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Resumo

O presente estudo pretendeu analisar os fatores de motivacao e os niveis de resiliéncia dos
motoristas de uma empresa de transportes publicos da zona norte de Portugal. Participaram no
presente estudo 76 motoristas de ambos os géneros, com idades compreendidas entre os 31 e
62 anos. Os instrumentos de recolha de dados foram divididos em trés grupos: Questionério
Sociodemogréafico, constituido para o efeito desta investigacdo, Questionario dos Fatores
Motivacionais e Escala de Resiliéncia. Os principais resultados descritivos mostram niveis
relativamente baixos de motivacao nas diferentes dimensdes consideradas e uma percentagem
significativa de motoristas ndo resilientes. As estatisticas correlacionais permitiram encontrar
correlacdes positivas e negativas entre as dimensdes da motivacdo e as dimensdes de
resiliéncia consideradas. Os resultados diferenciais apontaram para a existéncia de variacdes
na motivacgdo e resiliéncia quando sdo consideradas as variaveis genero, idade, estado civil,
habilitacGes literarias, trabalho por turnos e percecdo do impacto da fungdo na saide do

colaborador.

Palavras-Chave: motivacdo, resiliéncia, motoristas
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Abstract

The present study intended to analyze the factors of motivation and levels of resilience of
drivers of public transport company of the north side of Portugal. Participated in this study 76
drivers of both genders, aged between 31 and 62 years. The data collection instruments were
divided into three groups: socio-demographic questionnaire, set up for the purpose of this
research, of motivational factors questionnaire and resiliency scale. The main descriptive
results show relatively low levels of motivation in different considered dimensions and a
significant percentage of non-resilient drivers. Correlational statistics enabled find positive
and negative correlations between considered motivation and resilience dimensions. The
differential results pointed to the existence of variations on motivation and resilience when
independent variables were considered, such as gender, age, marital status, educational

qualifications, shift work and work impact on drivers’ health.

Key Words: motivation, resilience, drivers
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Introducao Geral

A atual época de crise econdmica e financeira acarreta, indubitavelmente, um impacto
negativo na maioria das pessoas, bem como nas organizacGes, embora muitas pessoas e
organizagOes espalhadas por todo o modo tenham vindo a apresentar alguma resiliéncia
perante o cenario de crise (Birchall & Ketilson, 2009).

Efetivamente, numa sociedade como aquela em que vivemos atualmente, as mudancas
fazem parte do dia-a-dia das pessoas e das organizacgdes e, tal como Pereira (2001) advoga,
estas mudancas sao cada vez mais notorias, rapidas e profundas, exigindo esforcos constantes
de adaptacdo. Nesta linha de pensamento, as mudancas acabam por ter um impacto nas
organizacg0es e nas pessoas que nelas trabalham. Assim sendo, se aceitarmos por um lado que
estas mudancas se assumem como fatores de pressdo ou de tensdo com sérias repercussoes
nas pessoas e organizacdes, por outro, ndo podemos deixar de aceitar que o desenvolvimento
que tem marcado a histdria das organizacGes e dos colaboradores se tem operado, ao longo
dos tempos, gracas a essas mudancas que exigem uma adaptacdo natural, quer seja através da
entrada e da saida de colaboradores, quer seja na criagdo, no crescimento, desaparecimento ou

transformacdes das organizagoes.

Estes momentos, certamente, séo momentos de incerteza, que acabam por suscitar sérias
preocupacOes por parte das organizacoes e dos seus lideres, dirigentes e diretores, bem como
uma influéncia visivel no clima e cultura organizacionais e, consequentemente, com reflexo
nos proprios colaboradores. Sob o ponto de vista das organizacfes, estas tém-se preocupado
em motivar os seus colaboradores, proporcionando-lhes desafios diversos, tornando-se mais
competitivas com intuito de promover ndo apenas 0 compromisso organizacional, como
também aumentar o seu volume de faturacdo e a qualidade dos servigos que prestam (Bakker
& Demerouti, 2008).

Na verdade, ndo existem organizagdes sem pessoas, porque Sdo estas que criam a
dindmica da organizacdo, conferindo-lhe vida atraves das diversas sinergias que se criam
(dentro e fora das mesmas). As pessoas acabam por se tornar, assim, num capital psicoldgico
valioso das organizacOes, pelo que os conceitos de motivacdo e de resiliéncia assumem
particular relevancia, uma vez que os colaboradores mais motivados com o seu trabalho e
mais resilientes enfrentam, mais facilmente, os desafios que véo surgindo e, quando colocados

perante a mudanca, recuperam mais rapidamente o seu equilibrio, mantendo um nivel de



produtividade mais elevado e tornando-se menos vulnerdveis e mais resistentes (Abu-Tineh,
2011).

E neste sentido que surge o presente trabalho, cuja pertinéncia podera ser sustentada
pelas seguintes razdes: (i) uma motivacdo pessoal para compreender a pertinéncia dos
conceitos de motivacdo e de resiliéncia nos contextos atuais de gestdo, marcados por uma
crise econdmica e financeira; (ii) a auséncia de estudos em Portugal que relacionem os
conceitos de motivacdo e de resiliéncia, muito embora estudos mostrem uma clara relacdo
entre estes dois construtos e, (iii) alcancar resultados sustentados que possam permitir ndo
apenas um maior conhecimento sobre as motivacdes e niveis de resiliéncia dos colaboradores
da empresa de transportes publicos onde decorreu o estudo, mas também apresentar resultados
pertinentes a empresa de transportes, que lhes permitam delinear estratégias de acao
conducentes a uma maior rentabilidade e, consequentemente, um melhor posicionamento em

termos competitivos.

Neste sentido, o presente trabalho inicia com uma questdo de partida, que pode ser
formulada da seguinte forma: Quais sdo os fatores de motivacéo e os niveis de resiliéncia dos

motoristas da empresa de transportes do norte do pais?

Estruturalmente, o presente trabalho encontra-se dividido em duas partes. A primeira
parte, que constitui a revisdo bibliogréfica, é constituida por dois capitulos. No Capitulo I,
designado de Motivacéo, abordamos o conceito e defini¢cdo deste construto, sua aplicacdo no
contexto organizacional e foram referenciadas as principais teorias motivacionais, com
especial énfase para a Teoria Bifatorial de Herzberg. O Capitulo Il, denominado de
Resiliéncia, aborda o conceito e definicdo deste construto, sua relacdo com a motivacao e séo
apresentados diversos estudos que abordam e relacionam estes dois conceitos. Ainda neste
capitulo, é caraterizado o setor de atividade onde o estudo decorreu, ou seja, o0 setor dos

transportes.

A segunda parte, que integra o Estudo Empirico, é constituida, também, por dois
capitulos. O Capitulo 11l cuja designacdo ¢ Metodologia, apresenta a natureza do estudo, 0s
principais objetivos, hipOteses e variaveis em jogo, a caraterizacdo dos participantes, a
descricdo do material de recolha de dados utilizado e sdo referenciados os procedimentos de
recolha dos dados e as técnicas de analise dos resultados. No Capitulo 1V, intitulado de
Apresentacdo e Discussdo dos Resultados, sdo apresentados os principais resultados
descritivos, correlacionais, de regressao e diferenciais, em funcdo das variaveis independentes

consideradas.



O presente trabalho termina com as reflexes finais relativamente aos resultados
encontrados, seu impacto na organizacdo, o contraponto entre os pontos fortes e de melhoria
presentes nesta investigacdo, bem como algumas consideracdes relativamente a investigacoes

futuras.
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Capitulo I — Motivacéo

Tudo o que um sonho necessita para ser realizado é alguém

que acredite que ele possa ser realizado.

Roberto Shinyashiki

1.1. Conceito e Defini¢do de Motivagao

O conceito de motivacdo ndo é novo, sendo que a sua proliferacdo foi mais visivel nos
diversos estudos, a partir da década de 70. A palavra motivar significa dar motivo a, causar,
expor motivo, sendo que a palavra motivacao deriva da juncdo da palavra motivo com o sufixo
acao, significando movimento, agdo, manifestacdo de uma forcga, energia ou agente (Dias &
Murillo, 2007; Lameiras, 2010).

No seu sentido amplo, a motivacdo pode ser vista como uma forca, uma pulsdo, um
impulso, uma necessidade ou uma predisposicdo que permite ao individuo empreender uma
determinada agdo com um objetivo concreto. Assim, o comportamento motivado € um

comportamento ativado e dirigido para um objetivo especifico, uma meta (Rodrigues, 1998).

Trata-se, portanto, de um estado interior que estimula, dirige e mantém o
comportamento do individuo, pelo que ha investigadores que consideram a motivacdo como
um traco pessoal que perdura no tempo, enquanto outros a acolhem como um estado, ou seja

uma situacao circunscrita a um tempo determinado (e.g., Neves, 2002; Queiroz, 1996).

Na verdade, sabe-se que a motivacgdo se encontra intimamente dependente da forga dos
motivos ou impulsos que desencadeiam e mantém o comportamento dos individuos, pelo que

enquanto essa forga persistir, 0 comportamento manter-se-a ativo (Berry, 1998; Lopes, 2012).

Neste sentido, assume-se que todos os individuos possuem necessidades (e.g., ganhar
dinheiro) que lhes conferem um determinado estado de desequilibrio. Perante a necessidade,
surge um impulso ou pulsdo que se carateriza por um estado energético, capaz de ativar e
dirigir o seu comportamento (e.g., forca que move o individuo para ganhar dinheiro). Em
seguida, surge a acao ou a resposta, que consiste na atividade desenvolvida e desencadeada
pela pulséo (e.g., procurar uma forma de ganhar dinheiro). Esta acdo, empreendida pelo
individuo, € orientada num objetivo, que se traduz na finalidade ou meta que procura atingir
com a sua acao (e.g., ganhar dinheiro atraves de uma atividade), para depois proporcionar a
satisfacdo ou saciedade, que se traduz na reducdo ou eliminacdo da pulsdo (e.g., depois de

conseguir essa forma de ganhar dinheiro, a necessidade desaparece).
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Estas etapas, apresentadas de forma simplista, refletem o ciclo motivacional, que rege
0s comportamentos dos individuos e assentam num processo regulador que permite

estabelecer o equilibrio, i.e., a homeostasia, conforme se pode observar na Figura 1.

[ Necessidade ]::){ Impulso ou Pulsdo ]::)[ Resposta ou Agéo]
%[ Satisfacdo ou ]<:I[ Objetivo ]

Saciedade

Figura 1. Ciclo Motivacional
Fonte: Elaboragdo propria

Todavia, o ciclo motivacional ndo cessa por aqui, ja que a medida que as necessidades
sdo satisfeitas, outras necessidades surgem, acarretando novas pulsdes e assim sucessivamente
(Rodrigues, 1998).

A motivacdo consubstancia-se no conceito de necessidade, ou seja, a motivacdo do
individuo surge pela urgéncia na satisfacdo de necessidades que lhe possibilitem o alivio de
tensdo e o reencontro do equilibrio. O equilibrio é o agente essencial para o funcionamento do
organismo. Assim sendo, perante necessidades insatisfeitas surge uma tensao que despoleta
uma motivacdo para se empreender um comportamento conducente a satisfacdo dessas
necessidades. Apos isso, 0 organismo reconhece uma reducdo de tensdo e um novo ciclo se

aproxima, quando surgem novas necessidades insatisfeitas (Michel, 1999).

Sdo diversos os estudos que diferenciam a existéncia de dois tipos de motivagdo: a
intrinseca e a extrinseca (e.g., Barron & Harackiewicz, 2000; Hidi, 2000; Molden & Dweck,
2000; Ryan & Deci, 2000; Shah & Kruglanski, 2000). A primeira, intimamente relacionada
com os fatores pessoais, refere-se a tendéncia natural de procurar e vencer desafios a medida
gue se perseguem interesses pessoais e sao exercidas aptiddes, sendo que ndo sdo necessarias
recompensas para que o individuo prossiga a atividade, ja que esta se assume como
recompensadora por si mesma. A segunda, por sua vez, é aquela que se baseia numa
recompensa ou numa tentativa de evitar um castigo ou puni¢éo, ou seja, quando o individuo
realiza uma determinada agéo devido a uma raz&o que pouco tem que ver com a mesma (e.g.,
Frederick-Recascino, 2002; Harackiewicz & Sansone, 2000; Koestner & Losier, 2002).



A titulo exemplificativo e no caso particular dos motoristas, a motivacdo intrinseca
estaria relacionada com o prazer proporcionado pelo desempenho da sua profissdo, enquanto a

motivacao extrinseca, centraria motivos associados a sua expectativa salarial.

Nesta linha de pensamento, compreendemos que ndo se trata de uma tarefa facil a
distingéo entre estes dois tipos de motivacdo, apenas pela observacdo do comportamento do
individuo. A sua diferenciacdo essencial reside na razdo subjacente a acdo empreendida pelo
individuo. A motivacdo € intrinseca ao individuo quando a razao (i.e., 0 motor, 0 impulso) é
inerente a propria tarefa que desempenha e, € extrinseca quando esse motor se encontra fora
da tarefa. No entanto, por vezes, o préprio individuo pode considerar as razdes extrinsecas
como intrinsecas a si, sendo que na realidade estamos perante uma motivacdo intermédia
(Baard, 2002).

Tendo como pano de fundo os elementos diferenciados que se encontram associadas ao
conceito de motivacdo, diversos autores procuraram uma definicdo para este construto, ndo
existindo, no entanto, uma definicdo Unica, consensual e universalmente aceite. Assim, por

exemplo, para Lieury e Fenouillet (2000), a motivacéo é tida como:

Um conjunto de mecanismos biologicos e psicolégicos que possibilitam o
desencadear da acdo, da orientacdo (para uma meta, ou contrario, para se afastar
dela) e, enfim, da intensidade e da persisténcia: quanto mais motivada a pessoa
estd, mais persistente e maior é a atividade (p. 9).

Na perspetiva de Soto (2002), a motivacao pode ser definida como:

A pressdo interna surgida de uma necessidade, também interna, que excitando (via
eletroquimica) as estruturas nervosas, origina um estado energizado que
impulsiona o organismo a atividade, iniciando, guiando e mantendo a conduta até
gue alguma meta (objetivo, incentivo) seja conseguida ou a resposta seja
bloqueada (p. 118).

A dificuldade em se encontrar uma defini¢cdo Unica de motivacdo reside na propria
complexidade e multidimensionalidade do conceito de motivacdo, no entanto, é possivel
observar-se que nestas duas defini¢gdes encontradas sobre o conceito de motivagéo, esta inicia
e energiza o comportamento do individuo. Na verdade, o estudo das motivagdes remete-nos
para os fatores que controlam o desencadear de um comportamento e esses fatores
distinguem-se em diversas variaveis: aquelas que podem ser inatas ou adquiridas e controlam

o individuo durante a sua vida e as que sdo transitdrias e regulam os estados passageiros do



individuo, podendo durar apenas alguns segundos ou horas. A partir do controlo dessas
variaveis motivacionais € que a conduta adquire uma direcdo com vista a um objetivo,

suscetivel de alterar o estado do sistema (Bilhim, 1996).

Em seguida, analisaremos o conceito de motivacdo no ambito organizacional.

1.2. Motivagao Organizacional

O conceito de motivacdo organizacional surgiu com o advento da Revolucdo Industrial,
que permitiu novas formas de organizagdo do trabalho, despertando o interesse relativamente
aos aspetos que estariam na base da potenciagdo da produtividade humana (Brunelli, 2008;
Bueno, 2002).

A partir deste momento, foram varios os estudos que procuraram compreender quais 0S
fatores capazes de motivar os trabalhadores, ou seja, que 0os mantinham alinhados com 0s
objetivos preconizados na organizagdo. E a partir daqui que cresce a preocupagio com o
capital humano, contrariamente ao periodo anterior a Revolugdo Industrial, em que a principal
forma de motivacao consistia num conjunto de puni¢des (e.g., psicologicas, financeiras) que

acarretavam um ambiente de medo generalizado (Bergamini & Coda, 1997).

Hoje em dia, devido as diversas mudancas que ocorreram nos Ultimos tempos, as
organizagfes assumem-se como sistemas complexos, sendo a motivacdo um elemento
integrante, fundamental e indispensavel para alcancar os objetivos inerentes ao individuo, ao

trabalho e as organizac6es (Brunelli, 2008).

A este propdsito, Bergamini e Coda (1997) sublinham algumas das crencas erroneas que

ainda prevalecem relativamente a motivacgéo nas organizagdes:
a) A crenga de que uma pessoa possa literalmente motivar outra.
b) A crenga de que a pessoa é motivada como resultado da satisfacéo.

c) A crenca de que aquilo que motiva o comportamento é aquilo que determina a

direcdo do mesmo, tanto de forma positiva como negativa.
d) A crenca de que a motivacao € o catalisador que induz a comportamentos positivos.

e) A crenga de que os fatores de motivagéo e de satisfacdo sejam coincidentes.



Na perspetiva dos autores supracitados, estas crengas espalharam-se rapidamente devido
a confusdo existente entre motivacdo e satisfagdo. Na verdade, estes sdo dois conceitos

diferenciaveis, muito embora possam estar relacionados (Lopes, 2012).

A motivacao representa o impulso que guia o comportamento do individuo no sentido
da satisfagdo (saciacdo) de certas necessidades ou motivos (Cunha, 2014; Nakamura et al.,
2005), sendo que a satisfagdo corresponde, na perspetiva de Spector (1997) a forma como as

pessoas se sentem relativamente ao seu trabalho e aos seus diferentes aspetos.

Neste sentido, o conceito de satisfacdo é amplamente descrito como um conceito
multidimensional que engloba componentes afetivas, cognitivas e comportamentais (Berry,
1998; Lima, 1993), enquanto o conceito de motivacdo se centra em fatores de ordem

cognitiva, como a forca e a dire¢cdo do comportamento (Neves, 2002).

Tal como Kannane (2011) assinala a propoésito da diferenciacdo entre estes dois
conceitos, é que a motivacao corresponde as acOes selecionadas pelo individuo para alcancar
as suas necessidades, sendo influenciada por fatores personalisticos, individuais, ambientais e
genéticos. A satisfacdo, por outro lado, pode vincular-se a um desejo, necessidade ou impulso,
sem que necessariamente corresponda a um motivo basico da conduta do individuo no seu

respetivo local de trabalho.

Em suma, os conceitos de motivacédo e de satisfacdo, embora muitas vezes confundidos,
sdo distintos, dado que a motivacdo aponta para uma dimensdo cognitiva e a satisfacdo para
uma dimensdo emocional e afetiva. S8o conceitos que se complementam e caraterizam-se
pelo desenvolvimento emocional e social das pessoas, pois como os diversos estudos tém
sugerido, a satisfacdo e a motivagéo resultam da interacdo entre os individuos e o ambiente
(e.g., Cunha, 2014; Nakamura et al., 2005; Neves, 2002).

E ainda importante ressaltar que as diversas investigacdes tém mostrado que ndo é
possivel motivar os outros, mas sim criar condi¢des ou oferecer fatores de satisfacdo ao outro.
Quando se pensa que se pode motivar alguém, esta-se a confundir os conceitos de motivacao
e de condicionamento. Assim, 0s gestores das organizagGes ndo devem procurar estratégias
gue motivem as pessoas, mas antes oferecer-lnes um ambiente de trabalho no qual elas

possam manter 0s seus niveis motivacionais (Bergamini & Coda, 1997; Spector, 1997).

Verifica-se, portanto, que o conceito de motivacdo inclui uma grande variedade de

formas comportamentais, pelo que a diversidade de interesses dos individuos ¢ ampla, bem



como as razdes subjacentes aos seus comportamentos. E nesta diversidade que reside a

principal fonte do comportamento motivacional (Nakamura et al., 2005; Neves, 2002).

Nesta linha de pensamento, a motivacdo em contexto organizacional pode ser definida
de variadas formas. Uma das definicdes mais utilizada é a proposta por Bilhim (1996) que a

define como:

Vontade de exercer elevados niveis de esforgo para que a organizacao alcance os
seus objetivos, esforco esse que é condicionado pela forma como a organizagéao
satisfaz algumas necessidades dos individuos. Por necessidade entende-se um
estado de espirito interno que faz com que certos resultados aparecam como
atrativos ao sujeito (p. 259).

Também Montana (1999, p. 203) sugere que a motivacdo ¢ “um processo de estimular
um individuo para que tome acGes que irdo preencher uma necessidade ou realizar uma meta
desejada”, por isso, ela € um “processo responsavel pela intensidade, direcdo e persisténcia
dos esfor¢cos de uma pessoa para o alcance de uma determinada meta” (Robbins, 2002, p.
151).

Por conseguinte, Rocha (2007) considera que a motivacdo no trabalho é um fenémeno
complexo, ndo puramente individual, mas resultante da interacdo entre os individuos e as
variaveis situacionais. Tal como Fonseca (2009) aduz, a “motiva¢do pode ser algo inerente a
prépria pessoa, qualquer que seja 0 ambiente de trabalho em que exerce, mas também inerente

aos atributos do meio em que exerce esse trabalho” (p. 8).

A partir destas definigcbes verificamos que a motivacdo organizacional tem em
consideracdo ndo apenas o individuo, como também a organizagdo. Tendo estes aspetos em
linha de consideracdo, diversas foram as teorias que enfatizaram a importancia da motivacéo

e, consequentemente, da satisfacdo no &mbito organizacional, que abordaremos em seguida.

1.3. Teorias Motivacionais: A Teoria Bifatorial de Herzberg

Como se referiu anteriormente, hd uma forte relacdo entre os conceitos de motivacao e
de satisfacdo, nem sempre claramente diferenciados, levando a que as abordagens teoricas que
estdo na base dos diversos estudos sobre motivacdo sejam coincidentes com as que se

encontram subjacentes a satisfacao no trabalho.
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Neste sentido, podemos afirmar que sdo diversas as teorias sobre motivagdo, cujo
intuito principal é explicar os comportamentos dos trabalhadores, através do estudo de um
conjunto de varidveis que colocam em evidéncia quer o individuo na sua dimensao

psicossocial, quer na situacdo na qual o comportamento se desenvolve (Rosa, 1994).

As diversas pesquisas neste ambito apontam para o facto de as teorias da motivacao se
encontrarem agrupadas em duas abordagens distintas: as teorias de conteudo e as teorias de
processo (e.g., Beck, 2000; Hilion, 2011; Lameiras, 2010; Lopes, 2012; Nascimento, 2012;
Ramos, 2009).

Cunha, Rego, Cunha e Cardoso (2007) para além de atenderem a esta divisao,
consideram ainda a divisdo entre teorias gerais sobre motivacéo e teorias organizacionais, tal

como se pode observar na Tabela 1.

Tabela 1

Classificacao das Teorias de Motivacéo

Teorias Gerais Teorias Organizacionais

Teoria das necessidades
Teorias de Contelido Teoria ERG
Teoria dos Motivos

Teoria bifatorial
Teoria das carateristicas da fungéo

Teoria da Defini¢do de objetivos
Teoria das Expectativas
Teoria da Avaliagdo Cognitiva

Teoria da Equidade

Teorias de Processo Teoria ModCO

Fonte: Elaboracédo Prépria

As teorias de conteudo caraterizam-se por colocarem a énfase nos motivos do
comportamento humano, no sentido de compreenderem os fatores internos aos individuos,
explicativos da sua forma de agir. Partem do pressuposto de que os individuos possuem
necessidades interiores que se assumem como uma fonte de energia para 0 comportamento
(Beck, 2000; Cunha et al., 2007; Hilion, 2011; Lameiras, 2010; Lopes, 2012; Nascimento,
2012; Neves, 2002; Ramos, 2009).

As teorias de processo centram a sua atencdo na compreensdo do processo subjacente a
motivacdo no trabalho, procurando explica-la através do enfoque numa insuficiéncia ao nivel
das necessidades e no comportamento resultante dessa situacdo. Descrevem como 0

comportamento ganha energia, como ele € orientado, sustentado e detido, atraves da definigdo
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das variaveis necessarias para explicar as escolhas, o esforgco e a persisténcia (Beck, 2000;
Cunha et al., 2007; Hilion, 2011; Lameiras, 2010; Lopes, 2012; Nascimento, 2012; Neves,
2002; Ramos, 2009).

Enquanto as teorias gerais se referem a aspiracdes genéricas dos seres humanos e nao
apenas ao contexto organizacional, como sejam a necessidade de saciar a fome, de dormir, de
seguranca e de justica, as teorias organizacionais incidem, diretamente, sobre o

comportamento organizacional e sobre os conteidos do trabalho (Cunha et al., 2007).

Pela observacdo da Tabela 1, verificamos que a Teoria Bifatorial, proposta por Herzberg
se encontra inserida nas teorias de conteldo e organizacionais, tratando-se de uma teoria que
tenta identificar as necessidades especificas mais conducentes a satisfacdo e/ou motivagdo do
trabalhador (Berry, 1998; Neves, 2002).

Herzberg e colaboradores em 1957 (citados por Herzberg, 1996), a partir de uma
extensa recolha bibliogréafica da literatura, relativamente as atitudes profissionais, concluiram
a existéncia de alguns fatores que influenciavam essas atitudes (satisfiers), ou seja, que

promoviam satisfacdo, enquanto outros, originariam insatisfacdo (dissatisfires).

A partir de um estudo realizado a um grupo de empresas industriais de Pittsburgh e com
recurso a técnica de entrevista semiestruturada, os autores solicitaram a um grupo de
trabalhadores de escritério e engenheiros, que “contassem histdrias das vezes em que eles se
sentiram excecionalmente bem ou mal nas suas profissoes” (Herzberg, 1996, p. 47). A partir
de uma analise de conteddo e do método de incidentes criticos, os autores procuraram
classificar os fatores de primeiro nivel (“elemento objetivo da situag@o na qual o trabalhador
encontra uma fonte para os seus sentimentos, bons ou maus, acerca da profissdao”, p. 48),
contrastando com fatores de segundo nivel (“as razdes para os seus sentimentos”, p. 48) e os

efeitos das atitudes profissionais relatadas.

Tendo em linha de conta os resultados obtidos a partir deste estudo, Herzberg (1997)
reforcou a sua teoria da motivagéo, ao concluir que os fatores que “fazem as pessoas felizes
nas suas profissdes sdo diferentes dos fatores que fazem as pessoas infelizes nas suas
profissdes” (p. 111). Para além disso, os fatores relacionados com a realizagdo do trabalho,
sdo tidos como fatores de satisfagdo, que levam a atitudes profissionais positivas e sé@o
motivadores, pois para além de satisfazerem as necessidades de autorrealiza¢do do individuo,

potenciam o seu desempenho.
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Do outro lado, os fatores de insatisfacdo ou higiénicos, sdo contextuais da profisséo,
possuem uma funcdo preventiva mas, quando ausentes, aportam atitudes profissionais
negativas. Estes fatores incluem a Supervisdo Técnica, Relacdes Interpessoais, Condigdes de
Trabalho, Salario e Beneficios, Politicas Organizacionais e Seguranca de Emprego. Quando
estes fatores se deterioravam a um nivel abaixo daquilo que o trabalhador considerava
aceitavel, surgia a insatisfacdo profissional. Consequentemente, a melhoria destes fatores, so
poderia ir ao encontro da necessidade de evitar situacfes desagradaveis, bem como de impedir

a insatisfacdo e o fraco desempenho na profissdo (Herzberg, 1996, 1997).

Neste sentido, Herzberg (1997) especula que, ao determinar e descrever as atitudes
profissionais dos trabalhadores, os fatores de insatisfacdo funcionariam como um continuo
separado dos fatores de satisfacdo. Todavia, ao analisar mais detalhadamente os resultados e
as correlacbes entre os fatores, denotou que a distincdo entre fatores de satisfacdo e
insatisfacdo ndo era tdo percetivel, clara e evidente. Relativamente & satisfacdo, a Realizacéo
aparecia como fator mais importante e relacionado com os sentimentos de Valorizacao
Pessoal e também com outros fatores (Reconhecimento, Progressdo, Responsabilidade e
Natureza do Trabalho), embora mostrando tendéncias significativamente maiores nos
acontecimentos de atitude positiva, também surgiam em histérias de atitude negativa. A
justificacdo dada por Herzberg foi a de que, na realidade, alguns individuos tinham aprendido
a reagir positivamente aos fatores associados com o contexto do seu trabalho. A possibilidade
de Progressdo apareceu como um fator de primeiro nivel, embora Herzberg (1996),

teoricamente, o tenha sempre defendido como fator motivador.

Os resultados deste primeiro estudo levaram o autor a reformular a sua hipotese inicial,
ja que os fatores de satisfacdo mostraram-se mais provaveis de aumentar a satisfacdo na
profissdo do que a diminui-la, enquanto os fatores relativos & insatisfacdo profissional muito

raramente atuavam no sentido de potenciar a satisfagéo.

Num terceiro estudo realizado, Herzberg (1997) relatou uma série de réplicas que ele e
outros investigadores realizaram quer nos EUA, quer no estrangeiro, com individuos de
diversas profissdes. Nestas, constataram que tanto os fatores ‘“motivadores” como os
“higiénicos” apareciam mais frequentemente em historias positivas do que negativas. O
numero de fatores variou de acordo com as populacdes. Por exemplo, para os 50 cientistas da
empresa Texas Instruments, em Dallas, s6 a Realizacdo mostrou ser significativamente
diferente nas atitudes profissionais elevadas e negativas. Quanto aos fatores de insatisfacdo,
apenas sobressairam Politicas Organizacionais e Supervisdo Técnica (cf. Tabela 2).
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Tabela 2

Fatores Higiénicos e Motivacionais segundo a Teoria Bifactorial de Herzberg

Fatores Higiénicos Fatores Motivacionais
CondicGes de Trabalho Natureza do Trabalho
Estatuto Progresséo
Politicas Organizacionais Realizacdo
Relacdes Interpessoais com Colegas Reconhecimento
Relages Interpessoais com Subordinados Responsabilidade
Relages Interpessoais com Supervisor Valorizacéo Pessoal

Salario e Beneficios
Seguranca de Emprego
Supervisdo Técnica
Vida Pessoal

Fonte: Elaboragéo propria

Globalmente, apenas trés dos seus fatores motivadores (Realizacdo, Reconhecimento e
Responsabilidade) sdo “mais consistentes em produzir satisfagdo na profissdo” (Herzberg,

1996, p. 65).

Entre os fatores de insatisfacdo, foram relatadas varias inconsisténcias, principalmente
no que diz respeito ao Salario, que ndo diferenciava claramente, entre ser um fator
“motivador” ou “higiénico”. O mesmo sucedeu com as Rela¢des Interpessoais, que era um
fator de satisfacdo, por exemplo numa amostra de mulheres profissionais em cargos

governamentais.

Em suma, o autor pressup0s que os fatores motivacionais, intrinsecos ou de conteudo
seriam 6: Realizacdo, Natureza do Trabalho, Reconhecimento, Responsabilidade, Progressao
e Valorizagdo Pessoal, e, quando presentes, potenciam a satisfagdo e a motivacdo. Dentro dos
fatores de Valorizacao Pessoal, Herzberg (1996) assinala a oportunidade dos individuos para
aumentarem o seu nivel de conhecimentos, de criatividade, para tomarem decisdes e para se

individualizarem.

Por sua vez, os fatores higiénicos, no total de 10, criam insatisfacdo quando néo estdo
presentes, mas ndo fomentam uma motivacdo intrinseca para o trabalho (Politicas
Organizacionais, Supervisdo Técnica, RelagBes Interpessoais com supervisores, pares e
subordinados, Condi¢cbes de Trabalho, Saldrio e Beneficios, Estatuto, Vida Pessoal e

Seguranca de Emprego).

O principal contributo de Herzberg foi estabelecer uma divisdo entre os fatores ligados
ao contexto ou meio ambiente de trabalho e os fatores inerentes a natureza do trabalho, ao seu
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contetido e execugdo. Na perspetiva de Neves (2002), a analise das motivacbes desenvolvida
por Herzberg veio explicar que entre a motivacdo e a satisfagdo ndo existe uma relacdo
biunivoca e que a estimulacdo para o trabalho é, essencialmente, determinada por fatores

intrinsecos as proprias tarefas.

Neste sentido, ao demonstrar que os fatores que originam a satisfacdo sdo distintos dos
que originam insatisfacdo, a teoria de Herzberg vem contrariar as teorias tradicionais que
acolhiam uma certa continuidade entre os fatores de satisfacdo e os fatores de insatisfacdo. De
facto, na perspetiva de Herzberg (1997), o “oposto de satisfacdo no trabalho nédo é insatisfacédo
no trabalho, mas sim auséncia de satisfacdo e, da mesma forma, o oposto de insatisfacdo no

trabalho ndo € a satisfagdo no trabalho, mas sim, auséncia de insatisfagdo” (p. 109).

Em suma, neste capitulo abordamos a motivacdo no seu sentido genérico e em contexto
organizacional, colocando-se em evidéncia as principais definicdes sobre este conceito no seu
sentido mais amplo e em sentido organizacional. Foram referenciadas algumas das teorias
existentes que abordam o conceito de motivacdo organizacional, com especial enfoque para a
teoria Bifatorial de Herzberg, na qual o presente trabalho se encontra ancorado. Em seguida,

abordaremos os aspetos relativos a resiliéncia e sua relacdo com o conceito de motivacao.
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Capitulo Il — Resiliéncia

Pedras no caminho? Guardo-as todas, um dia vou construir

um castelo...

Fernando Pessoa

2.1. Conceito e Definicdo de Resiliéncia

A palavra resiliéncia, deriva, etimologicamente, do latim resilio (re+salio), que
significa “voltar atrds, ser elastico” (Kotliarenco, Caceres, & Fontecilla, 1997; Medina
Salgado, 2012). No entanto, este conceito pode ser encontrado numa diversidade de areas

disciplinares e do conhecimento (Pinheiro, 2004; Tavares, 2001; Yunes, 2003).

No ambito das ciéncias sociais, 0 conceito de resiliéncia € relativamente recente, pelo
gue nédo existe uma definicdo clara e precisa deste construto, havendo uma multiplicidade de
fatores e de varidveis em consideracdo, quando se estuda o ser humano (Batista, 2010;
Branddo, Mahfoud, & Gianordoli-Nascimento, 2011).

Ha& autores que defendem a flexibilidade e versatilidade das pessoas resilientes (e.g.,
Batista, 2010), enquanto outros sustentam que a resiliéncia se assume como um traco de
temperamento ou de personalidade (e.g., Flach, 1991). Ainda ha aqueles que questionam se a
resiliéncia €, na verdade, um atributo individual ou se é fruto da interacdo com o ambiente
(Rutter, 1993; Tavares, 2001; Pereira, 2001; Ralha-Simdes, 2001; Yunes, 2003).

A resiliéncia pode ser vista como um instrumento que permite uma reinterpretacéo
quotidiana, uma nova interpretacdo da vida pessoal e profissional de cada um de nos. Por
conseguinte, o conhecimento sobre a resiliéncia pode assumir-se como uma mais-valia para
todos os colaboradores que desejem aperfeicoar a sua area profissional (Séria, Souza,
Moreira, Santoro, & Menezes, 2006).

A resiliéncia é a arte que os individuos utilizam para se adaptarem a condic6es diversas
(biologicas ou psicossociologicas), desenvolvendo capacidades ligadas aos recursos internos
(intrapsiquicos) e externos (extrapsiquicos), que permitam aliar uma construcdo psiquica
adequada e a insercdo social. Trata-se, por isso, de um processo complexo que resulta da
interacdo do individuo com o seu meio ambiente (Angst, 2009).
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Ela implica, portanto, maltiplas habilidades, ndo se assumindo como um atributo fixo
ou estavel, pelo que é inadequado pensar-se que existem individuos resilientes perante todas

as diversidades e em todas as fases da vida (Lever & Valdez, 2010).

Na verdade, existem individuos com trajetorias semelhantes que se diferenciam pelo
facto de alguns conseguirem superar as crises, enquanto outros ndo. Assim, as carateristicas
pessoais devem ser tidas em consideracao, tais como o0 género, o temperamento, 0s tracos de
personalidade, a genética, bem como os relacionamentos familiares, com amigos e aspetos

sociais e econdémicos, de interacdo com o ambiente social e comunitario (Pinheiro, 2004).

Todos os dias, os individuos enfrentam desafios que acabam por testar a sua resiliéncia,
quer sejam desafios profissionais, relacionais, familiares ou societais. Por conseguinte, a
resiliéncia pode ser trabalhada através da potenciacao de fatores de atitude realista e positiva,
prazer na vida, capacidade de renegociar e sentido de humor. Quando ha paix@o naquilo que
se faz, quando se consegue dar um sentido a vida, quando o individuo se compromete
intrinsecamente com 0s objetivos a que se propde e encontra prazer nas pequenas coisas da
vida, diz-se que ele utiliza algumas das estratégias fundamentais para ser resiliente
(Castanheira, 2013). Pode-se, entdo, dizer que a resiliéncia ¢ “a capacidade humana para
enfrentar, vencer e ser fortalecido ou transformado por experiéncias de adversidade”
(Grotberg, 2005, p. 15).

Na perspetiva de Garcia (2001) existem trés tipos de resiliéncia:

a) Emocional - que relaciona as experiéncias positivas que levam a sentimentos de
autoestima, autoeficacia e autonomia, capacitando o individuo a lidar com mudangas
e adaptacdes, obtendo um repertério de abordagens para a solucéo de problemas.

b) Academica - que engloba a escola, como um lugar onde as habilidades para resolver
problemas podem ser adquiridas com a ajuda dos agentes educacionais.

c) Social - que envolve fatores relacionados ao sentimento de pertenga, supervisdo de
pais e amigos, relacionamentos intimos, i.e., modelos sociais que estimulam a

aprendizagem da resolucéo dos problemas.

Garcia Ramirez (2012) refere que a resiliéncia € um atributo natural e universal, que se
constitui de ingredientes bioldgicos, psicolégicos e sociais e encontra-se suportada por um
conjunto de fatores gerais ou globais, que formam a personalidade e a perspetiva de vida de

cada individuo, sendo independentes da natureza da adversidade. O autor sublinha seis
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carateristicas passiveis de potenciar a resiliéncia: ligagcdes afetivas com os demais; locus de

controlo interno; autoestima; pensamento positivo e 0s motivos para viver (motivacao).

Nesta linha de pensamento, a resiliéncia ndo pode ser vista como um escudo que
protege o individuo dos problemas e das adversidades, tornando-o rigido e resistente aos
mesmos (Angst, 2009). Pelo contrario, o individuo ndo E resiliente, mas ESTA resiliente, ja
que se trata de um processo dindmico, onde as influéncias individuais e ambientais se
interrelacionam de forma reciproca, fazendo com que o individuo identifique a melhor atitude

a ser tomada numa dada situacdo (Pinheiro, 2004).

Por conseguinte, e tal como Tavares (2001) assinala nos seus estudos, o0
desenvolvimento de capacidades de resiliéncia nos sujeitos passa pela “mobilizacdo e ativagdo
das suas capacidades de ser, estar, ter, poder e querer, ou seja, pela sua capacidade de
autorregulagdo e autoestima” (p. 52). Ativando estas potencialidades, os individuos passam a
ter condicdes para desenvolver tragos comuns, que 0s caraterizam como capazes de enfrentar

e superar positivamente as adversidades da vida (Yunes, 2003).

Também Poletti e Dobbs (2007) propdem que o adulto resiliente possui cinco
carateristicas comuns, sendo que estas apenas divergem na sua intensidade: a capacidade de
comunicarem, de assumirem a responsabilidade das suas vidas, de possuirem a consciéncia

tranquila, de conservarem certas convicgdes e de cultivarem a compaixao.

Portanto, ndo sé as pessoas podem desenvolver e potenciar a resiliéncia, como também
as organizacbes, enquanto sistemas de pessoas e grupos, podem adotar estratégias e
orientacdes que as tornam mais resilientes. Na verdade, as constantes transformacdes e
mudancas que se tém vindo a operar no mundo das organizagdes e do trabalho, a constante
falta de tempo, 0 aumento das exigéncias e das responsabilidades profissionais, tém levado os
gestores e também os colaboradores das organizagdes a viverem elevados niveis de stress,
sendo que alguns s@o bem-sucedidos, conseguindo superar 0s seus limites, enquanto outros,

invariavelmente adoecem (Birchall & Ketilson, 2009).

Também a competitividade acérrima, visivel nos dias de hoje nas diversas organizacoes,
reclama a necessidade de os individuos se tornarem automotivados e resilientes. Os
colaboradores e os gestores podem e devem transformar as situagdes mais adversas e de risco,
em situacOes desafiantes e de oportunidades, favorecendo, desta forma, resultados
compensadores na visualizacdo de novas formas de negocio (Moraes, Resende, & Leite,
2007).
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Em seguida, abordaremos a relacdo entre resiliéncia e motivacdo no ambito

organizacional.

2.2. Relacéo entre Resiliéncia e Motivacao

Como anteriormente vimos, a motivacdo diz respeito a uma energia intrinseca ao
individuo que o impulsiona a agir no sentido de uma meta ou objetivo. Em que medida é que

a motivacéao se encontra relacionada com a resiliéncia?

Para compreender a relacdo entre a motivacdo e a resiliéncia é necessario apresentarmos
alguns conceitos que parecem ser fundamentais. Como nos apercebemos, estar motivado
significa ter objetivos na vida. Quando um individuo, por exemplo, estd motivado para ser
bem-sucedido profissionalmente, tudo fara para atingir esse objetivo, pois enquanto o impulso
de ser bem-sucedido se mantiver ativado, o seu comportamento assinalara que a sua
necessidade ainda ndo se encontra satisfeita e, por conseguinte, a influéncia desse impulso s6
cessard quando realmente o individuo considerar que se encontra bem-sucedido

profissionalmente.

Ora, neste sentido, a grande carateristica das pessoas que possuem metas bem definidas
é, na verdade, o facto de que quando se encontram perante obstaculos ou problemas, elas
conseguem facilmente contorna-los, ou motivarem-se no sentido de os ultrapassar, ao
contréario dos individuos que ndo sabem muito bem o que querem atingir, que quando em
presenca das vicissitudes da vida, permanecem algum tempo desorientados, sem saber o que
fazer (Barlach et al., 2008).

Neste sentido, a importancia das metas e de objetivos claros nas nossas vidas confere-
nos a capacidade para nos orientarmos em direcdo aquilo que pretendemos, sem nunca
esquecer onde pretendemos chegar. Por isso, para alcancar metas e objetivos é necessario
termos motivagdo e, na resiliéncia, a motivacdo é a componente fundamental de todo o
processo de superacdo, € aquela que nos permite lidar com os obstaculos e problemas e

seguirmos em frente, rumo ao nosso objetivo ou meta (Tavares, 2001).

A relagdo entre a motivagcdo e a resiliéncia, no contexto organizacional assume
particular relevancia, pois quer os colaboradores individualmente, quer a organizagéo no seu
todo tém que ser resilientes para conseguirem ultrapassar as vicissitudes e problemas que
diariamente surgem. Tal como mostraram Barreira e Nakamura (2006), as pessoas resilientes

apresentam carateristicas basicas como autoestima positiva, habilidades de dar e receber nas
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relagbes humanas, disciplina, responsabilidade, recetividade, interesse, tolerancia ao

sofrimento e muitas outras.

Todavia, ser resiliente ndo deve ser apenas um atributo individual, tal como Tavares
(2001) assegura, pois deve estar presente também no seio das organizacfes, gerando uma

sociedade mais resiliente. Assim, para este autor, uma organizagdo resiliente é:

Inteligente, reflexiva em que todas as pessoas sdo inteligentes, livres,
responsaveis, competentes no seu setor e funcionam num relacéo de confianca, de
empatia, de solidariedade, de entreajuda, a qualquer nivel do sistema como de
algo que lhes é prdprio em que o sucesso da organizacdo ndo é considerado
alheio, mas de todos. Trata-se de organizacdes vivas, dialéticas e dindmicas cujo
funcionamento tende a imitar o do proprio cérebro que é altamente democratico e

resiliente (p. 60).

Esta definicdo metaférica proposta por Tavares (2001) coloca énfase no papel do
cérebro, enquanto ator das decisdes descentralizadas que mantém, através das suas redes
complexas, responsabilidades especificas e autonomia de acdo, a qual se sustenta numa
relacdo de confianca mutua, na capacidade de resposta rapida da propria estrutura e desta
resposta ser, no momento, a mais assertiva e eficaz. Assim, na perspetiva do autor, as
organizacbes deveriam ser: descentralizadas ao nivel dos processos decisorios, 0 que
pressupde vinculos de confianga, possibilitando respostas rapidas e eficazes, com vista a
garantir-lhes flexibilidade e seguranca necessarias as constantes flutuacbes e mudancgas do

mercado.

Ja Flach (1991) tinha tido um raciocinio analogo, ao discutir a ideia dos ambientes
facilitadores a resiliéncia, os quais apresentavam determinadas carateristicas: estruturas
coerentes e flexiveis, respeito, reconhecimento, garantia de privacidade, tolerancia as
mudancas, limites de comportamento definidos e realistas, comunicagdo aberta, tolerancia aos

conflitos, procura de reconciliacdo, sentido de comunidade e empatia.

Nesta linha de pensamento, a resiliéncia nas organizagdes refere-se a habilidade para
esta se adaptar rapidamente e para responder as crises de negdcio que surgem, mantendo
continuamente as operagdes organizacionais, tornando-se num parceiro confidvel e com
capacidade de crescimento. Ora, as organizacdes sdo sistemas cujo nucleo central nos remete

para o capital humano. Daqui, decorre entdo a ideia de que é o capital humano que deve
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motivar-se e ser resiliente para conferir a organizagdo onde se integra, a natureza resiliente de

que ela necessita para ser bem-sucedida.

Na verdade, a compreensdo de como a resiliéncia se constitui enquanto potencialidade
humana, fortifica e clarifica a compreensdo sobre as situacGes que possibilitam um melhor
desenvolvimento deste fendmeno por parte dos individuos, grupos e organizacdes,
contribuindo para o desenvolvimento de pessoas e organizagdes mais flexiveis e adaptaveis

aos diferentes contextos adversos (Ribeiro, Mattos, Antonelli, Canéo, & Junior, 2011).

Diversos autores tém assinalado que as organizacGes devem orientar medidas
conducentes a diminuicdo de stress, assim como formar os seus colaboradores para as
potencialidades da resiliéncia, tornando-os mais resistentes e fortes para enfrentarem as
situacGes de trabalho, contribuindo para a sua qualidade e produtividade (Silva, Lima,
Machado, Costa, & Gomes, 2011).

A alta competitividade acaba por despoletar, em pessoas resilientes, o gosto pelo
desafio, elevada autoestima, criatividade e inovacdo dentro das organizagdes. Os conflitos e as
adversidades caraterizam o ambiente organizacional, pelo que todos 0s que nao conseguem
lidar com os riscos e adversidades ndo se encontram abertos a mudanga, dificultando, assim, o
crescimento organizacional. Por conseguinte, muitos gestores ja assumem a importancia de
contratarem colaboradores com carateristicas resilientes para as suas organizacdes,
compreendendo o valor da automotivacdo, da alegria e do otimismo, ja que s6 assim,
conseguem ser empreendedores levando-os a desenvolver uma maior competéncia individual

e organizacional (Moraes et al., 2007).

Os estudos de Barlach (2005) sublinham que a resiliéncia organizacional ¢ uma
construcdo conjunta de solucBes criativas perante as situacGes de adversidade no trabalho,
sendo possivel improvisar, de forma construtiva, nas situacbes mais complexas e de dificil
resolucdo, o que leva a uma renovacdo e a um aperfeicoamento das competéncias individuais.
Estas situagGes permitem que cada um realize uma reflex&o e andlise interna da sua propria
percecdo e atitude perante as condicdes de adversidade, contribuindo, desta forma, para o seu

desenvolvimento pessoal e profissional.

Por este motivo, a resiliéncia pode explicar a mobilizacdo de recursos psicossociais para
se enfrentarem situacbes adversas, tdo carateristicas das organizagdes atuais, permitindo

diferenciacdo de pessoas e organizacdes, que transformam crises em oportunidades, crescendo
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psicologicamente e deixando de se assumirem como vitimas perante as situacdes (Silva et al.,
2011).

Na verdade, a compreensdo da resiliéncia organizacional comeca pela propria
compreensdo exata do negdcio desenvolvido e das necessidades (ou motivos) para que
possam sobreviver a eventos inesperados e com planos estratégicos desafiadores que podem
ser colocados em prética a qualquer momento de mudanca inesperada (Moraes et al., 2007).

Talvez por isso, Medina Salgado (2012) assinale que a resiliéncia organizacional pode
ser analisada através de trés aspetos: (i) pela capacidade para prevenir a ocorréncia de
situacOes negativas, (ii) pela capacidade para prevenir que as consequéncias negativas piorem
ao longo do tempo e (iii) pela capacidade para se recuperar dessas consequéncias negativas, 0
que a leva a firme aceitacdo da realidade e sentir que a sua atividade se encontra ancorada em
valores significativos e na habilidade de improvisar solugbes para os diversos desafios

quotidianos (Barlach, Limongi-Franca, & Malvezzi, 2008).

E, portanto, um fenémeno dindmico e ativo, modulado por fatores de risco e de protecio
que decorrem do meio social e individual de cada um. Por isso, ter atitudes resilientes no seio
de uma organizacdo implica uma reflexdo constante, uma capacidade de andlise e de
motivacdo intrinseca, associadas a esforcos e meios para se ultrapassarem os obstaculos que

vao surgindo, encontrando novos caminhos de orientagéo (Silva et al., 2011).

O individuo, como ja verificamos, ndo é resiliente em todas as situagcdes e em todos 0s
contextos da sua realidade. Mas, as suas experiéncias anteriores e presentes podem torna-lo
resiliente, através da sua capacidade de lidar com as adversidades sem sucumbir a elas,

procurando a sua motivagao intrinseca para se superar (Ribeiro et al., 2011).

Em suma, podemos dizer que uma organizacdo resiliente possui um conjunto de
capacidades orientadas para a realizacdo de a¢des robustas perante condi¢Bes especificas e de
mudanca, quase sempre inesperadas, que podem colocar em perigo a sobrevivéncia da
organizacédo a longo prazo. A resiliéncia expressa a capacidade de uma organizacgao responder
rapidamente as situacdes de incerteza, com elevada capacidade de adaptacéo, o que é possivel
quando existe uma grande vinculacdo e interdependéncia da organizagdo, assim como um
elevado clima de confianga, pertenca e comprometimento. Da mesma forma, um individuo
resiliente € aquele que possui metas e objetivos claramente definidos e que procura superar-se

em qualquer situacdo em que se vé envolvido (Medina Salgado, 2012).
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2.3. Estudos sobre Motivacao e Resiliéncia

Diversos tém sido os estudos que procuraram analisar 0s niveis de motivacdo em
diversas areas organizacionais, correlacionando-os com diversos outros aspetos relativos a

dindmica organizacional como a produtividade, satisfacao, lideranca, entre outros.

Neste sentido, o estudo realizado por Silva (2008), teve como principal objetivo analisar
0s niveis de motivagdo de 150 estivadores e em que medida estes influenciam a produtividade
da empresa. Através de um inquérito por questionario os principais resultados permitiram
concluir que, globalmente, os estivadores se encontravam motivados no seu trabalho e, que o

seu estado motivacional influenciava de forma positiva a produtividade da empresa.

O estudo realizado por Tavares (2009) a 73 colaboradores de areas diversas de uma
empresa de transportes no Brasil, teve como intuito analisar a motivacgéo, sob o ponto de vista
dos colaboradores. Foi elaborado o Questionario sobre Fatores Motivacionais de Herzberg,
para a recolha de informacdo, constituido por 74 afirmagdes com opcdo de resposta do tipo
likert com 6 posi¢des. Apesar de os resultados encontrados terem sido satisfatorios, os fatores
motivacionais apresentaram-se muito abaixo do esperado, enquanto os fatores higiénicos,

dentro daquilo que era esperado pela organizacéo.

Lameiras (2010) realizou um estudo com o objetivo de analisar a relagcdo entre 0s
comportamentos de lider e a motivacdo dos colaboradores de 15 unidades de salde em
Braganca, tendo considerado trés dimensdes da motivacdo: sucesso, afiliagdo e poder. A
amostra é constituida por 361 colaboradores de 15 Unidades de Saude da ARS Norte. Os
principais resultados mostraram que o estilo de lideranga integrador possui um grande
impacto na motivacdo dos colaboradores, cujas necessidades de sucesso assumem particular

preponderancia na hierarquia das necessidades motivacionais.

Também Lopes (2012) conduziu um estudo com o objetivo de analisar os fatores que
motivam e/ou satisfazem os colaboradores de uma autarquia local. A amostra abrangeu 132
colaboradores a quem foi administrado um inquérito por questionario. Os principais
resultados apontam para a identificacdo de trés fatores percecionados pelos colaboradores
como influenciadores da sua motivacdo/satisfacdo: sentido de pertenca e reconhecimento,

trabalho em si e condicoes fisicas e higiénicas.

Nascimento (2012) procurou relacionar as carateristicas dos lideres atuais e dos lideres
eficazes com o tipo de motivacdo percecionado por 354 colaboradores do setor terciario.

Através de um inquérito por questiondrio, os resultados mostram que as motivagdes
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encontradas podem ser intrinsecas ou extrinsecas e encontram-se significativamente

correlacionadas com o tipo de lideranca eficaz, mas ndo com a lideranca atual.

Um outro estudo realizado por Cunha (2014) pretendeu analisar de que forma é
percecionada a motivacao e a satisfacdo no trabalho temporario e em que medida estas se
encontram relacionadas com as carateristicas sociodemogréaficas dos colaboradores. Através
de um inquérito por questionario foram considerados 103 participantes de ambos 0s géneros,
que sdo colaboradores numa empresa de trabalho temporario do Porto. Os resultados
relativamente a motivacdo espelham a existéncia de diferencas significativas entre 0s grupos

estudados, em funcdo da idade e do estado civil.

Outros estudos tém vindo a ser realizados sobre a resiliéncia. O estudo realizado por Job
(2003) procurou identificar os fatores de risco e de protecdo existentes nas organizacgoes. Este
estudo identificou fatores de risco no ambiente organizacional, tendo estes sido denominados
de fatores geradores de sofrimento no trabalho: pressdo e responsabilidade no trabalho, falta
de tempo para a familia, falta de apoio dos pares e/ou superiores, falta de reconhecimento,
frustracdo e falta de controlo relativamente ao futuro. Enquanto fatores de protecdo, o autor
reconhece a autonomia, a autoestima, a autodeterminacdo, o respeito, a participacdo da

familia, os amigos, a esperanca e a fé.

Barreira e Nakamura (2006), nos seus estudos concluiram que as pessoas resilientes
apresentam carateristicas basicas como autoestima positiva, habilidades de dar e receber em
relacdes humanas, disciplina, responsabilidade, recetividade, interesse, tolerancia ao

sofrimento e muitas outras.

Tendo em linha de consideracdo o atual contexto de mudancas constantes na esfera
organizacional e o impacto destas na vida dos colaboradores que procuram adaptar-se
continuamente procurando equilibrar as novas exigéncias com a sua vida pessoal, Barlach,
Limongi-Franga e Malvezzi (2008) realizaram um estudo qualitativo com 32 executivos com
idades entre os 25 e o0s 40 anos, com um salario mensal superior a 5 mil ddlares, sendo que
destes, 18 eram casados e tinham filhos e 80% dos individuos afirmava possuir um
relacionamento importante (e.g., namorado ou noivo). Os resultados deste estudo s&o
congruentes com 0s obtidos por Job, no que diz respeito aos fatores de risco. Relativamente
aos fatores de protecdo, os autores conseguiram identificar apenas fatores de subjetividade,

tais como possuir um hobby ou fazer meditacao.
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Irausquin (2011) realizou um estudo com intuito de analisar a relacéo entre resiliéncia e
motivacdo em professores de escolas da Bolivia. Atraves da administragdo de uma Escala de
Resiliéncia e de um questionario de motivacdo, a autora concluiu que os professores
obtiveram niveis elevados de resiliéncia e niveis médios de motivacdo, tendo estes dois

construtos apresentado uma correlagéo positiva significativa (r=.562; p=.01).

Por fim, o estudo realizado por Castanheira (2012), procurou analisar as relagdes entre a
resiliéncia e o stresse numa organizacdo de praticas positivas assumidas e em outra onde essas
praticas positivas ndo existiam. Participaram neste estudo 141 colaboradores, cujas percecoes
foram recolhidas através de uma Escala de Resiliéncia e de um Questionario de
Vulnerabilidade ao Stresse. Os principais resultados encontrados mostraram diferencas
estatisticamente significativas na vulnerabilidade ao stresse, em funcéo da idade e habilitacdes
literérias, enquanto a varidvel estado civil apresentou um efeito diferencial nos niveis de

resiliéncia. Nao foram encontradas correlacOes entre a resiliéncia e o stresse.

2.4. Caraterizacdo do Setor de Transportes e da Empresa

A qualidade de vida das pessoas associa-se a existéncia de meios para se deslocarem,

pelo que o setor de transportes publicos assume relevancia no contexto social e comunitario.

Trata-se de uma area de prestacdo de servicos, pelo que a qualidade de servico prestado
pelas empresas de transporte assume-se como fator de diferenciacdo. A qualidade de servigo
prestado pode abarcar aspetos técnicos, relacionados com o desempenho das maquinas,
ocorréncia de avarias, manutencdo, entre outros; aspetos relativos a organizagdo do servico,
como a amplitude horéria, a acessibilidade nos momentos criticos para os clientes, etc.; e
também aspetos relacionais que sdo marcados pelas relacfes entre colaboradores da empresa

entre si e com os clientes.

Sob este ponto de vista, a qualidade do servigo prestado numa empresa de transporte
constitui um verdadeiro desafio economico (e.g., reducdo de custos, aumento do valor
acrescentado, reducéo de ndo conformidades), comercial (e.g., fornecer confianca e satisfacdo
aos clientes, fidelizar os clientes atuais e angariar novos clientes, reduzir as reclamacées) e,
um desafio estratégico (que passa pela melhoria da imagem de marca, com a diminuicdo de

mas referéncias, reforco das vantagens competitivas perante a concorréncia, entre outros).
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Trata-se de uma area bastante exigente, ja que o transporte de pessoas é realizado com
base num conjunto de procedimentos e regras que devem ser cumpridos, assinalando-se, neste
setor, a existéncia de direitos e deveres. Estas exigéncias prendem-se com a propria atividade
em si do setor e, especificamente imputada aos responsaveis pela conducdo de pessoas, ou
seja, 0s motoristas. Estes, assumem particular relevancia sob o ponto de vista da qualidade de
servicos prestados, ja que os motoristas sdo o interface entre a empresa que estdo a representar

e 0S seus clientes.

Estes colaboradores possuem diversas tarefas diarias que pretendem zelar pelo bom
funcionamento do seu trabalho, tendo em vista 0s objetivos que se esperam de si. De entre
estas tarefas destacamos o atendimento ao cliente com a venda de bilhetes, zelar pelo

cumprimento de regras de civismo dentro do veiculo, gestdo de reclamac6es, entre outras.

Por conseguinte, o perfil dos motoristas € exigente ao nivel da responsabilidade, da
qualidade de trabalho que realizam, da necessidade de zelarem pela vida das pessoas que
transportam e dos meios que detém sobre a sua responsabilidade para o fazerem. Trata-se de
um trabalho solitario, realizado em turnos rotativos, pelo que o bem-estar fisico, psicoldgico e

emocional dos motoristas deve ser assegurado.

Na relacdo que estes colaboradores estabelecem com o cliente, este vai formando uma
ideia relativamente a qualidade de servico prestado por aquela empresa. Essa ideia decorre da
relacdo que o cliente realiza entre as suas expectativas e o trabalho prestado, pelo que é algo
subjetivo que vai para além da qualidade em si. No caso dos transportes, por exemplo, a
pontualidade do servico é a base fundamental, associada a atencdo prestada pelo motorista as
condicdes de conforto concedidas aos passageiros, nomeadamente a conducéo leve, arranque

depois das pessoas idosas ou adultos com criancgas ao colo se sentarem, entre outras.

A empresa, na qual o presente estudo decorreu, € uma empresa do setor de transportes
que se preocupa em melhorar a mobilidade dos utentes, quer seja nas deslocacGes diarias,
quer seja em deslocacbes ocasionais, sendo portanto uma empresa de mobilidade
maioritariamente urbana. Trata-se de uma empresa que procura a confianga dos passageiros e
a qualidade dos seus servi¢os. A missdo fundamental do seu negdcio € a exceléncia dos seus
servigos e o reconhecimento do seu esfor¢co de investimento no setor, pautando-se pelo
profissionalismo enquanto baluarte de valores como fidelidade, fiabilidade, experiéncia e

rigor na sua atuacao como operadores de transportes de passageiros.
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A empresa detém uma rede organizada de transportes publicos de passageiros que
abrange os concelhos inseridos na area metropolitana do Porto, operando, essencialmente,
dentro de um percurso urbano numa area citadina/rural, com rotas estabelecidas em percursos

de atuacdo relativamente curtos.

Pese embora este seja 0 nucleo central da atividade da empresa, ela efetua igualmente
algumas viagens longas (e.g., excursdes) bem como detém um servigo de aluguer de
autocarros para servico ocasional (e.g., passeios turisticos, excursdes, visitas de estudo) e
regular especializado (e.g., transporte personalizado de funcionarios de empresas, escolas,
colégios), todavia estes servigos sao pouco significativos relativamente ao seu volume de

negaocio.

O organograma da empresa apresenta uma estrutura relativamente ligeira, sendo que as
areas comercial/marketing, administrativo/financeira, recursos humanos e planeamento da
rede de transportes reportam a administragdo. Encontram-se ainda trés grandes areas de acao:
(i) a dos transportes (que integra a area de trafego, gestdo da frota/manutencdo e pontos de

venda); (ii) combustiveis (que integra areas de abastecimento).

A éarea da gestdo da frota/manutencdo possui um servico de assisténcia préprio (oficina,
eletricista e chapeiro), orientado para assisténcia aos veiculos com mais anos e contratos de
assisténcia para 0os mais novos. Atempadamente, a empresa adotou estratégias que permitem
carregar todos os titulos a bordo dos autocarros, permitindo desta forma eliminar alguns dos

postos de venda atualmente existentes e em funcionamento.
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Parte Il - Estudo Empirico
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Capitulo 111 — Metodologia

Conhecemos certos factos gragas ao método cientifico de
aquisicdo de conhecimentos; outros, no entanto, emanam de
uma variedade de fontes que correspondem a graus diversos
de preciséo.

(Fortin, 2009, p. 16)

3.1. Natureza do Estudo

O presente estudo insere-se num plano de investigagdo quantitativo, pois enfatiza as
regras da ldgica, o raciocinio dedutivo e os atributos mensurdveis da experiéncia humana,
uma vez que as carateristicas sao possiveis de transformar em valores numéricos reportados a
uma unidade de medida ou ordem, permitindo uma avaliacdo tomando critérios de frequéncia,

grau de intensidade ou critérios de sequéncia ou ordem (Ribeiro, 2008).

O plano de investigagdo € de natureza exploratoria e descritiva, visto que o objetivo é
analisar a presenca ou auséncia de determinadas variaveis relativas a motivacao e resiliéncia e
relacionar estes dois construtos. Apesar de existirem diversos estudos sobre motivacdo e
também sobre resiliéncia, sdo parcos os que relacionam estes dois conceitos, assumindo esta

lacuna uma fonte motivadora para a realiza¢do do presente estudo.

Na perspetiva de Cohen, Manion e Morrison (2000) os estudos exploratérios sdo Uteis
quando as areas que se pretendem estudar possuem pouco conhecimento acumulado e
sistematizado, ndo havendo necessidade, por esse motivo, de se formularem hipoteses, mas
apenas objetivos de investigacdo. Tratam-se de estudos que visam prover o pesquisador de
maior conhecimento sobre um tema ou problema de pesquisa, pelo que se afiguram
apropriados para 0s primeiros estagios de investigacdo quando a familiaridade, o
conhecimento e a compreensdo dos objetos de pesquisa sdo geralmente parcos ou inexistentes.
O presente estudo tem ainda uma natureza transversal, ja que os dados foram recolhidos em

apenas um momento no decurso da investigacdo (Fortin, 2009).
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3.2. Objetivos do Estudo

O objetivo global do presente estudo é analisar os fatores de motivagdo e os niveis de

resiliéncia dos motoristas de uma empresa de transportes do norte do pais.
Como objetivos mais especificos, procuramos:

a) Analisar os fatores de motivacdo dos motoristas.

b) Analisar os niveis de resiliéncia dos motoristas.

c¢) Relacionar os fatores de motivacdo e os niveis de resiliéncia dos motoristas.

d) Relacionar os fatores de motivacdo com as variaveis idade e antiguidade na empresa.

e) Relacionar os niveis de resiliéncia com as varidveis idade e antiguidade na empresa.

f) Analisar as variacdes dos fatores de motivacdo em funcéo do género, do estado civil,
das habilitacGes literarias, do trabalho por turnos, da realizacdo de horas
extraordinarias e da percecdo dos efeitos do trabalho sobre a satde do colaborador.

g) Analisar as variacfes dos niveis de resiliéncia em funcdo do género, do estado civil,
das habilitacGes literarias, do trabalho por turnos, da realizacdo de horas

extraordinarias e da percecdo dos efeitos do trabalho sobre a satde do colaborador.

3.3. Hipdtese de Estudo

Apesar de Cohen et al. (2000) sugerirem que nos estudos exploratérios a formulagdo de
hip6teses pode ser substituida pela formulacdo de objetivos, consideramos pertinente, no
presente estudo, a apresentacdo dos objetivos e das hipoteses de orientagdo, que sao

apresentadas em seguida.

Hipotese 1 - Existe uma relagdo entre os fatores de motivacao e os niveis de resiliéncia

dos motoristas.

Hipdtese 2 - Existem variagdes significativas nos fatores de motivacdo e nos niveis de

resiliéncia dos motoristas, quando se considera o género.

Hipotese 3 - Existem variagOes significativas nos fatores de motivagdo e nos niveis de

resiliéncia dos motoristas, quando se considera o estado civil.

Hipdtese 4 - Existem variacdes significativas nos fatores de motivacdo e nos niveis de
resiliéncia dos motoristas, quando se consideram as habilitagdes literarias.

Hipotese 5 - Existem variagdes significativas nos fatores de motivacdo e nos niveis de

resiliéncia dos motoristas, quando se considera o trabalho por turnos.
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Hipotese 6 - Existem variacGes significativas nos fatores de motivagdo e nos niveis de

resiliéncia dos motoristas, quando se considera a realizagédo de horas extras.

Hipdtese 7 - Existem variagdes significativas nos fatores de motivacdo e nos niveis de
resiliéncia dos motoristas, quando se considera a percecéo do impacto do trabalho na saude do

trabalhador.

3.4. Variaveis em Estudo

As varidveis podem derivar de construtos devidamente operacionalizados ou definidos
em termos mais concretos e medidas observaveis (Vaz Freixo, 2010). As varidveis podem ser
classificadas de diversas formas e, no presente estudo, foram operacionalizadas em funcgéo da
importancia que assumem no processo de investigacdo. Nesse sentido, podemos encontrar

varidveis dependentes e independentes (Vaz Freixo, 2010).

No presente estudo as variaveis dependentes sdo as relativas a motivacdo e a resiliéncia,
e as suas dimensBes. Como variaveis independentes, foram consideradas o género, a idade, o
estado civil, a antiguidade na empresa, as habilitacdes literarias, o trabalho por turnos, horas

extraordinarias e efeitos do trabalho na salde.

3.5. Participantes

Para a concretizagdo dos objetivos, participaram no presente estudo 76 motoristas de
uma empresa de transportes publicos da zona norte do pais. Trata-se de uma amostra por

conveniéncia, ja que o investigador realizou nesta o seu estagio profissional.

Todos os participantes tiveram a possibilidade de integrar o presente estudo, sendo que
0 mesmo abrangeu a totalidade de motoristas desta empresa (80 no total, tendo havido 4
despedimentos no decurso da investigagdo), com excecdo de 13 colaboradores que néo se

encontram no pais, mas nas ilhas.

A caraterizacdo dos participantes do presente estudo pode ser observada na Tabela 3.
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Tabela 3

Caraterizagao dos Participantes

Frequéncia Percentagem
(N=76) (P=%)

Género

Masculino 66 86,8

Feminino 10 13,2
Estado Civil

Casado 62 81,6

Divorciado/separado 14 18,4
Habilitacbes Literarias

Até 9° ano 54 71,1

Secundario 22 28,9
Turnos

Sim 30 39,5

Né&o 46 60,5
Horas Extraordinarias

Sim 74 97,4

Nao 2 2,6
Trabalho tem efeito na sua
saude

Sim 59 77,6

Nao 17 22,4

Analisando a Tabela 3, denota-se que uma grande parte dos participantes pertence ao
género masculino, possui estado civil de casado, com habilitacdes até ao 9° ano de
escolaridade, ndo trabalha por turnos, realiza horas extraordinarias e considera que 0 seu

trabalho tem efeito na sua saude.

Relativamente a idade, os participantes apresentaram uma média etaria de 45.8 anos
(D.P.=8.619), tendo 0 mais novo 31 anos de idade e o mais velho 62. Relativamente a
antiguidade na empresa, foi encontrada uma média de 12.57 anos (D.P.=7.841), estando o

mais novo héa cerca de 1 ano na empresa e 0 mais velho ha 36 anos.
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3.6. Material

Os dados foram recolhidos atraves de um Protocolo (cf. Anexo A) criado para esse fim,
atraves de um inquérito por questionario que pode ser dividido em trés partes, que a seguir se

descrevem.

Questionério Sociodemografico — constituido por 8 questdes relativamente ao género,
idade, estado civil, antiguidade na empresa, habilitacGes literérias, trabalho por turnos, horas

extraordinarias e percecdo sobre o efeito do seu trabalho na sua salde.

Questionario dos Fatores Motivacionais — desenvolvido por Tavares (2009), com base
na Teoria Bifatorial de Herzberg. Este questionario é constituido, na sua totalidade, por 43
itens, sendo que 19 s&o relativos aos fatores motivacionais e 24 aos fatores higiénicos. No
presente estudo optamos pela utilizacdo do questionario relativo aos fatores motivacionais, ou
seja, constituido por 19 itens. Estes itens devem ser respondidos numa escala do tipo likert de
6 posicdes, desde a posicao discordo totalmente (1) a posi¢do concordo totalmente (6). Os 19
itens podem ser agrupados em seis fatores:

a) Realizacdo (item 1, 7 e 19).

b) Reconhecimento (item 2, 8 e 14).

c) Responsabilidade: (item 3, 12 e 17).

d) Contetdo do Cargo; (item 4, 11 e 16).

e) Autonomia (item 5, 10 e 18).

f) Criatividade e Inovacdo (item 6, 9, 13 e 15).

A amplitude dos fatores varia de um valor minimo de 3 pontos a um méaximo de 18
(para todos os fatores com excegéo do fator de Criatividade e Inovagéo) e 24 pontos (para o
fator da Criatividade e Inovagdo), sugerindo que quanto maior a pontuacdo, maior a

motivacdo dos motoristas relativamente as dimensfes em anélise.

Procuramos, no presente estudo, analisar a Fidelidade deste questionario, no sentido de
aferir se 0 mesmo mede aquilo que pretende medir. O valor de alfa de Cronbach encontrado
para os 19 itens do questionario foi de .87, 0 que sugere uma boa consisténcia entre os itens,

tal como asseguram Almeida e Freire (2007).

Da mesma forma, procuramos analisar a sensibilidade do questionario, ou seja, a sua
capacidade para discriminar sujeitos (cf. Tabela 4). Segundo Almeida e Freire (2007) a

sensibilidade de uma medida pode ser analisada pela proximidade entre a média e a mediana,
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bem como através dos coeficientes de assimetria e de curtose que ndo devem ultrapassar a

unidade.

Tabela 4

Sensibilidade do Questionario dos Fatores Motivacionais

Média Mediana  Desvio Padrdao  Assimetria  Curtose ~ Minimo  Maximo

Realizacdo 11.63 12.00 2.907 -.396 .053 4 18
Reconhecimento 10.08 10.00 3.385 -.381 .065 3 18
Responsabilidade  10.68 10.50 3.069 -131 -.070 3 18

Contetdo do

1067  11.00 2323 -.014 -.053 6 16
Cargo
Autonomia 10.03  10.00 2597 003 993 3 18
Criatividade & 1196 12.00 3.876 087 970 4 24

Inovagéo

Pela observacédo da Tabela 4 verifica-se que as dimensdes do Questionario dos Fatores
Motivacionais foram sensiveis, ou seja, foram capazes de discriminar 0s sujeitos, quer
atendendo ao critério de proximidade da média e mediana, quer aos valores do coeficiente de

assimetria e de curtose.

Escala de Resiliéncia — que foi desenvolvida por Wagnild e Young e adaptada para a
populacdo portuguesa por Castanheira (2013). Esta escala possui 25 itens que devem ser
respondidos numa escala do tipo likert de 6 posic¢Oes, desde o discordo totalmente (1) ao
concordo totalmente (6). A amplitude da escala varia entre um valor minimo de 25 pontos e
um méaximo de 150 pontos, traduzindo que quanto maior for a pontuagdo, maiores 0s niveis

de resiliéncia. Os 25 itens podem ser agrupados em trés dimensoes:

a) Resolucdo de Acles e Valores (itens 1, 2, 6, 7, 8, 10, 11, 12, 14, 16, 18, 19, 21, 23 e
24).
b) Independéncia e Determinacéo (itens 4, 5, 15 e 25).
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c) Autoconfianca e Capacidade de Adaptagéo (itens 3, 9,13, 17, 20 e 22).

A amplitude das dimensdes varia entre 15-90 pontos para a primeira dimensao, entre 4-

24 para a segunda e, entre 6-36 pontos para a terceira dimensao.

Castanheira (2013) refere ainda a possibilidade de se dividirem os resultados em dois
grupos: os néo resilientes (somando as opgOes de resposta 1, 2 e 3) e os resilientes (somando

as opcOes de resposta 4, 5 e 6).

Procuramos, igualmente para esta escala, analisar a sua Fidelidade tendo-se obtido um
valor de alfa de Cronbach para os 25 itens de .94, o que sugere uma muito boa consisténcia

entre os itens, tal como referem Almeida e Freire (2007).

Da mesma forma, procuramos analisar a sensibilidade desta escala, conforme é

apresentado na Tabela 5.

Tabela 5

Sensibilidade da Escala de Resiliéncia

Média Mediana  Desvio Padrdo  Assimetria ~ Curtose ~ Minimo  Maximo

Resolugdo de

Acdese Valores 5370  50.00 12.373 558 -.803 34 79
Independéncia e

Determinag&o 14.93 15.00 3.675 327 -.128 7 24
Autoconfiancga e

Capacidade de 22.17 22.00 4.663 .620 -410 14 32
Adaptacdo

A observacédo da Tabela 5 permite considerar que as dimensdes da Escala de Resiliéncia
também se mostraram sensiveis, ou seja, foram capazes de discriminar 0s sujeitos, quer
atendendo ao critério de proximidade da média e mediana, quer aos valores do coeficiente de

assimetria e de curtose.

35



3.7. Procedimentos de Recolha de Dados

Para a recolha de dados procedeu-se ao pedido de autorizagdo informal, & empresa de
transportes. Foram explicados os objetivos do estudo e salvaguardada a confidencialidade e o

anonimato da organizacéo, tendo sido esta a condicdo para a realizacdo do estudo.

Os inquéritos por questionario foram administrados pelo investigador aos participantes
do estudo, em funcdo dos seus horarios de trabalho. A estes foi realizada uma breve
apresentacdo do estudo e os objetivos pretendidos. Foram igualmente salvaguardadas a
confidencialidade e o anonimato das respostas, bem como a natureza voluntaria da sua

participacao.

Ap0s a recolha dos inquéritos por questionario, estes foram analisados em funcéo do
preenchimento total de todos os itens, 0 que poderia inviabilizar a sua aceita¢do. Os dados
foram introduzidos no programa estatistico SPSS® (Statistical Package for the Social
Sciences), versdo 19 e analisados os seus resultados, nhomeadamente, ao nivel descritivo,

correlacional e diferencial.

3.8. Técnicas de Analise dos Resultados

No sentido de podermos decidir sobre as estatisticas mais adequadas para os dados
recolhidos (e.g., paramétricas ou ndo parameétricas), realizdmos primeiramente um teste de
normalidade, através do Teste de Kolmogorov-Smirnov (que é para amostras > a 50), para as
variaveis independentes consideradas (i.e., género, idade, estado civil). O Teste de
Kolmogorov-Smirnov baseia-se na maxima diferenca entre a distribuicdo acumulada da
amostra e a distribuicdo acumulada esperada. Parte-se do pressuposto de que a distribuicdo é
considerada normal, quando o nivel de significancia (p) é maior do que .05. Nesse sentido,
devem ser utilizadas as estatisticas paramétricas. Se o nivel de significancia é inferior a .05,
entdo, a melhor opcéo recai para o uso de estatisticas ndo paramétricas (Kinnear & Gray,
2001).

No presente estudo, ao ser realizado o teste de normalidade, os valores de significancia
encontrados para todas as varidveis consideradas foi superior a .05, pelo que a opgdo
estatistica que se afigurou mais adequada remete-nos para os testes paramétricos.

A partir destas nogdes foram extraidos os resultados descritivos através das médias,

desvios padrbes e percentagens. Estas estatisticas descritivas permitem a analise de médias e
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desvios padrdes obtidos nas dimensfes do Questionario dos Fatores Motivacionais e nas
dimensdes da Escala de Resiliéncia. As andlises percentuais permitiram ndo apenas a
caraterizacdo dos participantes, bem como a percentagem de respostas em cada um dos itens

dos instrumentos.

As andlises correlacionais foram realizadas com recurso ao teste de Pearson. Os testes
correlacionais permitem analisar a existéncia de relagdes entre as variaveis consideradas.
Estas relacdes podem ser analisadas em funcdo da sua intensidade (i.e., o coeficiente de
correlacdo oscila entre -1,00 e +1,00, sendo que o valor zero significa auséncia de correlacéo),
sendo esta mais perfeita quanto mais préximo estiver da unidade. As correlagcbes podem ser
positivas ou inversas (negativas), dependendo das oscilagdes dos resultados nas variaveis
(Almeida & Freire, 2007). No presente estudo as correlagdes foram realizadas entre as
dimensdes do Questionario dos Fatores Motivacionais, Escala de Resiliéncia, idade e

antiguidade dos participantes.

Para aprofundar as anélises correlacionais, realizdmos ainda um procedimento de
regressao linear multipla, para podermos compreender o peso das dimensdes na explicacdo
dos fatores motivacionais. Consideramos como variavel dependente o somatério dos itens da
Escala de Resiliéncia e, como independentes, as dimensdes decorrentes do Questionario dos
Fatores Motivacionais.

As analises diferenciais foram realizadas através do teste t de Student para amostras
independentes, ja que todas as varidveis independentes consideradas apresentaram apenas dois
grupos. Estas analises foram realizadas no presente estudo, considerando as dimensfes do
Questionario dos Fatores Motivacionais e a Escala de Resiliéncia, em funcdo das variaveis
género, estado civil, habilitagdes literarias, trabalho por turnos, horas extraordinarias e efeitos

do trabalho na salde.

Em seguida apresentamos os principais resultados obtidos, em func¢do dos objetivos que

foram inicialmente definidos.
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Capitulo IV — Apresentacao e Discussao dos Resultados

Os resultados provém dos factos observados no decurso da
colheita dos dados; estes factos séo analisados e apresentados
de maneira a fornecer uma ligacdo légica com o problema de
investigacdo proposto.

(Fortin, 2009, p. 330)

4.1. Resultados Descritivos

Os resultados descritivos pretendem explorar os fatores de motivagédo dos participantes,

bem como os seus niveis de resiliéncia. Na Tabela 6 podemos observar a percentagem de

respostas em cada um dos itens considerados, relativamente ao Questionario dos Fatores

Motivacionais.

Tabela 6

Percentagem de Resposta aos Itens do Questionario dos Fatores Motivacionais

1 2 3 4 5 6

1  Sinto-me realizado(a) com a funcéo que tenho nesta empresa. 3.9 2.6 26 303 342 26.3

2  Sinto-me reconhecido(a) na empresa, pelo trabalho que fago. 145 39 105 342 289 79

3 Se eu gontlnuar a trabalhar nesta empresa, sei que vou crescer 105 105 105 329 289 6.6
profissionalmente.

4 O trabalho que realizo utiliza muito as minhas habilidades. 3.9 6.6 132 342 316 105

5 Tenh_o Ilberd_ade para fazer o meu trabalho, da forma que 118 79 10.7 303 211 9.2
considero mais adequada.

6 A empresa interessa-se pelas ideias novas dos funcionarios. 19.7 105 329 118 171 79

7  Gosto do trabalho que realizo. 2.6 1.3 105 316 211 329

8 O_ meu supervisor d&-me, constantemente, feedback sobre a 171 145 421 132 39 92
minha avaliacdo na empresa.

9 A empresa permite que 0s trabalhadores participem nos 303 263 263 92 66 13
processos de tomada de deciséo.

10 Tenho autonomia para realizar o meu trabalho, sem recorrer ao 237 171 408 132 39 13
meu supervisor.

11 O meu trabalho é repetitivo e isso é cansativo. 145 6.6 355 342 66 26

12 A empresa proporciona-me formacdo que me ajuda a 53 132 9289 289 132 105
desenvolver o meu trabalho mais adequadamente.

13 A empresa, para melhorar o ambiente de trabalho, esta 132 171 355 224 53 6.6
constantemente a inovar.

14  Os meus supervisores reconhecem o trabalho que realizo. 118 171 263 289 105 53
A empresa incentiva os trabalhadores a serem inovadores na

15 forma de trabalharem. 92 211 211 342 105 3.9

16 Eutrabalharia a vida inteira na funcéo que realizo atualmente. 79 184 329 224 105 79

17 A empresa oferece-me oportunidade de ter novos desafios. 118 132 36.8 19.7 118 6.6

18 O meu supervisor gosta de estar sempre a par daquilo que fago. 6.6 105 263 25.0 224 9.2

19 Sinto-me realizado(a) por fazer parte desta empresa. 39 197 197 263 197 105

Nota. As opcGes de resposta: 1, 2 e 3 assinalam a op¢éo discordo e as 4, 5 e 6, a posi¢do concordo.
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Pela anélise da Tabela 6, verificamos que a maioria das percentagens se encontra
distribuida entre a terceira e a quarta op¢do de resposta, sendo que os itens que assinalaram

um maior desacordo por parte dos participantes foram: item 6, 8, 9, 10, 11, 12, 13, 17 e 19.

Relativamente a distribuicdo das percentagens de resposta na Escala de Resiliéncia, a

Tabela 7 apresenta os resultados obtidos.

Tabela 7

Percentagem de Resposta aos ltens da Escala de Resiliéncia

1 2 3 4 5 6

1 Quando eu fago planos, levo-os até ao fim. 1,3 11,8 158 289 30,3 11,8
2 Costumo lidar com os problemas, de uma forma ou de outra. 2,6 6,6 105 434 329 39
3 Eu sou capaz de depender de mim mesmo(a) mais do que qualquer 13 79 276 329 24 7.9
outra pessoa.

4  E importante para mim manter o interesse nas coisas. 26 11,8 21,1 342 23,7 606
5 Eu posso estar por minha conta se eu precisar. 6,6 132 316 21,1 250 26
6 Eusinto orgulho de ter realizado coisas ha minha vida. 2,6 11,8 329 19,7 19,7 13,2
7  Eucostumo aceitar as coisas sem muita preocupacao. 53 30,3 26,3 224 158 -

8 Eusou amigo(a) de mim mesmo(a). 39 19,7 237 21,1 263 53
9 Eusinto que posso lidar com vérias coisas a0 mesmo tempo. 6,6 92 263 316 19,7 6,6
10 Eu sou determinado(a). 39 118 368 224 171 79
11 Eu, raramente, penso no objetivo das coisas. 26 132 500 184 118 39
12 Eu faco as coisas um dia de cada vez. 92 21,1 289 250 145 13
13 Eu posso enfrentar tempos dificeis porque ja experimentei dificuldades 26 184 316 276 132 66

anteriormente.

14 Eu sou disciplinado(a). 2,6 92 368 329 105 7.9
15 Eu mantenho interesse nas coisas. - 171 276 289 171 9,2
16 Eu, normalmente, posso encontrar motivos para rir. - 21,1 329 145 237 79
17 ,:;ﬁrg]elir;ha crenga em mim mesmo(a) ajuda-me a atravessar tempos i 145 303 211 237 105
18 Numa urgéncia, eu sou uma pessoa em quem as pessoas podem contar. 3,9 224 289 17,1 184 9.2
19  Eu posso, geralmente, olhar para uma situacao de diversas maneiras. 39 276 237 184 26,3 -

20 As vezes, eu obrigo-me a fazer as coisas querendo ou ndo faze-las. - 13,0 26,0 24,0 13,0 -

21 A minha vida tem sentido. 6,6 145 30,3 224 11,8 145
29 Ellgsnao insisto em coisas perante as quais ndo posso fazer nada sobre 197 224 263 276 39
93 Sal;ggdo estou numa situacdo dificil, eu normalmente encontro uma 13 224 276 184 250 53
24  Eu tenho energia suficiente para fazer o que eu tenho que fazer. 53 145 408 145 211 39
25 N&o me importo que haja pessoas que ndo gostam de mim. 13 118 342 250 105 171

Nota. As opcGes de resposta: 1, 2 e 3 assinalam a opgéo discordo e as 4, 5 e 6, a posi¢do concordo.

Observando a Tabela 7 verifica-se que grande percentagem das respostas satura entre a
posicdo 3 e 4, sendo que as percentagens mais elevadas se encontram na posicdo 5,

nomeadamente nos itens 1, 8 e 22 e, na posi¢do 2, nomeadamente nos itens 7 e 19.
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Considerando a soma das opcOes de resposta 1, 2 e 3 como néo resilientes e as posi¢oes
4,5 e 6 como resilientes, tal como proposto por Castanheira (2013), a Imagem 1 sugere que a

maioria dos participantes possui niveis que os posicionam como ndo resilientes.

Resiliéncia
80
70 -
60 -
50 -
40 -
30 -
20 -
10 -

71,1

N3o resilientes Resilientes

Figura 2. Percentagem de Resiliéncia

Os principais resultados descritivos sugerem que a maioria dos participantes se centra
entre o “concordo e o discordo” relativamente as dimensdes de motivagdo, podendo-se inferir
que os participantes apresentam uma motivacao relativamente baixa em determinados itens do
questionario, sugerindo desmotivacdo perante a participacdo nas tomadas de decisdo, a ndo
recetividade, por parte da empresa, de ideias novas e criativas, fraco feedback dos
supervisores relativamente a avaliacdo dos colaboradores, falta de autonomia sentida por
estes, percecdo de um trabalho repetitivo e cansativo, auséncia de novos desafios e de

formacdo que potencie o seu desempenho.

A segunda consideracdo que podemos realizar a partir destes resultados descritivos,
remete-nos para os niveis de resiliéncia, tendo-se constatado que grande parte dos motoristas
(71,1%) se apresenta como ndo resiliente. Estes indicadores poder&o sugerir uma tendéncia
destes participantes em serem pouco versateis e flexiveis, com alguma dificuldade em
reinterpretarem a vida profissional e, consequentemente para se adaptarem as condigdes
diversas com que se deparam diariamente, tal como sugerido por diversos autores (e.g.,
Angst, 2009; Castanheira, 2013; Grotberg, 2005; Lever & Valdez, 2010; Pinheiro, 2004).

Os individuos ndo resilientes apresentam maiores dificuldades perante as mudancas,
para agir de forma adequada perante situacOes inesperadas ou de incerteza, mostrando-se
muito dependentes da organizacdo onde se encontram, sem grandes objetivos definidos e sem

grandes niveis de motivacdo (Medina Salgado, 2012).
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4.2. Resultados Correlacionais

Analisando as correlagdes entre as varidveis de motivagao e os niveis de resiliéncia, a

Tabela 8 apresenta os resultados obtidos.

Tabela 8

Correlaces entre as Dimensdes de Motivacgao e Niveis de Resiliéncia

1 2 3 4 5 6 7 8
Realizagéo (1)
Reconhecimento (2) 56™
Responsabilidade (3) 747 72
Contetido do Cargo (4) 50 57 58"
Autonomia (5) 49 69 AT 41
Criatividade e Inovagao (6) 52" 69™ 66™ 42 64
Resolucdo de Acoes e Valores (7) 14 -.19 .05 -.01 -17 .31
Independéncia e Determinacéo (8) A1 -.03 .01 -.07 -13 -22 70"
Autoconfianga e Capacidade de 26" 02 10 11 _08 _2g* e 24+

Adaptacao (9)

*p< .05; **p< .01

Pela andlise da Tabela 8 verificamos que a correlacdo significativa mais elevada
encontrada é entre a dimensdo Resolucédo de Ac¢des e Valores e Autoconfianca e Capacidade
de Adaptacdo (r=.91, p=.00) da Escala de Resiliéncia e a mais baixa é entra a dimensao
Realizacdo do Questionario das Motivacdes e a dimensdo Autoconfianca e Capacidade de
Adaptacéo (r=.26, p=.05) da Escala de Resiliéncia.

Entre as dimensdes da motivagdo e da resiliéncia foram ainda encontradas correlages
inversamente significativas entre a dimensdo Criatividade e Inovacdo do Questionario das
Motivacgdes e as dimensdes Resolugdo de Acdes e Valores e Autoconfiancga (r=-.31, p=.00) e
Capacidade de Adaptacéo (r=-.28, p=.05) da Escala de Resiliéncia.

Como ainda era de esperar, foram encontradas correla¢Ges positivas significativas entre

todas as dimensfes do Questionario das Motivacgdes entre si e entre as dimensdes da Escala

de Resiliéncia entre si. Nas restantes dimensbes ndo foram encontradas correlacGes
significativas.

Procuramos também analisar as correlacbes existentes entre as dimensdes do
Questionario das Motivagdes, Escala de Resiliéncia, Idade e Antiguidade na empresa,

conforme consta na Tabela 9.
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Tabela 9

Correlages entre as Dimensdes de Motivacdo, Niveis de Resiliéncia, Idade e Antiguidade

Idade Antiguidade
Realizacdo -.02 .00
Reconhecimento -.06 -21
Responsabilidade -.03 -.05
Contetdo do Cargo A1 -.05
Autonomia .04 -14
Criatividade e Inovacéo .06 -.07
Resolugdo de Ag¢des e Valores -.18 -.05
Independéncia e Determinagao -.35™ -17
Autoconfianca e Capacidade de Adaptacédo -13 -.01

*p<.05; **p< .01

Pela observacdo da Tabela 9, constatamos que ndo existem correlagdes significativas
entre as diversas dimensGes do Questionario das MotivacOes, a idade e a antiguidade dos
participantes. Denota-se que apenas a dimensdo Independéncia e Determinagdo da Escala de
Resiliéncia, se mostra como inversamente correlacionada com a idade (r=-.35, p=.00).

No sentido de aprofundarmos estas correlacdes, realizamos uma analise de regressao
linear mdltipla hierarquica, tomando como variavel dependente o total da Escala de
Resiliéncia e como variaveis independentes as dimensbes do Questionario das Motivacdes. A

Tabela 10 mostra os resultados obtidos.

Tabela 10

Dimensodes Preditoras da Resiliéncia

Resiliéncia R*ajustado B F D

Realizacéo 356 -

Criatividade e Inovacéo 205 621 4.228 .00
**p< .01

O modelo que integra a dimensdo Realizacdo e Criatividade e Inovagdo, do
Questionario das Motivagdes, mostra-se explicativo dos niveis de resiliéncia dos participantes
[F (1,76) = 4.228, p <.00], explicando 21% da variancia total dos resultados obtidos.
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Os resultados correlacionais encontrados mostram que quando existe uma motivagao
para a realizagdo por parte do colaborador, esta apresenta-se associada, de forma positiva,
com a autoconfianca e a sua capacidade de adaptacdo. Contrariamente, quando a motivagéo
para a criatividade e inovacao estdo presentes, esta faz decair a resolucao de acdes/valores e a
autoconfianga, bem como a sua capacidade de adaptagdo. Da mesma forma, quanto mais
avancada a idade do colaborador, menor é a percecdo de independéncia e de determinacéo,
podendo sugerir alguma passividade perante as circunstancias profissionais e caraterizando a
sua ndo resiliéncia. Sob o ponto de vista dos colaboradores, a empresa nao lhes confere
responsabilidade, liberdade, participacdo e auxilio, para que as relacGes de confianca possam
ser estabelecidas, inviabilizando, desta forma, a expressdo da sua resiliéncia perante as

situacBes quotidianas que vivenciam.

Estes resultados estdo consonantes com diversos autores que sustentam a ideia de que
compete as empresas proporcionar a expressdo da resiliéncia nos seus colaboradores (e.g.,
Moraes et al., 2007; Ribeiro et al., 2011; Silva et al., 2011) através da promocéo de estruturas
coerentes e flexiveis, reconhecimento, comunicacdo aberta, tolerancia aos conflitos, sentido
de comunidade e empatia, proporcionando o desenvolvimento e aperfeicoamento de
competéncias individuais e uma aproximacao entre os interesses individuais e organizacionais
(Barlach, 2005; Barlach et al., 2008; Medina Salgado, 2012).

A retroalimentacdo da resiliéncia no seio organizacional deve ser um fenémeno
dindmico e ativo, modulado pelas carateristicas organizacionais e individuais que caraterizam
uma empresa. S6 assim é que se podem ultrapassar os obstaculos que forem surgindo,
encontrando novos caminhos de orientagdo e potenciando a motivacao individual, tal como
assinalam Silva et al. (2011). Os fatores de protecdo existentes nas organizacoes, segundo Job
(2003), passam pelo sentido de autonomia, autoestima, autodeterminagdo, respeito e

participagdo nas tomadas de decis&o.

4.3. Resultados Diferenciais

Procuramos ainda analisar se existiam variagOes significativas nas dimensfes de
motivacdo e nos niveis de resiliéncia, quando o género dos participantes é considerado. A

Tabela 11 mostra os resultados obtidos.
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Tabela 11

Diferencas de Médias em Fung¢édo do Género

Masculino Feminino
(n=66) (n=10) t p

M DP M DP
Realizacdo 1148 2.830 12.60 3.373 -1.133 26
Reconhecimento 10.12  3.367 9.80 3.676 278 78
Responsabilidade 1053 3.034 11.70 3.268 -1.125 26
Contetdo do Cargo 10,64 2.285 10.90 2.685 -.332 74
Autonomia 10,08 2719 9.70 1.636 424 67
Criatividade e Inovacéo 12.18 3.953 10.50 3.100 1.284 20
Resolucdo de Acdes e Valores 5241 11662 62.20 14.180 -2.405 01**
Independéncia e Determinacédo 1462 3409 17.00 4.807 -1.943 05*
Autoconfianca e Capacidade de Adaptacédo 21.68 4.386  25.40 5.379 -2.425 01**

*p< .05; **p< .01

Pela analise da Tabela 11 verifica-se que sdo os participantes do género feminino que
apresentam significativamente médias mais elevadas nas dimens6es da Escala de Resiliéncia,
por comparacao aos do género masculino. Nao foram encontradas diferencas estatisticamente
significativas nas dimensdes do Questionario das Motivacoes.

O mesmo procedimento foi realizado para averiguar a existéncia de diferencas
significativas nas dimensdes de motivacdo e nos niveis de resiliéncia, quando o estado civil

dos participantes é considerado. A Tabela 12 mostra os resultados obtidos.

Tabela 12

Diferencas de Médias em Funcao do Estado Civil

Casado Divorciado/separado
(n=62) (n=14) t p
M DP M DP

Realizacao 1150 2.839 1221  3.239 -.829 41
Reconhecimento 9.61 3404 1214  2.476 -2.623 01%*
Responsabilidade 10.65 3.163 10.86  2.713 -.232 81
Contetdo do Cargo 1053 2373 1129  2.054 -1.098 27
Autonomia 9.76 2622 1121  2.190 -1.929 .05*
Criatividade e Inovacéo 11.85 3.832 1243  4.183 -.498 62
Resolugdo de Agdes e Valores 53.29 12.464 5550  12.246 -.601 55
Independéncia e Determinacao 15.06 3557 1436  4.254 648 51
Autoconfianga e Capacidade de Adaptacéo 21.90 4.696 23.36 4.483 -1.055 29

*p< .05; **p< .01
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Pela observacdo da Tabela 12 verificamos que existem diferencas estatisticamente
significativas que apontam para o facto de serem os participantes divorciados/separados que
obtém pontuacBes mais elevadas nas dimensGes Reconhecimento e Autonomia do

Questionario das Motivacdes, quando comparados com o0s participantes casados.

Ao procurarmos analisar as varia¢fes em funcdo das habilitacfes literarias, a Tabela 13

apresenta os resultados obtidos.

Tabela 13

Diferencas de Médias em Funcao das Habilitagdes Literarias

Até 9° ano Secundério
(n=54) (n=22) t p

M DP M DP
Realizagdo 11.96 2.767 10.82 3.142 1.572 A2
Reconhecimento 1041 3.294 9.27 3.548 1.332 A8
Responsabilidade 1098 2962 9.95 3.273 1.330 A8
Contetdo do Cargo 10.89 2320 10.14 2.295 1.286 .20
Autonomia 9.98 2723 1014 2315 -.234 81
Criatividade e Inovagdo 1259 3.754 1041  3.813 2.289 .02*
Resolugdo de Acdes e Valores 52.24 11.736 57.27 13.428 -1.625 .10
Independéncia e Determinagao 1459 3.0560 15.77 4.869 -1.275 .20

Autoconfianca e Capacidade de Adaptagdo 2157 4550 2364 4716  -1.773 .08
*p< .05

Pela observagdo da Tabela 13 constatamos que existem diferencgas estatisticamente
significativas que apontam para o facto de serem 0s participantes com até 9° ano de
escolaridade, que obtém pontuacdes mais elevadas na dimensdo Criatividade e Inovacédo do
Questionario das Motivacbes, quando comparados com 0s participantes com habilitacdes ao

nivel do secundario.

Procuramos, também, analisar as variagdes ao nivel das motivacBes e da resiliéncia

quando o trabalho por turnos € considerado. A Tabela 14 mostra os resultados obtidos.
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Tabela 14

Diferencas de Médias em Func¢édo do Trabalho por Turnos

Sim N&o
(n=30) (n=46) t p
M DP M DP
Realizacao 1237 2684 1115 2974 1.807 07
Reconhecimento 11.03 2906  9.46 3.557 2.025 .04*
Responsabilidade 1137 2918 1024  3.114 1.581 11
Contetdo do Cargo 11.33  1.882 10.24  2.496 2.049 .04*
Autonomia 1053 2474  9.70 2.649 1.383 17
Criatividade e Inovagado 12.93 3513 11.33  4.006 1.793 .07
Resolucao de Acoes e Valores 5520 12.680 52.72  12.209 853 39
Independéncia e Determinagdo 1520 3.458 1476  3.837 507 61
Autoconfianca e Capacidade de Adaptacédo 22093 4.748 21.67 4.590 1.153 25

*p< .05

Pela observacdo da Tabela 14 verificamos que as dimensdes Conteudo do Cargo e
Reconhecimento do Questionario das Motivacdes, se apresentam pontuacdes mais elevadas
por parte dos participantes que realizam turnos, quando comparados com aqueles que nédo

realizam turnos.

Ao analisarmos as variacdes na motivacdo e resiliéncia quando as horas extraordinarias

séo consideradas, a Tabela 15 apresenta os resultados obtidos.

Tabela 15

Diferencas de Médias em Fungio das Horas Extraordinarias

Sim Nao
(n=74) (n=2) t p
M DP M DP
Realizacao 11.62 2946 12.00 .000 -.180 85
Reconhecimento 10.04 3422 1150 707 -.599 55
Responsabilidade 1059 3.043 14.00  2.828 -1.563 12
Contetido do Cargo 10.68 2.353  10.50 707 105 91
Autonomia 10.04 2598 950  3.536 289 77
Criatividade e Inovacéo 11.88 3.892 1500  1.414 -1.126 26
Resolucao de Agdes e Valores 53.81 12508 4950  4.950 484 63
Independéncia e Determinagao 14.96 3718 1400  1.414 362 71
Autoconfianca e Capacidade de Adaptacdo 2219 4.724 2150 707 205 83
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Com efeito a andlise da Tabela 15 ndo apresenta diferengas estatisticamente
significativas, sugerindo que os participantes que realizam horas extraordinérias e aqueles que

ndo realizam apresentam pontuacdes ao nivel da motivacéo e da resiliéncia idénticas.

Por fim, procuramos analisar as diferencas de médias nos niveis de motivacdo e de
resiliéncia quando se considera a percecdo do impacto do trabalho na satde do profissional
(cf. Tabela 16), tendo os principais resultados mostrado diferencas estatisticamente
significativas nas dimensdes Reconhecimento e Criatividade e Inovacao, a favor daqueles que

ndo consideram qualquer impacto do seu trabalho a nivel da sua saude.

Tabela 16

Diferencas de Médias em Funcéo da Percecdo do Impacto do Trabalho na Saude

Sim Nao
(n=59) (n=17) t p
M DP M DP
Realizagdo 1136 2935 1259 2671 -1.555 12
Reconhecimento 956 3.354 11.88 2913 -2.586 01%*
Responsabilidade 10.34 3.049 11.88 2913 -1.856 .06
Contetido do Cargo 10.42 2.387 1153  1.908 -1.753 .08
Autonomia 9.76 2424 1094  3.030 -1.668 10
Criatividade e Inovagado 1117 3.460 1471  4.089 -3.563 .00**
Resolucao de Acdes e Valores 5497 12568 49.29  10.884  1.686 .09
Independéncia e Determinagdo 15.12 3.922 1429  2.640 813 41
Autoconfianga e Capacidade de Adaptacéo 2244  4.643 21.24 4.750 938 35

**p< .01

Os principais resultados diferenciais mostram que sdo as mulheres que pontuam mais
nas trés dimensdes da Escala de Resiliéncia; que os participantes divorciados/separados se
encontram mais motivados pelo Reconhecimento e Autonomia; que 0s participantes com
habilitacGes até ao 9° ano de escolaridade se apresentam mais motivados por tarefas que
exigem Criatividade e Inovacéo; que os participantes que realizam trabalho por turnos séo os
mais motivados pelo Contetido do Cargo e pelo Reconhecimento, sendo que os participantes
que ndo consideram qualquer impacto do seu trabalho na sua salude se mostram mais

motivados pelo Reconhecimento e Criatividade e Inovacéo.

Estes resultados sublinham que, quer a motivagdo quer a resiliéncia apresentam

variacdes significativas quando sdo tidas em consideragdo determinadas variaveis
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independentes, tal como diversos autores sugeriram (e.g., Barlach et al., 2008; Barreira &
Nakamura, 2006; Castanheira, 2012; Cunha, 2014; Lopes, 2012; Silva, 2008; Tavares, 2009).

Estes dados confirmam a ideia de que a motivacao e a resiliéncia parecem ser atributos
individuais que podem ser potenciados em funcdo da percecdo que o sujeito detém na
interacdo com 0 ambiente onde se encontra, tal como diversos autores anteriormente
sustentaram (e.g., Rutter, 1993; Tavares, 2001; Pereira, 2001; Ralha-Simdes, 2001; Yunes,
2003).
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Reflexdes Finais

Tendo como pano de fundo os resultados encontrados no presente estudo, sera

pertinente realizar algumas reflexdes finais.

O presente trabalho desenvolveu-se em torno da questdo de partida inicialmente
colocada: Quais sdo os fatores de motivacdo e os niveis de resiliéncia dos motoristas da

empresa de transportes do norte do pais?

Atendendo aos resultados encontrados e tendo em conta que 0S mesmos se posicionam
num nivel médio de resposta, destaca-se pela positiva o fator Realizacdo, enquanto o fator
Criatividade pela negativa. Sob o ponto de vista dos niveis de resiliéncia, no presente estudo

cerca de 71% dos motoristas se apresentou como nao resiliente.

Assim, podemos afirmar que os motoristas apresentam indicadores que assinalam que
se encontram realizados na funcéo que desempenham, que gostam do trabalho que realizam e
sentem-se realizados por fazer parte desta empresa. Apesar disso, consideram que a referida
empresa ndo valoriza as ideias novas dos colaboradores, ndo permite que estes participem no
processo de tomada de decisdo, ndo se encontra em constante inovacdo e ndo incentiva os

colaboradores a serem inovadores na forma de trabalharem.

Tendo em linha de conta as hipoteses que foram formuladas, os principais resultados

encontrados permitem igualmente tecer algumas reflexdes.

Assim, a hipotese 1 esperava a existéncia de uma relacéo entre os fatores de motivagédo
e 0s niveis de resiliéncia dos motoristas. Essa relacdo foi verificada inversamente entre a
dimenséo Criatividade e Inovacéo do Questionario das Motivacoes e as dimensdes Resolucao
de Acdes e Valores e Autoconfianca e Capacidade de Adaptacédo da Escala de Resiliéncia.
Foram ainda encontradas rela¢fes positivas entre a dimensdo Realizacdo do Questionério das
Motivacdes e a dimensdo Autoconfianca e Capacidade de Adaptacdo da Escala de

Resiliéncia, permitindo confirmar a hipotese.

A hipoétese 2, esperava que existissem variagdes significativas nos fatores de motivacao
e nos niveis de resiliéncia dos motoristas, quando se considera o género. Os resultados
mostraram variagdes significativas nas trés dimensdes da Escala de Resiliéncia a favor dos

motoristas do género feminino, permitindo confirmar esta hipotese.

A hipoOtese 3 esperava variagdes significativas nos fatores de motivagéo e nos niveis de
resiliéncia dos motoristas, quando se considera o estado civil, sendo que os resultados
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encontrados mostraram variacdes em duas dimensfes do Questiondrio das MotivacGes

(Reconhecimento e Autonomia), confirmando-se, desta forma, a hipdtese referida.

A hipotese 4 esperava a existéncia de variacOes significativas nos fatores de motivagédo
e nos niveis de resiliéncia dos motoristas, quando se consideram as habilitacdes literarias. Os
resultados mostraram essas variacdes na dimensdo Criatividade e Inovacao do Questionario
das MotivacGes, a favor dos motoristas com habilitacGes até ao 9° ano. Perante o exposto, esta

hipdtese pode ser confirmada.

Relativamente a hipdtese 5, que esperava a existéncia de variacdes significativas nos
fatores de motivacéao e nos niveis de resiliéncia dos motoristas, quando se considera o trabalho
por turnos, constatamos que essas variacbes podem ser encontradas nas dimensfes Contetdo
do Cargo e Reconhecimento do Questionario das Motivagdes, permitindo a confirmacao desta

hipdtese.

No que diz respeito a hipotese 6, que previa a existéncia de variagdes significativas nos
fatores de motivacdo e nos niveis de resiliéncia dos motoristas, quando se considera a
realizacdo de horas extras, os resultados mostraram que essas variagcbes ndo foram

significativas, pelo que infirmamos esta hipotese.

Por fim, considerando a hipo6tese 7 que esperava a existéncia de variagdes significativas
nos fatores de motivacdo e nos niveis de resiliéncia dos motoristas, quando se considera a
percecdo do impacto do trabalho na salde do trabalhador, verificamos a sua confirmacéo, ja
que os resultados mostraram variagdes na dimensdo Reconhecimento e Criatividade e

Inovagdo do Questionario das Motivagdes.

Tendo como cendrio os presentes resultados, consideramos que os objetivos do presente
trabalho foram alcancados, conseguindo-se mostrar as relagdes entre os fatores de motivagédo
e 0s niveis de resiliéncia, bem como variagdes nestes dois construtos em funcéo das variaveis
independentes tidas em consideracdo (género, estado civil, habilitacGes literarias, trabalho por

turnos e percecéo dos efeitos do trabalho sobre a satde do colaborador).

A andlise das qualidades psicométricas dos dois instrumentos de recolha de dados
utilizados, ao nivel da fidelidade e da sensibilidade, permitiu aferir que ambos o0s instrumentos
possuem uma boa consisténcia interna entre os itens de cada um deles, bem como ambos,

apresentam uma boa capacidade para discriminar sujeitos.

Mediante 0 exposto, conseguimos fazer um balanco entre os pontos positivos e de

melhoria que este trabalho aportou. Nesse sentido, consideramos que constituem como pontos
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positivos o facto de este trabalho se debrugar sobre a relagdo entre os conceitos de motivagédo
e de resiliéncia, temética que apresenta uma lacuna ao nivel da investigacdo em Portugal.
Outro aspeto positivo prende-se com a validacdo das boas qualidades psicométricas dos dois
instrumentos utilizados, ao nivel da fidelidade e da sensibilidade. Por fim, mas ndo menos
importante, outro aspeto positivo é o facto de este trabalho ter permitido aportar resultados
interessantes para a organizacdo onde decorreu, bem como se ter constituido como um

verdadeiro desafio, sob 0 ponto de vista pessoal.

A este proposito e sob o0 ponto de vista organizacional, consideramos que 0s principais
resultados encontrados permitiram identificar aquilo que os colaboradores consideram como
fatores motivadores, conferindo dados concretos a organizacao para pensar em estratégias que
potenciem a motivacdo dos seus colaboradores, ao mesmo tempo que possibilitem o

desenvolvimento e expressao dos seus niveis de resiliéncia.

Sob o ponto de vista pessoal, o presente trabalho foi igualmente importante, na medida
em que permitiu 0 nosso crescimento pessoal e também profissional. Destacariamos como
aspetos fundamentais desse crescimento, as aprendizagens realizadas ao longo do
desenvolvimento do mesmo, a consciéncia das oportunidades e das dificuldades de realizacéo,
a necessidade de contornar os obstaculos que foram surgindo e a capacidade para decidir

sobre os passos que deveriam ou nédo ser empreendidos.

Apesar de identificarmos mais-valias na presente investigacdo, consideramos que
subsistem alguns pontos de melhoria, que nos remetem para as questdes metodologicas. De
entre estas, sublinhamos o tamanho da amostra utilizado, que em determinadas estatisticas
ndo permitiu a distribuicdo homogénea de grupos contrastantes. Por outro lado, foram
encontradas algumas dificuldades na administragdo dos questionarios devido aos horarios de

trabalho dos participantes e constrangimentos ao nivel do tempo de concretizagao.

Ampliando os resultados e a pertinéncia do presente estudo para a comunidade
cientifica, de forma humilde, consideramos que novas investigagdes neste ambito deveriam
ser realizadas, nomeadamente investigacfes em outros setores de atividade, com utilizacdo de
um questiondrio de motivacdo que albergue os fatores higiénicos e motivacionais e em

populagcdes mais alargadas, para que as conclusdes permitam a generaliza¢do dos resultados.

Em suma, consideramos que seria importante que as organizacfes atuais langassem um
novo olhar sobre si proprias e sobre os seus colaboradores, ja que nos encontramos numa

época marcada por mudancas constantes a todos os niveis, que afetam a globalizagdo dos
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negocios e acarretam profundas crises econdémicas e sociais que se refletem nas organizagdes
no seu funcionamento. As organizacOes resilientes sdo aquelas que séo capazes de absorver
todas estas mudancas e as ruturas a que se encontram sujeitas, ndo sendo afetadas na sua
rentabilidade, ja que adquiriram flexibilidade suficiente que lhes permite alcancgar beneficios

extras, mesmo nessas condigdes.

Mas, as organizagdes sdo unidades vivas e, por conseguinte, a focalizagdo remete-nos
para as pessoas, que adquirem uma importancia primordial. Por conseguinte, a gestdo dos
recursos humanos, enquanto peca fundamental de qualquer organizacao, deve contribuir para
0 desenvolvimento de organizagOes resilientes, nas quais a empatia e a habilidade social
cristalizam as vantagens de uma comunicacdo aberta e eficaz, motivando e potenciando a

resiliéncia de todos os seus atores.

A forma como cada um individualmente e todos coletivamente enfrentam os desafios e
as adversidades circunstanciais, marcam toda a diferenga. Por isso, as organizagdes devem
focalizar-se na fomentacdo da participacdo dos seus colaboradores, motiva-los, proporcionar-
Ihes um desenvolvimento pessoal, promovendo a cooperacgdo, o sentido de responsabilidade,
autonomia e independéncia, que potenciam o0s sentimentos positivos de otimismo, de
esperanca, de autoeficacia e autoconhecimento individual, preparando-0s para 0s processos de
mudanca inesperados, para poderem ser bem-sucedidas. No fundo, importa que elas se tornem

em organizag0es resilientes, com colaboradores motivados e resilientes.
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ANEXO A — Protocolo de Recolha de Dados
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QUESTIONARIO

O presente questionario insere-se no &mbito do Mestrado em Gestdo de Recursos Humanos
no ISLA, Vila Nova de Gaia. Trata-se de um estudo exploratério com o principal objetivo
de recolher as suas percecdes relativamente a sua empresa e ao seu trabalho. Todas as
informacdes serdo tratadas de forma andnima e confidencial, por isso, agradecemos que
responda com sinceridade as questfes que Ihe sdo colocadas. Nao existem respostas certas
ou erradas, pois aquilo que nos interessa saber é a sua percecédo individual relativamente as

questdes colocadas.

Ao participar na presente investigagdo autoriza, automaticamente, o tratamento da

informacao.

Por favor, responda as seguintes questdes:

Assinatura

Obrigado pela sua colaboracéo.

InformacgGes Sociodemogréficas

1 Género
2 Idade
3 Estado Civil

4 | Antiguidade na Empresa
5 | Habilitagbes Académicas
6 | Trabalha por turnos?

7 Faz horas extraordinarias?

Considera que a sua atividade
8 | profissional pode ter efeitos
sobre a sua salde?

Masculino Feminino
] O]
ANoSs
Casado Solteiro Vilvo Divorciado/Sep
] ] ] arado []
ANos
Até 9° ano Secundario Licenciatura/M | Qutra:
O] Il estrado []
Sim Néo
[ O
Sim Néo
O O
Sim Néo
O] O]

Nas paginas seguintes encontrara, um conjunto de questdes.

Por favor, leia atentamente cada uma delas e selecione, como uma cruz (Xx), o ponto da
escala que melhor representa o grau de intensidade do que sente, sendo que 1 significa
maéaxima discordancia e 6 maxima concordancia. Responda a todos os itens.
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Questionario dos Fatores Motivacionais

(Tavares, 2009)

Discordo

Concordo

Sinto-me realizado(a) com a fung8o que tenho nesta empresa.

Sinto-me reconhecido(a) na empresa, pelo trabalho que faco.

Se eu continuar a trabalhar nesta empresa, sei que vou crescer
profissionalmente.

O trabalho que realizo utiliza muito as minhas habilidades.

Tenho liberdade para fazer o meu trabalho, da forma que considero
mais adequada.

A empresa interessa-se pelas ideias novas dos funcionarios.

Gosto do trabalho que realizo.

o0 (N O |~ W (N

O meu supervisor da-me, constantemente, feedback sobre a minha
avaliacfo na empresa.

A empresa permite que os trabalhadores participem nos processos de
tomada de decisdo.

10

Tenho autonomia para realizar o0 meu trabalho, sem recorrer ao meu
Supervisor.

11

O meu trabalho é repetitivo e isso é cansativo.

12

A empresa proporciona-me formagdo que me ajuda a desenvolver o
meu trabalho mais adequadamente.

13

A empresa, para melhorar o ambiente de trabalho, esta constantemente
a inovar.

14

Os meus supervisores reconhecem o trabalho que realizo.

15

A empresa incentiva os trabalhadores a serem inovadores na forma de
trabalharem.

16

Eu trabalharia a vida inteira na fungdo que realizo atualmente.

17

A empresa oferece-me oportunidade de ter novos desafios.

18

O meu supervisor gosta de estar sempre a par daquilo que faco.

19

Sinto-me realizado(a) por fazer parte desta empresa.

OOeel © oo | O |0 ©| O | O |0l e o © |Oe-

PO © O © | © O ©| ©®| © OO © O © OO~

QOO © 0 © | © 0 ©| ©| 0 |06 ©@ O © |0V|w

VOIS ® B ® | ® O ©®| 6|0 |0 ® B &  Bes

OOl 60 |0 0|0 |0 O | 6|0 00 6|0 0 |00wu

©0eee © @ © | © © ©@ | © | © 0|60 © © © |© 6o
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Escala de Resiliéncia

(Wagnild & Young, 1993, adaptado por Castanheira, 2013)

1 2 3 4 5 6
1 | Quando eu fago planos, levo-os até ao fim. 0] @ ©) @ ® ®
2 | Costumo lidar com os problemas, de uma forma ou de outra. 0] @ ©) @ ® ®
3 Eu sou capaz de depender de mim mesmo(a) mais do que qualquer o ® 5 ® ® ®

outra pessoa.
4 | E importante para mim manter o interesse nas coisas. O] @ ) @ ® ®
5 | Eu posso estar por minha conta se eu precisar. @ @ ©) @ ® ®
6 | Eusinto orgulho de ter realizado coisas na minha vida. 0] @ ©) @ ® ®
7 | Eu costumo aceitar as coisas sem muita preocupacao. 0] @ ©) @ ® ®
8 | Eusou amigo(a) de mim mesmo(a). 0] @ ) @ ® ®
9 | Eusinto que posso lidar com vérias coisas a0 mesmo tempo. 0] @ ©) @ ® ®
10 | Eu sou determinado(a). 0] @ ©) @ ® ®
11 | Eu, raramente, penso no objetivo das coisas. 0] @ ©) @ ® ®
12 | Eu fago as coisas um dia de cada vez. 0] @ ©) @ ® ®
13 Eu posso enfrentar tempos dificeis porque ja experimentei dificuldades ) ® ) @ ® ®
anteriormente.

14 | Eu sou disciplinado(a). ® @ ©) @ ® ®
15 | Eu mantenho interesse nas coisas. ® @ ©) @ ® ®
16 | Eu, normalmente, posso encontrar motivos para rir. ® @ ©) @ ® ®
17 ,;ﬁr(r::ir;ha crenga em mim mesmo(a) ajuda-me a atravessar tempos ) ® ) @ ® ®
18 | Numa urgéncia, eu sou uma pessoa em quem as pessoas podem contar. ® @ ©] @ ® ®
19 | Eu posso, geralmente, olhar para uma situacdo de diversas maneiras. ® @ ©] @ ® ®
20 | As vezes, eu obrigo-me a fazer as coisas querendo ou no faze-las. ® @ ©] @ ® ®
21 | A minha vida tem sentido. ® @ ) @ ® ®
29 eEIL;Snao insisto em coisas perante as quais ndo posso fazer nada sobre ) ® ) ) o) o)
23 Sal;:gdo estou numa situacdo dificil, eu normalmente encontro uma ) ° ) @ ® ®
24 | Eu tenho energia suficiente para fazer o que eu tenho que fazer. ® @ ©] @ ® ®
25 | Ndo me importo que haja pessoas que ndo gostam de mim. ® @ ©] @ ® ®

Obrigado pela sua colaboracéo.
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