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A motivacéo dos colaboradores de front office nas unidades de saude privadas

RESUMO

Este trabalho pretende estudar a motivacdo dos colaboradores de front office, realcando
0s aspetos relevantes e oportunos da atualidade. A sociedade estd a tornar-se cada vez
mais exigente, nesse sentido, 0s principios, métodos e técnicas de gestdo, adquirem um
papel crucial nas varias empresas e, em especial, naquelas que estdo ligadas ao ramo da

prestacdo de cuidados médicos.

Como forma de aferir a motivacdo destes colaboradores, foi utilizado um questionario
que envolveu cerca de 45 profissionais do ramo, distribuidos por trés unidades
hospitalares, pertencentes a um hospital privado, cuja sua atividade principal é a
prestacdo de cuidados médicos. Apds a andlise quantitativa e qualitativa dos resultados
obtidos, com recurso ao programa estatistico SPSS (Statistical Package for Social
Sciences), ficou demonstrado que o principal fator de motivacdo destes trabalhadores é

o salario.

Contudo, existe plena consciéncia da abrangéncia do tema e da necessidade imperiosa
de o continuar a analisar e investigar, uma vez que se reveste de uma crescente
importancia nas sociedades atuais, estando intimamente associado a seres humanos que,
por ineréncia de fatores associados ao aumento da esperanca de vida e a doencas

comuns ou raras, cada vez mais exigem cuidados de salde.

Palavras-Chave: Colaboradores de Front Office, Motivacdo e Saude
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ABSTRACT

This work aims to study the motivation of the front office workers, to enhance the
relevant and suitable aspects in actuality. The society is becoming more and more
demanding in this sense, the methods and management techniques achieve a crucial role
in the several enterprises, special in those who are connected in the bunch of medical

cares.

In a way to gauge the motivation of these workers it was used a questionnaire that
evolved about 45 professionals of the bunch, of three hospitals units belong to a private
hospital, with the principal activity is to providing the medical assistance. After
qualitative and quantitative analysis of the results obtained with the SPSS (Statistical
Package for Social Sciences) statistical program, it was verified that the main
motivating factor is the wages of these workers.

However, exist the filled awareness of the range of the theme and the imperious need to
continue to analyze and searching him, because of the increasing importance in the
actuals societies, been intimated connected to the human being, because of the
inherence of the factor that are associated with the predicted duration and common or

rare sickness that more and more need medicals cares.

Keywords: Front Office Workers, Motivation and Health
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1. INTRODUCAO

A importancia das empresas prestadoras de servi¢os na economia mundial € evidente desde a
Grécia classica. Na ldade Média os servicos de transporte de especiarias e tecidos eram 0s

mais importantes da Europa (Corréa, 2002).

No Mundo atual, o setor dos servicos esta a expandir-se rapidamente quer em volume quer em
diversidade, tanto nos paises desenvolvidos como nos paises em desenvolvimento. A
crescente participagcdo das empresas de servigos na Economia é evidenciada pelo aumento da
sua parcela no Produto Interno Bruto (PIB) e também pelo aumento do nimero de postos de

trabalho que este setor tem possibilitado ao longo destes tltimos 20 anos (Chase, 2007).

Os gestores e administradores das empresas prestadoras de servicos preocupam-se
constantemente com a medigdo da produtividade neste setor, porque maximizar a
produtividade conduz ao aumento da lucratividade. O setor da prestacdo de servicos possuli
caracteristicas como a intangibilidade, perecibilidade, heterogeneidade e variabilidade, que

tornam a medicdo da produtividade, neste setor, muito complexa (Kotter, 1998).

A medicdo da produtividade é dificil porque, neste caso, os fatores como as instalagdes do
local de trabalho, o ambiente de trabalho, os objetivos dos colaboradores, a seguranca, a
estabilidade pessoal, a motivacdo, entre outros, tornam-se caracteristicas de dificil
mensuracao (Chase, 2007).

Este trabalho pretende fazer analise a uma destas caracteristicas que é a motivacdo dos
colaboradores de front office de um hospital privado, denominado de Cliria — Hospital
Privado de Aveiro, S.A.. Esta unidade hospitalar privada nasceu em 1996 com a designacao
de Cliria — Casa de Saude de Aveiro, S.A formada por acionistas pertencentes ao ramo da
salde e da hotelaria. Situada na cidade de Aveiro, a Cliria, S.A. surgiu com o objetivo de
colmatar uma lacuna na area da salde que existia, naquela altura, na cidade. Em Aveiro ndo
havia nenhuma unidade de salude privada com internamento, 0 que levou 0s seus sOcCios
fundadores acreditar que seria um projeto que tinha tudo para dar certo. Desde o inicio que a
Cliria, S.A. ofereceu servicos de qualidade diferenciados dotados de tecnologia inovadora.

A entrada do Grupo Espirito Santo Saude acontece em 2000, data a partir da qual o projeto
Cliria, S.A. adquire uma nova dimenséo, passando a integrar uma rede de hospitais. A nova

estrutura de acionistas implicou ado¢do de uma nova estrutura organizativa, administrativa e
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clinica. A estratégia, desta empresa, passou pelo desenvolvimento continuo na qualidade dos
servigos prestados pelo Hospital aos seus clientes.

Em janeiro de 2003 a empresa muda de designacéo para Cliria — Hospital Privado de Aveiro,
S.A.

Em julho de 2004 efetua-se a abertura do Centro Médico de Agueda e em Setembro de 2009
realiza-se a compra da Clinica de Oid, tornando-se assim no maior operador privado a atuar

na regiao centro.

Em abril de 2010 a Cliria — Hospital Privado de Aveiro conclui a construcdo do seu Polo II,
também em Aveiro, passando esta organizacdo a estar dotada com mais valéncias técnicas e
humanas, sendo que as técnicas estdo assentes na inovagdo tecnoldgica através da aquisicéo

de equipamentos meédicos de ultima geracao.

Atualmente a Cliria, S.A. faz parte da “familia” de 6000 colaboradores da Espirito Santo

Salde que ja conta com 18 unidades espalhadas por todo o pais.

Recentemente o Grupo Espirito Santo Saude realizou uma Oferta Publica de Venda (OPV)
para efetuar alienacdo de acbes. Foi uma oferta global até 46,8 milhGes de acdes que

correspondem a 49% do capital da sociedade.

Esta foi a primeira admissdo a negocia¢do em Bolsa de a¢des de uma empresa portuguesa do
setor da prestacdo de cuidados de saude. Esta operacdo permitiu a entrada do Grupo Espirito
Santo Salde na Bolsa a 12 de fevereiro de 2014, bem como ao aumento do capital do Grupo,

sendo que os pequenos investidores e trabalhadores puderam ficar com 20% do capital.

Contudo, mesmo sendo uma empresa de grandes dimensbes, dando provas das suas
conquistas nos mercados, os seus profissionais ainda demonstram falta de motivacdo na
execucdo das suas tarefas e pouco envolvimento com a empresa, particularmente nas unidades
de Aveiro. Perceber o porqué destas atitudes face ao trabalho é importante para a empresa e

para o trabalhador.

Este trabalho pretende tentar contribuir para o apuramento das razdes que conduzem a falta de
motivacdo dos colaboradores de front office das trés unidades da Cliria — Hospital Privado de
Aveiro, S.A. bem como a conhecer os fatores que afetam a sua motivagdo. O estudo é
consequéncia da realidade analisada em contexto de trabalho, onde se constata a falta de

motivacdo, de reconhecimento por parte dos superiores hierarquicos, de expectativa em
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relagdo a progressdo na carreira, a ndo satisfacdo das necessidades primarias e secundarias

destes colaboradores, entre outros fatores.

O estudo é feito aos colaboradores de front office desta empresa e para além de tentar
perceber quais os fatores que motivam estes profissionais também pretende aferir sobre quais

as medidas que poderdo ser adotadas para aumentar ou promover a sua motivacao.

Inicialmente, neste trabalho, foi feita uma abordagem as principais teorias da motivacdo para
que exista um suporte tedrico de apoio a leitura das conclusdes. Estas foram obtidas pela parte
pratica deste trabalho, que consistiu na utilizacdo de questionarios respondidos pelos
colaboradores de front office da CLIRIA, S.A.,com o0 objetivo de analisar a motivagéo, ou a

sua auséncia.
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2. AMOTIVACAO NO CONTEXTO EMPRESARIAL

Através de vérios estudos e pesquisas adquirimos conhecimento sobre a forma como
funcionavam as primeiras empresas familiares. Cunha (2005) refere que pequenas oficinas
deram lugar a instalacbes fabris de grandes dimensGes. As mudancas de paradigma
provocaram grandes transformacdes, nomeadamente, na dimensdo dos espacgos de trabalho
que passaram a concentrar centenas de pessoas. Nessas organizacOes, as condi¢fes de
trabalho eram degradantes, pouco organizadas, sendo os conflitos e acidentes de trabalho

frequentes.

Reportando ao séc. XVIII, os salarios eram muito baixos, o trabalho infantil era uma prética
corrente e as jornadas laborais ultrapassavam as 15 horas, a trabalhar seis dias por semana. S6
no final do séc. XIX é que se generalizou o descanso semanal ao domingo. Havia castigos
corporais aos trabalhadores, aplicados por capatazes, aqueles que, por exemplo, chegavam
atrasados ao local de trabalho. Para além dos castigos, também se aplicavam multas aos
trabalhadores, pelos atrasos ou outras infracBes que consistiam na reducdo salarial ou no
despedimento imediato extensivo a toda a familia, o que muitas vezes significava a perda de
alojamento, uma vez que, este era providenciado pelo proprietario do negécio. Na altura, o
despedimento significava a miséria, uma vez que ndo existia qualquer sistema de protecao
social, como a Seguranca Social que vigora nos dias de hoje. Naquele tempo os sindicatos
eram muito fragmentados e de ambito regional, sendo os seus membros vitimas de

perseguicdo. Cunha (2005)

A verdadeira estrutura de pessoal refere Rego (2005), sé teve aceitacdo na generalidade das
organizacOes nas primeiras décadas do séc. XX. Foi nesta altura que se adotou a filosofia

taylorista, com énfase nos aspetos técnicos de producdo e no controlo de custos de trabalho.

Peter Drucker (1954) sustenta que, através do taylorismo se consegue demonstrar que a

“chave da produtividade é o conhecimento e ndo o esfor¢o” (pag.255).

Em 1910, no auge do taylorismo, na industria norte americana, comecaram a surgir 0s
servigos responsaveis pelos assuntos dos trabalhadores designados por “gestdo do emprego”
ou “servi¢o de pessoal”. A fungdo deste departamento incluia varias incumbéncias como:
cuidados de enfermagem em caso de doenca ou acidente, a manutencdo de uma biblioteca na

empresa e o0 aconselhamento financeiro as familias. Este departamento, antes de 1920,
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comecgou também a fazer o controlo da assiduidade, o pagamento de salarios, o recrutamento,

entre outras atividades, de acordo com o autor Cunha (2005).

Beaumont (1993) acrescenta que, com a emergéncia do novo paradigma da competitividade, a
gestdo consciencializou-se da importancia das pessoas dentro da empresa. Esta posicdo de
competitividade da empresa depende das qualificacbes das pessoas, da capacidade de as
envolver nos projetos, da capacidade de a empresa as transformar em fatores de vantagem

competitiva.

No entanto, Cunha (2005) refere que, esta vantagem competitiva passa também por uma
politica de compensacbes adequada e satisfatoria para os colaboradores. Isto porque, se 0
salario para os trabalhadores comuns representa a satisfacdo das suas necessidades basicas,

para 0s gestores representa o status e o reconhecimento.

De acordo com a teoria bifatorial de Herzberg (1966), o salario ndo é fonte motivadora porque
apenas evita a insatisfacdo. De acordo com este autor e com a sua teoria, apenas os fatores
motivacionais, como a riqueza das responsabilidades inerentes a funcdo, sdo fontes
motivadoras. Neste modelo, para se motivar as pessoas, ndo basta atuar sobre os fatores
insatisfacientes € também necessario atuar sobre os satisfacientes. Este autor concluiu que, 0
salario ndo é motivador porque um fraco salério € fator de insatisfacdo e por conseguinte de

desmotivacao.

O saléario é a compensacdo que tem um papel crucial na obtencdo de resultados individuais e
organizacionais (Lawler Edward, 1968).

Em 1990 comecaram a ser discutidos os sistemas de recompensas nas empresas, assentes nas
pessoas, nas suas competéncias e no desempenho na Organizacdo. O novo padrdo da Gestao
de Recursos Humanos assenta em novos principios, na relacdo com as pessoas € com a
Organizacdo, no local de trabalho e na forma de as motivar. As compensacdes devem ser
feitas com base nas competéncias e no contributo que cada trabalhador da a Organizacdo. O
salario como fator motivador, tendo em conta a diversidade de empregados e das suas
condicdes envolventes, quando se analisa 0 comportamento real das pessoas em contexto de
trabalho, o poder motivador do dinheiro torna-se mais claro. A introducdo de incentivos
monetarios individuais constitui o método mais eficaz para aumentar o desempenho € o

pensamento do autor Rynes (2001).

Sendo o salério o fator motivador principal, como refere o autor Rynes (2001), foi necessario

ter em conta as diferencas individuais e os fatores contingenciais. Como diferengas
5
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individuais tomou-se consciéncia de que umas pessoas sdo mais faceis de motivar do que
outras, ja que umas tém aspiragdes profissionais mais elevadas do que outras, sendo que, por

exemplo, os homens tendem a valorizar mais a remuneracao do que as mulheres.

Este autor preconiza ainda que, o sistema de incentivos pode, pois, referir-se a motivacao de
comportamentos de criacdo de valor, como a punicdo de comportamentos que destroem o
valor. Um dos objetivos do sistema de compensacdo é manter um nivel apropriado de
motivacao para atrair e reter os melhores colaboradores. O sistema de compensagdes (salarios
e prémios) constitui um elemento crucial na gestdo da satisfacdo e da motivacao individual,

designadamente na aceitacdo e empenhamento nos objetivos organizacionais.

Sobre este tema os autores Mckenna & Nic Beech (1995) fazem mencéo de que a motivacéo
estd intimamente ligada ao sistema de recompensas, ou seja, ao salario que cada colaborador
aufere pela sua prestacdo de desempenho profissional dentro da Organizacdo. Cada
colaborador da um valor e significado ao seu salario, mediante as suas necessidades, status e

estilo de vida.

Pinder (1998,p.11) define motivacdo como sendo “o0 conjunto de forcas energéticas que tém
origem quer no individuo quer fora dele, e que moldam o comportamento de trabalho

determinando a sua forma, direcéo, intensidade e duragéo”.
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3. AMOTIVACAO NO TRABALHO

3.1. Teorias Classicas da Motivacao

3.1.1. Teorias de Contetdo Gerais

As teorias de conteudo gerais, abordadas em Rego (2005), sdo aquelas que se referem as
aspiracoes, fazem parte delas as teorias de Maslow e Adelfer (Hierarquia das Necessidades e
ERG — Existéncia, Relacionamento e Crescimento, respetivamente). Nestas teorias existe um
conjunto de necessidades que sdo comuns a qualquer ser humano e que percorrem a sua vida,

sendo elas que analisam os motivos do comportamento humano.

Maslow (1954) e Herzberg (1996) referem que, a motivacdo estd associada as Teorias das
Necessidades de cada trabalhador. Deste modo, Maslow, na sua teoria, hierarquiza as
necessidades em cinco patamares, sendo que o colaborador sO satisfaz as necessidades do
patamar superior, quando tiver satisfeito a dos patamares anteriores, obtendo a motivacao na
satisfacdo de cada uma das necessidades. Estes dois autores concluiram, com base nas suas
teorias, que os fatores de motivacdo para o colaborador sdo um trabalho com desafios, com
responsabilidades, com reconhecimento profissional pelos seus superiores e com a
possibilidade de progressao na carreira. A par destas conclusdes estdo também os fatores de
insatisfacdo e sentimentos negativos que podem conduzir a um mau ambiente de trabalho,
com a relacdo comprometida entre colegas e superiores, a par com uma politica de gestdo
dotada de pouca qualificacdo, associada as mas condicBes de trabalho que podem afetar o
desempenho profissional dos trabalhadores. Assim, um fator motivacional é o fator higiene

para Herzberg.

3.1.1.1. Teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow

A teoria de Maslow (1954) é constituida pela Hierarquia das Necessidades, identificando-as
como: fisioldgicas, de seguranca, sociais ou de amor, de estima e autorrealizacdo. Sendo
que as necessidades ndo satisfeitas sdo os motivadores principais do comportamento humano,

partindo-se das necessidades mais basicas para as mais elevadas.
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NECESSIDADES

AUTORREALIZACAO

NECESSIDADES

RECONHECIMENTO

NECESSIDADES SOCIAIS

NECESSIDADES SEGURANCA

NECESSIDADES FISIOLOGICAS

Figura 1. Piramide das Necessidades de Maslow

Adaptado de Dolan L. Simon (2006)

Segundo a teoria da motivacdo de Maslow (1954), as necessidades sdo satisfeitas de acordo
com as necessidades de cada individuo, sendo que ele apenas passa para o nivel seguinte
depois de satisfeitas as necessidades do nivel anterior. Quando o individuo tem totalmente

satisfeitas as necessidades de um nivel, tenta satisfazer as necessidades do nivel seguinte.

Rego (2005) refere que, para Maslow as necessidades ndo satisfeitas sdo motivadores

principais do comportamento humano, isto é, enquanto o individuo ndo satisfizer as
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necessidades fisioldgicas, ele ndo se sentird estimulado para satisfazer as necessidades de

estima, e assim sucessivamente.

Maslow (1954) na sua teoria faz mencdo que as pessoas ndo pensam apenas em satisfazer as
suas necessidades primarias mas também as necessidades secundarias, nomeadamente as

necessidades sociais, as de auto estima e as de autorrealizacéo.

3.1.1.2. Teoria dos Motivos de McClelland

Esta teoria, abordada por Rego (2005), consiste na existéncia de apenas trés necessidades ou
motivos para os trabalhadores, sdo eles:

1. Motivo de Sucesso: a procura de feedback com vista a melhorar o desempenho. Estes

colaboradores sdo bastante motivados para 0s sucessos e tém uma atitude inquieta,
assumindo varias responsabilidades e com um cariz empreendedor. Quando 0 motivo
ndo é acompanhado de motivacdo para o poder, a lideranca é posta em causa, pois
para além do sucesso pessoal, é importante o sucesso grupal.

2. Motivo_ Afiliativo: orientacdo dos colaboradores para as relagbes amistosas. Este
motivo pode contribuir para a harmonia nas relacdes de trabalho, no entanto, ele
também pode contribuir para a falta de rigor na avaliacdo dos subordinados e para o

impedimento no alcance dos objetivos organizacionais em prol dos objetivos grupais.

3. Motivo do Poder: é a busca de prestigio e a producdo de impacto no comportamento

ou emoc0es das outras pessoas. O motivo de poder pode estar associado a pessoas que
procuram funcdes de gestdo e lideranga.

Em jeito de curiosidade, de acordo com Rego (2005), ainda se pode referir que existem alguns
autores que fazem um estudo mais aprofundado sobre estes motivos, como por exemplo Pilon
ou Winter, tentando fazer o estudo sobre os padrGes educacionais e a sua relacdo com o0s
perfis motivacionais. Varios foram os estudos nesta matéria por Hernan, Winter, Schmitt,
entre outros e as conclusbes dos estudos apontaram para elevadas motivagGes dos
portugueses, para a sua forte necessidade de afiliacdo. Isto €, nas empresas portuguesas a

lideranca dos gestores pode ser atingida pelo motivo de afiliagéo.

Mestrado em gestao de recursos humanos Ana Paula Almeida



A motivacéo dos colaboradores de front office nas unidades de saude privadas

3.1.1.3. Teoria de Clayton Alderfer (ERG)

A teoria de ERG de Clayton Alderfer (1972) pode ser descrita como uma variacdo sobre a

hierarquia das necessidades, por via do agrupamento em Vvérias categorias, tais como:

i) Necessidades de Existéncia: sdo as necessidades fisioldgicas e de seguranca;

i) Necessidades de Relacionamento: sdo as necessidades sociais e de estima;

iii) Necessidades de Crescimento: sdo as necessidades de autorrealizacdo;

Estas categorias estdo relacionadas com a teoria da hierarquia das necessidades de Maslow,

menciona o autor Rego (2005).

Sobre a teoria de ERG de Clayton Alderfer, alerta ainda Rego (2005), esta patente uma maior
flexibilizacdo das necessidades e, que segundo este autor, é possivel que um colaborador se
sinta motivado simultaneamente por necessidades de varios niveis. A ndo satisfacdo de uma
necessidade de determinado nivel pode conduzir a regressdo da pessoa para uma necessidade
do nivel inferior. Isto €, a relacdo entre as varias necessidades, dada por Alderfer, é mais

flexivel e menos orientada para o objetivo final (a autorrealizacdo) do que a de Maslow.

3.1.2. Teorias de Contetdo Organizacionais

3.1.2.1. Teoria Bifatorial de Herzberg

A teoria bifatorial de Herzberg, abordada em Rego (2005), refere que as pessoas tém dois
tipos de necessidades, sdo elas as necessidades motivadoras e as necessidades higiénicas. O
primeiro grupo, as necessidades motivadoras, esta relacionado com a natureza intrinseca do
trabalho, conduzindo a satisfacdo a longo prazo e a felicidade. O segundo grupo, as
necessidades higiénicas, esté relacionado com a natureza extrinseca do trabalho, evitando a

insatisfacdo a curto prazo.

Esta teoria divide os fatores de motivacdo em higiénicos e motivadores, refere o autor Pontes
(2002), sendo que os higiénicos abrangem todos os beneficios oferecidos pela empresa, como
sendo, o ambiente de trabalho, o relacionamento com os superiores, a seguranga no emprego,
os beneficios sociais e salarios, podendo estes ser geradores de insatisfagdo quando forem
apropriados pelos colaboradores. J& os fatores motivadores estdo relacionados com o cargo

ocupado pelo colaborador e abrangem o reconhecimento, a oportunidade de progresséo
10
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profissional, a responsabilidade, a realizagdo e levam os colaboradores do estado de ndo
satisfacdo para o de satisfacéo.

Herzberg (1996) demonstrou, através da sua teoria, que os fatores que d&o origem as atitudes

positivas face ao trabalho, ndo s@o 0os mesmos que provocam as atitudes negativas.

Na abordagem realizada por Rego (2005), os fatores higiénicos sdo fatores necessarios
contudo, sdo insuficientes para uma relacdo positiva do colaborador com o trabalho. Isto €,
eles evitam as atitudes negativas, mas nao sdo geradores de atitudes positivas. Ja os fatores

motivadores geram atitudes positivas mas ndo evitam as atitudes negativas.

Herzberg foi um defensor incondicional da motivacéo intrinseca, como é referido por Vroom
(1997), dando énfase as limitacbes das recompensas e castigos extrinsecos. O seu propdsito é

a motivacdo pelo proprio trabalho, a ser conquistada através do enriquecimento do cargo.

Esta teoria de Herzberg € possuidora de alguns aspetos negativos que sdo mencionados por

Rego (2005), como por exemplo:
a) Alguns fatores atingem tanto as atitudes negativas como as positivas;

b) O salério foi referido como gerador de atitudes negativas e positivas, ja que foi
considerado como fator higiénico, quando na sua maioria 0s colaboradores sentem-se

motivados com a possibilidade de receberem recompensas relevantes;

O autor refere ainda que, a luz desta teoria bifacorial de Herzberg, a producdo de atitudes
positivas resulta da mudanca de trabalho e ndo da mudanca de ambiente de trabalho, isto €, o
alargamento das funcbes por si s6 ndo € suficiente (mais fungdes com o mesmo grau de
responsabilidade), tem que existir o enriquecimento das funcdes (mais funcdes associadas a

um maior nivel de responsabilidade) para se aumentar a motivacdo intrinseca do colaborador.

3.1.2.2. Teorias das Caracteristicas da Funcdo — Hackman e Oldham

As caracteristicas do trabalho, para os autores Parker & Wall (2001), tém sido apontadas
como uma das principais causas de desmotivacdo. Por conseguinte, Herzberg (1996) refere
que o trabalho exerce influéncia significativa sobre a motivacdo dos trabalhadores. Neste
contexto, Rego (2005) coloca a questdo sobre quais as caracteristicas do trabalho mais

relevantes, sendo que, para o autor, a resposta a esta questdo assenta no Modelo das
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Caracteristicas de Hackman & Oldham, uma vez que o aponta como sendo um dos que

melhor tentou responder a esta matéria.

De acordo com este modelo, Hackman & Oldham (1976) explicaram como é que as
caracteristicas de um emprego e as diferencas individuais tém influéncia nos colaboradores de

uma empresa.

Rego (2005) relata que sdo apontadas cinco caracteristicas neste modelo que contribuem
para trazer ao trabalho uma forte motivacédo: i) Variedade: a funcdo tem como exigéncias o
recurso a competéncias, atividades e conhecimentos diversificados; ii) ldentidade: a funcéo
requer a execucdo de uma unidade de trabalho identificavel; iii) Significado: impacto que o
trabalho tem na vida da sociedade em que a Organizacao esta inserida, sendo o significado
maior, quanto maior for o impacto; iv) Autonomia: nivel de independéncia na execucao e
planeamento do trabalho; v) Feedback: dar a conhecer a quantidade e qualidade do progresso
alcangado pelo colaborador na execucdo do seu trabalho;

As caracteristicas da funcdo, ainda de acordo com (Rego, 2005), produzem efeitos positivos
sobre a motivacdo. Hackman & Oldham (1976) consideram que estas caracteristicas criam
estados psicoldgicos criticos, como: a) Significado: o colaborador considera o seu trabalho

valioso e digno de ser feito; b) Responsabilidade: o colaborador sente-se pessoalmente

responsavel pelos resultados do seu trabalho; c) Conhecimento: o colaborador percebe a
forma eficaz pela qual esta a realizar o seu trabalho;

De acordo com autor Hackman (1976) estes trés estados psicologicos influenciam o
comportamento e atitudes dos colaboradores no seu trabalho, bem como a sua motivagédo e

satisfacao.

Segundo Rego (2005), a presenca destas caracteristicas tende a aumentar a motivacao
intrinseca dos colaboradores na organizacdo. Nesse sentido, sublinha a importancia de se
considerar uma variavel relevante e moderadora deste processo, trata-se da necessidade de

crescimento. Acresce, que se existir auséncia da necessidade de crescimento, os colaboradores

ndo se sentem necessariamente com mais motivacdo, satisfacdo ou eficacia. Bem pelo
contrario, os colaboradores que sdo portadores desta variavel obtém niveis de produtividade

mais elevados. Outra varidvel importante a considerar € a capacidade de resposta as

exigéncias do trabalho, uma vez que por muito motivados que os colaboradores estejam, se

ndo reunirem as capacidades necessérias para o desempenho das suas fung¢Ges, ndo conseguem

alcangar a eficiéncia e eficacia no seu trabalho.
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A figura 2 ilustra 0 Modelo das Caracteristicas de Hackman & Oldham:

Caracteristicas do Trabalho Estados Psicolégicos Resultado
VARIEDADE DAS TAREFAS FONTE DE MOTIVACAO
IDENTIDADE DO TRABALHO SENTIDO ALTO DESEMPENHO
SIGNIFICADO DO TRABALHO GRANDE SATISFACAO
Autonomia » Responsabilidade Baixo Absentismo
Feedback »  Conhecimento dos Resultados Baixa Rotatividade de Mao -de- Obra

FORCA DA NECESSIDADE DE
CRESCIMENTO

Figura 2. Modelo das Caracteristicas do trabalho de Hackman & Oldham, 197
Adaptado Organizational Behavior and Human Performance (Vol.16, pdg.250 — 279)

Para Fox (1980) o trabalho deve permitir a satisfacdo para quem o executa. E essencial que os
objetivos sejam claros e valorizados aos olhos de quem os realiza, de modo a que sejam
evidenciadas e ajustados as suas competéncias. Deve também permitir ao trabalhador testar as
suas capacidades, estimulando desta forma as suas necessidades de crescimento pessoal e 0

seu sentido de responsabilidade.

De acordo com Brief (1990) o trabalho deve ser pautado pelas regras do dever e do saber
viver em sociedade, devendo ser inspirado em valores éticos, morais e espirituais, garantindo
desta forma a diversidade cultural e a promocéo das liberdades individuais. Devem ser dadas
as condicdes de seguranca e autonomia necessarias para que o trabalhador possa desenvolver-

Se.

De acordo com Teixeira (1998), o trabalho deve permitir atingir a autorrealiza¢do, promover o
potencial do colaborador, bem como aumentar a sua autonomia. Deve possibilitar ainda que o
colaborador consiga demonstrar o seu valor pessoal e realizar as suas ambigdes, bem como
desenvolver a sua independéncia e, por fim, deve permitir que ele obtenha a informacéo sobre

a evolucdo do seu desempenho atraves de feedback, de acordo com o referido autor.
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3.1.3. Teorias de Processo Gerais

3.1.3.1. Teoria da Equidade de Stacy Adams

Teixeira (1998) relata que John Stacy Adams, psicologo behaviorista, desenvolveu em 1963 a
Teoria da Equidade sobre a motivacdo no trabalho. Esta teoria baseia-se no fendbmeno da
comparagédo social no trabalho, centralizando a importancia pessoal sobre a razoabilidade ou
justica no contexto laboral. Isto é, a teoria compara o desempenho de cada colaborador com

o0s beneficios que cada um recebe, em circunstancias idénticas.

Segundo Rego (2005),a Teoria da Equidade tem o seu cerne na ideia de que os trabalhadores
comparam 0s seus contributos (formacdo, conhecimentos especificos, a experiéncia, 0
empenhamento, o esfor¢o) para a Organizacgdo a que pertencem, com aquilo que dela recebem
(salério, recompensas, estatuto, oportunidades de formacdo e promocdo, seguranga no
emprego).

O mesmo autor aponta ainda que, o termo equidade é sindnimo de retidao e justica. Nesta
teoria equidade e igualdade tém significados diferentes, sendo que ha igualdade quando duas
pessoas recebem a mesma recompensa e ha equidade quando duas pessoas sdo recompensadas

em funcdo do esforgo, mérito, empenho ou competéncias.

Teixeira (1998) refere que a percecdo de equidade pelo colaborador depende dos seus marcos
de referéncia, pertencentes ou ndo a organizacdo em que ele esta inserido. Isto é, ele pode
fazer a comparagdo com 0s seus colegas de trabalho ou com outra pessoa que exerca fungdes

similares noutra Organizacao.

Rego (2005) assevera que existe equidade interna quando a comparacdo é feita tendo em
conta outros membros pertencentes a mesma organizacao, e existe equidade externa, quando
a comparacdo € feita utilizando pessoas que ndo pertencem a mesma organizacdo mas que
desempenham funcdes idénticas. Deste modo ha equidade quando o racio entre 0s ganhos e 0s
investimentos do trabalhador é semelhante ao colaborador com o qual se fez a comparacao,

guando tal ndo acontece estamos perante iniquidade.

De acordo com Bergamini (1997), a teoria de Adams propde que aqueles que mais
contribuem para a organizagdo também esperam receber mais em termos de recompensa.

Percebe-se que esta teoria fornece orientacfes Uteis para que possam ser entendidos o0s
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diferentes tipos de relacionamento social no ambiente de trabalho e que consequéncias

implicam na motivacao dos seus colaboradores.

Para Robbins (2002), a Teoria da Equidade estabelece uma forte relagcdo entre desempenho,
remuneracdo e o reconhecimento dos colaboradores. Se este processo ndo for bem gerido,
pode provocar a percecdo de injustica nos colaboradores e consequentemente ndo trazer

estimulos de motivacéo para o trabalho.

Brief (1990) sustenta que se os colaboradores tiverem a nocdo que estdo a ser injusticados, a
tendéncia seré a de trabalhar o mesmo que os individuos que tém menor desempenho e que

ndo sdo penalizados. Por outro lado, podem também escolher abandonar a organizacgéo.

De acordo com Rego (2005), entende-se que existe iniquidade quando o racio entre ganhos e
investimentos ndo é semelhante ao do colaborador que estd a ser alvo de comparacao.
Segundo este mesmo autor, pode existir iniquidade por excesso de pagamento, trata-se da

iniquidade favoravel, ou por subpagamento, isto é, iniquidade desfavoravel.

Tanto Teixeira (1998) como Rego (2005) defendem que, a Teoria da Equidade de Stacy
Adams é muito importante para a gestdo da motivacéo nas organizacGes. Através dos estudos
de Adams conseguiu-se demonstrar que a motivacdo é maior para os colaboradores quando
eles reconhecem que a organizacao esta disposta a compensar aqueles que mais se esforcam

atraves de uma recompensa superior.

Teixeira (1998) refere, também, que segundo a Teoria de Stacy Adams, a motivacdo de um
colaborador para o trabalho sofre alteragcio com a percecdo que este tem de justica,

relativamente as condicdes extrinsecas e intrinsecas do seu trabalho.

Porém, para Robbins (2002), esta teoria tem uma forte relacdo com a remuneracdo, com a
distribuicdo das compensacdes e com o reconhecimento que é feito pela organizacdo aos
colaboradores. Se este processo ndo for bem conduzido pode arruinar o clima organizacional
e provocar a percecdo de injustica ficando os colaboradores sem estimulos para a motivacéo

no trabalho.
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3.1.3.2. Teoria da Modificagdo do Comportamento Organizacional (ModCo) de
Luthans & Kneither

De acordo com Teixeira (1998) a Teoria da Modificacdo do Comportamento Organizacional
foi concebida por Fred Luthans e Robert Kreitner em 1975. Partindo da teoria do reforgo
desenvolvida por Harvard Skinner, onde o comportamento humano é considerado como o
produto de estimulos oriundo do exterior, estes dois autores pretenderam fazer andlise ao

comportamento dos colaboradores.

O cerne desta teoria esta em compreender como € que 0s colaboradores pensam e como agem
no seu trabalho. Rego (2005), refere também, que para se compreender esta teoria é
necessario conhecer primeiro o conceito de aprendizagem operante de Skinner, pois este autor

apresenta duas interpretacdes para explicar o comportamento dos colaboradores:
1) Uma resposta que reflete o meio envolvente;
2) Outra resposta aprendida que afeta 0 meio envolvente;

Teixeira (1998) refere que, Skinner considera que através da via do reforco os
comportamentos ocasionais tendem a transformar-se em comportamentos frequentes. Este
fendbmeno é designado por aprendizagem operante. Skinner diz existirem quatro tipos de

reforgos que podem alterar o comportamento humano:

e Reforco positivo

e Refor¢o negativo e Aumenta ou mantém comportamentos
e Punicio
e Extincao e Reduzem ou eliminam comportamentos

Figura 3. Modelo das Caracteristicas do trabalho de Hackman & Oldham, 197

Fonte: Adaptado Rego (2005) - Comportamento Organizacional e Gestéo (pag.113 — 116)

De acordo com Rego (2005), estamos perante o a) reforco positivo quando a recompensa é
oferecida e o comportamento da pessoa € o pretendido, aumentando desta forma a
probabilidade de o mesmo se repetir; b) reforco negativo é quando o colaborador atinge o
comportamento desejado e quando isto acontece suspende-se a contingéncia indesejada; c)

punicéo faz-se a retirada de um reforco positivo de modo a que o comportamento indesejado
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deixe de ser manifestado; d) extingdo proporciona consequéncias negativas a um
comportamento indesejado, por forma a fazer decrescer a frequéncia desse comportamento.
No entanto, a punicdo deve ser usada com um cuidado especial ja que pode gerar
comportamentos emocionais face ao agente da punicdo. Esta pode, também, transformar o
agente num estimulo aversivo passando a ser uma fonte incompleta de informacéo e a

conseguir provocar uma rejeicdo do comportamento em causa.

A introducdo desta teoria ao nivel do comportamento organizacional foi concretizada por Fred
Luthans & Robert Kreitner em 1975, tendo por base a Escola Comportamentalista. Esta
pretende fundamentalmente motivar os comportamentos desejados através de uma estratégia
de reforco, com o objetivo de desmotivar 0os comportamentos indesejados através de

intervencdes de extingdo e punicado, relata ainda Rego (2005).

O programa de intervencdo ModCO faz-se através de uma sucessdao de etapas que
compreendem a introducéo / retirada / reintroducdo do programa até que o comportamento

fique estavel no nivel desejado (Teixeira, 1998).

Teixeira (1998) refere também que, antes da aplicacdo deste programa os gestores devem:
e |dentificar os problemas que estéo relacionados com o desempenho;

e Medir as frequéncias do comportamento que provoca problemas no desempenho;

e Analisar as contingéncias antecedentes e consequentes no meio ambiente atual;

e Intervir para mudar as contingéncias ambientais de modo a acelerar os comportamentos

desejados e a desacelerar os indesejados;

e Avaliar se a mudanca foi ao encontro dos resultados pretendidos e efetuar medicoes e

monitorizacao para melhorar.

De acordo com o processo de intervencdo ModCO, Rego (2005) sustenta que as etapas

compreendem a fase A e a fase B:

i) na fase A procede-se a medicdo dos comportamentos alvo; ii) segue-se a fase B onde se faz
a intervencdo acompanhada da medicdo; iii) apOs este procedimento voltarmos a executar a
fase A, onde a intervencéo estara suspensa e restabelecem-se as condic@es iniciais; iv) a fase
B serd novamente aplicada verificando quais os resultados alcancados ao nivel do

comportamento.

Ao longo deste processo, refere ainda Rego (2005), existem regras a ter em conta para
promover o sucesso deste programa, isto é:
17

Mestrado em gestao de recursos humanos Ana Paula Almeida



A motivacéo dos colaboradores de front office nas unidades de saude privadas

o As recompensas aplicadas devem corresponder aos anseios dos colaboradores;

o As recompensas devem ser aplicadas depois de acontecerem 0s comportamentos desejados;
o As recompensas devem ser atribuidas a medida que os objetivos forem alcangados;

o Os reforcos devem ser aplicados imediatamente a seguir ao comportamento desejado;

o As recompensas devem ser, preferencialmente, os elogios e a partilha de lucros;

o Os reforcos devem ser aplicados em relagdo a comportamentos especificos e dentro de

pequenos grupos para que nado se torne dificil a identificacdo da causa do reforco;

o Os objetivos devem ser determinados numa base positiva para se excluir a intencdo de

punicdo na aplicacdo deste processo.

Importa ainda referir, de acordo com Teixeira (1998), que sdo apontadas algumas criticas a
esta teoria, no que diz respeito a abordagem manipulativa e autocratica da gestdo de recursos

humanos, bem como as causas do comportamento serem externas ao trabalhador.

A teoria da modificacdo do comportamento organizacional (ModCO), segundo Rego (2005),
destaca as causas externas do comportamento, uma vez que o comportamento do colaborador

€ uma sequéncia de estimulos e reforcos.

3.1.4. Teorias de Processo Organizacionais

3.1.4.1. Teoria da Definigdo de Objetivos de Locke & Latham

A teoria de Locke & Latham baseia-se na premissa de que o comportamento é regulado por
valores e metas, sendo que os valores sdo uma crenca de que algo € importante para o
individuo e a meta € um desejo que o colaborador tem, refere Bilhim, (1996). Os
colaboradores empenham os seus esforcos, ou seja 0 seu desempenho no trabalho, em funcéo

dos seus objetivos.

Rego (2005) refere que esta teoria tem por base o efeito motivador da existéncia de objetivos,

isto é, os colaboradores fixam as metas e tentam alcanca-las atraves das suas acgoes.

Para Porter (1974) os objetivos tém de ser especificos para funcionarem, por forma a
possibilitar o aumento da motivacéo e da auto eficacia.

18

Mestrado em gestao de recursos humanos Ana Paula Almeida



A motivacéo dos colaboradores de front office nas unidades de saude privadas

De acordo com Rego (2005),as metas tém que possuir algumas caracteristicas que podem dar
origem a um maior nivel de motivacao, isto é, devem ser aceitdveis de modo que facam
sentido para os colaboradores e ndo entrem em conflito com os seus valores pessoais.
Estabelecer as metas com o envolvimento dos colaboradores, torna mais provavel a sua

aceitacdo e conduz a um maior cCompromisso.

No entanto, para Cavalcanti (2005), as metas devem ser desafiadoras (mas possiveis de serem
atingidas), especificas, quantificaveis e mensuraveis. Definir especificamente o que se
pretende do colaborador, permite maiores resultados do que simplesmente exigir que ele dé o

melhor de si.

Robbins (2002) refere que, para Edwin Locke a intencdo de lutar por um objetivo € a maior

fonte de motivacéo no trabalho.

Rego (2005) acrescenta que, o mais eficaz de todos os objetivos € a combinacdo de um

conjunto de caracteristicas reunidas no acrénimo SMART:

— Especificos (Specific);

— Mensuraveis (Measurable),
— Acordados (Agreed);

— Realistas (Realistic);

— Com prazos (Timed);

O estabelecimento de objetivos, de acordo com Bilhim (1996), aumenta quer a motivagédo
quer a performance do colaborador e tem grandes impactos na sua percecdo de progresso, isto

é, este consegue quantificar a sua evolucéo.

Robbins (2002) refere que, para os autores desta teoria a autoavaliacdo gque os colaboradores

conseguem fazer a sua performance pode gerar duas situacdes:

1. Autoavaliacéo positiva que reforga a motivacéo

2. Autoavaliacdo discrepante que gera a insatisfacao
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Desta forma, Porter (1974) defende que, para os objetivos funcionarem eles devem ser
especificos e seguidos de recompensa, por forma a resultar em niveis de motivacdo mais

elevados e mais focalizados na atengéo e no esfor¢o dos colaboradores.

No que diz respeito ao grau de dificuldade Rego (2005) relata que, 0s objetivos devem

implicar algum esforgo mas ndo devem ser impossiveis de atingir.

Por ultimo e segundo Bilhim (1996), o feedback sobre o grau de realizacdo dos objetivos
aumenta a motivacdo e, consequentemente, a produtividade dos colaboradores. A relacédo
objetivo/feedback é muito importante no sentido de que os objetivos so tém real significado se
o0 colaborador tiver a oportunidade de avaliar o seu comportamento e poder assim corrigir, ou

ndo, as estratégias que tinha adotado.

No entanto, a defini¢cdo de objetivos torna-se numa limitacédo para os colaboradores, uma vez
que diminui o potencial de adquirir outros comportamentos eventualmente importantes, de
acordo com o autor Rego (2005). Este autor também refere que, Locke & Latham, consideram
que a forma mais indicada de motivar os trabalhadores e de melhorar os seus niveis de
desempenho, é através da definicdo de objetivos, no entanto é fundamental que haja um

compromisso por parte do trabalhador no desempenho das suas tarefas.

De acordo com Cavalcanti (2005) esta teoria tem sido Gtil para a compreensdo sobre a forma
como os colaboradores se comprometem com o alcance dos objetivos estabelecidos e deixou
mais claro o modo pelo qual a participacdo e as recompensas extrinsecas afetam os objetivos
de desempenho que os colaboradores estabelecem.

3.14.2. Teoria das Expectativas de Vroom

Chiavenato (1997) relata que o psicologo Victor Vroom, durante a década de sessenta,
desenvolveu uma teoria da motivacdo designada por Teoria das Expectativas,
Instrumentalidade e Valéncia, que exclui as no¢des preconcebidas e se baseia nas diferentes

reacOes das pessoas, conforme as circunstancias em que elas se encontram.

O autor Robbins (2002) refere que, para Vroom o processo de motivacdo de cada trabalhador
deve ser explicado em fungéo das suas opcoes, dos seus objetivos e das expectativas para o

alcance destes.
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De acordo com Queiroz (1996), o psicologo Vroom desenvolveu um modelo contingencial de
motivacdo, baseado nos objetivos individuais e no contexto de trabalho, em que cada

colaborador esta inserido.

No entanto, Bilhim (1996) refere que Vroom criou um modelo que explica a motivacdo em
funcéo dos objetivos e das escolhas de cada individuo, tendo em conta as expectativas que

este tem para o seu alcance.

Rego (2005) acrescenta que esta teoria assenta em trés conceitos importantes designados por

1) Expectativa, ii) Valéncia e iii) Instrumentalidade.

Segundo este autor, para Vroom a Expectativa é a probabilidade de uma determinada acéo
conduzir a um determinado resultado desejado (maior esforgo significara maior desempenho).
Valéncia significa que a recompensa obtida pelo esforco praticado tem de ser valiosa para o
individuo que a executa. Instrumentalidade esta relacionada com a obtencdo de um resultado

que vai facilitar a obtencao de um outro resultado.

Desta forma, de acordo com Rego (2005), a teoria da motivacdo de Vroom pode ser

equacionada da seguinte forma, sendo que se um dos fatores for nulo a motivacéo sera nula:

MOTIVACAO = f (expectativa X instrumentalidade X valéncia)

Figura 4. Equacao da Motivagao segundo a Teoria das Expectativas de Vroom
Adaptado de Comportamento Organizacional, Rego, 2005 (Pag. 118)

Atraveés desta equacdo Rego (2005) conseguiu concluir que, se o colaborador ndo considerar
interessante a recompensa que a organizacdo tem para lhe oferecer, que se o esforco que ele
tem que implementar ndo é ajustado as suas capacidades e que se o resultado obtido ndo lhe
permitir alcancar outros objetivos, a motivacdo deste individuo fica seriamente comprometida

ou até mesmo neutralizada.

No entanto, existem criticas a esta teoria, sendo Robbins (2002) um dos autores que o faz
porque ele considera que a teoria ndo permite ao individuo estabelecer uma relacdo entre o
seu desempenho e os resultados que ele vai obter com essa prestagdo. Para isso, ele tera que
possuir uma pandplia de informacdes, analisa-las e tirar conclusées o que ndo é simples em
termos praticos de executar. No entanto, este mesmo autor faz também referéncia a uma

vantagem desta teoria, que € o facto de ela considerar como elemento importante as diferencas
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que existem entre os varios individuos, bem como o lado racional que cada um deles possui e

0 contexto em que cada um deles esta inserido.

3.14.3. Teoria da Avaliagdo Cognitiva de Deci

Edward L. Deci (1971) é formado em Psicologia e Ciéncias Sociais e é professor na
Universidade de Rochester. Ele considera que existem algumas atividades cujas recompensas
aos trabalhadores devem ser proporcionais ao seu desempenho.

Na linha de pensamento de White (1959), Deci refere-se a estas atividades como subsistemas
motivacionais intrinsecos e coloca as seguintes questdes como ponto de partida, acrescenta
Skinner (1953):

i) Como é que os incentivos extrinsecos afetam a motivacdo intrinseca dos

colaboradores?

i) As recompensas externas (fatores extrinsecos) podem controlar o comportamento de

um trabalhador?

iii) Quais os efeitos das recompensas externas tangiveis na motivacdo intrinseca do

trabalhador?

Desta teoria de Deci depreende-se que as atividades muito faceis tornam-se aborrecidas para
os trabalhadores, enquanto as atividades que excedem as capacidades dos colaboradores
provocam-lhes ansiedade. Daqui, conclui-se, de acordo com Robbins (2002), que o interesse e

a excitacdo da atividade sdo emocdes que afetam a motivacao intrinseca.

Os colaboradores, diz Rego (2005), que orientam o seu comportamento de acordo com as suas
necessidades internas tém um locus de controlo elevado. Ou seja, de acordo com este autor, 0
resultado desta teoria é a autodeterminacéo, isto é, o desenvolvimento de um sentimento de
escolha na iniciacdo e regulacdo das acOes individuais, 0 que conduz a uma maior

criatividade, autoestima e bem-estar.
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Ficar no trabalho Expectativa / Avaliacdo Positiva ator Extrinseco
depois do
horéario Caracteristica Pessoal Fator Intrinseco

Figura 5. Avaliagdo da Conduta

Adaptado Zanelli, 2004, pag-1479
E evidente, para Rego (2005), a ligagdo desta teoria de Deci com outras, nomeadamente, com
a Teoria de Y de McGregor e com a teoria ModCo, a diferenca desta teoria relativamente as
outras, reside na causalidade percebida de comportamento.
Os autores Rynes (2001) e Deci (1971) propuseram na sua teoria que a motivacdo extrinseca
passaria por quatro tipos de regulacdo até se transformar em motivacdo intrinseca. Os quatro
tipos de regulacéo séo:

I.  Externa: comportamento mantido por puni¢fes ou recompensas;

Il. Introjetada: sentimentos de culpa ou vergonha motivam a realizacdo de
comportamentos esperados;

I1l.  Identificada: a identificagdo com o outro favorece a aceitacdo do que a pessoa
valoriza;

IV. Integrada: o individuo percebe que as pressdes ou incentivos externos sao orientagdes

para as suas agoes e ndo coercdes que controlam o seu comportamento;

Deste modo, é importante, segundo Rego (2002), para as empresas criarem um bom sistema
de recompensas adequado as varias realidades empresariais para que os fatores extrinsecos

promovam e beneficiem os fatores intrinsecos.
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3.2. A motivacéo e os colaboradores de front office

Os colaboradores de front office, refere Neil Chesanow (2011), sdo trabalhadores da linha da
frente ou também denominados de rececionistas. Estes trabalhadores sdo os primeiros a terem

contacto com os clientes, quer seja por forma presencial, quer telefnica ou virtualmente.

De acordo com autor Chizini (2004), trabalhar na area da salde é bastante desgastante e,
portanto, quem estd associado a esta &rea deve ter consciéncia deste facto, devendo ser
portador de uma motivacdo intrinseca e continua, uma vez que vai trabalhar diariamente com

pessoas debilitadas, tanto fisica como emocionalmente.

Este autor refere ainda que, algumas vezes o atendimento ¢ feito de uma forma menos correta,
devido ao excesso de clientes e a falta de colaboradores de front office, bem como ao
deficitario sistema informatico que é aplicado nestes postos de trabalho. Como o cliente ndo é

conhecedor destes procedimentos, acaba por reclamar de forma hostil com estes profissionais.

Perante estas adversidades, a motivacdo dos colaboradores de front office passa pelo seu
compromisso, envolvimento e sentimento naquilo que faz, procurando a melhoria continua
das suas funcdes, atribuicdo de maior responsabilidade, melhores planos salariais e
planeamento de uma carreira para estes trabalhadores, sendo esta a opinido da autora Ester
Garcia (2005), para que haja motivagéo para estes trabalhadores.

Sendo, a motivacdo, o objeto de estudo desta dissertacdo, veremos mais adiante aplicabilidade

da afirmacéo da doutora Ester Garcia.

Seréd o incentivo financeiro 0 melhor caminho para o reconhecimento e recompensa pelo bom

desempenho do colaborador de front office?

Alguns autores, como Simon Sikorsk (2011), referem que o incentivo monetario é a forma
mais eficaz para conseguir a motivacao destes profissionais. Ja Elizabeth Woodcock (2011)
entende de forma oposta, garantindo que o incentivo financeiro ndo é a garantia para a
motivacdo destes colaboradores ja que estes criam expectativas que, por vezes, nao
correspondem as por eles esperadas. Por este motivo chegam mesmo a ficar desapontados,

tornando-se apenas desejavel o elogio e agradecimento pelo bom desempenho.

Marty Linz (2011) acredita que, as gratificacdes monetéarias podem gerar competicdo entre a
equipa e promover o sentido de injustica entre os elementos que compdem as equipas de front

office.
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Jim Grigsby (2011) defende que as recompensas financeiras produzem pouco efeito na
motivacdo dos colaboradores front office, sendo que as colocam em terceiro ou quarto lugar
das suas listas. Este autor defende ainda que, o que estes trabalhadores pretendem é serem
respeitados, apreciados e incluidos nos projetos da sua organizacédo. Se eles se focalizarem nas
recompensas monetarias, facilmente deixardo a empresa em troca de um salario mais elevado.
A titulo de exemplo, pode dizer-se que a melhor recompensa seré atribuicdo de mais dias de

folga, a quem tiver um bom desempenho.

Sikorsk (2011) acredita que, se o0 objetivo da empresa é reter bons colaboradores, entéo,
devem ser-lhes atribuidos incentivos monetarios e ser feita a reparticdo dos lucros por agqueles
que ajudaram na sua obtencdo. No entanto, em simultaneo, a empresa deve fomentar como
regra a aplicar, o agradecimento e elogio ao bom desempenho prestado pelo colaborador de

front office.

Ao longo desta tese de mestrado espera-se poder aferir sobre a adaptabilidade das afirmacoes
destes autores sobre a motivacdo dos colaboradores de front office e a sua aplicabilidade no

setor da salde privada em Portugal.
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4. O TRABALHO DE FRONT OFFICE

4.1. O trabalho de front office e o setor da Saude

Os trabalhadores de front office estdo afetos a diversas areas no setor dos servicos, tais como
hotéis, estabelecimentos comerciais ou unidades de satde. O autor Bastos (2008), refere que é
nestas unidades hospitalares onde é mais necessaria a adaptagdo dos servi¢cos de hotelaria a
realidade hospitalar para a dotar de hospitalidade, humanizacéo e sustentabilidade.

Assim, é pertinente apresentar o conceito historico sobre a palavra hospital e rececdo
hospitalar.

Para o autor Angerami (1995), o Hospital € uma Organizacdo que acolhe as pessoas com
disfuncdes organicas e psicoldgicas para lhes prestar a devida assisténcia médica, dispondo de
instalacBes e de infraestruturas necessarias ao desempenho destas funcbes e de outras

paralelas, como seja o0 ensino pratico da medicina ou a pesquisa cientifica.

As palavras hospital e hotel, refere Ferreira (1998), sdo originarios do latim e tém o mesmo
significado: hospitalidade, dar assisténcia a alguém, caridade, benevoléncia.

Ambos os estabelecimentos, de acordo com Boeger (2003), tém como objetivos o de assistir e

prestar servigos de nutricdo, bebidas, higiene e bem-estar aos seus clientes.

Angerami (1995) refere que, no hospital estes conceitos sdo mais amplos e especificos, ja que
ndo estd em causa apenas a satisfacdo no atendimento, mas também, e em especial, o

tratamento do bem mais precioso do ser humano: a vida humana.

De acordo com o autor Boeger (2003), a componente humana € um dos fatores importantes
para 0 sucesso da recuperacdo do doente, pois de nada adiantaria a tecnologia de ponta, a
informatizacdo dos sistemas e o investimento em areas fisicas, se ndo houvesse a preocupacdo
com os seres humanos. Aqui reside a diferenca entre um hospede que estd num hotel por sua
livre vontade e um doente que estad no Hospital, por necessidade. Ainda de acordo com o autor
supra citado, o objetivo de levar aos hospitais algumas técnicas e servigos utilizados nos

hoteis € minimizar o desconforto, tornando a estadia dos doentes mais agradavel.

Na atualidade, diz Angerami (1995), os hospitais tendem a ir mais além das suas funcoes
preventivas, curativas e de atendimento a satde da comunidade, incrementando a funcdo de

acolher, proporcionar conforto e bem-estar ao cliente
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Este acolhimento é feito em primeira linha, normalmente, pelos trabalhadores de front office
que se encontram a trabalhar nas rececGes hospitalares. A rececdo hospitalar é praticamente

uma adaptacdo da rececdo hoteleira. Segundo Godoi (2004) a rececéo € a porta de entrada do
hospital e também o seu cartdo-de-visita, uma vez que se trata do primeiro local onde o cliente
recebe a atencdo pormenorizada e o atendimento personalizado. E na rececdo que o cliente
trata do seu internamento, da sua consulta, do seu tratamento, de autorizagcbes médicas e
cirGrgicas. E também este local que causa a ultima impressdo ao cliente, ja que concretiza a

alta hospitalar e recebe os pagamentos.

No entanto, e de acordo com a Neil Chesanow (2011), dentro do Hospital, estes colaboradores
sdo tratados como 0s menos importantes e 0S menos necessarios ao longo de todo o processo
de prestacdo de cuidados médicos. S&o estes trabalhadores que em primeiro lugar conhecem o
paciente, marcam as suas consultas e/ou tratamentos, recebem os seus pagamentos e atendem
os seus telefonemas. Estes membros sdo indispensaveis para o pessoal médico, sem eles o
sistema de funcionamento do Hospital fica comprometido. No entanto, os profissionais
ligados diretamente as atividades médicas, como sejam os medicos ou enfermeiros, ndo
conseguem alcancar a importancia destes colaboradores, podendo por esta razdo comprometer

0 atendimento aos doentes.

Elizabeth W. Woodcock (pag.75, 2011), colocou uma excelente questdo: “serd que o pessoal
meédico compreende como o trabalho de front office se encaixa tanto na parte médica como

na parte empresarial?”. A sua resposta foi imediata: “N&o”.

Esta autora (Elizabeth W. Woodcock, 2011) acredita que a maioria dos medicos e
profissionais de salde esta apenas focalizado na prestacdo Unica e exclusiva dos cuidados de
salde, ignorando o pessoal de apoio clinico e apoio administrativo.

Simon Sikorsk, MD, presidente do Healthcare Marketing em Sayneville, New Jersey, diz que
este comportamento € um erro. Ele acha que se 0 médico apenas se envolve com a parte
clinica do doente, todo o resto do processo dos cuidados de salde vai estar comprometido.
Estes colaboradores sdo os primeiros que os clientes contactam aquando da sua chegada ao
Hospital para obterem os cuidados médicos que necessitam e sdo as Ultimas pessoas que eles

vém quando vdo embora do Hospital, refere ainda este autor.

Para além de tudo tem de se ter em consideracdo que o cliente passa muito tempo na
companhia destes trabalhadores, uma vez que permanece bastante tempo na sala de espera

junto das recegdes, tendo o tempo suficiente para criar uma boa ou ma impressdao da

27

Mestrado em gestao de recursos humanos Ana Paula Almeida



A motivacéo dos colaboradores de front office nas unidades de saude privadas

Organizagdo. Sikorsk (2011) acredita que os colaboradores de front office sdo as relagdes
publicas da empresa, sdo parte do marketing que esta promove, sendo que a lealdade ou ndo

dos clientes, esta nas suas maos.

Os clientes fazem o seu primeiro julgamento do Hospital através destes trabalhadores da linha
da frente, refere Marty Linz (2011), que passou trinta e cinco anos da sua vida a coordenar
servicos de salde primaria, servicos de cardiologia, neurologia, oncologia, cirurgia,
psiquiatria e dermatologia, em Nova lorque. Segundo a mesma autora, nunca se deve
desvalorizar o trabalho de front office j& que estes elementos sdo o “pulso e o coragdo” do

Hospital.

4.2. O trabalho de front office e as politicas de gestdo

Uma vez que os colaboradores de front office assumem um papel tdo importante ao longo de
todo o circuito de prestacdo de cuidados de saude ao cliente, estes devem pautar-se por varias
regras, de modo a salvaguardarem o bom funcionamento do atendimento ao cliente, a boa
prestacdo de cuidados médicos, a boa performance e a obtencdo dos resultados financeiros
esperados. Nesse sentido, Neil Chesanow (2011) sugere a implementacdo de 7 linhas de

orientacdo para assegurar o bom funcionamento deste setor:

12 Dar o exemplo, mostrando respeito:

Jim Grigsby (2011), consultor médico no Florida, aponta que os colaboradores de front office
sdo frequentemente conotados como o estrato empresarial mais mal pago, com menos
educacdo e frequentemente mal tratado pelo pessoal médico e outros profissionais de saude.
Segundo este autor, € necessario que O respeito seja genuino, por isso tem que ser

desenvolvido este sentimento dentro do Hospital.

Michael J. Bernardo (2011), médico de clinica geral em New-berry, Carolina do Sul, refere
que 0 processo de cura de um paciente tem inicio com a sua chegada ao Hospital, se ndo o &,
deveria ser. Este médico acrescenta que se deve respeitar todos os trabalhadores de recegéo e
que as pequenas acOes ajudam bastante no bom desempenho destes profissionais.
Nomeadamente: a) saber o nome dos rececionistas com quem se trabalha; b) dar conselhos

para melhoramento da performance; c) elogiar e reconhecer as boas tarefas executadas; d)
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efetuar agradecimentos pela ajuda prestada por estes trabalhadores; e) ser generoso e educado.
E necessario demonstrar que se respeita o trabalho de front office e que outros colegas

médicos seguem 0s mesmos valores.

22 Recrutamento e selecao do pessoal de front office:

De acordo com Simon Sikorsk (2011), MD, presidente do Healthcare Marketing em
Sayneville, New Jersey, o recrutamento de colaboradores de front office deve ser feito pelo
Departamento de Recursos Humanos, pelo Gestor do Servico de Rececéo e pelo médico com
quem o futuro colaborador vai trabalhar, ou por um elemento da Direcéo Clinica do Hospital,
para que todos possam aferir sobre as capacidades de comunicagdo, conhecimentos e
experiéncia do candidato ou candidata. Este autor, refere ainda que a integracdo é muito
importante, de modo a que os outros colegas com quem o candidato/a vai trabalhar, possam
ter a oportunidade de o conhecerem. Todos devem estar envolvidos neste processo de
recrutamento e selecdo, sendo que, o0 peso das opinides ndo é igual neste processo, no entanto,
todas elas devem ser ouvidas. O mesmo autor considera que as skills sdo muito importantes,
ja que é muito mais facil ensinar um profissional a saber registar um doente no programa
informético do que ensina-lo a sorrir. Quando se € um comunicador nato, o relacionamento

com o pessoal médico pode melhorar.

32 Acompanhamento durante o primeiro dia de trabalho do novo colaborador:

Neil Chesanow (2011) é defensor de que se deve dar as boas vindas ao novo elemento da
equipa dos trabalhadores de front office, apresentando-o(a) aos restantes elementos da equipa
pelo seu nome proprio, dando-lhe as diretivas corretas, de forma compreensivel, respondendo

a davidas, fazendo-o sentir que o seu trabalho € muito importante.

42 Participar na sua integracao:

Segundo Simon Sikorsk (2011), a primeira pessoa com quem o novo elemento de front office
deve estar € com o responsavel pelos trabalhadores de front office. Este deve apresentar o
novo colaborador aos médicos com quem ele vai trabalhar, deve dar-lhe a conhecer o
Hospital, de modo a que aprenda o funcionamento de todo o processo, mesmo antes de saber
as suas tarefas propriamente ditas. E preciso que Ihe seja ensinado 0o modo correto para: a)
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melhorar o servico de atendimento ao cliente; b) rececionar os pagamentos dos clientes; c)
atender o telefone; d) gerir a lista dos doentes em espera, entre outras tarefas. O novo
colaborador ndo deve ser abandonado no seu posto de trabalho, devendo ser frequentemente

vigiado e apoiado.

52 Fazer reunides frequentes com toda a equipa:

Habitualmente os colaboradores de front office, ndo participam nas reunides onde todos 0s
outros colaboradores comparecem. Esta pratica ndo promove o espirito de equipa, nem tdo
pouco o respeito mutuo, refere Elizabeth W. Woodcock (2011). Para esta autora é necessario
haver uma pequena reunido antes do comeco de cada turno com o médico, a enfermeira e a
auxiliar da acdo médica, para verem a lista de doentes para esse dia, para falarem de algumas
anomalias no servico, para que desta forma os colaboradores sintam que tém valor na
organizacdo. Para eles é importante que sejam tratados de forma igual, e que os colaboradores
dos outros departamentos também os vejam dessa maneira. E necessario espalhar por toda a

equipa do front office o espirito de equipa, a empatia e o respeito mutuo.

Simon Sikorsk (2011) defende que devem ser dadas oportunidades a estes colaboradores de
fazerem sugestbes, de emanarem as suas opinides ou até mesmo de fazerem comentarios
sobre algumas situacdes. E necessario resolver as tensdes entre os colaboradores de front e

back office, fornecendo as informacdes necessarias para um bom desempenho.

62 Reconhecer e Compensar o bom desempenho:

De acordo com Marty Linz (2011), os peritos estdo divididos na sabedoria de oferecer, ou
ndo, recompensas monetarias aos colaboradores de front office, como forma de
reconhecimento do seu desempenho. No entanto, Elizabeth W. Woodcock (2011) defende que
um simples “muito obrigado” proferido por um médico ou enfermeiro, tem um impacto maior

na motivacao destes profissionais.

72 Fazer tudo para reter os bons funcionarios:

Segundo Jim Grigsby (2011), para se reter os bons colaboradores de front office, devemos
dar-lhes o feedback relativamente a sua performance, e dar-lhes a conhecer as expectativas da

empresa relativamente ao seu trabalho. Os colaboradores que estdo a desempenhar um bom
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trabalho precisam de sabe-lo e, aqueles que precisam de melhorar a sua prestacao de trabalho
devem ser conhecedores dos melhoramentos que devem fazer. De acordo com este autor, a
retencdo de bons colaboradores de front office é conseguida principalmente, pela atribuicéo de
bons salarios em conjugagdo com outros fatores, tais como: o reconhecimento do seu trabalho
pelos seus superiores, nomeadamente, os médicos e enfermeiros, a participacdo nas reunides
onde séo dados a conhecer as metas e 0s objetivos da empresa, ouvir as suas opinides e as

suas necessidades e faze-los sentir que sdo uma parte importante na organizacao.

Para Sikorsk (2011) a forma de ampliar a capacidade competitiva da organizagdo e a
premente exigéncia em reduzir ou eliminar custos desnecessarios, passa por incrementar a
qualidade dos servicos prestados. Desta forma, tera impacto na satisfacdo dos clientes e na
viabilidade econdmica da empresa, face a necessidade de maximizacdo da gestdo e dos seus
resultados, tornando-se numa forca competitiva, de modo a assegurar a sobrevivéncia no

mercado da salde privada.

Como os servicos de salde sao atividades baseadas nos relacionamentos e fortalecimento dos
mesmos, refere Wolf (2001), pretende-se que se tornem duradouros com os clientes. Os
gestores hospitalares devem reconhecer que, a retencdo e lealdade dos clientes, podem gerar

retornos significativos sobre o investimento ao longo do tempo.

4.3. Direitos e deveres dos trabalhadores de front office

Os trabalhadores de front office ttm como deveres e direitos gerais 0s preconizados no
Codigo do Trabalho em vigor. De acordo com Elizabeth W. Woodcock (2011) os direitos
destes colaboradores séo:

— Respeito genuino entre os membros da equipa administrativa e médica;
— Acompanhamento no decurso da integracao na equipa;

— Dar informacfes e opinides com vista & melhoria do seu desempenho e da sua

performance;
— Executarem as tarefas afetas as suas competéncias e fungoes;
Os deveres destes colaboradores, de acordo com a mesma autora, Sao:

— Receber os clientes de forma eficiente;

31

Mestrado em gestao de recursos humanos Ana Paula Almeida



A motivacéo dos colaboradores de front office nas unidades de saude privadas

— Fazer os registos administrativos de forma correta e dar as informagdes pertinentes aos

clientes em tempo util;

— Zelar pelo bom ambiente de trabalho entre colegas e clientes usando respeito e educagéo

no tratamento para com estes;

— Usar de lealdade para com a organizacao;

— Zelar pelos interesses dos clientes no ambito da organizagéo;

— Desempenhar as fungdes com zelo, profissionalismo e com elevada performance.

A comunicacdo e a expressdo, sdo duas caracteristicas relevantes nesta profissdo, como refere
o0 autor Wolf, (2001), devendo a linguagem a utilizar por estes profissionais ser diferenciada
da lingua padrdo. O autor defende que, a forma como o colaborador de front office trata um
cliente deve conter um certo grau de formalismo que é exigido no ambiente de trabalho. Este
autor salienta ainda que o colaborador de front office deve fazer com que o cliente sinta que a
empresa Se preocupa com o seu bem-estar, tentando minimizar os inconvenientes causados

pela espera num atendimento ou por alguma deficiéncia no mesmo.

Segundo Elizabeth W. Woodcock (2011,), o colaborador de front office deve ser simpatico,
cordial e transmitir com firmeza a informacdo aos clientes. Isto porque a forma como o
profissional de front office comunica com os clientes mostra muito sobre quem ele é, e qual a
imagem que a empresa que representa quer transmitir. A autora afirma ainda, que estes
trabalhadores devem manter uma linguagem clara e objetiva, para que ndo haja mal
entendidos ou para que o cliente ndo fiqgue com a impressao errada sobre a prestacdo de
servicos e cuidados de saude na organizacdo. Por esse facto, Elizabeth W. Woodcock (2011),
é muito clara nas suas abordagens, quando afirma que para comunicar é fundamental usar de
clareza, ter a capacidade de adaptar aquilo que se quer dizer, a um tipo de linguagem

especifica, para quem esta a ouvir a mensagem a possa compreender.

Pilares, N.C. (1989) fala sobre as regras do atendimento ao cliente e defende que o
colaborador de front office ndo deve julgar ou criticar o modo como os clientes falam, vestem
ou se comportam. Ele deve considerar estes factos insignificantes e saber atuar nas situagoes
de tenséo e nervosismo do cliente, utilizando sempre uma fala polida e calma, sem alterar o
tom de voz, falando pausadamente e com seguranca, jamais prometendo ao cliente aquilo que

ndo se pode cumprir.
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4.4. O gosto pelo trabalho de front office

O colaborador de front office também designado por trabalhador da “linha da frente” é o
promotor da qualidade do servico que o Hospital presta. E através deste que o cliente faz o
julgamento do desempenho da organizacdo, menciona Norman (1993). O mesmo autor refere
ainda que, a correta gestdo deste servico, garantiria a percecdo de qualidade por parte do

cliente, bem como a sua satisfacéo, a sua fidelidade e, por ultimo, a lucratividade da empresa.

O autor Hill (1997) define como prestacdo de servigos, 0 modo de transformar as condicdes
do destinatario do servi¢co, ou 0 modo de transformar um bem do destinatario do servico, ou 0

modo de transformar o estado de uma realidade possuida ou utilizada pelo destinatario.

Assim, para que estes objetivos possam ser alcancados pela empresa, o colaborador de front
office deve gostar de comunicar, de sociabilizar, de interagir, de compreender e satisfazer as
necessidades do cliente, de ser pontual, rapido e leal, na execucdo das suas tarefas, de acordo
com o autor Wolf (2001).

Abracar esta profissdo, diz Woodcock (2011), com “alma e coracdo” é estar todos os dias
preparado para conhecer e atender pessoas de diferentes estratos sociais e com diferentes

necessidades.

Esta profisséo, refere Grigsby (2011), necessita de colaboradores que gostem de “servir” o
préximo, de estar atentos as suas necessidades e desejos, em prol do desempenho eficaz e

eficiente da empresa.

O autor Grigsby (2011) refere ainda que, estes colaboradores devem ter um sentido de
preocupacdo com o cliente muito apurado, possuir o gosto pelas novas tecnologias, no sentido
de melhorar a sua performance para que o Hospital esteja na linha da frente no mercado

competitivo dos servicos de prestacdo de cuidados de saude.
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4.5. Falta de motivacédo no trabalho de front office

A motivacdo no trabalho esta presentemente ligada a interacdo de dois polos, os trabalhadores
e a empresa. A empresa é uma organizacdo e o colaborador é uma pessoa. A relacdo entre
ambos € que permite compreender a motivacdo, ou a falta dela. A motivacdo &,
essencialmente, um fendmeno humano e psicoldgico. Refere-se, basicamente, as escolhas, séo

elas que definem e comprometem o individuo, refere o autor Michel (1993).

Nesse sentido, diz Garcia (2005), se as escolhas dos colaboradores de front office ndo estéo
alinhadas com o0s objetivos da organizacdo, nao existe motivacdo no trabalho destes

colaboradores.

De acordo com o autor Michel (1993), se o colaborador ao realizar o seu trabalho néo
responder aos seus desejos ou aspiracdes sociais e pessoais, entdo o colaborador ndo esta
motivado. A motivacdo tem esta caracteristica de ser sentida, vivida, consciente e observavel
atraves de comportamentos especificos. A organizacdo ndo pode esperar que 0S Seus
trabalhadores estejam motivados para o seu trabalho, se o seu papel é desprovido de sentido.
A motivagdo ndo é um traco de carater, mas sim uma dindmica. N&o existe motivacdo em si

que salve uma empresa.

O trabalho de front office € um trabalho bastante desgastante, uma vez que exige uma elevada
capacidade psicologica diaria na lide com os mais variados tipos de clientes, sendo uma
profissdo que vive em constante stress, protagonizado muitas das vezes por conflitos verbais,
com uso de linguagem menos adequada por parte dos clientes, de acordo com Chizini (2004).
Este autor reforca a ideia de que estes colaboradores de front office sdo mal remunerados e

ndo se sentem motivados para marcar a diferenca no atendimento ao cliente.

Existem alguns autores, como Ester Garcia (2005), que referem que os colaboradores de front
office tém frequentemente horarios de trabalho por turnos, que podem incluir a prestacdo do
trabalho em periodo noturno, o que o torna bastante cansativo e desgastante, tanto fisica como
psicologicamente.

Acresce o facto de as folgas, por vezes, ndo coincidem com os fins de semana, o que significa
que 0 seu gozo nao é feito em conjunto com a familia, o que afeta o colaborador também ao

nivel psicoldgico, de acordo com o autor Chizini (2004).
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Garcia (2005) menciona que todas estas caracteristicas do trabalho dos colaboradores de front
office sdo argumentos para estes colaboradores terem falta de motivacdo ou, nem sequer a
possuirem, mediante as dificuldades, tanto fisicas como psicoldgicas, que este trabalho
apresenta aos seus trabalhadores.
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5. PROBLEMATICA DE INVESTIGACAO

5.1. Caracterizagdo da Amostra do Estudo

Foi utilizado um questionario para aferir o nivel de motivacdo dos colaboradores de front
office numa amostra aleatdria de 45 profissionais das trés unidades que compdem a Cliria —

Hospital Privado de Aveiro, S.A.

O objeto de estudo deste trabalho sdo os colaboradores de front office da Cliria — Hospital
Privado de Aveiro.

Deste estudo pretende-se apurar quais sdo os fatores motivacionais para estes profissionais,

com vista a melhorar a sua performance e a da Organizag&o.

Os 45 profissionais que compdem a amostra estdo distribuidos da seguinte forma:

i) Polo1 - Aveiro:
e Piso 0 : Rececdo Principal (tem 5 colaboradores);
e Piso 1 : Rececdo Internamento (tem 1 colaborador);

e Piso 2 : Recegao Internamento (tem 1 colaborador);

ii) Polo 2 - Aveiro:
e Piso -1 : Atendimento Médico Permanente (tem 7 colaboradores);
e Piso 0 : Servigo de Imagiologia (tem 4 colaboradores);
e Piso 1 : Servigo de Ortopedia e Ginecologia (tem 5 colaboradores);
e Piso 2 : Servigo de Otorrino e Cirurgia (tem 4 colaboradores);

@ Piso 3 : Servigo de Oftalmologia e Cardiologia (tem 5 colaboradores);

iii) Agueda:
® Rececdo Geral: (tem 4 colaboradores)
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iv) Oia:
® Recegdo Geral: (tem 6 colaboradores)
e Internamento: (tem 2 colaboradores)

e Fisioterapia: (tem 1 colaborador)

Em todos estes postos de trabalho, de todos os pisos, em todas as Unidades da CLIRIA; S.A.,
as tarefas sdo similares e abrangem a rececdo de doentes (Check in), o atendimento telefonico,
a facturacdo, o recebimento dos pagamentos dos servigos prestados aos clientes, e o

tratamento dos demais procedimentos administrativos.

5.2. Metodologia de Investigacdo e Analise de Dados

Para avaliar a motivacdo dos colaboradores de front office por forma a conhecer os principais
fatores que favorecem ou desfavorecem os seus interesses pelo trabalho, foi realizado um
questionario (Anexo 1), preenchido individualmente pelos colaboradores de front office das
unidades da Cliria, S.A. de Aveiro, Agueda e Oia.

Este questionario esta dividido em varias partes, sendo que numa primeira parte as questdes
foram elaboradas de modo a poder identificar o perfil dos colaboradores de front office. A
segunda parte do questionario tem vinte e duas questdes objetivas e descritivas que tém por
base a teoria de Maslow e de outros estudiosos do tema da motivagdo. A terceira parte do
questionario é composta por questdes de escolha multipla, para que os colaboradores de front

office possam manifestar a sua opinido de forma mais abrangente.

Os dados foram obtidos através da realizacdo de uma amostra independente ndo probabilistica

durante o més de janeiro de 2014.

Para efetuar a andlise e tratamento de dados foi utilizado o software estatistico SPSS
(Statistical Package for Social Sciences), onde os dados e as respostas dos questionarios
foram inseridos, para depois serem efetuados os testes com base na Estatistica Descritiva,
obtendo-se o0s quadros com a distribuicdo de frequéncias que serviram de base a representacao

gréafica dos resultados.
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6. APRESENTACAO DE RESULTADOS E RESPECTIVAS CONSIDERACOES

Na primeira parte do questionario foram aplicadas algumas questdes que permitiram apurar na
nossa amostra composta por 45 colaboradores de front office, que 32 colaboradores pertencem
a unidade de Aveiro, 9 & unidade de Oid e 4 & unidade de Agueda (ver tabela 1). Dos 45
colaboradores 91% s&o do sexo feminino e 9% do sexo masculino, isto é maioria dos

colaboradores sdo mulheres, conforme se pode visualizar na figura 6.

Tabela 1 - Distribuigdo de colaboradores de front office por sexo

SEXO QUANTIDADE

PERCENTAGEM

Feminino 41
Masculino 4
TOTAL 45

91%
9%
100%

45

35
30
25
20
15
10

QUANTIDADE

OFeminino

@ Masculino

Figura 6. Numero de colaboradores por sexo
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A tabela 2 representa a distribuigédo das idades dos colaboradores das trés unidades da Cliria,
S.A. que variam entre os 18 e os 60 anos, sendo predominante os colaboradores com idades
compreendidas entre os 31 a 40 anos (22 pessoas), seguido dos colaboradores com idades
compreendidas entre os 18 a 30 anos (13 pessoas). Estamos perante uma populacédo

predominantemente jovem, conforme consta na figura 7.

Tabela 2 - Distribuig&o de colaboradores de front office por faixa etaria

IDADE NUMERO DE COLABORADORES PERCENTAGEM
De 18 a 30 anos 13 28,9%
De 31 a 40 anos 22 48,9%
De 41 a 50 anos 8 17,8%
De 51 a 60 anos 1 2,2%
Mais de 60 anos 1 2,2%
TOTAL 45 100%
25
20 7 ODe 18 a 30 anos
15 - EDe 31 a 40 anos
ODe 41 a 50 anos
10 ODe 51 a 60 anos
- B Mais de 60 anos
0 E— S
NUMERO DE COLABORADORES

Figura 7 - Namero de colaboradores por idade
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Na tabela 3 estd registada a formacdo académica dos colaboradores de front office,
representada pelo grafico da figura 8.

Relativamente a formacdo académica 64,4% possuem 0 ensino secundario completo o que
significa que a populacdo, alvo deste estudo, ndo possui habilitacdes em excesso para as
funcbes que desempenham. No entanto, existe uma percentagem de quase 20% de
colaboradores que tém um grau de formacdo académica superior, contudo ndo é especifica
para a area laboral em que estdo inseridas uma vez que toca a &rea do desporto, engenharia,

historia, gestdo, design, documentacdo e arquivista e a matematica via ensino.

Tabela 3 — Formagé&o académica dos colaboradores de front office

FORMA(;AO ACADEMICA NUMERO DE COLABORADORES PERCENTAGEM
Menos que o Ensino Secundério 3 6,7%
Ensino Secundario Completo 29 64,4%
Ensino Superior Incompleto 4 8,9%
Ensino Superior Completo 8 17,8%
Pés-Graduacdo Completa 1 2,2%
TOTAL 45 100%
35
30 B Menos que o Ensino
Secundario
25 - @ Ensino Secundario
Completo
20 OEnsino Superior
Incompleto
15 1 OEnsino Superior
10 - Completo
B P4s-Graduacdo
5 _ Completa
0 - ee—

NUMERO DE COLABORADORES

Figura 8 - Habilitacdes Académicas por colaborador
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Na tabela 4 encontra-se o registo do tempo de servico dos colaboradores das unidades da
Cliria, S.A. sendo maioritariamente inferior aos 5 anos (23 colaboradores) ou entre 0s 5 e 10
anos (12 colaboradores), de acordo com a figura 9. Isto significa que os colaboradores tém
um vinculo recente a empresa e que existem poucos elementos com alguns anos de servico a
integrar estas equipas.

Tabela 4 — Tempo de servigo dos colaboradores de front office por faixa etaria

Tempo de Servigo NuUmero de Colaboradores Percentagem
Menos de 5 anos 23 51,1%
De 5 a 10 anos 12 26,7%
De 11 a 15 anos 5 11,1%
De 16 a 20 anos 2 4,4%
De 21 a 25 anos 2 4,4%
Mais de 25 anos 1 2,2%

25 -
20 -
O Menos de 5 anos
15 - B De 5a 10 anos
ODe 11 a 15 anos
10 - ODe 16 a 20 anos
Bl De 21 a 25 anos
5 1 O Mais de 25 anos
N -
Numero de Colaboradores

Figura 9 - Tempo de servico
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Dos 45 colaboradores de front office, constantes da tabela 5, 24 sdo casados, 13 s&o solteiros
e os restantes 8 sdo vilvos ou vivem em unido de facto, de acordo com a figura 10. Podemos
constatar que a maioria destes colaboradores acumula responsabilidades familiares com

responsabilidades profissionais.

Tabela 5 — Estado civil dos colaboradores de front office

ESTADO CIVIL NUMERO DE COLABORADORES PERCENTAGEM
Solteiro 13 28,9%
Casado 24 53,3%
Outro 8 17,8%

25
20
15 O Solteiro
W Casado
10 O Outro
5
0

NUMERO DE COLABORADORES

Figura 10 - Estado civil dos colaboradores
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De acordo com a tabela 6, a maioria dos colaboradores de front office, isto é, em termos
percentuais 62,2%, estdo no inicio da sua carreira administrativa e apenas 24,4% estdo no
topo da carreira deste setor, conforme figura 11. Depreende-se que grande parte destes

colaboradores vai integrar a gestdo de carreiras da empresa.

Tabela 6 — Categoria profissional dos colaboradores de front office
CATEGORIA PROFISSIONAL NUMERO DE COLABORADORES PERCENTAGEM

Técnica Administrativa | 28 62,2%
Técnica Administrativa Il 6 13,3%
Técnica Administrativa 111 11 24,4%
TOTAL 45 100%
30
25 O Técnica
Administrativa |
2
0 W Técnica
15 Administrativa Il
OTécnica
10 Administrativa Il
5
0 e
NUMERO DE
COLABORADORES

Figura 11 - Distribuicéo dos colaboradores por categoria profissional
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Em seguida, foram analisadas as 22 afirmagdes colocadas no questionario de modo a poder

efetuar-se o estudo a motivacéo dos colaboradores, tendo por base a teoria de Maslow e a sua

piramide das necessidades, bem como outras teorias da motivacdo abordadas na parte tedrica

deste estudo.

Numa escala de 1 a 5 (em que 1 corresponde a “discordo sempre”, 2 corresponde a

“discordo na maioria das vezes”, 3 corresponde a “as vezes discordo, as vezes concordo”,

4 corresponde a “concordo na maioria das vezes” e 5 corresponde a “concordo sempre”)

os colaboradores classificaram a 22 afirmacGes motivacionais, obtendo-se os resultados

seguintes:
MEDIA
QuesToEs | ATRIBLTOS
PADRAO
1 4,04 + 0,737
2 4,51 +0,626
3 3,56 +0,918
4 2,89 +0,832
5 4,36 + 0,645
6 2,73 40,939
7 4,22 +0,765
8 3,92 £0,780
9 4,33 +0,707
10 3,64 0,830
11 3,84 £0,878
12 4,13 + 0,694
13 2,36 1,111
14 3,84 +1,043
15 4,24 + 0,802
16 4,02 + 0,839
17 2,44 +0,990
18 3,38 0,984
19 3,60 +0,939
20 3,44 £0,918
21 3,22 £0,974
22 3,58 0,621

Tabela 7 — Questdes sobre motivacdo

VEZES
DISCORDO,
VEZES
CONCORDO

DISCORDO
SEMPRE

2 (4,4%)
7 (15,6%)
1(2,2%)
1(2,2%)
13 (28,9%)
3 (6,7%)
1(2,2%)
8 (17,8%)
1(2,2%)
1(2,2%)
1(2,2%)
3 (6,7%)

DISCORDO
NA
MAIORIA
DA VEZES

6 (13,3%)
10 (22,2%)
5 (11,10%)
1(2,2%)
1(2,2%)
1(2,2%)
11 (24,4%)
1(2,2%)
1(2,2%)
17 (37,8%)
7 (15,6%)
4 (8,9%)
4 (8,9%)
6 (13,3%)
2 (4,4%)

44

AS

AS

11 (24,4%)
3 (6,7%)
15 (33,3%)
26 5(7,8%)
4 (8,9%)
27 (60%)
9 (20%)
15 (33,3%)
3 (6,7%)
17 (37,8%)
12 (26,7%)
8 (17,8%)
14 (31,1%)
10 (22,2%)
7 (15,6%)
6 (13,3%)
12 (26,7%)
17 (37,8%)
14 (31,1%)
20 (44,4%)
16 (35,6%)
16 (35,6%)

CONCORDO
NA MAIORIA
DAS VEZES

21 (46,7%)
16 (35,6%)
17 (37,8%)
5 (11,1%)
21 (46,7%)
5 (11,1%)
17 (37,8%)
18 (40%)
21 (46,7%)
20 (44,4%)
21 (46,7%)
23 (51,1%)
6 (13,3%)
20 (44,4%)
17 (37,8%)
25 (55,6%)
8 (17,8%)
14 (31,1%)
19 (42,2%)
14 (31,1%)
18 (40%)
26 (57,8%)

CONCORDO
SEMPRE

13 (28,9%)
26 (57,8%)
7 (15,6%)
2 (4,4%)
20 (44,4%)
1(2,2%)
19 (42,2%)
12 (26,7%)
20 (44,4%)
6 (13,3%)
10 (22,2%)
14 (31,1%)
1(2,2%)
12 (26,7%)
20 (44,4%)
12 (26,7%)
6 (13,3%)
7 (15,6%)
6 (13,3%)
2 (4,4%)
1(2,2%)
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Legenda:
Questdo 1: Eu gosto do meu trabalho.

Questdo 2: Eu esforgo-me para melhorar o meu desempenho no trabalho.

Questdo 3: As pessoas da minha area de trabalho ajudam-se mutuamente.

Questdo 4: Muitas vezes converso com 0s meus colegas sobre questdes alheias ao trabalho.
Questdo 5: Gosto de desafios.

Questdo 6: Eu recebo elogios por um trabalho bem feito.

Questdo 7: O meu trabalho exige raciocinio.

Questdo 8: Desejo que 0s outros gostem de mim.

Questdo 9: Desejo saber como estou a progredir na realizacdo das minhas tarefas.

Questdo 10: Questiono as pessoas que fazem coisas com as quais ndo concordo.

Questdo 11: Tento criar relagdes de amizade com colegas de trabalho.

Questdo 12: Gosto de fixar metas realistas.

Questdo 13: Gosto de influenciar as outras pessoas a serem como eu, a fazerem do meu modo.
Questéo 14: Gosto de pertencer ao meu grupo.

Questdo 15: Gosto de pertencer a Cliria — Hospital Privado de Aveiro, S.A..

Questdo 16: Presto muita atengdo aos sentimentos das outras pessoas no trabalho.

Questdo 17: Estou satisfeito com a minha remuneracao e beneficios recebidos.

Questdo 18: Estou satisfeito com a concretizagdo das minhas necessidades basicas como a
alimentacdo, moradia, vestuario e salde.

Questdo 19: Estou satisfeito com a concretizagdo das minhas necessidades de seguranca (Pessoais e
Familia).

Questdo20: Considero satisfeitas as minhas necessidades sociais através do relacionamento com as
pessoas da Cliria — Hospital Privado de Aveiro, S.A..

Questdo 21: A minha opinido é ouvida pelo Chefe.
Questdo22: A minha opinido é ouvida pelos colegas.

e Da andlise efetuada aos resultados obtidos na afirmacdo 1, constatou-se que 0S
colaboradores de front office na sua maioria (46,7%) gostam do seu trabalho. De acordo com
0 Modelo das Caracteristicas do Trabalho de Hackman & Oldham (1976), o trabalho deve
permitir a satisfacdo a quem o executa. Nesta afirmacdo quase a maioria dos colaboradores

prova que gosta do seu trabalho, sendo este um fator motivacional importante.

O autor Fox (1980) refere que o trabalho deve permitir a satisfacdo a quem o executa. Pelos
resultados obtidos, e de acordo com este autor, grande parte dos trabalhadores deve gostar de
comunicar, de sociabilizar, de interagir, de compreender e satisfazer as necessidades dos

clientes.

No entanto, existem 24,4% de colaboradores que ndo gostam do seu trabalho e por

conseguinte a partida ttm um nivel de motivagdo mais baixo do que os restantes colegas.
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e Na afirmacéo 2, cerca de 42 colaboradores referem que se esforcam por melhorar o seu
desempenho no trabalho, o que significa que estes trabalhadores sdo interessados. Com base
no Modelo das Caracteristicas do Trabalho de Hackman & Oldham (1976) o trabalho deve
permitir estimular os colaboradores nas suas capacidades e permitir o crescimento pessoal e
profissional. Nesta afirmacéo conseguiu perceber-se que os colaboradores gostam de melhorar
0 seu desempenho profissional, isto é, detétm um fator motivacional intrinseco muito

importante.

O autor Teixeira (1998) sustenta, com base no Modelo das Caracteristicas do Trabalho de
Hackman & Oldham, que o trabalho deve possibilitar a autorrealizacdo e promover o
potencial do colaborador. No entanto para que isso seja possivel é necessario que ele obtenha

informacao sobre a evolucdo do seu desempenho.

Com base na opinido da autora Ester Garcia (2005), a motivagdo dos colaboradores passa pelo
seu compromisso, envolvimento e melhoria continua das fun¢es desempenhadas. O resultado
obtido nesta afirmacéo corrobora a opinido desta autora, pelo menos ao nivel do esforco no

melhoramento do desempenho da atividade profissional destes trabalhadores.

Podemos dizer que este esforco indica que existe um envolvimento com a organizacéo, pela

maioria dos trabalhadores.

e Na afirmacéo 3 a ajuda mutua é reconhecida por 53,4% dos colaboradores e com algumas

reservas por 33,3%, embora 13,3% nao reconheca ajuda dos seus colegas de trabalho.

No Modelo das Caracteristicas do Trabalho de Hackman & Oldham (1976) é referido que o
trabalho deve ser pautado pelas regras do dever e do saber viver em sociedade, devendo reger-
se pelos valores éticos, morais e espirituais. A entre ajuda foi aqui posta em analise e das
respostas obtidas depreende-se que entre estes profissionais existe algum sentimento de
partilha e entre ajuda, o que é muito importante para 0 bom funcionamento das relacdes

humanas e profissionais.

De acordo com a Teoria dos Motivos de McClelland, com fundamento em Rego (2005), os
trabalhadores tém necessidades ou motivos, sendo um deles o motivo afiliativo. Em fungéo
dos resultados obtidos com esta afirmacdo constatou-se que os colaboradores tém uma
orientacdo amistosa para as relagdes laborais. Depreende-se, com base na opinido da autora
Woodcock (2011), que estas equipas tém presentes o sentimento do espirito de equipa e

empatia com os colegas de trabalho.
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e Relativamente aos assuntos extras laborais abordados na afirmacéo 4, quase 60% as vezes
fala sobre temas ndo relacionados com o trabalho, o que significa que grande parte dos
colaboradores possui 0 sentimento de preocupacao para com o0s problemas pessoais dos seus
colegas de trabalho, sendo este um fator motivacional de acordo com o Modelo das
Caracteristicas do Trabalho de Hackman & Oldham (1976).

Com base na Teoria da Hierarquia das necessidades de Maslow (1954), nesta questdo ficou
patente que os colaboradores ndo pensam apenas em satisfazer as suas necessidades primarias,

mas também as necessidades secundérias, como sejam as necessidades sociais.

e Os colaboradores revelaram na afirmagéo 5, que na sua maioria (46,7%) gostam de
desafios. De acordo com o Modelo das Caracteristicas do Trabalho de Hackman & Oldham
(1976) o trabalho deve permitir ao colaborador testar as suas capacidades por forma a permitir
0 crescimento profissional e o sentido de responsabilidade, facto que se verifica, de acordo
com andlise as classificacbes obtidas.

De acordo com a teoria bifatorial de Herzberg, refere Rego (2005), o trabalho variado e
desafiante € um dos principais fatores motivadores. Atribuicdo de funcdes desafiantes e com
mais responsabilidades aos colaboradores, pode significar o carregamento vertical da funcao.
No entanto, Rego (2005) refere que estes desafios podem garantir que um trabalho
desinteressante se torne num trabalho interessante mas, pode tambeém facilmente gerar

atitudes negativas por parte dos trabalhadores.

Nas classificacOes obtidas, conclui-se que apenas metade dos colaboradores da amostra
mostra interesse pelo trabalho com desafios, 0 que pode significar que talvez os restantes

colaboradores ndo procurem o enriquecimento ou alargamento das suas funcdes.

e A maioria dos colaboradores (60%), na afirmacao 6, considera que nem sempre recebe um
elogio pelo trabalho bem feito. O feedback pelo trabalho bem realizado do colaborador é uma
das mais importantes caracteristicas do Modelo das Caracteristicas do Trabalho de Hackman
& Oldham (1976). Dar a conhecer aos colaboradores a quantidade e qualidade do trabalho que

estes executam é importante, de acordo com este modelo.

Ainda de acordo com a teoria anteriormente referida, o elogio € um motor de motivagdo para

0 colaborador, pois contribui para fazer da fungdo uma fonte de motivacdo. Dar a conhecer ao
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colaborador a quantidade e qualidade do seu desempenho pode aumentar a motivagao
intrinseca do trabalhador.

Das classificacOes obtidas, foi possivel aferir que o reconhecimento pelo trabalho nem sempre

é feito, 0 que pode originar atitudes negativas por parte dos colaboradores.

e Na afirmacéo 7 os trabalhadores, na sua maioria (80%), consideram que o seu trabalho
exige raciocinio, justificando-se desta forma o facto de a maioria deles possuir o ensino
secundario completo. Os colaboradores consideram que para 0 desempenho do seu trabalho é
necessario possuir algumas capacidades de raciocinio, sendo que as suas fun¢fes possuem um

grau de dificuldade consideravel exigindo algumas skills para a sua realizacéo.

Os colaboradores devem, possuir as capacidades que ddo resposta as exigéncias do seu
trabalho, sendo esta caracteristica importante para aumentar a sua motivacgdo intrinseca, de

acordo com o Modelo das Caracteristicas do Trabalho de Hackman & Oldham (1976).

Ainda de acordo com a teoria anteriormente referida, poder-se-a dizer que as caracteristicas
da funcdo provocam um conjunto de efeitos positivos sobre a motivacdo, pois sao geradores
de estados psicoldgicos criticos como o significado experimentado, a responsabilidade
experimentada ou o conhecimento dos resultados. As caracteristicas da fun¢do também tém

uma influéncia relevante sobre o bem estar psicoldgico do colaborador.

e Na afirmacao 8, de acordo com a teoria bifatorial de Herzberg (1996), faz-se referéncia as
necessidades higiénicas dos trabalhadores, sendo que o ambiente de trabalho e o
relacionamento interpessoal tém alguma importancia para os trabalhadores, pois 40%

considera desejavel o facto de os outros gostarem deles.

Com base na teoria ERG (Existence, Relatedness, Growth, isto €, Existéncia, Relacionamento
e Crescimento) de Adelfer (1972), 30 colaboradores consideraram importantes as

necessidades de relacionamento (necessidades sociais e de estima).

Em funcdo da anélise dos resultados obtidos e da teoria de McClelland, de acordo com Rego
(2005), podemos dizer que os colaboradores tém presente o motivo afiliativo, que
compreende a busca de relagOes interpessoais fortes, a realizacdo de esforcos para conquistar
amizades ou restaurar relacoes, atribuicdo de mais importancia as pessoas do que as tarefas e

a procura da aprovacgéo dos outros para as suas opinides ou escolhas.
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e Na afirmacéao 9, os colaboradores foram confrontados com o desejo de receberem feedback
sobre a progressdo na realizagdo das suas tarefas. Obtiveram-se 41 classificacbes de
colaboradores que consideram importante 0 conhecimento sobre a sua prestacao profissional
por forma a poderem melhorar o seu desempenho. Quase a totalidade da amostra considera
que a informac&o sobre 0 seu progresso na execuc¢do do seu trabalho é de extrema importancia

para aumentar a sua motivagao.

O conhecimento dos resultados, de acordo com o modelo das caracteristicas da funcdo de
Hackman & Oldham (1976), permite a obtencdo de bons resultados ao nivel da motivagéo, do

desempenho e da satisfacdo no trabalho.

A falta do fator motivacional podera conduzir a insatisfacdo dos colaboradores aos mais

variados niveis.

e Nas afirmacdes 10 e 11 cerca de 20 e 31colaboradores, respetivamente, consideram as suas
necessidades sociais satisfeitas, isto significa que, de acordo com a teoria das necessidades de
Maslow, a motivacdo de cada colaborador depende das suas necessidades. Sendo que existe
motivacdo a medida que o colaborador vai satisfazendo as suas necessidades, sejam elas
necessidades humanas, necessidades de seguranca, necessidades sociais, necessidades de

autoestima e necessidades de autorrealizacao.

Com base na teoria dos motivos de McClelland, segundo Rego (2005), e nos resultados
obtidos, pode concluir-se que, quase a maioria dos colaboradores contém a necessidade ou 0
motivo de afiliacdo presentes no seu comportamento. Os colaboradores tém orientagdo para as
relacbes amistosas, agindo de forma amigavel e cooperativamente. Os colaboradores que
possuem este motivo afiliativo podem contribuir para a promog¢édo da harmonia interpessoal

nas relacdes laborais.

e Na afirmacgdo 12 do questionario foi possivel aferir que 37, dos 45 colaboradores da
amostra, gostam de fixar metas realistas para o seu trabalho, o que significa que de acordo
com a teoria dos motivos MaClelland, segundo Rego (2005), isto representa uma orientagdo
dos colaboradores para a exceléncia. Existe uma preferéncia pelos riscos moderados. Estamos

perante 0s motivos de sucesso da teoria de Locke & Latham e de acordo com Rego (2005),
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em que os individuos aspiram alcangar metas elevadas mas realistas. A teoria da defini¢do dos
objetivos também reforca que as metas sdo capazes de produzir niveis de desempenho

elevados.

Na teoria da definicdo de objetivos o efeito motivador € a existéncia de metas que oS
colaboradores tentam alcancar através das suas a¢des. Contudo, é importante descobrir quais
0s objetivos ou metas, capazes de produzir desempenhos mais elevados. No entanto deve
haver precaucdo na definicdo das metas pois o facto de focar os colaboradores numa meta
pode diminuir a probabilidade de esses trabalhadores produzirem outros comportamentos que

podem ser relevantes para a organizacao e para o colaborador.

e Na afirmacéo 13 foram abordadas as relacfes interpessoais e o esforco dos colaboradores
para conquistar amizades e aprovacdo pelos outros das suas opinides e escolhas. Nesta
afirmacéo obteve-se 24 respostas dos colaboradores que ndo gostam de influenciar os outros
com as suas vontades. Apenas 31,1% dos colaboradores mencionou que as vezes concorda e
outras vezes discorda com o facto de gostar de influenciar as outras pessoas. Presume-se que,

ndo ha intencdo por parte destes colaboradores em assumir posicdes de lideranca.

Face as classificacdes obtidas e com base na teoria dos motivos de McCLelland, de acordo
com Rego (2005), ndo estamos perante o motivo do poder, que representa a producdo de
impacto nos comportamentos ou emocgOes das outras pessoas. N&@o existe interesse destes

colaboradores em alcancar ou manter prestigio e reputacao para exercer funcdes de lideranca

e Nas afirmacdes 14 e 15 foi feita anélise a fim de se verificar se os colaboradores gostam de
pertencer ao seu grupo e a sua Organizacao, tendo-se obtido, respetivamente, 71,1% e 82,2%
de classificacbes concordantes. De acordo com a teoria de Maslow (1954) podemos
interpretar estes resultados como estando satisfeitas as necessidades de estima para a maioria

dos colaboradores.

De acordo com a teoria de Hackman e Oldham (1976) o facto de os colaboradores gostarem
da sua Organizacdo, constitui uma caracteristica de mais valia pois contribui para trazer ao
trabalho uma forte motivagdo. Quanto maior impacto a Organizacao tiver na Sociedade, maior
impacto terd no trabalho dos colaboradores. A caracteristica identidade com a funcéo e com a
organizacéo € relevante porque produz uma fonte de motivacdo para os colaboradores, com

base na teoria referida anteriormente.
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e Na afirmacdo 16, cerca de 82,3% dos colaboradores da amostra consideram que as

necessidades sociais estdo a ser satisfeitas.

De acordo com a hierarquia das necessidades de Maslow (1954), as necessidades sociais
compreendem as relacGes interpessoais e sentimentos reciprocos. Para satisfazer estas
necessidades os colaboradores fazem esforcos para conquistarem amizades e restabelecer

relagbes. A aprovacdo dos outros para as suas opinides e actividades, é importante.

De acordo com Herzberg (1996) a satisfacdo das necessidades higiénicas, que sdo de natureza
extrinseca ao trabalho, evitam a dor e a insatisfacdo a curto prazo. Deste modo, pode dizer-se
que, estando na auséncia dos fatores higiénicos podem surgir atitudes negativas, por parte dos
colaboradores, pois estes passam a sentir-se injusticados porque deixam de ter direito e acesso

as coisas que supostamente estes acham que deveriam ter.

Nas classificacfes obtidas constatou-se que este sentimento de injustica ndo se verifica, uma

vez que os fatores higiénicos estdo a ser satisfeitos.

e Na afirmacdo 17 obteve-se 55,6% de classificacdes que confirmam que as necessidades de

estima ndo estdo a ser satisfeitas, com base na hierarquia das necessidades de Maslow (1954).

De acordo com a teoria de Herzberg (1996) um dos fatores higiénicos ndo esta a ser satisfeito,

uma vez que os colaboradores acham que ndo estéo a ser bem remunerados.

Com base na teoria das expectativas de Vroom (1997), quando existe um esfor¢co do
colaborador em desempenhar de forma eficiente as suas tarefas, este colaborador espera ser
recompensado de forma ajustada ao seu desempenho. A recompensa deve ser percebida para
ele como valiosa, isto é, o colaborador valoriza aquilo que a organizacdo tem para lhe
oferecer. A motivagdo do colaborador fica seriamente comprometida se este considerar a
recompensa que a organizacdo tem para lhe oferecer é desproporcional face as suas
capacidades e aos resultados obtidos com o seu trabalho. E este o sentimento destes
colaboradores face a politica salarial adotada pela Cliria, S.A., tendo por base os resultados
obtidos.

e Na afirmacéo 18 apurou-se que 25 colaboradores da amostra consideram que, as suas
necessidades de existéncia ndo estdo a ser satisfeitas, interpretacdo esta feita com base na
Teoria ERG de Clayton Alderfer (1972).
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Com base na teoria supracitada, as necessidades de existéncia compreendem a fome, a sede, o
sexo e 0 sono, bem como um emprego estavel ou uma conta bancéria com poupangas, sdo

pois estas as necessidades elementares da existéncia humana e de seguranca.

Obtiveram-se resultados que constatam que os colaboradores ndo conseguem satisfazer as
suas necessidades basicas de sobrevivéncia, pelo que isto significa que o dinheiro que levara a

sua satisfacdo poderé ser um motivador importante.

No entanto 20 colaboradores vém as suas necessidades de existéncia satisfeitas e, portanto,
para esses colaboradores, as necessidades de subsisténcia priméria e de seguranga estdo
asseguradas. Julgo ser evidente que nesta matéria as opinides dividem-se entre a satisfacéo e a

ndo satisfacao.

e Na afirmacéo 19 os resultados demonstraram que as necessidades de seguranca estéo a ser
satisfeitas para 57,8% dos colaboradores da amostra. Dos resultados obtidos, podemos
concluir que as necessidades de existéncia estdo a ser satisfeitas para a maioria dos
trabalhadores, de acordo com Adelfer (1972) e a sua teoria (Existéncia, Relacionamento e
Crescimento).

Com base nas classificagdes obtidas e na hierarquia das necessidades de Maslow (1954),
depreende-se que os colaboradores consideram o seu emprego estavel. Deste modo o0s
trabalhadores estdo em condicdes para satisfazer as necessidades sociais, que foram abordadas

na afirmag&o seguinte.

e Na afirmacao 20 ficou apurado que as necessidades sociais através do relacionamento entre
as pessoas que pertencem a Organizacdo, ndo estdo a ser devidamente satisfeitas. Nesta
questdo 44,4% dos colaboradores as vezes concorda, outras vezes discorda com afirmag&o.

Isto pode refletir um fraco ambiente de trabalho e relac6es interpessoais pouco desenvolvidas.

De acordo com a piramide das necessidades de Maslow (1954), enguanto estas necessidades
ndo forem satisfeitas, os colaboradores ndo irdo tentar satisfazer as necessidades de
reconhecimento. Contudo, através da analise as classificacbes obtidas nas afirmacées

anteriores poder-se-a se concluir que estas ja estdo a ser parcialmente satisfeitas.
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e Nas afirmacdes 21 e 22 foi abordado o sentido de afiliagdo, com base na teoria dos motivos
de McClelland, com base em Rego (2005), sendo que neste motivo de afiliagdo o colaborador
pretende criar relacdes interpessoais fortes, procurando aprovacdo dos outros para as suas
opinides. Nestas duas afirmacdes, obteve-se respetivamente, 44,4% e 60%, de classificacOes
concordantes donde se conclui que os chefes e os colegas ouvem as opinides dos

colaboradores da amostra.

De acordo com a teoria de Herzberg (1996), os fatores higiénicos como, as relagbes com o
chefe e colegas de trabalho estdo presentes nestes colaboradores e, podem ser considerados

como importantes fatores motivacionais.
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Na segunda parte do questionario foram identificados os fatores que:

i) Afetam negativamente a motivacao dos colaboradores;
i) Servem de incentivo a motivacgdo dos colaboradores,
iii) Melhoram a motivacdo dos colaboradores;

iv) Motivam o desempenho dos colaboradores.

Os resultados obtidos foram os seguintes:

i) Fatores que afetam negativamente a motivacao dos colaboradores:
Tabela 8 — Fatores que afetam negativamente a motivagdo

Politica Salarial Desfasada 33 73,3%
Insuficiéncia de Pessoal 24 53,3%
Pouco Estimulo a capacitacéo do colaborador 26 57,8%
Estrutura Fisica Inadequada 9 20%

Equipamentos Insuficientes 10 22,2%
Material de Trabalho Insuficiente 6 13,3%
Falta de apoio do grupo/trabalho individualizado 12 26,7%
Outro 5 11,1%

Efetuada a analise aos resultados obtidos, constatou-se que os fatores que os colaboradores

escolheram e que mais afetam negativamente a sua motivacéo foram, em primeiro lugar, com

73,3% a politica salarial desfasada. De seguida 57,8% dos colaboradores consideraram o

pouco estimulo a capacitacdo_dos colaboradores como sendo o segundo fator que mais

afeta negativamente a sua motivacdo. Em terceiro lugar, com 53,3% de escolhas, ficou a

insuficiéncia de pessoal como o fator que mais influéncia negativa tem sobre a motivacdo

(ver tabela 8).
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ii) Fatores que servem de incentivo & motivagao
Tabela 9 — Fatores que servem de incentivo a motivacéo

Fatores que servem de incentivo a Motivacao Numero de Colaboradores  Percentagem
Remuneragdo compativel com o mercado 27 60%
Valorizagcdo/Reconhecimento pessoal/Status 22 48,9%
Estimulo a capacitacdo/Oportunidade de Crescimento 20 44,4%
Estrutura fisica adequada/Condi¢cbes de trabalho e 15 33,3%
materiais

Bom relacionamento com 0S colegas e 27 60%
superiores/Relacdes Sociais

Seguranga no emprego 24 53,3%
Realizacdo pessoal pelo trabalho/Satisfacdo 21 46,7%
Outro 1 2,2%

De acordo com a tabela 9, os colaboradores escolheram de entre oito fatores aqueles que mais
servem de incentivo a sua motivacao. Os dois fatores que obtiveram mais escolhas, foram a

remuneracdo compativel com o mercado e o bom relacionamento com 0s colegas e

superiores/relacfes sociais, respectivamente 27. Em seguida, 24 dos 45 colaboradores da

amostra, consideram a seguranca No_emprego como 0 outro fator mais relevante para o

incentivo a sua motivacao. A valorizacdo/reconhecimento pessoal/status foi o escolhido por

22 colaboradores. A realizacdo pessoal foi escolhida por 21 colaboradores e 20 escolheram o

estimulo a capacitacdo/oportunidade de crescimento.
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Iii) Fatores que podem melhorar a motivagao dos colaboradores:
Tabela 10 — Fatores que podem melhorar a motivacéo

Formacao profissional continua 19 42,2%
Informagdo adequada para o desempenho do trabalho 25 55,6%
Melhores condicdes de trabalho 10 22.2%
Melhor comprometimento com o trabalho 3 6,7%
Melhor politica salarial 30 66,7%
Politica salarial igual para todas as unidades do Grupo 36 80,0%
Espirito Santo Salde

Maior numero de colaboradores nos postos de trabalho 19 42,2%

Com base na tabela 10, a motivagéo dos colaboradores pode ser melhorada, de acordo com os

colaboradores da amostra, se em primeiro lugar a politica salarial for_igual para todas as

unidades do Grupo Espirito Santo Saude (66,7%0). Seguidamente, se a politica salarial for

melhorada (66,7%) e também se for prestada informacéo adequada para o desempenho

do trabalho (55,6%). A formacdo profissional continua e o aumento de colaboradores

nos_postos de trabalho também foram considerados (42,2%) pelos colaboradores como

outros fatores que melhoravam a sua motivacéo.

56

Mestrado em gestao de recursos humanos Ana Paula Almeida



A motivacéo dos colaboradores de front office nas unidades de saude privadas

iv) Fatores que motivam o desempenho:
Tabela 11 — Fatores que motivam o desempenho

Fatores que podem motivar o desempenho Numero de colaboradores ~ Percentagem
Acdes de formacao 14 31,1%
Contratacdo de mais colaboradores 14 31,1%
Melhores condices de trabalho 8 17,8%
Melhor acolhimento e integracao dos colaboradores 8 17,8%
Reunides frequentes entre os colaboradores e as 25 55,6%
chefias

Melhor politica salarial 35 77,8%

Face aos resultados apresentados na tabela 11 e relativamente aos motivos que afetam o

desempenho, as escolhas recairam, em termos percentuais, 77,8%, na melhoria da politica

salarial, seguida de 55,6%0, na realizacdo de reunides frequentes entre os colaboradores e

as _chefias, e em 31,1%, para a realizacdo de acfes de formacédo e a contratacdo de mais

colaboradores.

Como forma de complementar este estudo foi feita uma analise comparativa aos resultados
obtidos pela autora da monografia que aplicou 0 mesmo questionario a uma entidade publica

no Servico de Recursos Humanos do Ministério da Satde no Rio Grande do Sul, Brasil.

A referida amostra foi constituida por 30 funcionarios do servico de Recursos Humanos,
apurando-se que a maioria dos funcionarios é do sexo feminino. A idade da maioria destes
trabalhadores esta compreendida entre os 41 e os 60 anos. Nesta amostra de 30 trabalhadores,
40% tém o ensino médio completo e tempo de servico, no departamento de Recursos
Humanos, inferior a 10 anos. No entanto, a maioria destes funcionérios trabalha ha mais de 25
anos no Ministério da Saude. Cerca de 43,3% dos trabalhadores sdo casados e 60% tem a

categoria profissional de agente administrativo.

Dos elementos aqui mencionados podemos aferir que as amostras tém caracteristicas muito
semelhantes e apenas diferem no facto de a maioria dos colaboradores da Cliria se situar na

faixa etaria de 31 a 40, sendo esta uma populacdo mais jovem.
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Quando foi realizada analise as classificacdes atribuidas pelos funcionarios dos servicos de
Recursos Humanos do Ministério da Saude no Rio Grande do Sul, constatou-se que:

a. A maioria dos colaboradores considera que o seu trabalho é complexo e exige
raciocinio;

b. A maioria dos trabalhadores esforca-se por melhorar o seu desempenho;

c. A maioria dos funcionérios gosta do seu trabalho;

d. A maioria dos trabalhadores revela interesse em saber como esta a progredir na
execucéo das suas tarefas;

e. Os funcionarios ndo estdo satisfeitos com a seguranca pessoal e da familia;
f.  Os trabalhadores ndo estdo satisfeitos com o seu salario;

g. As necessidades fisioldgicas dos funcionarios ndo estdo a ser satisfeitas;

h. As necessidades sociais dos trabalhadores ndo estéo a ser satisfeitas;

i. Os trabalhadores ndo gostam de influenciar os seus colegas com as suas vontades e

opinides.

Das respostas obtidas, constatou-se que um dos fatores que mais contribuiu para a falta de
motivacdo dos funcionarios do Ministério da Salde, foi a politica salarial desajustada a
realidade laboral, logo seguida de caréncia de pessoal e do pouco estimulo a capacitacdo
do trabalhador.

Comparando os resultados obtidos do estudo realizado aos colaboradores de front office da
Cliria, S.A., as conclus@es foram similares, existindo apenas, a diferenca de os colaboradores
do Ministério da Saude terem apontado para a falta de uma estrutura fisica adequada ao
desempenho das fungdes e a falta de meios técnicos apropriados como um fator que afeta

negativamente a motivacao, enquanto na Cliria tais fatores ndo foram apontados.

Neste estudo também se concluiu que um dos principais fatores que mais contribui para a falta

de motivacéo é o salario.

A analise destes resultados, corrobora as conclusdes obtidas com o estudo efetuado ao

hospital privado de Aveiro.
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7. PRINCIPAIS CONCLUSOES DA INVESTIGACAO E SUAS LIMITACOES

Do estudo efetuado aos colaboradores de front office das trés unidades da Cliria — Hospital
Privado de Aveiro, S.A. conclui-se que os colaboradores gostam do seu trabalho e esforcam-

se por melhorar o seu desempenho.

Constatou-se que a maioria dos colaboradores gosta de pertencer & Organizacdo e ao seu

grupo de trabalho.

Embora no local de trabalho néo seja observado o sentimento de entre ajuda, os colaboradores

tém a preocupacdo de ouvir 0s colegas nos assuntos extras laborais.

Estes colaboradores preocupam-se com a opinido que 0s seus colegas tém sobre eles proprios,

esforcando-se por criarem lagcos de amizade entre si.

No entanto, ao longo da analise efetuada as respostas do questionario, verificou-se que as
relagbes interpessoais eram ténues e que provavelmente os colaboradores vivem com um mau

ambiente de trabalho, embora considerem relevante as opinides dos seus colegas.

O estudo permitiu aferir que a maioria dos trabalhadores gosta de desafios e considera que,
nem sempre recebe um elogio pelo seu trabalho, embora este exija alguma capacidade de

raciocinio.

Embora os colaboradores considerem a progressdo na carreira como um fator de motivacéao

muito importante, o facto é que as progressdes nao acontecem, deixando-o0s desmotivados.
O empenho no trabalho é elevado, procurando os trabalhadores fixar metas realistas.

As necessidades higiénicas e de seguranca estdo a ser satisfeitas, mas as necessidades sociais

ndo, de acordo com as respostas dos colaboradores.

Relativamente aos fatores motivacionais podemos dizer que, para estes colaboradores, a
politica salarial pobre e desfasada da realidade laboral, € sem ddvida o factor que mais afeta a
motivacdo dos trabalhadores destas unidades. Existe pouco estimulo as suas capacidades e
insuficiéncia de pessoal. As baixas remuneracdes aliadas a falta de conectividade entre chefias
e colaboradores e a falta de informacdo apropriada para a realizacdo das suas tarefas, sdo 0s

fatores que mais interferem na motivacao destes trabalhadores.

Tambéem o estudo realizado nos servigos de Recursos Humanos do Ministério da Sadde no
Rio Grande do Sul, corrobora os resultados obtidos no presente trabalho, uma vez que se

verificou que a politica salarial era o fator que mais influenciava a motivagdo dos
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colaboradores desta tipologia de unidade de salde, seguido da falta de pessoal e do pouco
estimulo a capacitacdo do trabalhador.

Em suma sdo trés os principais fatores que poderiam motivar os colaboradores de front

office da CLIRIA — Hospital Privado de Aveiro, S.A.. De referir: i) uma politica salarial

ajustada a realidade das restantes empresas do Pais e do Grupo Espirito Santo Saude; ii) uma

politica de progressio na carreira ajustada a realidade da empresa e do Grupo Espirito Santo

Saude e iii) um aumento do numero de colaboradores nos postos de trabalho.

Como forma de tentar suprir algumas destas deficiéncias seria importante que a Organizacao

fizesse uma andlise cuidada e pormenorizada as suas politicas de gestdo de recursos humanos.

Era conveniente que se realizassem mais ac¢Oes de formacao para os lideres das varias equipas
dos colaboradores de front office, por forma a garantir uma mudanga na sua atitude de
lideranca face aos seus trabalhadores, sendo uma mais valia para o binémio

empresa/colaborador.

Era importante que estas chefias aprendessem a elogiar e reconhecer as boas tarefas, bem
como a ficarem gratos pela ajuda recebida e serem generosos e educados em todos 0s
momentos e circunstancias. Dar o exemplo é fundamental para se ter uma equipa unida. As
chefias devem dar o acompanhamento necessario que garanta a boa execucédo das tarefas dos
colaboradores da sua equipa. Para isso, € necessario promover o espirito de equipa através da
realizacdo de reunides frequentes onde todos os colaboradores possam expressar as suas
opinides. Com esta prética promove-se o respeito mutuo e melhora-se o ambiente laboral
dentro da empresa, que se encontra menos satisfatorio. Seria importante que estes
colaboradores percebessem que as suas sugestdes, opinides e comentarios sdo ouvidos pelos
seus lideres. Estas reuniGes poderiam também servir para promover a resolucdo de algumas

das tensdes entre colaboradores.

Seria oportuno compensar um bom desempenho quer através de um agradecimento pessoal ou

quer porventura um prémio monetario.

O estimular e promover as capacidades dos colaboradores, seja através de acdes de formagéo
ou através da apresentacdo aos colaboradores de novos desafios, é uma forma de garantir a

competitividade da Organizacao.
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A revisdo salarial e uma adequada politica de progressao na carreira, sao sem davida temas
delicados e que estdo no dominio de outras instancias, mas que sdo necessarios para garantir a
permanéncia de bons colaboradores na empresa. Isto ird garantir a satisfacdo dos clientes e
consequentemente contribuir para a viabilidade econ6mica da organizacdo e a sua

sobrevivéncia no mercado da saude privada.

A realizacdo deste estudo vem corroborar algumas destas sugestbes, uma vez que se
demonstrou que o salario é o fator motivacional mais aludido e pretendido pelos
colaboradores de front office.

De referir que os participantes deste estudo irdo ter conhecimento e acesso aos resultados
obtidos, bem como a Administracdo da Cliria — Hospital Privado de Aveiro, S.A. a quem irei
propor uma reunido para os poder sensibilizar relativamente aos factos que mais afetam a
motivacdo e o desempenho dos seus colaboradores. O objetivo € tentar apresentar algumas
das sugestdes que aqui foram contempladas para que se possa garantir a motivagdo destes

colaboradores a médio/longo prazo.

Perante os resultados da andlise efetuada podemos referir que urge garantir que todos 0s
colaboradores e 6rgdos de gestdo, sem excecdo, tenham presente, que a motivacdo é de

extrema importancia para o ser humano ao longo das vaérias etapas da sua vida.

Este estudo teve algumas limitacOes, associadas ao periodo temporal da realizacdo do presente
trabalho, a referir o facto de apenas terem sido alvo de estudo os colaboradores de front office,
ndo se tendo consultado a opinido dos seus lideres relativamente a esta matéria. Seria
importante conhecer as suas opinides e confronta-las com os resultados obtidos. Analisar a
postura dos lideres relativamente a estas equipas daria a possibilidade de perceber se as

respostas dos colaboradores sdo coerentes com as suas atitudes.

Outra das limitacGes deste trabalho, que seria suprida com o pedido de autorizagdo as
Administracdes das varias organizacbes e com o alargamento temporal do periodo de
execucao do presente trabalho, é o facto de apenas terem sido analisados os colaboradores de
front office das unidades da CLIRIA. Esta limitacdo ndo permitiu a comparagéo de resultados

com os colaboradores das outras unidades do Grupo Espirito Santo Saude espalhadas pelo
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Pais. Nomeadamente, a Clipévoa ou o Hospital D’ Arrabida que sdo as duas unidades do norte
de Portugal com mais colaboradores de front office. Esta anélise comparativa com as outras
unidades do Grupo, teria sido interessante e Gtil para complementar a parte pratica deste
trabalho possibilitando uma analise comparativa mais abrangente, ficando aqui a sugestdo

para trabalhos futuros.

Outra das sugestdes para trabalhos futuros seria incluir outras entidades de saude privadas,
como por exemplo a José Mello Saude, que é sem ddvida uma das principais concorrentes da
Espirito Santo Salde. Este facto permitird efetuar comparagdes mais amplas e especificas e
abordar outros temas pertinentes relacionados com a motivacdo, com os colaboradores de
front office e com a salde privada em Portugal. Este trabalho ndo foi agora realizado, uma vez
que teria de pedir autorizacdo a esta organizacdo sobre a qual ndo possuo qualquer
conhecimento funcional e estrutural, para além da limitacdo temporal para fazer um estudo

inicial a organizacdo e ao seu capital humano.

Julgo que ficaram aqui mencionados algumas sugestdes interessantes para dar continuidade a

este estudo que teve aqui 0 seu breve comeco.

Devo referir que gostei imenso de poder realizar este estudo a uma unidade de saide privada
que faz parte da minha vida ha 18 anos, que eu Vi nascer e crescer, e que me permitiu,

também, de alguma forma crescer tanto a nivel profissional como a nivel académico.
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QUESTIONARIO:

Este questionario € parte integrante de uma Tese de Mestrado em Gestdo de Recursos

Humanos.

Procure contribuir com as suas opinides e respostas da forma mais honesta possivel,

escolhendo uma das alternativas para cada um dos itens do questionario que se segue.
Este questionario é anénimo, ndo escreva o seu nome.
Muito Obrigada pela sua colaboracéo.

Ana Paula Almeida

1) Sexo: ( ) Feminino

( ) Masculino

2) ldade: ) De 18 a 30 anos
) De 31 a 40 anos
) Mais de 50 anos

) De 51 a 60 anos

N AN AN N/

) Mais de 60 anos

3) Escolaridade:

Ensino Médio ( ) Completo  ( ) Incompleto

Ensino Superior () Completo  ( ) Incompleto  Curso:

Pés - Graduagdo () Completo  ( ) Incompleto  Curso:
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4) Tempo de servico na Cliria — Hospital Privado de Aveiro, S.A.:

(
(
(
(
(
(
5) Estado Civil:
(
(
(
6) Categoria:
(
(
(
(

) Menos de 5 anos
) De 5 a 10 anos

) De 11 a 15 anos
) De 16 a 20 anos
) De 21 a 25 anos
) Mais de 25 anos

) Solteiro
) Casado

) Outro

) Técnica Administrativa |
) Técnica Administrativa Il
) Técnica Administrativa Ill

) Outro: Qual?
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7) Faga um circulo nas afirmacdes abaixo, conforme a legenda a seguir:
1 — Discordo sempre
2 — Discordo na maioria das vezes
3 — As vezes discordo, as vezes concordo
4 — Concordo na maioria das vezes

5 — Concordo sempre

Eu gosto do meu trabalho. 1121345
Eu esfor¢co-me para melhorar o meu desempenho no trabalho. 1121345
As pessoas da minha éarea de trabalho ajudam-se mutuamente. 1121345
Muitas vezes converso com 0s meus colegas sobre questdes alheias ao

trabalho. N
Gosto de desafios. 11213(4|5
Eu recebo elogios por um trabalho bem feito. 112|345
O meu trabalho exige raciocinio. 112|345
Desejo que 0s outros gostem de mim. 112|345
Desejo saber como estou a progredir na realizagdo das minhas tarefas. | 1|2|3[4|5
Questiono as pessoas que fazem coisas com as quais ndo concordo. 112|345
Tento criar relacdes de amizade com colegas de trabalho. 112|345
Gosto de fixar metas realistas. 11213(4|5
Gosto de influenciar as outras pessoas a serem como eu, a fazerem do

meu modo. RN
Gosto de pertencer ao meu grupo. 112|3(4]|5
Gosto de pertencer a Cliria — Hospital Privado de Aveiro, S.A. 112[3|4]|5
Presto muita atencdo aos sentimentos das outras pessoas no trabalho. 1121345
Estou satisfeito com a minha remunerag&o e beneficios recebidos. 1121345
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Estou satisfeito com a concretizacdo das minhas necessidades basicas

como a alimentagdo, moradia, vestuario e saude.

Estou satisfeito com a concretizacdo das minhas necessidades de

seguranca (Pessoais e Familia).

Considero satisfeitas as minhas necessidades sociais através do

relacionamento com as pessoas da Cliria — Hospital Privado de Aveiro, | 1|23 |4 |5

S.A.
A minha opinido é ouvida pelo Chefe. 11213(4|5
A minha opini&o e ouvida pelos colegas. 112|34]|5

8) De entre os fatores abaixo, quais 0s que afetam negativamente a motivacao (motivo para

acdo) dos colaboradores da Cliria — Hospital Privado de Aveiro, S.A.? Marque quantas

respostas forem necessarias.

(
(
(
(
(
(
(
(

) Politica salarial desfasada

) Insuficiéncia de pessoal

) Pouco estimulo a capacitacdo do colaborador

) Estrutura fisica inadequada

) Equipamentos insuficientes e pouco adequados

) Material de trabalho insuficiente

) Falta de apoio do grupo/trabalho individualizado

) Outro
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A motivacéo dos colaboradores de front office nas unidades de saude privadas

9) De entre os fatores abaixo, quais servem de incentivo & motivacdo dos colaboradores da
Cliria — Hospital Privado de Aveiro, S.A., para melhorar o desempenho no trabalho? Marque

quantas respostas forem necessarias.
) Remuneracgdo compativel com o mercado
) Valorizacgdo / Reconhecimento pessoal / Status
) Estimulo a capacitacdo / Oportunidade de crescimento

) Estrutura fisica adequada / Condicdes de trabalho e materiais

(
(
(
(
( ) Bom relacionamento com os colegas e superiores / Relag¢Oes sociais
( ) Seguranga no emprego

( ) Realizacdo pessoal pelo trabalho / Satisfagédo

( ) Outro

10) De entre as necessidades indicadas, quais as que precisam de ser supridas para melhorar
a sua motivacdo para o trabalho na CLIRIA — Hospital Privado de Aveiro, S.A.. Marque

quantas respostas forem necessarias.
) Formacao Profissional Continua
) Informacéo adequada para o desempenho do trabalho

) Melhores condi¢es de trabalho

) Melhor politica salarial

(

(

(

( ) Melhor comprometimento com o trabalho

(

( ) Politica salarial igual para todas as unidades do Grupo Espirito Santo Saude
(

) Maior nimero de colaboradores nos postos de trabalho
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A motivacéo dos colaboradores de front office nas unidades de saude privadas

11) De entre as praticas de Recursos Humanos indicadas, quais aquelas que poderiam

motivar o seu desempenho. Marque quantas respostas forem necessarias.
) Agdes de formacéo
) Contratacdo de mais colaboradores

) Melhores condicOes de trabalho

(

(

(

( ) Melhor acolhimento e integragédo dos colaboradores

( ) Reunides frequentes entre os colaboradores e as chefias
(

) Melhor politica salarial

Muito Obrigada!

Fonte: Monografia para o curso de p6s-graduacdo em Administracdo, para obtencédo do titulo Especialista em Politicas Publicas e Gestdo
Estratégica em Salde de Lorimar dos Santos Maciel, aluna da Universidade Federal do Rio Grande do Sul da Escola de Administracdo em

Porto Alegre.
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