carpilovsky e outros,
2009). A ergonomia é outra carateristica considerada importante no trabalho porque a motivacao
externa depende de carateristicas alheias ao individuo, ou seja, esta depende sempre de algo
externo, tal como as condi¢8es de trabalho (Bradutanu, 2011; Cabral-Cardoso et al., 2014; Robbins,
2006).

Do paréagrafo anterior surgem as seguintes hipoteses:

Hs — H& uma associacdo positiva entre todas as Dimensfes do Trabalho — Variedade de
Habilidades, Identidade com a Tarefa, SignificAncia com a Tarefa, Autonomia e Feedback,
Processamento de Informacédo, Relacdes Pessoais, Ergonomia e Rotatividade — e a Percecéo de
Motivacéo;

He — H& uma associacdo positiva entre todas as Dimensdes do Trabalho e a Percegdo de
Desempenho;

H7 - H& uma associacéo positiva entre a Percecéo de Motivagdo e a Percecdo de Desempenho.

Deste modo, apés a recolha e analise de dados sera possivel perceber se € exequivel alterar alguns

comportamentos, de modo a melhorar o desempenho e a motivacao dos colaboradores.

Tabela 6: Sintese da Fundamentacao das Hip6teses

Hipoteses Autores

Hi — H& uma associagédo positiva entre as trés | Blanz (2017); Campion e Morgeson (2003);

Dimensdes do Trabalho (Variedade de Hoppe e outros (2017); Omondi e Tsuma
Habilidades, Identidade com a Tarefa e (2015); Parker (2017); Parker e Wall (1998);
SignificAncia com a Tarefa) e o Estado Parker e Zhang (2016); Tahir (2020).

Psicoldgico da Experiéncia de Satisfacédo Total

no Trabalho. (autores)

H2 — H& uma associagéo positiva entre as Blanz (2017); Campion e Morgeson (2003);

cinco Dimensdes do Trabalho — Variedade de | Hoppe e outros (2017); Omondi e Tsuma
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Habilidades, Identidade com a Tarefa,
SignificAncia com a Tarefa, Autonomia e
Feedback — nos Resultados Pessoais e

Profissionais.

(2015); Parker (2017); Parker e Wall (1998);
Parker e Zhang (2016); Tahir (2020).

Hs — Ha uma associagéo positiva entre os trés
Estados Psicologicos — Estado Psicologico da
Responsabilidade pelos Resultados do
Trabalho, Estado Psicolégico do conhecimento
dos Resultados Reais do Trabalho e Estado
Psicoldgico da Experiéncia de Satisfacéo Total
no Trabalho com os Resultados Pessoais e
Profissionais.

Blanz (2017); Campion e Morgeson (2003);
Hoppe e outros (2017); Omondi e Tsuma
(2015); Parker (2017); Parker e Wall (1998);
Parker e Zhang (2016); Tahir (2020).

H4 — H4 diferenca significativa entre o Género,
o0 Tempo de Trabalho na organizagéo e o
Cargo Ocupado na organizacao relativamente
aos Resultados Pessoais e Profissionais.

Ascher, Gottvall, Nguyen, Petzold, e Tran
(2012); Bi e outros (2017); Fedewa e outros
(2018); Malach-Pines e Schwartz (2008) Mas-
Tur e outros (2015)

H5 — Ha uma associagéo positiva entre todas
as Dimensdes do Trabalho — Variedade de
Habilidades, Identidade com a Tarefa,
SignificAncia com a Tarefa, Autonomia e
Feedback, Processamento de Informacéo,
Relagbes Pessoais, Ergonomia e Rotatividade

— e a Percecdo de Motivacao

Andrei e outros (2014); Ball (2012); Bradutanu
(2011); Cabral-Cardoso e outros (2014);
Carpilovsky e outros (2009); Durai (2010);
Hwang e Yang (2011); Robbins (2006)

Hs— H& uma associagdo positiva entre todas
as Dimensdes do Trabalho e a Percecéo de

Desempenho;

Andrei e outros (2014); Ball (2012); Bradutanu
(2011); Cabral-Cardoso e outros (2014);
Carpilovsky e outros (2009); Durai (2010);
Hwang e Yang (2011); Robbins (2006)

H7 — H& uma associagéo positiva entre a
Percecado de Motivacdo e a Percecdo de

Desempenho.

Andrei e outros (2014); Ball (2012); Bradutanu
(2011); Cabral-Cardoso e outros (2014);
Carpilovsky e outros (2009); Durai (2010);
Hwang e Yang (2011); Robbins (2006)

Fonte: Elaboracéo propria.
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3. Metodologia de Investigacéo

3.1 Enquadramento

A metodologia quantitativa selecionada “assegura a fiabilidade e a qualidade dos resultados da
investigacao” (Fortin, 2000, p. 102). Os dados foram obtidos por questionéario fechado. De acordo
com Appolinario (2011), considerado um instrumento padronizado com o objetivo obter opiniGes

explicitas dos participantes, como o presente estudo.

O Design de Investigacéo é desenvolvido de acordo com os principios definidos por Creswell (2009),
assim, apos a caraterizacdo das Questdes Metodoldgicas que fundamentam a investigacao,
descrevemos os Métodos Técnicos de Investigacdo utilizados e sistematizamos o Modelo Concetual

de Investigacéo e as Hipéteses de Investigacao.

Feita a caraterizacdo da amostra e a descricdo dos procedimentos relativos a recolha dos dados,

finalizamos com a apresentacéo e discussdo dos resultados obtidos.
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Do ponto de vista metodoldgico o Design de Investigacdo assenta nos trés pilares definidos por
Creswell (2009):

¢ O conceito filosofico que estrutura o raciocinio.

¢ O método de investigacdo enquanto processo de raciocinio que fundamenta a(s)

questao(Bes) estruturante(s) da investigacao.
¢ A metodologia de investigacdo enquanto conjunto de procedimentos para a concretizar.

De acordo com o autor, a coeréncia do Design resulta da interligacdo dos trés conceitos e do modo

como estes se articulam com os objetivos da investigagéo (Figura 12).

Metodologia de
A Investigacao

N
A 4

Base Filoso6fica

Y

Design de Investigacao

Método de Investigagao

Figura 11: Modelo Concetual da Estrutura do Design de Investigacéo
Fonte: Elaboragao propria adaptado de Creswell (2009).

O questionério que nos serve de base foi desenvolvido por Stephen e Humphrey (2006), traduzido
e validado por Proenca (2015), pelo que podemos afirmar que as questdes estao redigidas da forma
mais simples possivel, de modo a facilitar a compreensdo dos participantes (Clifford, French, &
Valentine, 2010).

3.2 Instrumento de medicao

O questionario que nos serve de base foi desenvolvido por Stephen e Humphrey (2006), traduzido
e validado por Proenca (2015). Foi por n6s adaptado e estruturado em 52 questdes (Apéndice A):
duas de resposta aberta as restantes de resposta fechada. 46 das 52 questdes sdo cotadas com
base na escala de Likert: de 1 a 5, sendo 1 - completamente em desacordo, 2 - em desacordo, 3 -

nem concordo nem discordo, 4 - concordo e 5 - concordo totalmente (Albaum, 1997).

Humphrey e Morgeson (2006) consideraram que as formas de medigédo ja existentes (JDS; MJIDQ)
eram incompletas e, por essa razao, sentiram necessidade de criar outro método que fosse mais
completo. Estes autores identificaram trés raz8es que suportavam a necessidade de criar outro
método de medicdo do trabalha e das suas carateristicas. Primeiro, € necessario que exista uma

forma de medicéo que avalie o meio-termo entre as medidas da tarefa e de atributo, pois estas séo,
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respetivamente, muito especificas e muito gerais para serem utilizadas no redesign de uma
variedade de tarefas. O foco do WDQ esta no Design do Trabalho pois 0 mesmo engloba o emprego,

a ligacdo entre os mesmos e 0 ambiente geral.

O questionario desenvolvido foi enviado a administragcdo da Organizacdo Publica de Saude, com o
objetivo de obter aprovacado para a sua posterior aplicacdo. Foi salientado o aspeto néo é invasivo

e 0 anonimato das respostas.

3.3 Recolha de dados

O questionario realizado no Google Forms esteve online desde 15 de setembro até 15 de outubro
para todos os colaboradores da Organizacdo Publica de Saude. Por questfes de ética e

confidencialidade, foi garantido n&o s6 o anonimato dos participantes, o da organizacao.

O questionario obteve 41 respostas validas.
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4. Analise e Discussao de Resultados

4.1 Analise Descritiva

4.1.1 Caraterizacdo da Amostra

A amostra € constituida por 41 participantes de uma populacao de 331 que corresponde a 8%.
Importa também referir que todas as respostas foram validas. Dos 41 participantes, 18 (43,9%) do
sexo masculino e 23 (56,1%) do sexo feminino (Figura 13). A idade média € 36,88 anos (DP =12,08)

variando entre 21 e 62 anos (Figura 14).
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Figura 13: Género dos participantes Figura 12: Idade dos participantes
Fonte: Elaborac&o propria. Fonte: Elaborac&o propria.

Dos 41 participantes da amostra, 7 (17,07%) Administrativa/o, 7 (17,07%) Auxiliares de Agé&o
Médica, 6 (14,63%) Enfermeiros/as, 5 (12,20%) Médicos/as, 5 (12,20%) Rececionistas, 4 (9,76%)
Técnicos Superiores de Saude, 2 (4,87%) Ajudantes de Cozinha, 1 (2,44%) Assistente operacional,
1 (2,44%) Cozinheiro/a, 1 (2,44%) Manutencéo, 1 (2,44%) Seguranca e 1 (2,44%) Técnico/a
Informatico/a. No questionario tentou-se englobar o maior niimero de profissdes possivel para que
a amostra fosse variada e assim se pudesse obter uma opinido geral da organizacdo, evitando um

possivel enviesamento dos resultados

Dos 41 participantes 16 (39%) trabalham ha menos de 5 anos, 11 (26,8%) trabalham ha menos de
10 anos, 6 (14,6%) trabalham h&a menos de 15 anos, 3 (7,4%) trabalham h& menos de 20 anos e 5

(12,2%) trabalham h& mais de 20 anos.

4.1.2 Teste de Confiabilidade

A consisténcia interna de um teste € medida pelo Alpha de Cronbach (Beaman, Sponarski, e Vaske,
2017). Este coeficiente varia entre 0 e 1 sendo que, quanto mais perto de 0 € o valor menos
correlagdo existe entre os itens. Quando existe um valor de a muito baixo é possivel que se tenha
de eliminar ou rever alguns itens, caso o valor de a seja muito alto pode significar que alguns itens
possam ser redundantes (Angural & Jain, 2017).

Tabela 7: Significado dos Valores do Alpha de Cronbach

Alpha de Cronbach Co?sti;[relgcia
a>09 Excelente
09<a20,8 Bom
0,8<a=0,7 Aceitavel
0,7<a20,6 Questionavel
0,6 <a=>0,5 Pobre
a<0,5 Inaceitavel

Fonte: Elaboragao prépria, adaptado de Angural e Jain (2017)
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A Tabela 7 apresenta os valores do a do teste utilizado na investigagéo.

Tabela 8: Alpha de Cronbach do teste utilizado na investigacéo

Estatisticas de confiabilidade

Alfa de Cronbach
Alfa de Cronbach com base em itens N de itens
padronizados

0,700 0,699 9

Elaboragédo propria adaptado do SPSS Statistics.

Podemos concluir que, de acordo com Angural e Jain (2017), o valor do a classificado como
aceitavel (Tabela 8).

4.2 Analise Inferencial

Os resultados apresentados foram obtidos a partir de computacdo em SPSS Statistics v.26.

4.2.1 Consideracdes Operacionais

4.2.1.1 Testes de Associacao
Tendo em conta que estamos perante variaveis de natureza ordinal, o teste de associagéo utilizado
foi o Coeficiente de Correlacdo de Spearman. Este Coeficiente varia entre -1 e 1 e permite medir a

avaliacdo da forca e direcdo da associacéo de Hi, Hz e Hs (Martins, 2011).

H: — Ha uma associacao positiva entre as trés Dimensdes do Trabalho (Variedade de Habilidades,
Identidade da Tarefa e Significancia da Tarefa) e o Estado Psicologico da Experiéncia de Satisfacédo
Total no Trabalho.

H2 — Ha uma associacao positiva entre as cinco Dimens@es do Trabalho — Variedade de Habilidades,
Identidade da Tarefa, SignificAncia da Tarefa, Autonomia e Feedback — nos Resultados Pessoais e

Profissionais.

Hs — H& uma associac@o positiva entre os trés Estados Psicolégicos — Estado Psicologico da
Responsabilidade pelos Resultados do Trabalho, Estado Psicolégico do Conhecimento dos
Resultados Reais do Trabalho e Estado Psicoldgico da Experiéncia de Satisfacdo Total no Trabalho

com os Resultados Pessoais e Profissionais.

4.2.1.2 Testes de Diferencas

Os testes de diferencas utilizados foram Teste de Mann-Whitney e o Teste de Kruskal Wallis com o

objetivo de dar resposta a Ha:

Hs4 — H& diferenca significativa entre o Género, 0 Tempo de Trabalho na Organiza¢cdo e o Cargo

Ocupado na organizacao relativamente aos Resultados Pessoais e Profissionais.
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O teste utilizado para perceber se existe diferenca significativa entre o Género relativamente aos
RPP foi o Teste de Mann-Whitney. Este teste foi o escolhido pois averigua se as ordens médias de
dois grupos independentes ao nivel de uma varidvel dependente ordinal diferem (Martins, 2011). A
H4 aponta para as diferengas no contexto de um design inter-sujeitos, onde seréo comparados dois
grupos de individuos (os do sexo masculino e os do sexo feminino) e a variavel dependente — RPP
— é ordinal (Martins, 2011).

O teste utilizado para perceber se existe diferenca significativa o Tempo de Trabalho na organizacdo
e 0 Cargo Ocupado na organizacao relativamente aos RPP foi o Teste de Kruskal Wallis. Este “trata-
se de um teste que averigua se ha diferencas entre trés ou mais grupos independentes ao nivel de
uma variavel dependente ordinal” (Martins, 2011, p.161), como é o caso dos RPP. A Hs aponta para
as diferencas no contexto de um design inter-sujeitos, onde serdo comparados cinco (0s que, no
caso do Tempo de Trabalho responderam que trabalham ha menos de 5 anos, os que trabalham ha
menos de 10 anos, os que trabalham h&d menos de 15 anos, os que trabalham ha menos de 20 anos
e o0s que trabalham h& mais de 20 anos) e doze grupos de individuos (os que, no caso do Cardo
Ocupado na organizacdo responderam que sdo Administrativa/o, Auxiliares de Acdo Médica,
Enfermeiros/as, Médicos/as, Rececionistas, Técnicos Superiores de Saude, Ajudantes de Cozinha,
Assistente operacional, Cozinheiro/a, Manuten¢é@o, Seguranca e Técnico/a Informatico/a) e a

variavel dependente — RPP — é ordinal (Martins, 2011).

4.2.1.3 Comparacao de Médias

Com o objetivo de dar resposta a Hs e He realizou-se uma comparagédo de médias.

Hs — H& uma associacdo positiva entre todas as Dimensfes do Trabalho — Variedade de
Habilidades, ldentidade com a Tarefa, SignificAncia com a Tarefa, Autonomia e Feedback,
Processamento de Informacéo, Relacdes Pessoais, Ergonomia e Rotatividade — e a Percecéo de

Motivacéo;

He — H& uma associacdo positiva entre todas as Dimensdes do Trabalho e a Perce¢édo de

Desempenho;

Nesta andlise concreta e, do ponto de vista estatistico, optamos por ndo realizar o teste global de
correlagdo entre varidveis porque as mesmas tém naturezas distintas. As DT séo variaveis de

natureza ordinal e a Percecao da Motivacao e de Desempenho sdo variaveis de natureza nominal.

4.2.1.4 Teste Qui-Quadrado de Pearson

O Teste de Qui Quadrado de Pearson impossibilita a validagcéo de Hz:
Hz — H& uma associa¢éo positiva entre a Perce¢cdo de Motivagéo e a Percecdo de Desempenho.

Este teste testa a independéncia entre as linhas e colinas de uma tabela de contingéncia que cruza
duas variaveis nominais (ou nominal e ordinal) entre as quais se pretende averiguar a existéncia de

uma associacao.
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4.2.2 Interpretacdo dos Resultados Obtidos

4.2.2.1 Interpretacao dos Resultados Descritivos

De acordo com a literatura a autonomia é um conceito extremamente importante para a motivagédo

e, consequentemente, para o desempenho dos colaboradores.

As realizacbes mais elevadas, criativas e produtivas ocorrem quando os individuos estédo
intrinsecamente motivados. Posto isto, e tendo em conta que a motivacao intrinseca € sustentada
pela percecdo de autonomia, é de extrema importancia que se tenha este conceito bem presente
no seio de uma organizacdo. Desta forma, se os colaboradores tiverem autonomia estardo
intrinsecamente motivados e, por sua vez, vdo caminhar a favor dos objetivos da organizagdo com

o maximo desempenho (Bradufanu, 2011; Cook & Artino, 2016; Zaman et al., 2013).

A Tabela 9 engloba os dados das primeiras 8 questfes e o objetivo principal das mesmas é perceber
gual a autonomia que a func¢é@o da aos colaboradores.
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Tabela 9: Autonomia

Discordo ) Nem Concordo
Totalmente Discordo concordo Concordo Totalmente Total
nem discordo
1. A fung@o permite-me
tomar as minhas
préprias decisdes sobre 9,80% 22,00% 31,70% 26,80% 9,80% 100,00%
como agendar o meu
trabalho.
2. A funcéo permite-me
decidir sobre a ordem 9,80% 22,00% 31,70% 26,80% 9,80% 100,00%

em que as coisas sdo
feitas no meu trabalho.

3. A funcao permite-me
planear como fago o 9,80% 22,00% 31,70% 26,80% 9,80% 100,00%
meu trabalho.

4. A funcdo da-me a

possibilidade de usar a

minha capacidade de 9,80% 22,00% 31,70% 26,80% 9,80% 100,00%
avaliacdo na realizagdo

do trabalho.

5. A funcdo da-me

autonomia significativa

natomada de decisdes 9,80% 22,00% 31,70% 26,80% 9,80% 100,00%
para arealizacdo do meu

trabalho.

6. A funcdo permite-me

tomar decis6es sobre os

métodos que uso para 9,80% 22,00% 31,70% 26,80% 9,80% 100,00%
completar o meu

trabalho.

7. A funcdo da-me uma
oportunidade
consideravel de
independéncia e
liberdade na forma como
fago o meu trabalho.

9,80% 22,00% 31,70% 26,80% 9,80% 100,00%

8. A funcéo permite-me

decidir por conta prépria

sobre como proceder 9,80% 22,00% 31,70% 26,80% 9,80% 100,00%
para fazer o meu

trabalho.

Fonte: Elaboracéo prépria.

Tabela 10: Mediana, Minimo e Maximo dos resultados da Autonomia

1 2 3 4 5 6 7 8
Mediana 3 3 4 4 4 3 4 4
Minimo 1 1 1 1 1 1 1 1
Maximo 5 5 5 5 5 5 5 5

Fonte: Elaboracao prépria.

Dos resultados obtidos das questdes mencionadas na Tabela 9 podemos concluir que, de acordo
com a maioria dos inquiridos, a fungdo que os mesmo exercem da-lhes Autonomia para agendar,

ordenar, planear, decidir a forma e os métodos a utilizar na sua fungéo. Posto isto, € possivel retirar
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que estes participantes tém tendéncia a ter uma experiéncia de forte responsabilidade pessoal pelos
seus resultados (Blanz, 2017; Campion & Morgeson, 2003; Omondi & Tsuma, 2015; Parker & Wall,
1998).

Observando a Tabela 10 podemos retirar que 0 maximo e o minimo foram iguais em todas as

questdes, apresentando valores correspondentes a 5 e a 1, respetivamente.

Na Tabela 11 sdo apresentados os resultados das questbes associadas a Rotatividade dos

colaboradores por varias funcées.

Tabela 11: Rotatividade

Discordo Nem Concordo
Totalmente Discordo concordo Concordo Totalmente Total
nem discordo
9. A rotacéo de
colaboradores por 7,30% 31,70% 26,80% 19,50% 14,60% 100,00%
vérias fungdes é
recorrente.
10. Encaro a rotatividade
como algo positivo para 19,50% 12,20% 24,40% 17,10% 26,80% 100,00%
0 meu crescimento no
seio da organizag&o.

Fonte: Elaboracéo propria.

Tabela 12: Mediana, Minimo e Maximo dos resultados da Rotatividade

9 10
Mediana 3 3
Minimo 1 1
Méaximo 5 5

Fonte: Elaboracéo propria.

A Rotacao do Trabalho evita a monotonia e proporciona novas aprendizagens e, tendo em conta 0s
resultados apresentados na Tabela 11, é possivel afirmar que nesta organizacdo estas
caracteristicas estdo presentes, ou seja, existe um trabalho tendencialmente monétono e com

poucas oportunidades de adquirir novos conhecimentos (Andrei, Li, & Parker, 2014; Durai, 2010).

Tendo em conta que a rotatividade tem regras para ser aplicada, os valores dos itens 1, 2 e 3 da
questdo 10 podem ser justificados a partir deste topico, ou seja, a rotatividade pode néo estar a ser
aplicada da forma mais adequada na Organizacdo em estudo (Belias & Sklikas, 2013; Carnahan et
al., 2000).

O Alargamento do Trabalho foi uma das estratégias de Redesign do Trabalho apresentadas. Esta
estratégia propde um maior e diferente nimero de tarefas numa funcao. O Alargamento Horizontal
do Trabalho admite aumentar a identidade com a tarefa porque permite que o colaborar a exerga do

inicio ao fim. O Alargamento Vertical do Trabalho permite que os colaboradores participem na
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organizacdo, bem como o controlo dos aspetos da tarefa fazendo com que se mantenha e/ou
aumente a responsabilidade. O Enriquecimento do Trabalho veio sustentar o Alargamento do
Trabalho com uma caracteristica extra — Autonomia —, originando assim resultados positivos no
desempenho (Durai, 2010; Omondi & Tsuma, 2015; Parker, 2016a). Na Tabela 13 estdo

apresentados os resultados relacionados com as questdes sobre a identidade com a tarefa.

Tabela 13: Identidade com a Tarefa

Discordo . Nem Concordo
Discordo concordo Concordo Total
Totalmente

nem discordo Totalmente

11. A fungédo envolve
uma grande variedade 0,00% 14,60% 17,10% 39,00% 29,30% 100,00%
de tarefas.

12. A funcgao envolve a

conducédo de um

trabalho que tem um

inicio e um fim visiveis. 0,00% 12,20% 22,00% 31,70% 34,10% 100,00%
inteira do ciclo de

trabalho, desde o inicio

ao fim.

13. A fungéo esta
organizada de modo a

4,90% 17,10% 22,00% 26,80% 29,30% 100,00%
gue eu possa fazer uma
pecainteira do ciclo.
14. A fungao permite-me
completar o trabalho que 4,90% 19,50% 14,60% 29,30% 31,70% 100,00%

comego.

15. A fungdo da-me a

possibilidade de

terminar completamente 4,90% 14,60% 22,00% 34,10% 24,40% 100,00%
as partes do trabalho

que eu comecei.

Fonte: Elaboracao propria.

Tabela 14: Mediana, Minimo e Maximo dos resultados da IT

11 12 13 14 15
Mediana 4 4 4 4 4
Minimo 2 2 1 1 1
Maximo 5 5 5 5 5

Fonte: Elaboracao propria.

Posto isto, podemos concluir que grande parte dos inquiridos refere que a sua funcdo envolve
grande variedade de tarefas o que, tendo em conta os cargos em questdo, parece ser plausivel.
Com os resultados apresentados nas questdes 11, 12, 13, 14 e 15 é possivel concluir que mais de
50% dos inquiridos exercem fun¢des que proporcionam uma maior identidade com a tarefa uma vez

gue a realizam de inicio ao fim, alcangando assim o estado psicolégico de satisfagcao total no
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trabalho. Estes, tém uma experiéncia de trabalho mais significativa devido as caracteristicas das

suas func¢des — meanfulness.

Da Tabela 14 podemos retirar que 0 maximo e o minimo das questbes 11 e 12 sdo 5 e 2,

respetivamente, e 0 maximo e o minimo das restantes questdes apresentadas na Tabela 13 é de 5

e 1, respetivamente.

Na Tabela 15 estédo apresentados os resultados das questdes relacionadas com o processamento

de informacao.

Tabela 15: Processamento de Informagéo

Discordo
Totalmente

Discordo

concordo
nem discordo

Nem

Concordo

Concordo
Totalmente

Total

16. A fungéo envolve a
realizacdo de tarefas
relativamente simples e
descomplicadas.

9,80%

34,10%

26,80%

19,50%

9,80%

100,00%

17. A fungéo obriga-me a
monitorizar uma grande
quantidade de
informagdes.

4,90%

24,40%

12,20%

36,60%

22,00%

100,00%

18. A fungéo exige-me o
envolvimento num
grande esforgo
intelectual.

9,80%

14,60%

29,30%

24,40%

22,00%

100,00%

19. A fungdo exige a
minha atengdo em mais
de uma tarefa ao mesmo
tempo.

2,40%

14,60%

29,30%

36,60%

17,10%

100,00%

20, A fungéo exige-me a
analise de muita
informagéo.

9,80%

22,00%

17,10%

24,40%

26,80%

100,00%

21. A fungéo envolve a
resolucdo de problemas
que néo tém respostas
técnicas e 6bvias.

19,50%

12,20%

14,60%

26,80%

26,80%

100,00%

22, A fungao envolve
lidar com problemas que
anteriormente
desconhecia.

19,50%

12,20%

17,10%

34,10%

17,10%

100,00%

23. A funcéo exige ideias
ou solugdes Unicas para
0s problemas.

17,10%

12,20%

26,80%

29,30%

14,60%

100,00%

Fonte: Elaboracgéo prépria.
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Tabela 16: Mediana, Minimo e M&ximo dos resultados do Processamento de Informag&o

16 17 18 19 20 21 22 23
Mediana 3 4 3 4 4 4 4 3
Minimo 1 1 1 1 1 1 1 1
Maximo 5 5 5 5 5 5 5 5

Fonte: Elaboragé&o propria.

As questdes relacionadas com o Processamento de Informacéo permitem-nos concluir que mais de
metade dos inquiridos refere que a funcéo exige um grande esforco intelectual e a monitorizacao de
grande quantidade de informac&o.

As pontuacdes apresentadas nas questfes (16, 17, 18, 19, 20, 21, 22 e 23) permitem-nos afirmar
que mais de 50% da amostra refere que a sua func¢éo envolve lidar com problemas novos, bem
como soluciond-los com ideias Unicas. Posto isto e, tendo em conta que as necessidades do topo
da piramide mesmo que satisfeitas continuam a motivar os individuos, é possivel retirar que duas
caracteristicas — Resolucao de Problemas e Criatividade — englobadas na necessidade de nivel
cinco — Realizacdo Pessoal — da piramide de Maslow estdo apresentas nas fungbes destes

colaboradores mantendo-os motivados (Carpilovsky et al., 2009).

Da Tabela 16 podemos retirar gue 0 maximo e o minimo das questdes apresentadas na mesma séo
5 e 1, respetivamente.

Na Tabela 17 estdo apresentados os resultados das questdes relacionadas com a Variedade de
Habilidades.

Tabela 17: Variedade de Habilidades

Discordo Nem Concordo
Discordo concordo Concordo Total
Totalmente

nem discordo Totalmente

24. A fungao exige-me
variedade de 4,90% 17,10% 17,10% 39,00% 22,00% 100,00%
competéncias.

25. A funcéo exige-me
variedade de 2,40% 12,20% 29,30% 34,10% 22,00% 100,00%
habilidades.

26. A funcao requer o
uso de um consideravel

> 17,10% 7,30% 26,80% 24,40% 24,40% 100,00%
numero de
competéncias.
27. A funcgéo exige-me o
uso de competéncias 7,30% 7,30% 22,00% 34,10% 29,30% 100,00%

complexas ou de alto
nivel.

Fonte: Elaboracgao prépria.
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Tabela 18: Mediana, Minimo e Maximo da Variedade de Habilidades

24 25 26 27
Mediana 4 4 4 3
Minimo 1 1 1 1
Méaximo 5 5 5 5

Fonte: Elaboragé&o propria.

Com os resultados apresentados na Tabela 17 é possivel concluir que mais de metade da amostra
considera que a sua funcao exige uma variedade, complexidade e quantidade de competéncias e
habilidades. Posto isto, é possivel concluir que os colaboradores experienciam o estado psicoldgico
denominado de experiéncia de satisfacéo total no trabalho, bem como que encontrem o significado
do trabalho, uma vez que este ndo é mondétono (Blanz, 2017; Campion & Morgeson, 2003; Omondi
& Tsuma, 2015; Parker & Wall, 1998).

Da Tabela 18 podemos retirar que 0 maximo e o minimo das questdes apresentadas na mesma séo

5 e 1, respetivamente.

A funcdo de cada colaborador pode ou ndo afetar a vida das outras pessoas dentro e fora da
organizagdo. Quanto mais impacto tiver a fungéo, mais significAncia a mesma tera para quem a
realiza — Significancia da Tarefa (uma das cinco dimensdes principais do trabalho) (Blanz, 2017;
Campion e& Morgeson, 2003; Omondi & Tsuma, 2015; Parker & Wall, 1998). Caso esta
caracteristica do trabalho esteja presente, o colaborador que a exerce ira ter uma experiéncia de
trabalho mais significativa, pois sente que o seu trabalho é significativo para si e para os outros —

meanfulness. Vamos entdo observar os resultados da Tabela 19.

Tabela 19: Significancia com a Tarefa

Discordo Nem Concordo
Discordo concordo Concordo Total
Totalmente

nem discordo Totalmente

28. A funcdo emsié

significativa e/ou

importante na estrutura 0,00% 4,90% 22,00% 39,00% 34,10% 100,00%
mais ampla da

organizagéao.

29. Os resultados do

meu trabalho podem

afetar significativamente 2,40% 12,20% 24,40% 24,40% 36,60% 100,00%
avida de outras

pessoas.

30 O meu trabalho é
suscetivel de afetar
significativamente a vida
de pessoas ndo
pertencentes a
organizagéao.

7,30% 9,80% 17,10% 31,70% 34,10% 100,00%

Fonte: Elaboracao propria.
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Tabela 20: Mediana, Minimo e Maximo da SignificAncia com a Tarefa

28 29 30

Mediana

Minimo 2

Méaximo

Fonte: Elaboracao propria.

Em suma, é possivel retirar que, em média, 66,63% dos inquiridos tem uma experiéncia de trabalho
mais significativa porque afirmam que o mesmo afeta significativamente a vida de outras pessoas,

dentro ou fora da organizacéo.

O Feedback € mais uma das cinco principais dimens@es do trabalho e quando existe um feedback
do trabalho realizado, € esperado que os colaboradores experienciem o estado psicoldgico do
conhecimento dos resultados reais do trabalho, ficando a saber o quéo bem-sucedido foi o trabalho
que realizaram. Posto isto, é importante que os colaboradores recebam feedback para que possam
perceber onde é que o trabalho pode ser melhorado (Blanz, 2017; Campion & Morgeson, 2003;
Omondi & Tsuma, 2015; Parker & Wall, 1998).
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Tabela 21: Feedback

Nem Concordo
Discordo concordo Concordo Total

nem discordo Totalmente

Discordo
Totalmente

31. As tarefas inerentes

aminha funcao

fornecem informagéo

clara e objetiva sobre a 4,90% 17,10% 46,30% 22,00% 9,80% 100,00%
eficacia (por exemplo,

qualidade e quantidade)

do meu desempenho.

32. A funcdo em si
fornece feedback sobre 12,20% 19,50% 12,20% 36,60% 19,50% 100,00%
o meu desempenho.

33. Na minha fungao
estao disponiveis
informacd@es que
permitem a
autoavaliagdo do meu
desempenho.

4,90% 24,40% 17,10% 43,90% 9,80% 100,00%

34. Recebo regularmente
feedback informal da
minha chefia e dos meus
colegas sobre o meu
desempenho no
trabalho.

4,90% 17,10% 26,80% 34,10% 17,10% 100,00%

35. Recebo regularmente

feedback formal da

minha chefia sobre o 4,90% 19,50% 26,80% 29,30% 19,50% 100,00%
meu desempenho no

trabalho.

36. Recebo regularmente
feedback informal da
estrutura organizacional
sobre o meu
desempenho no
trabalho.

12,20% 19,50% 26,80% 24,40% 17,10% 100,00%

37. Recebo regularmente
feedback formal da
estrutura organizacional
sobre o meu
desempenho no

12,20% 26,80% 22,00% 22,00% 17,10% 100,00%

trabalho.
Fonte: Elaboracéo prépria.
Tabela 22: Mediana, Maximo e Minimo do Feedback
31 32 33 34 35 36 37
Mediana 3 4 4 4 3 3 3
Minimo 1 1 1 1 1 1 1
Méximo 5 5 5 5 5 5 5

Fonte: Elaboragao propria.
ApOs observar a Tabela 21, podemos explicar através da possivel incompreensao da questdo um

resultado tdo alto no item 3 na questéo 31.

Nas restantes questdes obtivemos valores altos nos itens 4 e 5, fator importante pois apenas uma
parcela correspondente a 31,8% refere que obtém informacdes claras e objetivas através das
tarefas inerentes a sua funcdo sobre a eficacia do préprio desempenho e ja foi sustentado que obter

feedback é importante para os colaboradores.
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Com a analise da Tabela 21 é possivel retirar que mais de 50% dos inquiridos refere que, de alguma
forma, recebe feedback sobre o seu desempenho. Assim, é possivel concluir gue mais de metade
dos inquiridos experiéncia o estado psicoldgico do conhecimento dos resultados reais do seu

trabalho.
Da Tabela 22 podemos retirar que 0 maximo e o minimo das questdes sdo 5 e 1, respetivamente.

A Teoria de ERC — Existéncia, Relacionamento e Crescimento — defende que uma das motivagdes
dos individuos é o relacionamento — que, entre outras coisas, alude a confianca entre seres
humanos, a prevencao da solidéo, isolamento, necessidade de inclusdo e/ou aceitacdo em grupos.
Esta necessidade passa muito pelo amor dado e recebido face ao outro, englobando o respeito
entre a sociedade, o que confere valor a existéncia dos individuos (Hwang & Yang, 2011; Kumar &
Sharma, 2018).

Para além da teoria explanada no paragrafo anterior, temos também a Teoria das Necessidades
Adquiridas. Esta expdes que os colaboradores que tém como fonte de motivacéo a afiliacdo, séo
pessoas que procuram criar lagos afetivos e aceitacdo da parte dos outros (Ball, 2012).

Na Tabela 23 sé@o apresentados os resultados das respostas as questfes sobre o tema das relacdes

pessoais.

Tabela 23: Relagdes Pessoais

Discordo Nem Concordo
Totalmente Discordo concordo Concordo Totalmente Total
nem discordo

41. A funcéo oferece a

oportunidade de 0,00% 12,20% 17,07% 39,02% 31,71% 100,00%
desenvolver relagdes

pessoais de amizade.

42. A funcéo oferece a

oportunidade de me 2,44% 9,76% 21,95% 31,71% 31,71% 100,00%

encontrar com outros no
trabalho.

43. As pessoas com
quem trabalho séo 2,44% 12,20% 21,95% 31,71% 31,71% 100,00%
amigaveis e cordeais.

44. O/A meu/minha

supervisor/a esta

preocupado com o bem- 0,00% 17,07% 34,15% 31,71% 17,07% 100,00%
estar das pessoas que

trabalham consigo.

45. A funcéo envolve
uma grande interacao 4,88% 9,76% 28,83% 29,27% 29,27% 100,00%
com outras pessoas.

Fonte: Elaboragao prépria.
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Tabela 24: Mediana, Maximo e Minimo das Rela¢des Pessoais

41 42 43 44 45
Mediana 4 4 4 3 4
Minimo 2 1 1 2 1
Maximo 5 5 5 5 5

Fonte: Elaboracao propria.

Concluindo, apos se analisar a Tabela 23 podemos afirmar que em média 64,03% dos participantes
refere que a funcéo permite o contacto com os outros e o desenvolvimento de rela¢des pessoais de

amizade.

Os resultados obtidos da andlise da questdo 44 ndo estdo enquadrados com os restantes, tendo
apenas 48,78% dos participantes a referir que existe uma preocupacao da parte da chefia com o

bem-estar dos mesmos.

Apesar dos valores da questdo 44, é possivel concluir, de acordo com os resultados obtidos na
Tabela 23 que a funcdo que os colaboradores exercem lhes confere valor a sua existéncia. Posto
isto e tendo em conta que uma das motivacdes das pessoas é a afiliacdo/relacionamento, podemos
concluir que as funcdes que estes colaboradores exercem lhes permite desenvolver o tipo de

motivagéo acima referido.

Da Tabela 24 podemos retirar que 0 maximo e o minimo das questdes 42,43 e 44 sdo 5 e 1,

respetivamente e das questdes 41 e 44 0 maximo e o minimo sdo de 5 e 2, respetivamente.

A motivacgao extrinseca, ao contrario da intrinseca, € algo que néo surge do proéprio individuo. Este
tipo de motivacéo depende sempre de algo ou de alguém e refere-se a recompensas externas e
palpaveis, tais como o como aumento de salarios, a seguranca, 0os prémios, o ambiente e as
condicdes de trabalho (Bradutanu, 2011; Kuvaas et al., 2017; Legault, 2016). Estas duas vertentes
da motivacdo reagem de formas diferentes com o passar do tempo: a motivagéo intrinseca tem
tendéncia a manter-se, enquanto que a motivacdo extrinseca tende a desaparecer aquando a

extingdo do fator que motivou o individuo (Cabral-Cardoso et al., 2014).

Herzberg refere na teoria dos dois fatores que os fatores que originavam insatisfacdo eram os
extrinsecos (necessidades higiénicas), tais como a supervisdo e a remuneragdo, que conduzem a
satisfacdo a curto prazo. Esta distingdo era téo visivel para ele que “as condigbes em torno do
trabalho, como a qualidade da supervisdo, a remuneracdo, as politicas da organizacdo, as
condigdes fisicas de trabalho, o relacionamento com 0s outros e a seguranca no emprego foram

caracterizadas por Herzberg como fatores higiénicos” (S. Robbins, 2006, p.135).
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Tabela 25: Ergonomia

Nem
Discordo Discordo concordo Concordo Concordo Total
Totalmente nem Totalmente
discordo
38, A ergonomia dos
equipamentos é
adequada: tem espagos 7,30% 26,80% 24,40% 34,10% 7,30% 100,00%

amplos para sentar,
cadeiras confortaveis e
apoio postural bom.

39. O local de trabalho

acomodatodas as

diferengas de tamanho

entre as pessoas em 7,30% 19,50% 29,30% 34,10% 9,80% 100,00%
termos de alcance,

alturados olhos e

espaco para as pernas.

40. O local de trabalho

possibilita e esta

adequado para pessoas 7,30% 12,20% 4,90% 43,90% 31,70% 100,00%
portadoras de

deficiéncia.

Fonte: Elaboracéo propria.

Tabela 26: Mediana, Minimo e Maximo da Ergonomia

38 39 40
Mediana 3 3 4
Minimo 1 1 1
Méaximo 5 5 5

Fonte: Elaboracéo prépria.

Dos valores observando nas questdes 38 e 39, apresentados na Tabela 25, é possivel dizermos
que ndo existe, da parte dos inquiridos, uma decisdo unanime. Relativamente a questdo 40
podemos retirar que mais de 50% dos inquiridos afirma que o local de trabalho esta adequado a

pessoas portadoras de deficiéncia.

Posto isto e tendo em conta que as condicbes em torno do trabalho sédo consideradas fatores
higiénicos, podemos concluir, com base na evidencia estatistica, que existe uma possibilidade de

os inquiridos estarem, de alguma forma, insatisfeitos.

4.2.2.2 Interpretacdo dos Resultados Inferenciais

Tendo em conta a revisdo de literatura e as consideracfes operacionais, de seguida apresentamos

resultados estatisticos relativos as hip6teses da investigacéo.

Hi1 — H& uma associacdo positiva entre as trés Dimensfes do Trabalho (Variedade de Habilidades,
Identidade da Tarefa e SignificAncia da Tarefa) e o Estado Psicol6gico da Experiéncia de Satisfagao

Total no Trabalho.
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Verificamos uma associacdo positiva e estatisticamente significativa entre MVH e MST com
E ESTT,rs=0.84, p=0.00; rs = 0.67, p = 0.00 — 0 que ndo nos permite validar H1 — sendo que a
correlacdo entre MVH e E_ESTT é a mais forte, ou seja, quanto mais alta € a MVH maior é o

E_ESTT. Posto isto, confirma-se que a MVH é a variavel que mais contribui para o E_ESTT.

Tabela 27: Correlag6es entre as Variaveis MVH, MST e MIT com E_ESTT

MVH MST MIT E_ESTT
1 498" -,189 840"
MVH
1 -,430" 660"
MST
1 ,070
MIT
1
E_ESTT

Nota. Correlagdes efetuadas através do Coeficiente de Spearman (rs)

MVC = Média Variedade de Habilidades; MST = Média Satisfagdo com a Tarefa; MIT = Média Identidade com a Tarefa; E_ESTT = Estado Psicolégico
Experiéncia de Satisfac&o Total no Trabalho

p <.001

Fonte: Elaboracéo propria.

H2 — H& uma associagéo positiva entre as cinco Dimensdes do Trabalho — Variedade de Habilidades,
Identidade da Tarefa, Significancia da Tarefa, Autonomia e Feedback — nos Resultados Pessoais e

Profissionais.

De acordo com os valores obtidos (Tabela 28), podemos concluir que existe uma associa¢ao
positiva significativa entre a MA, MVH, MST e MF com RPP, rs = 0.86, p = 0.00; rs = 0.67, p = 0.00
rs =0.52, p = 0.00; rs = 0.69, p = 0.00; 0 que n&o nos permite validar Hz.

A correlacdo mais forte, estatisticamente sustentada, é entre a MA e os RPP, ou seja, a MA é a

variavel gue mais contribui para os RPP.

Tabela 28: Correlag@es entre as varaveis MA, MIT, MVH, ST, MF e RPP

MA MIT MVH MST MF RPP
1 -,053 488" 434 404" 862"
MA
1 -,189 -,430™ 073 -,038
MIT
1 498" 304 666"
MVH
1 252 524"
MST
1 689~
MF
1
RPP

Nota. CorrelagGes efetuadas através do Coeficiente de Spearman (rs)

MA = Média Autonomia; MIT = Média Identidade com a Tarefa; MVC = Média Variedade de Habilidades; MST = Média Satisfagdo com a Tarefa; MF =
Média Feedback; RPP = Resultados Pessoais e Psicol6gicos

p <.001

Fonte: Elaboracao prépria.

H: — Ha uma associacdo positiva entre os trés Estados Psicolégicos — Estado Psicologico da
Responsabilidade pelos Resultados do Trabalho, Estado Psicolégico do Conhecimento dos

Resultados Reais do Trabalho e Estado Psicolégico da Experiéncia de Satisfacdo Total no Trabalho

com os Resultados Pessoais e Profissionais.
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Existe uma associacao positiva significativa entre a E_SRRT, E_ESTT e E_CRRT com RPP, rs =
0.86, p =0.00; rs = 0.66, p = 0.00 rs = 0.69, p = 0.00, 0 que nos permite validar Hs.

Tabela 29: Correlag6es entre as variaveis E_SRRT, E_ESTT, E_CRRT e RPP

E_SRRT E_ESTT E_CRRT RPP
E_SRRT 1 452" 403" 862"
E_ESTT 1 298 662"
E_CRRT 1 686"
RPP 1

Nota. Correlacdes efetuadas através do Coeficiente de Spearman (rs)

E_SRRT = Estado Psicoldgico Satisfagdo Resultados Reais do Trabalho; E_ESTT= Estado Psicoldgico Experiéncia de Satisfacéo Total no Trabalho;
E_CRRT = Estado Psicolégico Conhecimento dos Resultados Reais do Trabalho; RPP = Resultados Pessoais e Psicolégicos

p <.001

Fonte: Elaboracéo prépria.
No seguimento dos dados apresentados na Tabela 29 podemos dizer que a correlagcdo mais alta é
entre o E_SRRT e os RPP.

As cinco dimensdes do trabalho dao origem a trés estados psicolégicos. A Identidade da Tarefa, a
Significancia da Tarefa e a Variedade de Habilidades correspondem ao E_ESTT, a Autonomia
corresponde ao E_SRRT e o Feedback ao E_CRRT. Posto isto, é possivel, de acordo com a analise
estatistica, retirar que a Tabela 27 e a Tabela 28 estdo em concordancia porque na Tabela 27
retiramos que a MA é a variavel que mais contribui para os RPP e na Tabela 29 retiramos que o
E_SRRT - estado psicoldgico derivado da Autonomia — é o estado psicolégico que tem mais
influéncia nos RPP.

H4 — Ha diferenca significativa entre o0 Género, o Tempo de Trabalho na organizagdo e o Cargo

Ocupado na organizacao relativamente aos Resultados Pessoais e Profissionais.

Ha diferenca significativa entre o género dos participantes e os Resultados Pessoais Profissionais,
u=124,00; p < 0,05, ou seja, ser do género feminino ou masculino interfere nos resultados pessoais
e profissionais.

Tabela 30: Teste das diferencas entre as variaveis Género e RPP

RPP
U de Mann- 124,000
Whitney

Wilcoxon W 400,000
A -2,181
Significancia 0,029
Sig.

(bilateral)

Nota. Correlacdes efetuadas através do Teste de Mann-Whitney (u)
a. Variavel de Agrupamento: Género

RPP = Resultados Pessoais e Profissionais

p <.001

Fonte: Elaboragao propria.
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Como se pode observar nas Tabelas 31 e 32 ndo ha diferencas significativas entre o tempo de
Trabalho na Organizacdo [X2(11) = 11,994; p > 0,05] e o Cargo Ocupado [X2(4) = 1,952; p > 0,05]

com os Resultados Pessoais e Profissionais, o que ndo permite validar Hs.

Tabela 31: Teste Kruskal-Wallis

RPP
H de Kruskal- 13,994
Wallis
gl 11
Significancia 0,233
Sig.

Nota. Correlagdes efetuadas através do Teste de Kruskal-Wallis
a. Variavel de Agrupamento: Cargo Ocupado na Organizagao
RPP = Resultados Pessoais e Profissionais
Elaboracéo propria.

Tabela 32: Teste Kruskal-Wallis

RPP
H de Kruskal- 1,952
Wallis
gl 4
Significancia 0,744
Sig.

Nota. Correlagdes efetuadas através do Teste de Mann-Whitney (u)
a. Variavel de Agrupamento: Tempo de Trabalho na Organizagédo
RPP = Resultados Pessoais e Profissionais

p <.001

Elaboracéo propria.

De modo a perceber se existe uma associacdo positiva entre todas as Dimensdes do Trabalho
estudadas com a percec¢do de Motivacdo e com a percecdo de Desempenho dos colaboradores

realizou-se uma comparagao de médias.

Hs — Ha uma associagdo positiva entre todas as Dimensdes do Trabalho — Variedade de
Habilidades, Identidade da Tarefa, SignificaAncia da Tarefa, Autonomia e Feedback, Processamento

de Informacéo, Relacbes Pessoais, Ergonomia e Rotatividade — e a Perce¢édo de Motivagéo.
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Tabela 33: Comparacdo de médias entre as variaveis MA, MIT, MVH, MST, MF, MPI, MRP e MERG com a

motivagao
Considera-
se motivado
MA MIT MVH MST MF MPI MRP MERG

Néo Média 3,2143 3,6286 2,6607 3,1429 3,1531 2,5625 3,7286 3,4048
N 14 14 14 14 14 14 14 14
Erro 1,10117 0,88006 0,88038 1,00183 0,65457 0,87259 0,74258  1,09528
Desvio

Sim Média 3,6528 3,7407 4,0093 4,2346 3,3016 3,6296 3,7556 3,3333
N 27 27 27 27 27 27 27 27
Erro 0,82795 0,77621 0,79808 0,57598 0,70470 0,82442 0,75311  0,94281
Desvio

Total Média 3,5030 3,7024 3,5488 3,8618 3,2509 3,2652 3,7463 3,3577
N 41 41 41 41 41 41 41 41
Erro 0,94020 0,80389 1,04166 0,90362 0,68346 0,97556 0,74030 0,98429
Desvio

Fonte: Elaboracao propria.

Com a analise da Tabela 33 apresentada anteriormente é possivel retirar que quem se considera
motivado tem uma pontuacao mais alta nas varidveis MA, MIT, MVH MST, MF, MPI e MRP. Com
isto, é possivel concluir que existe uma probabilidade maior de quem tem valores altos nas variaveis
referidas na premissa anterior se sentir motivado, tendo em conta que a variavel MERG nao segue

a mesma linha de pensamento, o que nos impede de validar Hs.

Hs — Ha uma associacdo positiva entre todas as Dimensbes do Trabalho e a Perce¢do de
Desempenho.

Tabela 34: Comparacdo de médias entre as variaveis MA, MIT, MVH, MST, MF, MPI, MRP e MERG com a
percecdo de desempenho

Considera ter

um bom

desempenho

na

organizagéo MA MIT MVH MST MF MPI MRP MERG

Néo Média 3,4688  3,6333 3,4792 3,4444 3,2500 2,9792 3,6500 3,4722
N 12 12 12 12 12 12 12 12
Erro 1,11438 0,92965 1,21757 1,17493 0,76840 1,10761 0,82737 0,85821
Desvio

Sim Média 3,56172  3,7310 3,5776 4,0345 3,2512 3,3836 3,7862 3,3103
N 29 29 29 29 29 29 29 29
Erro 0,87991 0,76209 0,98222 0,72015 0,65982 0,90997 0,71300 1,04248
Desvio

Total Média 3,5030 3,7024 3,5488 3,8618 3,2509 3,2652 3,7463 3,3577
N 41 41 41 41 41 41 41 41
Erro 0,94020 0,80389 1,04166 0,90362 0,68346 0,97556 0,74030 0,98429
Desvio

Fonte: Elaboragao prépria.

Com a analise da Tabela 34 é possivel retirar que quem considera ter um bom desempenho na
organizacdo tem uma pontuacdo mais alta nas variaveis MA, MIT, MVH, MST, MF, MPl e MRP —
apesar das diferencas ndo serem elevadas na maior parte delas. Com isto, é possivel concluir que

uma probabilidade maior de quem tem valores altos nas variaveis referidas na premissa
anterior sentir que tem um bom desempenho, tendo em conta que a variavel MERG n&o segue a

mesma linha de pensamento, o que nos impede de validar He.
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H7 - H& uma associacao positiva entre a Perce¢do de Motivacdo e a Perce¢do de Desempenho.

De forma a compreender se existe uma associacdo positiva entre a percecao de Motivagédo e a

percecdo de Desempenho realizou-se o teste de Qui Quadrado de Pearson.

Tabela 35: Tabulagdo cruzada

Considera ter um bom
desempenho na
organizacao Total

N&o Sim

Considera-se Néo 6 8 14
motivado

Sim 6 21 27
Total 12 29 41

Fonte: Elaboracéo propria.

Dos 14 colaboradores que ndo se sentem motivados 6 consideram que ndo tém um bom
desempenho e 8 dos mesmos consideram que tém um bom desempenho. Isto representa uma taxa
de = 57%N°@! de colaboradores que consideram ter um bom desempenho. Dos 27 colaboradores
gue se sentem motivados 6 consideram que n&do tém um bom desempenho na organizacdo e 21
consideram ter um bom desempenho na organizagao, o que representa uma taxa de = 78%N°ta2 de

colaboradores que considera ter um bom desempenho.

Nota' % % 100 = 57%" Nota 2—; x 100 ~ 78%

Tabela 36: Qui-quadrado de Pearson

Significancia
Assintotica Sig exata Sig exata
Valor gl (Bilateral) (2 lados) (1lado)
Qui-quadrado de 1,896% 1 0,168
Pearson
Correcgéo de 1,031 1 0,310
continuidade®
Razéo de 1,846 1 0,174
verossimilhanca
Teste Exato de Fisher 0,278 0,155
Associagao Linear 1,850 1 0,174
por Linear
N de Casos Validos 41

a. 1 células (25,0%) esperavam uma contagem menos que 5. A contagem esperada é 4,10
b. Computado apenas para uma tabela 2x2

Fonte: Elaboragao prépria.
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O valor de Qui Quadrado de Pearson apresenta uma contagem inferior a 5, entdo, de acordo com
(Martins, 2011), a validacéo estatistica é obrigatoriamente dada pelo Teste de Fisher — p = 0.278.
Posto isto, podemos concluir que a percecdo de motivagdo ndo tem uma associacao
estatisticamente significativa com a percegéo de desempenho.

4.3 Potencial Pontuacao Motivadora

Este indice, abordado anteriormente na pagina 49, varia entre 1 e 343, numa escala de Likert que
varia entre 1 e 7, sendo o valor de 125 utilizado como ponto de referéncia, ou seja, os valores iguais
ou maiores que 125 sao considerados satisfatérios e os valores abaixo de 125 s&o considerados

insatisfatorios.

O calculo deste indice torna-se importante para este estudo pois permitir-nos-a mensurar o nivel de
motivacéo gerado pelo trabalho. Desta forma, e com o objetivo de aplicar o indice em questéo neste
estudo foi necessario adaptar a escala e para isto utilizou-se o0 modelo de interpolagdo de Frank

dando origem aos seguintes valores:

Variancia do indice: 1-245;

Valor de referéncia: 45,55.

Posto isto, os valores acima de 45,55 séo satisfatdrios e os valores abaixo séo insatisfatorios.

3+36+4

VH + IT + ST
o[22 3

X AXFT <=>PPM=[ ]X2,75><3

<=> PPM = 29,15

O PPM deste estudo é de 29,15, como se pdde observar na equacao apresentada acima, ou seja,
é considerado insatisfatorio. Tendo em conta a importancia atribuida a Dimensédo do Trabalho

Autonomia e ao Feedback, o valor do PPM pode ser justificado pelo baixo resultado na Autonomia.
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5. Conclusdes, Implicacdes Praticas e Tedricas,
LimitacOes de Investigacao e Linhas Futuras de

Investigacao

5.1 Conclusdes

O objetivo deste estudo foi perceber de que forma as politicas de gestdo de recursos humanos

influenciam a motivacao e o desempenho dos colaboradores.

Os resultados obtidos permitem-nos concluir que os colaboradores da Organizacdo experienciam
os trés estados psicologicos possiveis — 0 estado psicoldgico da satisfacdo total no trabalho, o
estado psicolégico da responsabilidade pelos resultados do trabalho e estado psicolégico do
conhecimento dos resultados reais do seu trabalho — proporcionados pela presenca das cinco
principais dimens8es do trabalho, contribuindo assim para os resultados profissionais e pessoais —
alta motivacao interna de trabalho, alta satisfacdo pelo crescimento e alta satisfacdo geral no

trabalho.
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Concluimos, ainda, que a dimensao do trabalho que mais contribui para os resultados pessoais e
profissionais foi a Autonomia e, foi possivel encontrar concordancia entre as hipéteses 2 — H4 uma
associacdo positiva entre as cinco DT — VH, IT, ST, A e F — nos RPP e 3 — Ha uma associac¢ao
positiva entre os trés Estados Psicologicos — E_RRT, E_CRRT e E_ESTT — e os RPP. O estado
psicolégico que mais contribui para os resultados pessoais e profissionais foi 0 da Responsabilidade

pelos resultados do trabalho, resultante da DT Autonomia.

De forma a alargar o ambito do estudo foram acrescentadas as cinco principais dimensfes do
trabalho outras quatro — a rotatividade, a ergonomia, o processamento de informacdo e os
relacionamentos pessoais. Posto isto, foi possivel aferir que existe a possibilidade de a Organizagéo
estar a aplicar a Rotatividade de forma errada, fazendo com que os colaboradores a encarem de
forma negativa. Compromete-se, assim, um método de crescimento e desenvolvimento de novas
capacidades. Foi também possivel concluir que os colaboradores tém como fontes de Motivacéo a

afiliacdo/relacionamento e a realizacdo pessoal.

Relativamente a Motivacdo e ao Desempenho, concluiu-se que estes sao afetados por todas as
dimensdes estudadas exceto pela ergonomia. Por outra palavras, existe uma probabilidade maior
de quem tem altos valores nas variaveis estudadas sentir-se motivado e por consequente ter um
bom desempenho. Nesta amostra, a DT da ergonomia, mesmo com resultados negativos, ndo afeta
nem a Motivag&o, nem o Desempenho. E possivel concluir que a variavel referida n&o é considerada

importante para manter a motivagéo e ter um bom desempenho.

Quanto a possibilidade de a percecédo de motivacao estar associada estatisticamente a percecédo de

desempenho, concluiu-se que o referido ndo se verifica neste estudo.

Em suma e tendo em conta que a forma como os recursos humanos gerem os colaboradores afeta
a motivacédo e o desempenho dos mesmos, sustentado na reviséo de literatura, foi possivel validar

estatisticamente que o mesmo se verifica na Organizagdo que serviu de base ao nosso estudo.

5.2 Implicagdes Praticas e Teoricas

De acordo com o conceito de Pesquisa e Inovacdo Responsavel o propésito de um estudo deve
estar para além da sua aplicabilidade imediata, ou seja, deve contribuir para responder as
necessidades e expectativas da sociedade, antecipar os resultados futuros e lidar com a incerteza
(ver Borsella, Chatfield, Mantovani, Porcari, e Stahl, 2017; Chatfield, Brem, Stahl, e Ten Holter, 2019;
Stahl, 2013; Timmermans, Blok, Braun, Wesselink, e Nielsen, 2020). Tendo em consideracéo que
os colaboradores séo cruciais para o alcance dos objetivos de qualquer organizagéo, a preocupacao
com este tema aumenta quando se trata de organiza¢@es publicas de salude. Apoiados na premissa
de que colaboradores motivados alinham com os objetivos da organizacdo, uma das formas de
antecipar os resultados futuros e lidar com a incerteza no seio organizacional é perceber como se
pode agir para os conseguir motivar. Desta forma € possivel contribuir para que a organizacao atinja

os objetivos, o que é (tem de ser) benéfico para ambas as partes.
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5.3 LimitagOes de Investigacao

Na realizacdo deste estudo salientamos trés limitagdes. O estudo foi maioritariamente realizado
durante a pandemia do SARS-CoV-2, o0 que impediu o seu normal desenvolvimento. O objetivo
inicial seria aplicar o questionario a duas entidades de naturezas diferentes, uma entidade privada
e uma entidade publica, o que acabou por ndo acontecer devido a demora na obtencdo da
necessaria autorizacao. Isto deve-se ao facto deste estudo incidir sobre o setor que esta na linha da
frente da pandemia — setor da salide — tornando-se fundamental referir, uma vez mais, a importancia
da boa gestdo de pessoas. Esta boa gestdo ira evitar possiveis consequéncias, principalmente no

setor que se encontram em maior sobrecarga.

Outra das limitacdes encontradas durante a realizagéo deste estudo foi o tamanho da amostra eo
facto de a mesma ser uma amostra ndo probabilistica e de conveniéncia. A estatistica € um método
indicado para amostras grandes e, tendo em conta que a amostra utilizada neste estudo foi de 41

pessoas, condicionou alguns dos resultados obtidos.

5.4 Linhas Futuras de Investigacao

Para investigacdes futuras sugere-se a comparacgao entre entidades do setor publico e entidades
do setor privado, com o objetivo de perceber se realmente existem diferencas significativas e
relevantes nas mesmas, por forma a colocar a possibilidade de cruzar estratégias, permitindo a

melhoria do desempenho nas diferentes instituicdes.

Seria também interessante recolher uma amostra substancialmente maior e testar mais dimensdes
do trabalho de forma a tentar perceber quais sdo as que mais afetam a motivagédo e o desempenho
dos colaboradores. Isto seria uma benesse para as entidades patronais no sentido que poderiam
comecgar por melhorar a gestdo dos colaboradores nessas dimensdes consideradas mais

relevantes.

Para além do referido, seria importante aplicar os resultados de um estudo, ou seja, adotar medidas
consonantes com as respostas obtidas e, posteriormente, voltar a realizar o questionario para

perceber em que medida é que estas mudam e se as mudancgas trouxeram beneficios a entidade.

Por fim, e como néo foi possivel fazé-lo neste estudo, estudar a relacdo do turnover com o0s

Resultados Pessoais e Profissionais poderia originar conclusfes interessantes.
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Apéndice A: Questionério

O questionario é constituido por 52 perguntas, sendo 46 delas de resposta fechada.

Declaro que li o consentimento do informado e que aceito participar na investigagéo.

Sim

Género

| Feminino | Masculino

Outro

Idade

Cargo que ocupa ha entidade

Administrativa/o

Auxiliar de Acdo Médica

Enfermeira/o

Rececionista

Médica/o

Técnico Superior de Saude

Ha quanto tempo trabalha na organizacéo

Ha menos de 5 anos.

Ha menos de 10 anos.

Ha menos de 15 anos.

Ha menos de 20 anos.

Ha mais de 20 anos.

Ha menos de 5 anos.
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1. A funcao permite-me tomar as minhas préprias decisfes sobre 112
como agendar o meu trabalho.

2. A funcéo permite-me decidir sobre a ordem em que as coisas 112
sdo feitas no meu trabalho.
3. A funcéo permite-me planear como faco o meu trabalho. 112

4. Afuncéo da-me a possibilidade de usar a minha capacidadede |1 |2
avaliacdo na realizacdo do trabalho.

5. A fungdo da-me autonomia significativa na tomada de decisbes |1 | 2
para a realizacdo do meu trabalho.

6. A fungdo permite-me tomar decisdes sobre os métodos queuso |1 | 2
para completar o0 meu trabalho.

7. A funcdo da-me uma oportunidade consideravel de 112
independéncia e liberdade na forma como faco o meu trabalho.

8. A funcdo permite-me decidir por conta propria sobre como |1 | 2
proceder para fazer o meu trabalho.

9. Afuncéo envolve uma grande variedade de tarefas. 1|2

10. A func@o em si € significativa e/ou importante na estrutura mais | 1 | 2
ampla da organizacéo.

11. Os resultados do meu trabalho podem afetar significativamentea | 1 | 2
vida de outras pessoas.

12. O meu trabalho é suscetivel de afetar significativamente a vida | 1 | 2
de pessoas ndo pertencentes a organizaco.

13. A funcéo envolve a conducdo de um trabalho que tem um inicio | 1 | 2
e um fim visiveis.

14. A funcdo esta organizada de modo a que eu possa fazer uma | 1 | 2
peca inteira do ciclo de trabalho, desde o inicio ao fim.

15. A funcdo da-me a possibilidade de terminar completamente as | 1 | 2
partes do trabalho que eu comecei.

16. A funcéo permite-me completar o trabalho que comeco. 1|2

17. As tarefas inerentes a minha fungéo fornecem informagédo clara | 1 | 2
e objetiva sobre a eficicia (por exemplo, qualidade e quantidade)
do meu desempenho.

18. A funcdo em si fornece feedback sobre o meu desempenho. 1|2

19. Na minha funcéo estdo disponiveis informacdes que permitema | 1 | 2
autoavaliacdo do meu desempenho.

20. A funcéo envolve a realizacdo de tarefas relativamente simplese |1 | 2
descomplicadas.

21. A funcdo obriga-me a monitorizar uma grande quantidade de |1 | 2
informacoes.

22. A funcdo exige-me o envolvimento num grande esforco |1 |2
intelectual.

23. A funcéo exige a minha atencdo em mais de uma tarefa ao |1 | 2
mesmo tempo.

24. A funcéo exige-me a andlise de muita informacéo. 1|2

25. A funcdo envolve a resolucdo de problemas que ndo tém |1 |2
respostas técnicas e 6ébvias.

26. A funcdo envolve lidar com problemas que anteriormente |1 | 2
desconhecia.

27. A fungéo exige ideias ou solug@es Unicas para os problemas. 112
28. A funcéo exige-me variedade de competéncias. 112
29. A funcéo exige-me variedade de habilidades. 112
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30.

A funcédo exige-me o uso de competéncias complexas ou de alto
nivel.

31.

A funcdo requer o uso de um consideravel nimero de
competéncias.

32.

A funcdo oferece a oportunidade de desenvolver relagbes
pessoais de amizade.

33.

A funcdo oferece a oportunidade de me encontrar com outros no
trabalho.

34.

O/A meu/minha supervisor/a esta preocupado com o bem-estar
das pessoas que trabalham consigo.

35.

As pessoas com quem trabalho sdo amigéaveis e cordeais.

36.

A funcéo envolve uma grande interacdo com outras pessoas.

37.

Recebo regularmente feedback informal da minha chefia sobre o
meu desempenho no trabalho.

38.

Recebo regularmente feedback formal da minha chefia e dos
meus colegas sobre o meu desempenho no trabalho.

39.

Recebo regularmente feedback informal da estrutura
organizacional sobre o meu desempenho no trabalho.

40.

Recebo regularmente feedback formal da estrutura
organizacional sobre o meu desempenho no trabalho.

41.

A ergonomia dos equipamentos € adequada: tem espagos
amplos para sentar, cadeiras confortdveis e apoio postural bom.

42.

O local de trabalho acomoda todas as diferencas de tamanho
entre as pessoas em termos de alcance, altura dos olhos e
espaco para as pernas.

43.

O local de trabalho possibilita e estd adequado para pessoas
portadoras de deficiéncia.

44,

A rotagédo de colaboradores por varias fungdes € recorrente.

45.

Encaro a rotatividade como algo positivo para 0 meu crescimento
no seio da organizacao.

46.

Considera-se motivado?

47.

Considera ter um bom desempenho na organizacdo?
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