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Resumo

Esta investigacio tem como objetivo perceber, g#msos fatores indutores de motivagéo, na
administracao local, mais propriamente, no casea@Bpo da Camara Municipal de Estarreja.

Tendo em conta que assistimos a uma constantec@eoho contexto econdmico, tecnoldgico
e social, importa que as organizagdes/instituigdestam na componente da motivagao, aferindo
regularmente os seus indices junto dos seus calddi@s, no sentido de obterem melhores resultados
ao nivel da satisfacdo e motivacdo do seu quadmesisoal, de modo a espelhar ymeaformance
diferenciada.

Desta forma, este estudo ter4 sempre por basewswos humanos de uma organizagdo e a
valorizacdo da sua real importancia na cadeia der,vama vez que sdo o fator competitivo
diferenciado da Organizacao/Instituicdo e, inedtaente, se tornam os embaixadores na divulgacéo
da imagem e no contributo ativo para o alcancesdfratégias e do sucesso esperado.

Palavras-chave: Avaliagdo de Desempenho; Gestdo deecursos Humanos; Motivacdo e
Mudanca

Abstract

This research aims to understand what are therfadhducing motivation, in the local
administration, more properly, in the specific cathe Municipality of Estarreja.

Taking into account that we witness a constantwgiasi in the economic, technological and
social context, it is important that the organiaasi/institutions, invest in the motivation compoten
regularly gauging their indices among its employ@&eshe sense of to obtain better results in tesfns
satisfaction and motivation in its staff, so asnioror a differentiated performance.

Thus, this study will always have based on the humsources of an organization and of a
valorization of their real importance in the valcleain, since they are a differentiated competitive
factor of the organization/institution and inevitabecome ambassadors in spreading the image and
the contribution active for achieve of the stragésgand the expected success.

Keywords: Performance Evaluation, Human Resource Maagement, Motivation and Change
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Introducéo

Atualmente assistimos em Portugal, e na Unido Ei@o@a uma mudanca constante a
varios niveis, tais como: politico, social, econg@mie cultural. Consequentemente, as
organizag0fes/instituicbes também sofrem alteragéesrrentes das mudangas existentes no
ambiente onde estdo inseridas. Desta forma, t@ne@elevante atrair recursos humanos
munidos de competéncias para ultrapassar este danancerteza e de mudanca ou,
simplesmente, desenvolver e motivar os atuais ocdalores.

Na sequéncia destas reflexdes, os recursos huraasasiem um papel cada vez mais
importante no seio das organizacfes/instituicbes.sBa vez, esta mudanca de paradigma
leva as organizacdes a investir e a desenvolverongsos humanos existentes, em virtude de
terem apostado no seu principal ativo. Assim, ddesm conta que 0 sucesso organizacional
€ um fator preponderante para a evolu¢do de uneantieada organizacaol/instituicdo, torna-
se indispensavel compreendermos e estudarmos adédores indutores de motivagédo, no
caso da Camara Municipal de Estarreja, uma vezpqdem estar associados ao sucesso e a
melhoria dgerformancalessas mesmas organizac¢oes/instituicoes.

Originado pelo novo contexto social, deparamo-mws novos fendmenos, associados
ao aumento do desemprego e aos baixos salariasapiat. Urge neste contexto aferir se a
motivacdo monetéria se ira sobrepor a motivagaandgiwetaria.

Consideramosrelevante este tema, para podermos compreender @mdemos
melhorar os indices motivacionais na organizagastituicdo, contribuindo desta forma, para
0 aumento da motivacdo dos recursos humanos e,eqoerstemente, refletir esse
investimento no sucesso organizacional. Acreditamuos essa aposta ira provocar uma
resposta positiva, que se ira refletir no aumentpridgresso e da qualidade de vida, tanto da
organizacdo como das pessoas.

A melhor forma de motivar os recursos humanos, odassar pela sua inclusao no
modelo organizacional, de modo a que possam sedasie recompensados, havendo
feedbaclorganizacional e de gestdo das politicas implesalest

O presente trabalho foi estruturado em sete cagitsendo que estes estdo inseridos
em duas componentes principais, nomeadamente ad®a¥a Literatura e o Estudo de Caso.

No primeiro capitulo ira abordar-se a racionaliagd¥o ambito da emergéncia das
organizac6es modernas, onde se pretende comprapraigras grandes mudancas existentes,

guer ao nivel dos processos, quer ao nivel doggrmentos.
1



No segundo capitulo e na sequéncia das tematicenwavidas, abordaremos as
organizagfes enquanto sistemas de acdo sociaheegata.

Indo ao encontro do objeto de estudo deste trapailnge no terceiro capitulo a
abordagem a motivacdo propriamente dita. Nestetutapipretende-se dar a conhecer a
importancia desta temética, perceber quais as agd@@s intrinsecas e extrinsecas existentes
no seio organizacional, as diferencas entre asatede contetdo e as teorias de processo,
bem como, identificar quais as motivacfes ndo ndoviast que poderemos ter e adotar numa
dada organizacao/instituicao.

Dando continuidade ao tema da motivacdo, no queafotulo dar-se-4 relevo a
avaliacado de desempenho, uma vez que se tornalfplma um processo de desenvolvimento
e de bem-estar, possibilitando diferenciar o empenb desempenho dos recursos humanos,
de modo a estimular e recompensar de forma eqaitatsugperformance

No quinto capitulo pretende-se demonstrar a poristemte entre a revisdo da
literatura e a aplicabilidade do estudo de casoavét desta pratica, poderemos perceber
guais as mudancas que vao surgindo e quais as asegli@ poderemos tomar para erradicar
0s problemas identificados.

No sexto capitulo desenvolve-se o desenho metodoléface aos objetivos
pretendidos.

No sétimo capitulo consta a apresentacdo e distudsii resultados do inquérito
aplicado na Camara Municipal de Estarreja.

Por ultimo, a dissertacdo contemplara a conclusficgeferéncias e 0os anexos.

Desta forma, e partindo do exposto anteriormendééorga-se agora o objetivo
pretendido com a dissertacdo. Isto €, pretendeeadificar quais os fatores indutores de
motivacdo, na realidade da Camara Municipal deriegha de forma a promover 0s recursos

humanos e consecutivamente a melhoria continuarslics publico.



Revisao da Literatura

I. A Racionalizacdo: Emergéncia das Organizacfes Modwas

Segundo Giddens (2004, p.348) a organizacéao eidzftomo’(...) um grupo amplo
de pessoas, estruturado em linhas impessoais dittids para se alcancarem objetivos
especificos (..")

Para o mesmo Autor (2004) a concecao de organigapdelernas é utilizada para
caraterizar as organizacoes atuais, no ambito dalsgia, em que o inicio da modernidade

da-se com a Revolucgdo Industrial e é influenciada piéncia positivista na sociedade.

Mediante Giddens (2004) as organiza¢cdes modermgsasu com a racionalidade das
sociedades, por isso, passamos de uma producd&arate(feudal) para uma producao
capitalista, onde os métodos, tecnologias e maabdeesdo diferentes, dando origem a uma

sociedade industrializada.

Segundo Ferreira, Neves & Caetano (2001), a teendlicconhecimento comeca a
tornar-se de extrema importancia, com o0 objetivo ndelhorar o funcionamento da
organizacdo. Conforme Foucaul (citado por Giddez¥)4, p.354) “A maioria das
organizagfes modernas funciona em espacgos fisispecéicamente planeados para o
efeitd. Por isso, o tempo e 0 espago comecam a serotadis. O autor reforgca esta ideia
partiihando que &s organizacdes nao funcionam eficazmente se allaltlos empregados
for casual (Giddens, 2004, p.357). Desta forma, é importaateentar o ordenamento fisico
das organizacoes e os horarios laborais, send®“astendicdo da disciplina organizacional,
pois articulam as atividades de um grande numeropédssods (Giddens, 2004, p.358),
assistindo-se a uma reestruturacao das classesss@ur exemplo: no surgimento da classe

operaria e da burguesia.

Uma segunda fase da revolucao foi marcada pelaltaga. A tecnologia foi inserida
no processo de produgéo, permitindo um maior clingobre determinados aspetos ligados
as relag@es industriais, nomeadamente, saber ogjfncionarios desempenharam na hora

de expediente, uma vez que foram introduzidos estdd tempos e movimentos.

No entanto, Giddens (2004, p.367) reforca quecaolegia é essencial para o
reordenamento do espaco e do tempo nas organizagigEynas, pelo que se da énfase a

valorizagédo da informagdo guardada em formato aljgitma vez que permite uma maior
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facilidade de troca da mesma, devido a agilizag@optlocessos que a globalizagéo provocou.
Assim, deixa de ser necessério que as organizagdestalem num determinado local para
exercerem a sua atividade, levando a que o mestop eonstate que, as organizacdes
modernas defrontam novos desafios e oportunidates,quais 0s procedimentos antigos

parecem obsoletos e/ou insignificantes.

1.1 A Escola Cientifica do Trabalho

1.1.1 Taylorismo

Frederick Taylor (1856-1915) foi o edificador des¢mria, tendo como principal
preocupacao a eficiéncia (relacionado com o0s psosesou seja, a forma como sao
organizados e 0s meios para atingir melhores eslkg). De acordo com Chiavenato, I.
(2004), verificamos que subjacente a esta teotéa@$tor produtividade. Por isso, existe a
preocupacao em decompor as funcdes em tarefasimgkes, onde o individuo se adapta ao
processo produtivo. Para 0 mesmo autor, as taséiasssociadas de forma sequencial, de
modo a que, posteriormente, se atinja o objetimgitinal. Curiosamente, hoje em dia, ainda

se verificam estes pressupostos.

O positivismo estava na base destes novos conceigose encarar a ciéncia e o
conhecimento como garantia de sucesso, na medidguenera aplicado o principio da
racionalizacdo na investigacdo. Para ser utilizadplicava uma fase experimental de
fendmenos, permitindo a acumulacdo do conhecimént&estao Cientifica” € uma pratica
social, que contribui para a estruturacdo da sadedDeste modo, assiste-se a uma passagem
dos métodos artesanais para os métodos cientéfiaasm fracionamento entre a execucgéo e a

concecéao.

Mendes (2007, p.234), refere guetaylorismo utiliza a racionalizacao do traballe,
padronizacdo de métodos, ferramentas e tarefas, wora divisdo social hierarquica do
trabalho que utiliza muitos supervisores, de modyagantir supervisdo a cada trabalhador
separadamente. Tem como suporte normas rigidag,obere punicédo. O taylorismo foi mais
gue um metodo de organizacdo do trabalho, foi undetao eficiente em sujeitar os

trabalhadores de maneira mais eficaz e menos cagpforacdo economicaExpde ainda a



mesma autora que taylorismo tira a organizacéo do trabalho das mé@os trabalhadores,

culminando em dominacao fisica, psiquica e sdcial

Segundo Chiavenato, (2004), esta teoria trouxe icagdes para as sociedades
ocidentais, nomeadamente, a producdo em massassagem da producdao tradicional para a

producgéo capitalista.

Como aspetos negativos, realcamos o facto dedodgdoos ndo serem autdbnomos e

independentes para poderem agir.

Dados os argumentos apresentados anteriormentstatasse uma tendéncia Neo-
Taylorista. Chiavenato, (2004), sustenta que qeslquessoa é capaz de realizar bem
determinada coisa/tarefa, desde que entrasse nocesso de repeticdo e de treino dessa

mesma coisa/tarefa.

1.1.2 Fordismo

Chiavenato, (2004), imputa a Henry Ford (1863-1947Yyesponsabilidade pela
inovacdo no século XX, pela fomentacdo da orgaéd@ago trabalho, baseando-se na
producdo em massa. Desta forma, o mesmo autorrerafee a verticalizacdo das
organizagcbes permite um controlo em todo o processdutivo (produz desde a matéria
prima, até ao produto final), provocando uma magmtabilidade. O mesmo autor sustenta
que o fordismo tem subjacente o principio da radipacdo da producdo, uma vez que
origina e permite que haja a producdo em massa/$dni seguimento desta ideia, tendo em
conta o referido pelo autor, verifica-se que négie de producdo, o produto, o material, a
mao-de-obra, entre outros aspetos sdo padronizedasdo a que exista um custo minimo

associado ao produto final.

Em resumo, importa referir que Ford, segundo Cimatce 1., (2004), desenvolveu
trés principios basicos, associados a rapidezathupéo, sendo eles:
. Principio da intensificacdo -“Diminuir o tempo de duracdo com a utilizacao
imediata dos equipamentos e matéria-prima e a piolocacdo do produto no

mercadag’ (Chiavenato, I., 2004, p.66);

. Principio da economicidade -“Reduzir ao minimo o volume do estoque da

matéria-prima em transformacéo, fazendo com queutoradvel fosse pago a



empresa antes de vencido o prazo de pagamentcatio®s e da matéria-prima
adquirida” (Chiavenato 2004, p.66);

. Principio de produtividade - “Aumentar a capacidade de produgdo do homem
no mesmo periodo (produtividade) por meio da esfiracdo e da linha de
montagem. O operario ganha mais e o empresario teamr producad.
(Chiavenato,, 2004, p.66).

1.2 Burocracia

Weber (1999) é considerado o fundador da TeoriButacracia, na qual propde um
modelo de funcionamento aplicavel a qualquer tpomanizacéo, ou seja, desenvolve o tipo

ideal racional burocratico.

“Uma empresa € uma organizacao de trabalho que spomde

a um certo numero de carateristi€4Breire, 1993, p.66).

E importante que a organizagdo tenha uma espeae@typacio com o fator humano,
com a eficacia, com os custos e com o0s resultgums, estes fatores afetam a variante
econdémica e tém como objetivo satisfazer as neltzdess das populagdes. Assim, a obtencao
do méximo lucro é atingida através da organizagiiomal do trabalho e da producao
(capitalismo). Mas, neste objetivo, predomina aaidde ndo ser possivel prejudicar os
trabalhadores, pois é seguido o caminho da ci@éndedisciplina. Weber (1999) relata outro
conceito, que é o de FEtica Protestante, pelo fatoesta poder contribuir para a
modernizacdo, porque se o0s trabalhadores guardg@te da remuneracdo que nao

necessitam, num futuro proximo, estes podem il@stitirar partido disso.

Weber (1999) define a burocracia como sendo unmadate ‘brganizacdo humaria
baseada na racionalidade, em que se adequa osaunsissus fins, com o objetivo de se obter

0 maximo de eficiéncia e eficacia.

Segundo Weber citado por Giddens (2004), o deseimwehto da burocracia é
inevitavel nas sociedades modernas. No entanta, \(Waber (1999) a burocracia incorpora
esteredtipos (ideias pré-concebidas) tais como:famalidade”, a “ineficacia” e o

“desperdicio”. Mesmo assim, conceberam a burocragmo sendo um modelo de
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funcionamento aplicavel a qualquer organizacdoudradade burocréatica podera ter como
objetivo resolver certas preocupacdes inerentes gaasdes sistemas sociais. Por isso,
segundo Weber (1999) existem trés tipos de autteidaa autoridade tradicional (assenta no
costume e tradicdo); ii) a autoridade carismatassénta nas carateristicas excecionais dos
lideres em determinadas condi¢des); iii) a autdedkegal, racional e burocratica (a sua

legitimidade assenta nas normas, regras e regulag)en

Conforme Weber (1999), verifica-se a existénci&ragos essenciais que descrevem o

tipo ideal racional burocratico, regendo-se asamseguinte ambito:

. “Principio das competéncias oficiais fixas, ordenagdae forma geral, mediante
regras: leis ou regulamentos administrativos os funcionarios séo selecionados
e acolhidos pelo critério da competéncia técnida eérito, e esta questao néo se

verifica por padrdes particulares;

. “Principio da hierarquia de cargos e da sequénciaidstancid’- a distribui¢cao
de tarefas é tomada mediante uma hierarquia desaentralizados, onde, 0s
cargos inferiores presidem sob o controlo e a sigd do cargo imediatamente

superior no escaldo da hierarquia de autoridade;

. “Gestdo de organizacdo- assenta no carater formal das comunicacdes

(documentos escritos);

. “A atividade oficial, pelo menos toda a atividadeicadl especializada -
pressupbfe uma especializagdo da administracdo gfdon no ambito dos
negécios ou das organizagdes). Por outro lado, smpée uma
formacéao/especializacdo, com o objetivo de realizderminada tarefa e receber

uma remuneracao equivalente ao seu desempenhisgmoélizacéo);

. “Quando o cargo estad plenamente desenvolvido, aiddde oficial requer
emprego de plena forca de trabalho do funciondrie independentemente da
circunstancia de que o tempo de trabalho obrigatda escritério pode estar

fixamente delimitado;

. “A administracdo dos funcionarios realiza-se de agorcom regras gerais, mais
ou menos fixas e mais ou menos abrangentes, queepoder aprendidds

Assim, a burocracia é considerada como uma orggiuzajue tera de ser



orientada através de “regras gerais, formais e ssg@s”, pois é a partir destas

gue se estipula o seu funcionamento.
Esta teoria, para Weber (1999), apresenta as@gtpssitivos; b) menos
positivos.

a) Os aspetos positivosda teoria incidem no facto de existir: i) uma maio
racionalidade (adequagé&o dos meios aos fins)mg tapidez nas decisdes (como
as funcdes estéo claramente definidas, cada fudrobosabe a sua tarefa); iii) uma
uniformidade de rotinas e procedimentos (regrasitescpermitem estabelecer
padrdes de atuacéo e reduzir custos e erros)pit)ncidade da organizacao (a
organizacdo enfatiza 0s cargos e nao as pessgas;conflitos entre as pessoas
vao-se reduzindo e a confianca de negocio vai atiaméo (casos semelhantes,

solucbes semelhantes, agindo de acordo com as regjedbelecidas);

b) Os aspetos menos positivata teoria sdo: i) o aumento das regras impesspais;
a centralizacao das decisdes; iii) o isolamentpeksoal dentro dos seus estratos
hierarquicos e maiores pressfes sobre os individhesse quadro; iv) o
desenvolvimento de relagdes de poder paralelasre$isténcia a mudanca; vi) a

exibicdo de simbolos de estrato social.

Weber (1999) sustentava a questdo da burocracia cona forma de organizacao
racional e eficiente, uma vez que quanto mais ueterghinada organizacdo se aproximasse
do tipo ideal racional burocratico, mais eficaz fieiente seria a concretizacdo dos seus

objetivos/metas.

A teoria de Weber (1999) gerou resultados positis entanto, Giddens (2004)
verifica que foram os japoneses a dar inicio a mmaa era de mudangcas no ambito do
funcionamento das organizacdes. Desta forma, éta ga “modelo Japonés” que muitas

organizacdes se regem atualmente.

1.3 O Modelo Japonés

Segundo Giddens (2004), o “modelo japonés” é didira partir de determinados
principios, p.e.: a) a direcdo pede um parecetrabalhadores com o intuito de, em conjunto,
tracarem as politicas a implementar; b) os traloalies passam pelas diferentes tarefas e

departamentos reunindo um vasto conhecimento; c}atérios e responsabilidades séo
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distribuidos em funcéo do “tempo de casa” de cadaidnério; d) o trabalho em equipa é
valorizado; e) a empresa tem a preocupacdo deatstdrn as necessidades dos funcionarios,
a fim de poder ajudar, de forma monetaria ou sopela que estes conquistem lealdade e

resultados.

Para Giddens (2004), através da aplicacdo desteelmodhuitas organizagdes
modificaram a sua forma de gestdo, com o intuitaitEar maiores niveis de qualidade.
Como resposta a competitividade, deixaram o velacagigma da tradicional gestédo
burocrética, para passarem a ter uma gestdo deseschumanos, onde se estabelece uma
cultura organizacional carateristica, fomentandongio entre os funcionérios e destes a

organizagao.

No ambito das mudancas tecnoldgicas, considerangtebalizacdo como um aspeto
relevante para a transformacéo das organizacdssibifita que se alteram ideias de tempo e
de espacgo, como resposta a competitividade do deerdaesta forma, as organizagbes
deixam de se localizar num determinado espaco pagd, passarem a estar em todo o lado e
ao mesmo tempo. Giddens (2004) constata que aéegiatde tarefas e procedimentos
predefinidos, que se verificavam nas organizacdescbaticas tradicionais extinguem-se. Por
isto, torna-se essencial trabalhar em rede, on@ige flexibilidade dos padrbes “abertos e
fluidos” do seu funcionamento, capazes de subsisittas metodologias na sociedade, dadas
as alteragdes no espaco e no tempo verificadas.

1.4 Escola das Relagbes Humanas

Segundo Chiavenato (2004), a Teoria das Rela¢Opsahis surgiu na década de 30
do Século passado, nos EUA. A experiéncia de Hamghgermitiu uma definicdo correta
dos principios primordiais da escola apresentagtajsdesenvolvida pelo Sociologo George
Elton Mayo. De acordo com 0 mesmo autor, a TeasmRelacdes Humanas surge com uma
nova concecgao sobre a natureza do homem, passaadogaar-se por “homem social”’, uma
vez que privilegia a interacdo com o0 meio ambientem os individuos. A partir desta nova
designacéo, Chiavenato (2004) indica que se imicians estudos acerca da importancia da
motivacdo e a sua influéncia no comportamento dessgas, uma vez que a énfase
anteriormente dada as tarefas e na estrutura,udem & relevancia da variavel “pessoas”.
Verificamos que a forma de encarar o trabalhoralmathador, sofre uma viragem completa.



Chiavenato. (2004), aponta que a experiéncia dethdame foi realizada em quatro
fases, em 1927 pelo Conselho Nacional de Pesqsmsado coordenada por Elton Mayo. Em
conjunto iniciaram uma pesquisa na fabrica da Wedtetric Company, em Chicago, mais
propriamente no local de Hawthorne, com o intui® determinar a relacdo entre a
intensidade da iluminacdo e o desempenho dos dperavaliada pelo rendimento da
producéo. Desta forma, e tendo em conta o ref@edio mesmo autor, este estudo permitiu a
existéncia de novos conceitos no ambito da admag&ob, tais comod'integracao social e o
comportamento social dos empregados, necessidai@dqgicas e sociais e a atencao para
novas formas de recompensas e san¢bes ndo materiagudo dos grupos informais e da
chamada organizacdo informal, o despertar para adagbes humanas dentro das
organizacbes, a énfase nos aspetos emocionais eradonais do comportamento das
pessoas e a importancia do contetdo do cargo panaeasoas que os realizarfChiavenato
2004, p.111-112).

II.  As Organiza¢des como Sistemas de Ac¢ao Social e Bgtgica

As funcbes sociais das organizacbes comecam aradgaior importancia apos a
perspetiva de Weber (1999). Por esse facto, toseoumperativo olhar de forma diferente
para estas questfes. As organizacdes existem rgaraar os atores, isto €, integra-los na
sociedade, uma vez que as organizacfes possuemericlicas organicas e estes estdo
inseridos nesta entidade. Relevamos que nestaSesispciais das organizacoes, tem que se
ter presente a ideia de estrutura funcionalistgu®®o Parsons (1969, 1982) & Merton
(1949), citado por Giddens (2004) esta estrutunaifunalista, deveria integrar-se e adaptar-se
aos individuos, as mudancas sociais existentes omsequentemente, valorizar a
interdependéncia e o equilibrio, desvalorizandoigieal forma as estruturas planeadas.
Contrariamente a esta estrutura, a perspetiva de Waber tinha como finalidade a

racionalizagdo das organizagoes.

Para Goffman, citado por Giddens (2004, p.354)inastuicées “totais” analisam
tanto a interacdo dos individuos, como as suasmdides simbdlicas na integracdo com a
sociedade a que pertence. Como exemplo destaslig@stis temos, 0s hospitais, as prisdes e
os reformatérios, rhosteiros que impdem coercivamente aos seus résgdam sistema de
existéncia completamente isolado do mundo extermr seja, as diferentes organizacoes

existentes na sociedade em que vivemos.
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“As organizagOes totais podem ser vistas como egengs
burocracias elaboradas, guiadas por procedimentosmlexos
e rigidos que sdo obrigatorios para 0s seus memb@s
individuos em institui¢des totais encontram-se aolds por um
mundo rigidamente organizado, inteiramente planea€o

meticulosamente supervisiondd&iddens, 2004, p.354).

O universo de recluséo, p.e., tem como carataaistmum a existéncia de um corte
do membro de uma destas organiza¢ces com o mdel saterno. As carateristicas deste
universo residem no facto de se exercer técnicasailficacéo (transformar completamente
0 sujeito, de forma a estes abandonarem a suanpédsale anterior, construindo uma nova),

de o individuo ser submetido a um isolamento exdgieem novos sinais de pertencga.

Relativamente as técnicas de despersonalizacaemeis também nas organizacoes,

cabe-nos referir que estas detém um controlo pesmt@® muito subtil em alguns casos.

Na administracao publica, presentemente, existeramar descentralizacdo, onde as
pessoas detém mais autonomia, pressupondo um @uaiocontrolo, pois se algo estiver
errado, estes serdo responsabilizados pelos s=us at

Nas instituicbes “totais” encontra-se um sistema piilégios, que assentam
positivamente nas recompensas e favores limitagostroca da submissao e, sob um lado
negativo, nas prescricdes, restricoes e proibicBatio, os individuos tentam afastar-se o
maximo possivel das situagfes (despersonalizag@pyreendem que exista uma insubmissao
como forma de adaptacao, conformam-se e cumpreagess € normas, sem colocar algo em

causa e por ultimo, a lealdade (defendem sempr&tituicao)

Um dos fendbmenos que se verifica nas organizacOes téntativa de existir
autodisciplina, por isso, é importante que estasntblam dimensdes soOcio cognitivas e
politicas. Se numa dimensdo mais politica da orggébp, interessa conhecer como se forma
um processo de tomada de decisdo e como € queasaéetar os individuos em termos
individuais e coletivos, numa dimenséo socio cagmihdo interessa separar o individual do
coletivo, ou seja, separar o social do cognitiv@,nmedida em que esta dimensdo afeta o
processo de decisdo. Esta dimenséo apresenta ohetéas medidas, como, 0 mecanismo de
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reproducado das organiza¢des no tempo, manifessmdtavés da rotina. A rotina d4 origem
a estimulos previsiveis, tendo em conta o problgneao individuo apresenta. Nesse sentido,
guando se verifica a presenca da rotina, a muda@aganizacao torna-se dificil, devendo a
organizacao estar organizada através de prograspasifcos para o efeito. Esses programas
ajudam a resolver situagBes imprevisiveis, condiazia estimulos mais ricos e a uma

variedade de respostas.

A tomada de decisdo comporta varias condicdes, aoraobjetividade dos valores
(p.e. o adagio popular de que “quem conta um caui@scenta um ponto”), como a
recombinacdo da informagédo, como a impossibiliddel@ceder a um conjunto alargado de
informag&o, bem como as decisdes que resultam efs§py momentanea (decisédo apenas

racional naguele momento).

Estas tomadas de decisdo incorporam quatro fatocesambito da incerteza,
ambiguidade e poder, que séo: i) o controlo dasrses; ii) o controlo da incerteza; iii) a ndo
substituibilidade; iv) a lei do numero (atores midades).

Os elementos que fazem parte da organizacdo podsBsuip objetivos e crencas
heterogéneos, pelo facto de o pensamento de cdidé&dumo divergir, 0 que podera desenrolar
varios conflitos. Desta forma, é fundamental coehee compreender o conflito para,
posteriormente, se poder agir e resolvé-lo. O tonflonduz a uma distribuicdo do poder.
Com este cenério poder-se-a analisar as politioastucionais, no entanto, estas s&o
influenciadas pelo processo anterior, isto é, d¢esdjue se constroem tendo por base o
conhecimento (estratégias). Apesar de estes asg® fundamentais para este processo, 0
meio também o influéncia, devido ao facto de n&@mos num mundo isolado, mas sim
num mundo que estd em permanente interacdo e naudssgim, ter-se-a4 de proceder a uma
operacionalizacéo através de factos substantivea{do do processo de deciséo, construcéo

de coligacdes, cooperacao e cooptar e o testead@a®) e simbolicos (linguagem e rituais).

2.1 A s Organiza¢des Condicionadas pelo Meio

Como referenciado anteriormente, o meio é uma caerie bastante importante,
uma vez que afeta as organizacdes que nele estgialas, estando em permanente interacao

e refletindo a imagem de que o meio as transforma.
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2.1.1 Teoria da Contingéncia

Segundo Chiavenato, I. (2004), na teoria da coé@tio@, as organizagbes Sao
consideradas como sistemas abertos, pois estdceenmamente interacdo com o ambiente
externo, que exerce pressfes sobre a organizagimlo Tcomo suporte esta teoria, as
organizagcbes sdo estruturadas a partir dos essngque provém do meio e detém uma
diferenciacdo ao nivel da estrutura, que tambérarakpdo meio.

Assim, o0 mesmo autor refere que a diferenciacaticakrconsiste nos patamares
hierarquicos (saber os papeis e as funcdes depedalamar da organizacao), e a diferenciacao
horizontal consiste em refletir nas tarefas e @dides que terdo de ser desenvolvidas e

posteriormente agrupa-las mediante certas catitass

De acordo com esta teoria Chiavenato, I. (2004ipaogue sera necessario saber as
carateristicas e a dimenséo da organizacdo (nutkeefoncionarios, fatores burocraticos), as
relacdes com o meio (este é vasto, complexo evatilido e representa todo o universo que
envolve a organizacao/sociedade), e as relacéesadaenologia (envolve o conhecimento,
ou seja, conteudo de instrumentos, metodos e mosespecificos de qualquer arte, oficio ou
técnica). Entdo, a tecnologia é a variavel do neiterno que determina a estrutura e o
modelo de funcionamento das organizagOes. Para stnaeutor, as organizacdes mais
eficientes e com maior capacidade de concorrércimercado sao aquelas que adotam uma
estrutura organizacional semelhante a do padradrdédsistema produtivo a que pertencem,
por isso, estas organizacfes conseguem atingisrdeeprodutividade maiores, ou seja, mais

lucro.

2.1.2 Institucionalismo

As teorias do institucionalismo, surgiram tendo eomta ndo sé o funcionamento
interno das organizacdes, como também o exterevrirdluéncia que o meio exerce sobre

elas.

As instituicdes sao descritas como sendo: i) nadéfadas (tém varias finalidades, ou
seja, ndo se centram num unico fim); ii) duravé&n(uma maior longevidade, pois séo
mantidas e reproduzidas); iii)) resistentes a mualar(ghudanca incremental ou

transformacional).
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Para Scott (1995), é fundamental compreender oupodas instituicdes terem uma
longevidade maior e, por conseguinte, permanecaraistempo sem se alterar. Desta forma,
0 mesmo autor, refere ainda que as instituicO&8 esijeitas a trés processos, a saber: i) 0

regulativo; ii) o normativo; iii) o cognitivo, seadjue:

i) O regulativo - refere-se ao facto de se regular o funcionamergarddituicoes

através de regras e normas formais (lei interna);

i) O normativo - atua segundo regras e normas formais no compartant®s

individuos, € regulado dentro da instituicdo;

iii) O cognitivo - consiste nas referéncias que os individuos téoeenpldam a sua
forma de agir e de pensar, através do quadro mamiaioprio individuo.

Existem diferentes perspetivas de institucionalisntais como: a) o velho

institucionalismo; b) o novo institucionalismo;aheo institucionalismo, a saber:

a) O velho institucionalismo -a cultura € um aspeto importante, porque traduz a
aceitacdo dos atores que nela interagem em red@saealores, crencas e politicas
sem as questionar. Nao existe, por esse factogugratipo de homogeneidade
entre os atores;

b) O novo institucionalismo - compromete a presenca de processos (sociais,
obrigacdes ou realidades) (Meyer e Rowan, 1977)nedida em que ndo sera
necessario existir sangdes e controlo sobre as @p3eatores.

Numa base comparativa, tanto o velho como o nosfitucionalismo, vém o Estado,
os valores e a cultura da sociedade em que estédimscomo uma forte influéncia no
processo de institucionalizacdo das organizacogmreputro lado, estes ndo valorizam o
comportamento racional dos atores. No entanto,s esliferenciam-se nolocus da
institucionalizacdo, na énfase estrutural de gagdo, na dindmica organizacional, nos

conflitos de interesses e no processo cognitivadganizacdes.

c) O neo institucionalismo -surge com 0 objetivo de juntar aspetos do velho e d
novo institucionalismo.

Assim, Powell & DiMaggio (1991), partem das mudagacionais que existem, com
0 intuito de obterem os resultados com o menorocpsissivel (eficiéncia), pois estas

mudangas condicionam a homogeneidade dentro dasipagbes. Tendo por base esta
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premissa, 0s mesmos autores fazem surgir dois itosicg 0 campo organizacional; ii) o

isoformismo. Assim sendo:

)

O Campo Organizacional -consiste num conjunto de outras organizacesgatore
sociais/instituicdes que interagem com uma detexdanorganizacao, tendo em

vista atingir determinado fim;

O Isoformismo - leva a que um dado campo organizacional, ou detada

populacao, se pareca a outra, (para que este fendpossa ocorrer, € necessario
gue tenham analogas condi¢cdes e que possam eddar ittseridas Nno mesmo
campo). Assim, o isoformismo é um processo de hemgigacado, visto que se

inseridas nas mesmas condicdes elas tendem a gonver

O que condiciona os processos de mudanca, no tormeganizacional, prende-se

com o facto de existirem preocupacdes exterioresbdicas e culturais) para serem

semelhantes. Nesse sentido, ndo serdo sO as de@s@mnais e eficientes que direcionam a

mudanca, s6 se podendo mudar o que esta institldiziato na esfera organizacional.

Para Powell & DiMaggio (1991) o isoformismo pode se

a)

b)

Institucional;

Competitivo.

Os mesmos autores constatam que existem trésgoigeformismos institucionais:

) O coercivo -sendo a pressdo que é praticada coercivamenteeptddor nas
organizacoes;
i) O mimético - onde as instituicbes comparam-se entre si e edst@ambiente
incerto;
iii) O normativo - quetambém conduz a homogeneizagéo das organizacimssat
dos profissionais — estruturar comportamentospasas por eles efetuadas.
[I. Motivacao

3.1 A Importancia da Motivacéo

Para Bernardin, H. J. & Russell, J e A (1993, pl8p-cit. por Pereira, C.M.R.M.

(1998, p.19), A vantagem competitiva tornou-se e continuara a @&emaior forca do
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negocio. Para obter vantagem competitiva, 0s negdgrecisam acrescentar valor aos
clientes e oferecer algo uUnico ... A gestdo de Resutdumanos contribui para a
competitividade porgue facilita a implementacaaagygica, cria capacidade para mudanca
e confere unidade estratégicaDesta forma, importa salientar que as pessaasbes
humanos assumem um papel fulcral dentro das owrygies, dai a extrema necessidade de
conciliar os objetivos/capacidades pessoais corobpstivos organizacionais. Para efetuar
esta conciliacdo, torna-se imprescindivel o ap@auch bom lider, de modo a canalizar as
energias nesse sentido. No entanto, esta conciliaé® assume uma forma linear de
aplicacao, como refere Cardoso, L. (1995, p.16&8dac por Pereira, C.M.R.M. (1998, p.29),
“os individuos sdo complexos, ndo existe o individadio, cada um tem as suas ambicdes,
necessidades, atitudes, desejo de responsabilidedehecimentos. Além disso fatores
externos também tém grande importancia, como ditgraiescola, a igreja, os sindicatos, 0s
vizinhos. Os gestores tém de lidar com estes fatgmndo necessario conhecé-los e domina-
los..

Por outro lado, e segundo Boveé, Wood, Thill e D¢¥893), citado por Pereira,
C.M.R.M. (1998, p.29),’ o desempenho depende de 3 fatores: capacidadebjeate e
motivacdo. Quando uma pessoa tem as capacidadess@&@s, tem um bom ambiente a
nivel de organizacdo e é adequadamente motivadap enhipotese de ir ao encontro dos
objetivos da empresa € maior. Quando falha algustedetrés fatores o desempenho da
pessoa e, consequentemente o da empresa, sofrerassd. Na sequéncia do explanado,
verifica-se, de grosso modo, que a motivacao assumgator relevante para a organizacao,
pois permite ao colaborador sentir-se util e raedlizno seu posto de trabalho, bem como,
permite a que haja uma melhoria continua, o queaskizira a médio e longo prazo no
sucesso organizacional. No entanto, ndo podemasutigsas capacidades necessarias para

atingir um fim, pois ndo basta existir motivacao.

Nao descartando os inUmeros conceitos de motivagg@ado em conta que existem
entre eles divergéncias nas carateristicas e piisciexpomos o conceito de Pinder (1991,
p.11), citado por Cunhat al. (2004, p.102), uma vez que se enquadra com oi\abjgesta
dissertacéo, ou seja, a motivacdocéconjunto de forcas energéticas que tém origem goie
individuo quer fora dele, e que moldam o comportamelo trabalho, determinando a sua
forma, direccao, intensidade e dura¢ao
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De acordo com Baldrige, L. (1994), citado por RereC. (1998, p.132-134), existem
trinta regras de ouro para motivar e assim existimonia e bem-estar entre 0s responsaveis
(por exemplo, gestores) e os colaboradores, quelago

. “Da confianca a quem merece em frente de toda gaqui

. Quando se quer referir a uma secéo ou departaméatempresa diz “nds” em
vez de “eu”;

. Defende até as Ultimas consequéncias um elemeptdéeqha sido injustamente
acusado e faz pressdo para que as pessoas que ow@iesmonderam as
expetativas tenham outra oportunidade;

. Dirige as reunides de forma eficiente e ndo as ooavse tal ndo for
absolutamente necessario;

. Participa nas reunides, toma atencado a agenda, astato ao tempo perdido e
resolve os pedidos do presidente da empresa;

. Sabe como motivar o pessoal para o trabalho empageipara a resolugcédo de
problemas;

. Tem a preocupacédo de ter os empregados a trabatharboas condicbes de
higiene e seguranca: cadeiras e secretarias erg@tooas, luminosidade
suficiente, temperatura e um lay-out adequados;

. Escreve notas personalizadas no sentido de agradeceorajar, inspirar ou
pedir desculpas;

. Consegue arranjar tempo para tudo e pde os seusexdmentos a disposi¢do de
um colega em apuros;

. Devolve qualquer objeto que lhe tenha sido empdesta sempre em boas
condicoes;

. Mostra-se contra os boatos e evita as conversayigeen a bisbilhotice;

. Veste-se de acordo com a ocasi&o. E a imagem deesa)p

. Responde prontamente a todos os convites, adgueoémcolo;

. N&o se valoriza de convites recebidos e evita fedanpre na primeira pessoa;

. E um anfitridio preocupado com o bem-estar dos czmios;

. Mostra-se um convidado atento que ajuda quandosséc®;

. E generoso, perspicaz e sabe quando deve paganta,anesmo que nio seja a
sua vez;

. Sabe como dar e receber um cumprimento de formaaga;
17



. Compreende que o caminho mais facil para se falarvida social € ser
agressivo e arrogante;

. Motiva os seus subordinados no sentido de melhoraveseu lado pessoal e
profissional;

. Mostra compaixao pelas pessoas e tenta resolvesl@mmas usando os servigos
de aconselhamento da empresa,;

. Tem nocdo de que as pessoas que ele dirige sderdde e que deve utilizar
formas de comunicagcao adequadas;

. Fomenta encontros onde as pessoas trocam ideiasixagl ou projetos e
trabalham em equipa de forma eficaz;

. Faz sentir a sua equipa que eles sdo importantes peempresa e desafia-os a
fazer cada vez mais e melhor;

. Treina o pessoal em como questionar ou respondeckentes;

. Desempenha por vezes o papel de advogado do d¢iab®,que os empregados
nao se surpreendam com a rudeza ou hostilidadeeéssoas;

. Critica um empregado em privado, sempre que eleateometido um erro, tendo
a preocupacao de que ele tenha entendido o porgwstid falha;

. Aposta na formacéo dos recursos humanos e tenpsdationhecimentos de como
comunicar e de como se relacionar humanamente soempregados;

. Transmite ao empregado que ele é um valor para@esa, que todos acreditam
nele e que ele deve continuar a trabalhar de foonativa. Gosta que se corram
riscos e de evitar que as pessoas se apeguem andeezrar;

. Tem sentido de humor, porque é uma arma poderosliiza a bondade como o

seu maior trunfd.

Desta forma, torna-se relevante conhecer o quevanats colaboradores de uma
organizacaol/instituicdo, no sentido de existirséat@o no trabalho. Este conhecimento &
suportado, essencialmente, nas expetativas quialmocador tem e nos resultados que espera

obter.

Nesse sentido e segundo Spector (1997), citaddvasiliki, B. & Efthymios, V.,
(2013, p.239) asatisfacdo do trabalho é simplesmente como as pess® sentem sobre o

seu trabalho e os diferentes aspetos dos seusli@bhaE o grau em que as pessoas gostam
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(satisfacéo), ou sentem antipatia (insatisfagédod deus trabalhds De acordo com Locke,
citado pelos mesmos autores, satisfagdo no trabalho é definido como qualquesa que
pode impactar positivamente o empregado para oaltad ou as condicbes de trabatho
Weiss (2002), também citado pelos autores anteeiotenidentificados, conclui que a
satisfacdo no trabalho é uma atitude, porque ogmées investigadores definem-no como um
comportamento. Portanto, a satisfacdo no trabalho giizo positivo (ou negativo) de um

empregado para seu trabalho, ou das condi¢besatalind'.

3.2  Motivacao Intrinseca / Motivagao Extrinseca

Conforme refere Christensen, (2002, p.2), citadoGalhanas, C.R.G (2009, p.6), a
motivacdo extrinseca assume fatores comanobiente de trabalho e incluem os saléarios, os
beneficios, as condicdes fisicas de trabalho, &stigbo, as politicas e os procedimentos”.
Por outro lado, para o mesmo autor, a motivacé&msgca assumefatores como o contexto
de trabalho, a realizagéo pessoal, o reconhecimentivabalho em si, a responsabilidade e

as possibilidades de progresséao e cresciniento

Mediante Daniekt al, (2005, p.1) citado por Galhanas, C.R.G. (2009) peierem
gue os recursos humanos de uma organizacdo paslréimotivados por fatores extrinsecos,
por fatores intrinsecos, ou pelos dois, dependasdon de varios fatores, tais comdas
carateristicas individuaigex: personalidade, habilidades, valores, atituéesecessidades),
da natureza do trabalho, da natureza da organiza@o a sua estrutura, a sua cultura e 0s

sistemas de controlo de gestao de recursos hunmadesecompensas)

Entdo, segundo Moura, R (1991, p.66) citado poeiRerC.M.R.M (1998, p.35),na
medida em que a motivacdo é um processo impulsioreadinamizador do comportamento,
pode admitir-se que existe: casualidade no compuoeteo (estimulos internos e externos),

motivacdo para uma finalidade e orientacdo paraetibps’.

Esta exposicéo, reflete-se nos seguintes esquen@ascksso de motivacao:
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Situacéo
Inicial Estimulo Pl Necessidade

Tensé&o

=P  Equilibrio

Satisfacéo ]

Comportamento

Situagédo
Final

Figura 1 — Processo de Motivagéo

Fonte: Moura, R., Gestédo e Desenvolvimento Sécio - Omganibnal, CIDEC, ISCTE, 1991, p.66, cit. por
Pereira, C.M.R.M (1998, p.35).

Equilibioc . .. Comportamento Obstaculo P Frustagdo

’

Comportamen!o_’ Compensagédo
Derivado

Figura 2 — Processo de Motivagao — continuacao

Fonte: Moura, R., Gestao e Desenvolvimento Socio - Omganonal, CIDEC, ISCTE, 1991, p.66, cit. por
Pereira, C.M.R.M (1998, p.36).

Perante este ponto de vista, constata-se que sasar@ncias sejam alcancadas de
forma satisfatéria, teremos o equilibrio no prooessas caso exista algum obstaculo a
prossecucdo das necessidades, ocorrerd ou a¢lgstva a compensacao dessa necessidade

nao alcancada.

Em contrapartida, temos os autores Boveé€, Thillpiive Dovel (1993), citado por

Pereira, C.M.R.M (1998), que reflete o processmdgvacédo através do seguinte esquema:

RECONHECIMENTO

— DA NECESSIDADE 1
(Teorias das Necessidades)

RECOMPENSAS FORMAS DE SATISFAZER
(Teoria do Reforgo) A NECESSIDADE
(Teorias de Processo)
COMPORTAMENTO
DIRECCIONADO PARA < |

OS OBJECTIVOS

Figura 3 — Processo de Motivagéo

Fonte: Boveé, C.L., Thill, J.V.,Wood, M.B. e Dovel, G.Rlanagement, Editorial Advisers, McGraw — Hill,
U.S.A., 1993, p.438, cit. por Pereira, C.M.R.M (89p.36).
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3.3 Teorias de Conteudo

Segundo Cunhegt al. (2004, p.103 a 119), existem dois tipos de tepeatre as
guais, as teorias de conteudo (gerais e organizaisio Para este autor, as teorias de contetudo
gerais (Teoria da Hierarquia das Necessidadesjalre®G e Teoria dos Motivos) incidem
sobre os motivos do comportamento humano, sem sgErciicamente em situacbes de
trabalho, e as teorias de conteldo organizaciof@eoria Bifatorial e Teoria das
Carateristicas da Funcédo) incidem sobre os moti@eosomportamento humano, unicamente

em situacdes de trabalho.

Desta forma, apresenta-se o seguinte esquema:

Teorias gerais Teorias organizacionais

Teorias de conteddo * Hierarquia das necessidades ® Teoria bifactorial
* Teoria ERG ® Teoria das caracteristicas da funcéio
= Teoria dos motivos

Figura 4 — Teorias de Contetdo

Fonte: Cunha, M.P., Rego, A., Cunha, R. C., & Cabral-Gaaj C., (2004, p.103). Manual de Comportamento

Organizacional e Gestdo. Lisboa: RH: Editora.

3.3.1 Teoria da Hierarquia das Necessidades

Para Maslow (1999), cit. por Cunled,al. (2004), os principios que conduzem a acao
do individuo s&o as necessidades nao satisfedamedida em que, estas se vao suprimindo,

e irdo perdendo a relevancia para o comportamem@ho.

Com base neste principio, o autor mencionado anteente (2004, p.104)
esquematiza de forma hierarquizada cinco niveisat®ssidades, em que na base sdo as
necessidades basicas e no topo as necessidade®lewadas. Assim, na base temos as
necessidades fisiolégicas (fome, sede, sexo, sanoy, ao serem satisfeitas temos as
necessidades de seguranca (protecdo, condicOesab@hb seguras, remuneracdes e
beneficios, estabilidade), que por sua vez, aarssigplantadas, emergem as necessidades
sociais ou de amor (relacionamento, dar e recdbtr)ade seguida temos as necessidades de
estima (reconhecimento, o orgulho, o respeitpragresso) que consequentemente temos as
necessidades de topo ou as mais elevadas, qus d&caatorrealizacao (desenvolver as suas
capacidades, autonomia).
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Como observou Cunhaet al (2004), os gestores dos recursos humanos ou
responsaveis por determinados colaboradores dedentificar o nivel de necessidades
individuais a satisfazer, de modo a agir individuathte e de forma eficaz para a equipa e,

consequentemente, para a organizacao.

3.3.2 Teoria ERG

Clayton Alderfer, citado por Cunhat al (2004), propfe a teoriBRG — Existence,

Relatedness, Growth, significando em Portuguésstémncia, Relacionamento e Crescimento.

Para o0 mesmo autor, citado por Curdgtaal (2004), a hierarquia que existe na teoria

de Maslow é diminuida, uma vez que:

i)  Agrupa as necessidades fisiologicas e de segurangmando as necessidades de
existéncia;

i)  Agrupa as necessidades sociais e de estima, orgdpnas necessidades de
relacionamento

iii)  Agrupa as necessidades de autorrealizacdo que riflionoas necessidades de

crescimento.

Conforme refere Wargborn (2008, p.19-20), citado@alhanas, C.R.G. (2009, p.11),
verificamos neste modelo que quands fndividuos procuram continuamente e sem sucesso
satisfazer as suas necessidades de cresciment@nterad voltar a satisfazer as suas
necessidades de relacionacdo, gerando frustracdo c@psequentemente, levando a

regressad

Desta forma, verifica-se que esta teoria € um egedmento da teoria de Maslow,
pois ao diminuir os niveis de necessidades, tornas abrangente e mais flexivel. Por
exemplo, nesta teoria ndo necessitamos de atemigfzer todas as necessidades para
trabalharmos no nosso crescimento e desenvolvinpEgsoal, ou seja, podemos néo atingir

necessidades de nivel inferior para satisfazersuparior.

3.3.3 Teoria Bifatorial

A teoria bifatorial ou de motivacao — Higiene de#berg, cit. por Cunhaet al (2004,
p.107-109), afirma que o individuo apresenta dpisstde necessidades a serem satisfeitas,

gue sao independentes e que influenciam o seu ctanpEnto, que sdo eles: as necessidades
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motivadoras (fatores intrinsecos ao trabalho) eeasssidades higiénicas (fatores extrinsecos

ao trabalho).

Segundo o mesmo autor, os fatores intrinsecos awmlhio sdo aqueles a que
associamos ao conteudo do cargo, da descricaamdasta executar, a qual estdo associados
fatores motivacionais como: a realizacao e o degeinvento pessoal, o reconhecimento, a

responsabilidade e a autonomia.

Por outro lado, e mediante a sustentacdo deste asttatores extrinsecos ao trabalho
estdo relacionados com o ambiente de trabalho tiG@olida organizacédo, relacdes
interpessoais, condi¢cdes de trabalho, recompessgaranca, regulamentos e beneficios), a
qual recai a ideia de fatores de insatisfacdo tardsa de higiene. Assim sendo, este autor
defende que a preocupacdo a ter em consideracdoo di## uma organizacdo, sera a
satisfacdo dos trabalhadores, pois passa pelo ipré@balho e ndo por recompensa
extrinseca, de forma a permitir a existéncia de emmilibrio entre a satisfacdo dos
trabalhadores e o aumento do rendimento do trabalho

3.3.4 Teoria dos Motivos

A teoria dos motivos de McClelland, na perspetigaMtClelland, citado por Cunha,
et al (2004 p.106 e 107), assenta em trés tipos de neéadses ou motivos, sendo eles: i)

Sucesso; ii) Afiliagao; iii) Poder.
Podendo ser caraterizados da seguinte forma:

i) Motivo de Sucesso neste tipo de necessidades os individuos témrepetgara
riscos moderados, procurar 0 sucesso, inovar,vesproblemas e assentar na
melhoria continua do seu desempenho, através dbdek constante;

i)  Motivo de Afiliativo — neste tipo de necessidades os individuos cooperam
interagem entre si, de forma a atuarem em situat@es complicadas, podendo
levar a uma influéncia de opinides e anseiam sentéegrados nos diferentes
grupos;

iii)  Motivo de Poder -esta necessidade leva a que os individuos tenhembigao
de influenciar e controlar a acdo dos outros, tendeassumir um espirito de
lideranca e riscos elevados, ou seja, gostam deamar diferenca e de serem
consideradas como tal.
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Nesta configuracdo, torna-se também relevantesoralo na teoria da hierarquia das
necessidades, que as necessidades dos individaos aalisadas individualmente, pois os
seres humanos séo diferentes e valorizam métofkremtes para serem motivados no seio

organizacional.

3.3.5 Teoria das Carateristicas da Funcéo

De acordo com Cunhat al (2004), o modelo de Hackman e Oldh&tata) foca-se
na andlise da funcao, a qual importa as tarefagsjgelaboradores executam. Desta forma, o
Modelo das Carateristicas da Funcédo centra-se mendbo do trabalho, no estado
psicolégico critico que surge da dimensédo do poopabalho e nos resultados alcancados,

conforme se pode verificar no seguinte esquema:

DIMENSOES ESTADOS PSICOLOGICOS RESULTADOS

DO TRABALHO CRITICOS
Variedade
Identidade > Significado
Significado Motivacdio
Autonomia —> Responsabilidade ——————— Desempenho
Feedback 3> Conhecimento dos Resultados ———— Satisfacdio

T !

Necessidades de desenvolvimento
Conhecimentos e aptiddes
Satisfacdio com o contexto

Potencial ( variedade + identidade + significado ) x autonomia x feedback
motivador da = 3
funcéio

Figura 5 - Dimensdes do Trabalho e Resultados Alcaados

Fonte: Cunha, M.P., Rego, A., Cunha, R. C., & Cabral-Gaaj C., (2004, p.103). Manual de Comportamento

Organizacional e Gestdo. Lisboa: RH: Editora.

De acordo com o esquema apresentado, verificam®®xjatem cinco carateristicas

do trabalho, tais como:

i)  Variedade - “refere-se ao grau em que a funcao exige o recursangeténcias,

atividades e conhecimentos diversificados. Umadarsgra tanto menos variada
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ii)

guando mais consistir numa repeticdo rotineira dvidades” (Cunha,et al,
2004, p.110);

Identidade - “o grau em que a funcdo requer a execucdo de unmiadeaide
trabalho identificavel, isto €, com principio e fim que origina um resultado
visivel? (Cunha,et al, 2004, p.110);

Significado - “diz respeito ao impacto do trabalho nas vidas dosas, seja
dentro ou fora da organizacdo. Quanto maior esgeaitto, maior o significado
do trabalho” (Cunha,et al, 2004, p.110);

Autonomia - “o nivel de independéncia no planeamento do trabahoa
respetiva forma de execuga@Cunha,et al, 2004, p.110);

Feedback -“a quantidade e a qualidade da informacdo sobre @gm@sso do
individuo na execucdo do trabalho e os niveis deemdpenho alcancadds
(Cunhaget al,2004, p.110).

Em sequéncia, e de acordo com 0 mesmo esquematazeptque existem trés estados

criticos que surgem da dimenséao do trabalho, €50 el

)

ii)

Significado experimentado- “0 grau em que a pessoa considera o seu trabalho
valioso e digno de ser feitoResulta das dimensdes de Trabalho - variedade,
identidade e significado da fungéo (Cunétaal, 2004, p.111);

Responsabilidade experimentada “o grau em que um individuo se sente
pessoalmente responsavel pelos resultados do trabdkesulta da dimenséo de
trabalho — autonomia (Cunhet,al, 2004, p.111);

Conhecimento dos resultados- “0 grau em que a pessoa percebe quao
eficazmente estd a realizar o trabathdresulta da dimensao de trabalho —
feedback (Cunhat al, 2004, p.111).

Neste sentido, podemos verificar atraves deste messguema, que 0s estados

criticos influenciam os resultados obtidos num esso de andlise da funcéo, através da

motivagao, desempenho e da satisfagéo.
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3.4 Teorias de Processo

Segundo Cunhat al. (2004, p.103-119), existem dois tipos de teovase as quais,
as teorias de processo (gerais e organizaciordesp ele, as teorias de processo gerais
(Teoria da Equidade e ModCO) debrugcam-se sobrenaafeomo se desenvolve o processo
da motivagdo, numa perspetiva generalista, enguastteorias de processo organizacionais
(Definicao de Objetivos, Teoria das Expetativaserig da avaliacdo cognitiva) debrugcam-se

sobre a forma como se desenvolve o processo daagét no seio das organizacoes.

Teorias de processo * Teoria da equidade e Definicéio de objectivos
* ModCO * Teoria das expectativas
* Teoria da avaliacGo cognitiva

Figura 6 — Teorias de Processo

Fonte: Cunha, M.P., Rego, A., Cunha, R. C., & Cabral-Gaaqj C., (2004, p.103). Manual de Comportamento

Organizacional e Gestao. Lisboa: RH: Editora.

3.4.1 Teoria da Equidade

A Teoria de Equidade, conforme Cunkéaal (2004), assenta no principio da justica
no local de trabalho. Isto €, os comportamentos;oagpeténcias e o desempenho de cada
colaborador, sdo analisados individualmente e rpeosadas por tal, pois ndo existiria
equidade se pessoas diferentes, que tém postieaasnties (apesar de que poderdo ser muito
préximas) tivessem recompensas iguais, 0 que Eodeiginar situacoes de insatisfacdo e

diminuicdo do rendimento do trabalho.

Obviamente que para avaliarmos um determinado awdbr, temos de ter um
referencial, ou seja, a equipa. Entdo, tendo entacarprestacdo da equipa/desempenho da
mesma, iremos avaliar o empenho e esforco de caaabro dessa equipa, no sentido de
agirmos e reconhecermos, de forma individual, coméose pode também verificar nas

formulas matematicas da teoria.
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Equidade

Resultados recebidos pelo préprio (e.g., salério) = Resultados recebidos pelo referente (e.g., salério dos colegas)
Contributos do préprio (e. g., esforgo) Contributos do referente (e. g., esforco dos colegas)

Iniquidade desfavoravel

Resultados recebidos pelo préprio (e.q., salério) < Resultados recebidos pelo referente (e.g., salério dos colegas
Contributos do préprio (e. g., esforgo) Contributos do referente (e. g., esforgo dos colegas)

Iniquidade favoravel

Resultados recebidos pelo préprio (e.g., salério) > Resultados recebidos pelo referente (e.g., saldrio dos colegas)
Contributos do préprio (e. g., esforgo) Contributos do referente (e. g., esforgo dos colegas)

Figura 7 — Formulas Matematicas para Avaliar o Empaho e Esfor¢co de Cada Elemento da Equipa

Fonte: Cunha, M.P., Rego, A., Cunha, R. C., & Cabral-Gacd C., (2004, p.113). Manual de Comportamento

Organizacional e Gestdo. Lisboa: RH: Editora.

3.4.2 Teoria do Modelo CO

A presente teoria de Luthans & Kreitner, referida @unhagt al (2004) traz-nos uma
mudanca de paradigma, pois até entdo considerasa-$eorias de processo, numa logica
cognitiva, e assim, passamos para uma logica cderpental, que se centrarAd nos
comportamentos reais dos individuos, fruto de edgtisnque derivam do exterior. Nesse caso,
podemos assistir a comportamentos mais frequeptas, 0 comportamento deriva dos
reforcos (estimulos) e ndo das necessidades indigicde cada colaborador, ou seja, um

processo de aprendizagem operante, conforme debdemak®r acima referenciado.

Desta forma, e para 0 mesmo autor, os reforcosnpeee analisados segundo quatro

vertentes:

) Positiva - comportamentos positivos levam a existéncia demeensas, logo

existird uma maior probabilidade de repeticdo dessmsmos comportamentos;

i)  Negativa -a semelhanca da vertente anterior, leva ao reftgggomportamentos
positivos, ndo pelas recompensas, mas sim pelo fgcevitar uma consequéncia
negativa,

li) Extincdo - eliminagdo de um reforgco positivo para que 0s aotamentos

indesejados deixem de existir;
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iv) Punicdo - no objetivo de eliminar comportamentos indesejadmica-se

consequéncias negativas (sancao, por exemplo).

Refere ainda o autor Cunhat al., (2004, p.115) que existem cinco focos de

intervencao, que sao eles:

) “ldentificar os comportamentos relacionados com sedgenho;

i) Medir as frequéncias do comportamento identificado

iii)  Analisar as contingéncias antecedentes e conseggieatenvolvente atual;

iv) Intervir para mudar as contingéncias ambientais, awdo a acelerar os
comportamentos indesejados (extingdo ou puni¢ao);

v) Avaliar se a mudanca comportamental correu na dicedesejada, e introduzir

melhorias por via da medicdo e monitorizacdo dasitados.

3.4.3 Teoria das Expetativas

A Teoria das Expetativas de Vroom, conforme Cueha]., (2004), assenta no facto
de que a motivacao deriva das escolhas pessoa@ddeindividuo, em consonancia com os
seus objetivos, levando a existéncia de comporteragositivos de forma sistematica, uma

vez que se traduzem em ganhos para o individuo.

Motivacao = f (Expetativa x Instrumentalidade x Valéncia)

Figura 8 — Formula Matematica para Designar Motiva@o

Fonte: Adaptada de Cunha, et al., (2004, p.118).

A Motivacao € o resultado da funcdo acima apredargacontempla trés variaveis:

i) Expetativa - acredita na probabilidade de que o esforco cormlwm bom
desempenho;

i) Instrumentalidade - acredita na probabilidade de que o desempenhdivoosi

leva a uma atribuicdo de recompensa;

iii)  Valéncia -valor atribuido ao resultado final.
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3.4.4 Teoria da Avaliacao Cognitiva

Segundo Cunheaet al (2004), Deci desenvolve a teoria da avaliagao iiegnem
1971, onde a motivacdo assume um papel diferentda erigem a dois subsistemas

motivacionais, que devem de ser contemplados, &uelss:
1) Subsistema Intrinseco;
2) Subsistema Extrinseco.

Para o mesmo autor (2004), o subsistema intrinassame um locus de controlo
interno (0 proprio comportamento), enquanto o |ibsia extrinseco assume um locus de

controlo externo (comportamentos que ndo sao dadtve pelo trabalhador).

Nesta teoria, Cunha&t al (2004), refere que se existir uma troca de lo@isahtrolo
interno para um locus de controlo externo, vaiindag a uma diminuicdo da motivacao
intrinseca, ou seja, o facto de os trabalhadonmecaeem que as variaveis externas controlam

0 seu comportamento, leva a existéncia dessa digamu

Entdo, o resultado alcancado nesta teoria é a etetoginacdo, que consiste num
“sentimento de escolha na iniciacdo e regulacéo alg@ses individuais (Deci, Connell &
Ryan, 1989, p.268, citado por Cunbaal.,2004, p.119).

3.4.5 Teoria da Definicdo de Objetivos

A teoria de definicdo de objetivos de Locke & Latheeferidos por Cunhagt al,
(2004), visa a definicdo de objetivos e metas,entido de atingirem niveis de desempenho
elevado. Assim, associado a esta definicao ter@spae patente o feedback constante, pois s6

assim é que o trabalhador podera aperfeicoar desampenho.
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Desta forma, e tendo em conta a ideia dos autoseshjetivos ao serem definidos tém

de estar patentes cinco carateristicas, que comp@amdnimo SMART:

S Specific Especificos
M Measurable Mensuraveis
A Agreed Alcancaveis
R Realist Realistas

T Timed Temporizaveis

Tabela 1- Acronimo SMART

Fonte: Adaptado de Cunhat al, (2004, p.117).

No entanto, Cunhaet al (2004, p.117) referem que estas caracteristicasaso

possiveis, uma vez que assumem 0S seguintes poesstIp

a) "Dirige a atencdo e a acéo para acoes relevantepaao de vista do alcance

dos objetivos;
b) Conduz a niveis de esfor¢co mais elevados;
c) Estimula o desenvolvimento de planos para o alcaoseobjetivos;
d) Estabelece prazos temporais para o alcance dodiotge

e) Aumenta a persisténcia face a obstaculos ou difamlegs por, terem que ser
atingidos em periodos temporalmente delimitadoghpstivos tendem também a

diminuir a possibilidade de procrastinagao

Contudo, para que tudo seja possivel, € necesqadoexista uma aceitacdo dos
objetivos, de uma participagao conjunta na defmoi@s mesmos, na existénciafdedbacle

de recompensa.
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3.5 Motivacdes Nao Monetarias

Segundo Dolan, K.A., (1997), referenciado por Parec.M.R.M (1998, p.138) b
dinheiro ainda € um instrumento poderoso para c@stqu empregados e maximizar a sua
produtividade. Mas, por si s6, ndo é suficienteeAgpresas inteligentes procuram seduzir 0s

seus funcionarios com recompensas ndo monetare$agilitam a vida diaria

Os tempos conturbados em que vive a populacédo pdaiesujeita ao sacrificio e a
dor, granjeia a admiracdo de todos e merece qaees@enciada a motivacdo dos recursos
humanos das diferentes organizacdes, ao nivel rdeetario, ja que existe dificuldades
econOmicas e financeiras. Assim sendo, importa &gnzacbes olharem para os
colaboradores como recursos humanos imprescindiagis desenvolvimento dessa

organizacaol/instituicao, pois eles sédo o fatoreifeial e competitivo.

Para Diaz, D.C. (1986), citado por Pereira, C.M.R(M98, p.104),“(...) um
trabalhador esta satisfeito com o seu trabalho glgnno seu desempenho, experimente
sentimentos de bem-estar, prazer ou felicidadendpiauceder o contrario diremos que um
trabalhador esta insatisfeito com o seu trabdJhdai ser necessario estar atento e agir

guando necessario e quando merecido, no sentidwtiear os colaboradores.

Mediante Dolan, K.A. (1997) citado por PereiraMAR.M (1998, p.138-139)
podemos verificar um conjunto de medidas ndo moastaplicadas em organiza¢cdes com

éxito, que abaixo se indicam:

. “Programas de medicina alternativa, massagens, réio, incluidos no seguro
meédico;

. Bilhetes para acontecimentos culturais ou despostiv

. Possibilidade de passar mais tempo com a familia;

. Servicos de lavandaria mais baratos na propria ezspr

. Possibilidade de levar os animais de estimacéao paiacal de trabalho;

. Servigos de aconselhamento financeiro;

. Servigos como ir buscar o carro a garagem, compeabdhetes, rececdo de
encomendas;

. Canalizador e eletricista de graca:

. Pacotes de beneficios para quem permaneca na empiém de um numero
determinado de anos;

. Possibilidade de trabalhar em casa;
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. Horarios mais flexiveis;

. Construcéo de escolas publicas no local de trabalho
. Construcéo de ginasios;

. Construgédo de campos de basquetebol ou outros;

. Programas de licencas pagas para trabalhar paraasit

No entanto, e segundo a mesma autora, as orgaegap@is propriamente 0s seus
gestores, e tendo em conta a aplicabilidade dergamas de beneficios e ou motivacdes de
éxito, terdo de conhecer bem o0s seus colaboradoosseadamente, no que respeita as
prioridades e preferéncias pessoais.

Desta forma, as organizagbes tém de tomar atited@scentivar essas mesmas
atitudes, no sentido de as chefias diretas estatentas aos seus recursos humanos e agirem
de acordo com as necessidades de cada um. Paradesé necessario que as organizacoes
despendam de recursos monetéarios para motivar (pemexemplo, o aumento do salario e
0S prémios), pois podera através de pequenos gasifatar esses colaboradores, como por

exemplo:

. Existir informagcao constante, ou seja, 0s membeosqglipa devem saber qual a
finalidade do trabalho que eles desempenham, etivarelo qual esse trabalho
€ importante ser desenvolvido. Por outro lado, deegistir o0 compromisso de
ser comunicado o que se esté a passar dentro gefegganizacdo, o que ainda é

necessario fazer, a razao pelo qual é necessaepdhlyo e de que forma;

. Tendo em conta o principio da informagdo constastere o0 processo
desempenhado por cada um, torna-se também impodanfeedback construtivo
e positivo, isto €, informar os colaboradores s@meia performance, e em que
medida ela se conjuga com os objetivos. O respehgdsla equipa devera
solicitar que I|he digam eventuais dificuldades gsiatam, bem como,
proporcionar a que exista uma avaliagcdo do desedmpgusta e equitativa). Este
feedback podera originar a possibilidade de detexdu colaborador realizar
formacéao profissional, tanto para melhorar o dessing, como para evoluir na

carreira;
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Existir reconhecimento, pois se 0s recursos humadosum fator chave ao
desenvolvimento, importa elogia-lo, reconhecer w &#or, proporcionando de

certa forma, o aumento da autoestima dos colabmsdo

Existir também, para além da informacéo, a audiga ndo importa so falar e
transmitir conhecimentos, informacdes, ordens, Haeki mas também ouvir
eventuais dificuldades, opinides, modos de realdsterminada tarefa, entre

outros;

Existir confianca e promover a autonomia/iniciatib@m como a delegacdo de
autoridade, no sentido de reconhecer capacidadesipeténcias de determinado
colaborador, ou seja, permitir que o colaboradatesenvolva e procure objetivos
a atingir, resultados a alcancar e ndo so tarefaseutar.

Nao obstante ao anteriormente mencionado, as shgii@amente com os
colaboradores devem de trabalhar no sentido déirexra envolvimento e um
espirito de equipa, pois o contributo de todos sasdo mais benéfico do que um
s6. Entdo, importa fazer uso do saber e da exp@i@&a equipa, para o bom
desempenho e consequente rendimento eficaz engéficido entanto, tera que
existir um controlo das situagdes, salvo em siteagd equipas que tal ndo seja

necessario.

Nesse caso, verifica-se que ndo € necessarioresdstimpensas monetarias para

existir motivagcdo e entrega no trabalho, basta apeser sincero, cordial e transmitir

informacdes, ao nivel do que se pretende, e de ¢ape que 0s colaboradores se sintam parte

integrante da organizacaol/instituicdo e que orsdatho € necessario para o objetivo final.

Avaliacdo de Desempenho

Conceito

Para Chiavenato (1999) a avaliacdo de desempetila éomo um método que visa

continuamente estabelecer um contacto com os fu@das referente aos resultados

desejados pela organizacdo, acompanhando os degafpostos, corrigindo 0S rumos

guando necessario e avaliando os resultados cadesgu
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“A avaliagdo do desempenho é um exercicio de ohsEva
julgamento, um processo de feedback e uma intefivencg
organizacional. E ainda um processo de medigcdocdaho um
mecanismo emocional. Acima de tudo, é um procassato e

inexata”

Gomes, J.Fet al., (2008, p.518)

Por outras palavras, a avaliagdo de desempenhodern finalidade a definicdo dos
resultados a serem alcancados pela organizac&ongpanhamento do processo de trabalho a
ser realizado e o fornecimento constantéegdbacksobre o desempenho obtido. A partir dai,
€ necessario retirar as devidas ilacbes, idenmificase o processo necessita de ser alterado

e/ou melhorado.

No ambito da gestédo, a avaliacdo de desempenhawidse uma série de questdes,
tais como: O que é? Para que serve? Como avalacué avaliar? Para Rocha e Dantas,
(2007, p.11) & avaliacdo de desempenho pressupde maximizar aeigmtencial humano,
possibilitar o crescimento e desenvolvimento dasqas e tratar 0s recursos humanos como

0 recurso basico da organizag¢ao

Podemos afirmar que a avaliacdo de desempenho rprap®d ao colaborador a
possibilidade deste se desenvolver e demonstrar dodeu potencial, permite ainda um
crescimento eficaz e eficiente dentro da organzagénivel pessoal e a nivel profissional,
proporcionando ao colaborador a possibilidade te s parte integrante e primordial de

uma estrutura organizacional.

Na perspetiva de Caetano (2008, p.19): “ @.avaliacdo de desempenho surge como
um processo que envolve avaliador e avaliado, em ajuelacdo de comunicacao entre

ambos assume um papel fundamental para a validsgéial da cotacdo do desemperiho

A avaliacdo de desempenho facilita um julgamengstesiatico, onde se da um
feedbackao colaborador da symerformance reconhecendo os pontos fortes e apontando os
fracos, com o objetivo deste retificar e melhomseus comportamentos, as suas atitudes, as
suas habilidades e até as suas competéncias. d&eterassim demonstrar claramente as

expetativas que a empresa tem em relagéo ao poohs® a forma como este corresponde ou
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nao a essas mesmas expetativas, que necessitastad@révia e devidamente delineadas,

fundamentadas e direcionadas para 0s objetivosgdaiaacao.

Atualmente, toda e qualquer estrutura organizatitima necessidade de introduzir
sistemas de avaliacdo de desempenho nas suasAdaseadiacdo de desempenho, depois de
implementada, necessita de abranger determinadpetoas devidamente pensados,
estruturados, direcionados e delineados, tais comoatividade desempenhada pela
organizacdo, os objetivos da organizacdo, os npEos 0 desenvolvimento da atividade, a
estrutura organizacional, os aspetos tecnoloégiabsambiente externo e interno da

organizacéo, os colaboradores, a sua estratégaa @ltura organizacional (Caetano, 2008).

Para Peretti, (1998) a avaliacdo de desempenho cdaver e basear-se em trés

aspetos fundamentais:

i) Econdmico -a empresa precisa de exercer um controlo sobrépaig producéao.
A qualidade desta e a pressdo do mercado, dogedjeronstituem fatores que
tornam um tal processo inevitavel;

i)  Organizacional - permite julgar o nivel de adaptacdo dos homensuas s
funcdes, assim como a qualidade das estruturagydaipacao;

iii)  Humano - todo o individuo tem necessidade de se avaliaraeiat contexto do
seu trabalho, de medir a sua propria eficaciaciéeftia.

Perante tudo isto, torna-se visivel a importancia enecessidade de avaliar o
desempenho dos colaboradores, pois é possiveéatdasta avaliacdo ter uma nocdo da
estratégia, do planeamento, da organizacdo, dansapilidade, do acompanhamento, da
lideranca, da delegacao, da tomada de decisaojulg#is de problemas, da iniciativa, da pro-
atividade, da criatividade, da inovacdo, da orgia para resultados, do
autodesenvolvimento, da administracdo de conflites, capacidade de negociacdo, da
flexibilidade e adaptacdo as mudancas, das congatémterpessoais e do trabalho em

equipa.

4.2  Avaliagdo de Desempenho na Gestao de Recursos Hurman

Num mercado fortemente globalizado e competitiwdigeese cada vez mais as
organiza¢gbes uma grande capacidade de reacdo @@@aps mudangas que se operam no
seu meio envolvente. O seu sucesso ou insucessa, @as grande medida, pela forma como
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elas gerem 0s seus recursos internos e reagemdangas que se operam a nivel econémico,
politico e social. Tendo em conta tudo isto, adgeste recursos humanos nas organizagdes
assume nos dias de hoje uma importancia capitedupoo maior fator de diferenciacdo de
uma organizacdo ndo esta nas infraestruturas elogta existentes, mas sim no capital

humano que ela dispde.

Por mais que se invista em novos equipamentogesrsis de informacao, a chave do
sucesso esta nas competéncias e nas atitudes ldbsradores, visto que sdo estes que
ajudam as organizacgOes/instituicdes a dar respesf@essdes de um Mundo em constante
mudancga e a obter os resultados desejados. Asizagaes, mais bem-sucedidas serdo
aguelas que tiverem os colaboradores mais qualdi&gamais flexiveis, mais empenhados e
com maior capacidade de adaptacdo a novas formaasbd¢ho. Desta forma, a avaliacao de
desempenho ndo tem um fim em si mesma, ela é apenaserramenta que tem como

objetivo a melhoria dos resultados dos recursosahosda organizacgao/institui¢ao.

Os sistemas de avaliagdo de desempenho ocupaogamfundamental e essencial
no conjunto de utensilios na gestdo de recursosahosn A avaliacdo de desempenho é
encarada como, uma validacdo dos métodos no poodesecrutamento e selecdo aos quais
a empresa recorre, assim como avalia o contrilmglieidual e coletivo do colaborador para o
alcance dos objetivos estratégicos delineados qrglanizacdo, bem como a atribuicdo de
remuneracoes, prémios e promocgdes, passando pelwodtico de necessidades de formacgéo
(Céamareet al, 1999).

Para Camarat al., (2007) a avaliacdo de desempenho no contexto dsisteama
integrado de gestdo de recursos humanos, é cadideomo um sistenyvot na gestédo de

pessoas, uma vez que a sua utilizacao permite:

i)  Validar os métodos de recrutamento, adaptar osbeadores a estrutura
organizacional, escolhendo as melhores metodologiadilizar, colmatar as
possiveis falhas que necessitam de ser revistaslboradas e moldar os
colaboradores de acordo com a padormance

i)  Diagnosticar necessidades de formacao, gerir asnfEnsas de acordo com a
contribuicdo que o colaborador da para os objetargsnizacionais, identificar
colaboradores com potencial de desenvolviment@ @aronstru¢do de planos de

carreira.
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Para demonstrar melhor esta situagéo, apreserda-seguida o seguinte esquema

(Céamareet al, 2007, p.412):

v

Competéncias

Estratégia
Da Empresa
Estrutura
.
)l
Organizacional
FUNGCOES
Recrutamento
e Selegéo

Gestédo

do Desempenho

v

Gestéo

da Formacgao

Gestdo

das Recompensas

y

Gestéo

das Carreiras

Figura 9 - Avaliacdo de Desempenho no Contexto de um Sistategrado de Gestdo de Recursos Humanos.

Fonte: Camareet al,, (1997, p.412).

Torna-se imperativo que antes de toda e qualgabordcédo de um sistema de

avaliacao de desempenho, exista um processo dgdefe questionamento na organizagao:
. Qual a missao?
. Qual é o seu rumo, 0s seus objetivos?
. Quais os indicadores a considerar?

. Como direcionar a estratégia para esses indicatlores

Conceber, implementar e desenvolver um sistema \ddiagdo e gestdo de
desempenho dos colaboradores, é nos dias de ojesdencial e fulcral para a gestao das

organizagbes. No entanto, a conce¢cao de um sisteéma avaliagdo individual
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descontextualizado em funcdo da estratégia glokal odganizacdo, pode originar
consequéncias muito desastrosas (Setiag 2006).

Estes aspetos, em conformidade com os sistemasvalecao de desempenho,
proporcionam uma ferramenta muito Util na gestadoedersos humanos, na delineacdo de
uma estrutura organizacional e dos objetivos pdaies rumo ao sucesso da organizacao.
Inserida nesta realidade, a tematica da avaliagddedempenho dos colaboradores assume
cada vez mais um carater de importancia nas nosgasizacdes, sendo considerada como
um instrumento de grande valor para estas conseguastimular os seus colaboradores a
terem um desempenho de qualidade, reconhecenddaparanérito e a exceléncia (Soweta
al., 2006).

A avaliacdo de desempenho ndo deve ser entendigia wm instrumento de controlo,
mas sim como um meio de obter um conhecimento retaz do desempenho do
colaborador, de forma objetiva e rigorosa, prommra@nhdo a melhoria continua da sua
performance e o seu desenvolvimento pessoal espiafial.

4.3 Objetivos da Avaliacao de Desempenho

As organizacdes que instituiram a avaliagdo dentieseho fizeram-no tendo em vista
um conjunto de objetivos administrativos e estiatsy Em termos administrativos, supde-se
que a avaliacdo proporcione informacdo, sobretumla @ tomada de decisdo relativa as
recompensas, contribui para a definicdo e conagdiz de incentivos de varios tipos,
promocdes, demissfes e rescisbes, ou para diagmosts necessidades de formacao
profissional. Do ponto de vista estratégico, desejajue a avaliacdo motive e oriente os
colaboradores para os objetivos da organizacééstrddeedbacksobre o seu desempenho
e do aconselhamentocaaching proporcionado pela chefia para melhorar o seu
comportamento e os resultados. Além disso, ela gveno alinhamento dos objetivos do

colaborador com os da empresa (Caetano, 2008).

Na avaliagado de desempenho, os objetivos devedelreados de forma a orientar e
responsabilizar os colaboradores da empresa petodtados da sua funcdo, reconhecendo
posteriormente o desempenho demonstrado. Os alfefifio gerais e especificos. Estes

ultimos dividem-se em individuais, de equipa eifnsitonais.
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Os objetivos individuais s@o aqueles que remetema miesenvolvimento das
competéncias pessoais relacionadas com o desempspboado. Os objetivos de equipa
traduzem, por sua vez, os resultados esperadoguiigaede trabalho a que o colaborador
avaliado pertence. Por ultimo, os objetivos insttnais representam a soma dos objetivos

individuais e os objetivos de equipa

Perante a perspetiva de Camara (Careagh,2007), a natureza dos objetivos fixados
nao tem unicamente a ver com os resultados de ioe@@tume do negaocio, rentabilidade e
guota no mercado) mas deve também focar, por exendpeas como a seguranca, a
gualidade e a consolidacdo da cultura. S&o freqoeite, classificados em cinco tipos
diferenciados:

i) Objetivos de negdcio -baseiam-se na contribuicdo individual para a zagfio
do plano de acdo da empresa, de acordo com o tonimdividual de
desempenho;

i)  Objetivos comportamentais- focam os tipos de comportamentos que o avaliado
deve demonstrar para conseguir realizar com sueessa funcao;

iii)  Objetivos de melhoria pessoat tém como fim alcancar o autodesenvolvimento
do avaliado, quer técnico (informético, linguas rawgeiras, ...), quer
comportamental (gestdo de pessoas, gestao de strggsara lhe possibilitar um
crescimento futuro do seu desempenho;

iv) Objetivo de incentivo e contribuicbes de longo praz- embora se possam
encaixar nos objetivos de negécio, tém regularmenmteratamento e avaliagao
diferenciados. Os primeiros reportam-se a resudtaclincretos e pontuais a
alcancar durante o exercicio, enquanto os segusdoeeferem a resultados
plurianuais que os avaliados devem desenvolverepapas, para adquirir as
finalidades pretendidas;

v)  Objetivos de desenvolvimento de pessoasd sdo aplicaveis a quem tem gestao
de pessoas, enquadram-se numa Visao que encagasasay como um ativo vital
da empresa e o desenvolvimento como uma prioridide gestores. Podem
consistir em darcoaching e feedback em proporcionar ao colaborador novos

desafios profissionais, em conceber formagéo eas&specificas.

A avaliacdo de desempenho é uma area difusa eggser facto, ndo existe um so

processo que se possa aplicar em todos 0s contegnsizacionais.
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Assim, podemos afirmar que a avaliacdo, cofeealbacke ocoachingque a ela esta
inerente, oferece novos desafios profissionaismpu@ a comunicagcédo centrada em factos
dos mais diversos niveis hierarquicos e permiteagueolaboradores tenham formacéo com
finalidades especificas (Camatzal, 1999).

4.4  Vantagens e Desvantagens da Avaliacdo de Desempenho
4.4.1 Vantagens

Como ja foi referido, a avaliacdo de desempenhod®&® ser encarada como algo
negativo. Todas as pessoas necessitam de conhdeedlmackda sua performance nas
atividades que desempenham. Sem esta andlise,sasapee as organizagbes ficariam
completamente a deriva. A avaliacdo designa-se corfio condutoy para a eficiéncia e
eficacia do colaborador. Através desta metodolagieglaborador tem acesso a um conjunto
de informacdo que ajudara a melhorar 0 seu desdmpea trabalho, com recurso ao
planeamento e ao controlo dos gestores ou dasaslifetas ao colaborador. Isto contribuira
para maximizar, a curto, meédio e longo prazo, @éfcia e a eficacia organizacional.

Segundo Rocha e Dantas (2007), a aplicabilidade/digacdo de desempenho de uma
forma continua, possibilita a existéncia de umahoré do processo de decisdo dentro de
uma organizacgao/institui¢cao, fornecendo de iguahéouma extensa gama de informacdes de
extrema utilidade para:

i) “A escolha de novos chefes;

i) A melhoria do nivel de formacéo;

i) A motivacéo para os trabalhadores;

iv) O conhecimento de problemas de relagdes informais;

v) A melhoria das relagbes humanas;

vi)  Desincentivar o favoritismo;

vii) O reforgo da hierarquia formal;

viii) A descrigéo formal de cargos;

ix)  Estimular o habito de observacao;

X)  Contribuir para solugcdo de problemas organizacianaielacionados com
estabilidade;

xi) Guia para critérios e oportunidades de dispensastransferéncias de
trabalhadores;

xii) O controlo do programa de selec¢éao;
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xiii) O controlo do programa de formagéo;
xiv) A uniformidade de critérios para a promoc¢ao ou antoale salarios.”

Com a existéncia de um sistema de avaliacdo demgesdio que estimule os
colaboradores a aperfeicoarem as suas competéecidsmbilidades profissionais, o
colaborador sentir-se-a parte integrante da orgaéd, contribuindo para que esta se expanda

no futuro e no universo organizaciof@bmareet al, 2007).

4.4.2 Desvantagens

Torna-se necessario sublinhar que as distor¢cbesaqoietecem inconscientemente
podem levar a erros no processo de avaliacdo @engesiho. Ter consciéncia deste aspeto €
0 primeiro passo para se poder atenuar a subjatigidando lugar a objetividade. Desde ha
muito tempo se diz que quando se parte de prenfesas, obrigatoriamente, as conclusdes a
gue se chegam sao erradas (Rocha e Dantas, 2007).

Perante este quadro, a credibilidade do sistenaaale@acéo é afetado por um conjunto

de disfun¢cdes que podem minar o sentido esperadweatiacdo desempenho, entre eles:

) Efeito de halo/horn— consiste na tendéncia do avaliador para expasdispetos
positivos e negativos desse desempenho. Assim,dquanavaliador tem uma
opinido favoravel acerca de uma carateristica dabooador, tem tendéncia a
considera-lo bom em todos os fatores (efeitdld), e, se porventura tem uma
opinido desfavoravel relativamente a um comportameto individuo, tem
tendéncia a considera-lo negativo em todos os @sfgfeito Horr) (Souseet al,
2006);

i) Erro constante (complacéncia/rigor excessive)os avaliadores condescendentes
estabelecem padrdes de avaliacdo baixos, e os i@egerhierarquicos
demasiadamente exigentes, pretendem padrbes dapid®m elevados e dificeis
de atingir (Sousat al, 2006);

iii)  Erro de “primeira impressédo’— a primeira impressédo que o avaliador forma do
avaliado tem propensao a permanecer e a sobrepordesempenho real. Assim,
se o avaliador formou, desde inicio uma opinidguie o avaliado € uma pessoa
desastrada, essa impressao permanecera, mesmaqakado tenha conseguido

tornar-se substancialmente atento e vigilante &etual, 2006);
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iv) Erro de semelhanca (autoidentificacdo) inclinacdo a avaliar o individuo a
semelhanca de si préprio. O avaliador julga maisrfasel o colaborador que se
identifique consigo (carateristicas de personaéddicequéncia do mesmo curso
ou mesma instituicdo) (Soustal, 2006);

v)  Erro de fadiga/rotina— quando a vontade de colaborar e interagir no psacde
avaliacdo é escassa, ou quando se tem de avalitasroalaboradores ao mesmo
tempo. Esta situacao pode deturpar a avaliacaségoal, 2006);

vi) Tendéncia central- os avaliadores tendem a atribuir notas interméguaa nao
prejudicarem os seus colaboradores mais fracoga n@o serem futuramente

prejudicados por um desempenho elevado (Setush 2006).

Estes fatores desviantes, quando surgem e saccipei@@éos na avaliacao individual
pelo avaliado, tém graves sequelas, pois destroemadgbilidade do colaborador no sistema.
Por outras palavras, colocam em causa a objetwi@agustica do processo de avaliacao,
impedindo que esta consiga alcancar um dos sensigais objetivos: motivar e reconhecer

os melhores, estimulando os restantes a melh@au desempenho (Camataal., 2007).

4.5 Politica de Beneficios e Compensacéao

Segundo Cunhaet al. (2004) no contexto da politica salarial, cabe gestores
estabelecer e manter um sistema apropriado de ezagdes, as quais hoje em dia
contemplam habitualmente componentes fixas (saldaise e subsidios) e componentes
variadveis (prémios por objetivos alcangados, caobeissetc.) de acordo com 0 seu exercicio
(cargo/funcédo e respetivas responsabilidades)reftasihente estdo interligadas a estudos
prévios, proporcionando uma atribuicdo de rendimemtediante as aptidfes, a funcao, as

responsabilidades e o0 meio envolvente.

Por outro lado, Pereira, C.M.R.M (1998) refere ga@rganizacdes poderao dispor de
um sistema de beneficios sociais (p.e. segurodie wefeitdrio, viatura da empresa, telefone
de servico, subsidio para a educacdo dos filhompadicipacdo nos medicamentos,
comparticipacdo em consultas, etc), o qual, aléntateplementar a retribuicdo mensal,
contribui para o0 aumento da satisfagdo/motivacémeonsequente aumento do rendimento

no trabalho (sucesso organizacional).
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V. Os Grandes Desafios que Atualmente a Sociedade Eerfita

Num Mundo plural, onde ocorrem mudangas constameisie a necessidade de
esquematizar alguns pontos que tém vindo a seaddite e que necessitam de uma maior
vigilancia, no sentido de entendermos essas madd&s e vivermos com maior qualidade de

vida.

Podemos verificar que, perante algumas alteracddsrritorio, se tem acentuado a
ideia que estamos perante uma forma de gerir odetapdo presentes novas preocupacoes.

Por esse motivo, procura-se implementar novasiqasit

Assim, diriamos que as grandes mudangas aconteerivel econémico, ambiental

e social.

Partindo da identificacdo de problemas, devemosrteatencédo as suas vertentes e a
forma como se relacionam, de modo a almejar algumedidas de mudanca, para a

sustentabilidade do Pais e consequente bem-estéarddias.

51 Nova Ordem Econdmica

| Desempreg ,J Discrepancias Monetarias
Falta De Incentivos Ao

\ \ Investiment

Diversidade De
g Grupos Etéarios
- Anoio Acesso

Universidade
Formagéo/ Gestéo Da
Oualificaca Seguranca Social

/ ¥
Sauds .
Qualificag&o/
Formaca Contabilidad
T.I.C.

Certificagéo De
. Redes De
Qualidade Acesso Cooberacs

Figura 10 — Nova Ordem Econdmica - Elaborado no imito de identificar quais os desafios que

0/

atualmente a sociedade enfrenta.
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5.1.1 Problemas

)] Desemprego -deve-se a baixas qualificacdes, pouca oferta d@egu, baixos
incentivos (monetarios, morais, sociais);

i)  Discrepancias monetarias na medida em que, existem diferencas consideraveis,
tanto ao nivel dos ativos (salariais) como dosvoat(pensées/abonos);

i) Falta de incentivos ao investimento eontribui para a falta de inovacéo e do

crescimento econémico.

5.1.2 Vertentes

)] Inovacdo — adocdo e implementacdo de novos instrumentosecaicas
nomeadamente novas T.I.C;

i) Turismo — investimento em formas de ocupacéao e diversdivabdo turismo;

iii) Diversidade de grupos etarios- ter em conta todas as classes etérias (todas as
idades) e a sua adaptacao face as alteraces ron pla

iv)  Emprego - criar projetos inovadores a fim de cativar a té@abra;

v) Empresas— pensar em que empresas atrair, com base nasrisigas da regiao,
garantindo a mao-de-obra qualificada e 0s acessos;

vi) Servicos de apoio— fornecer 0S servicos essenciais para a reatizagd
respetivas variantes e ter em conta a sua proxifmidgopulagéo alvo;

vii)  Acessos- meios e vias capazes de contribuir para um mélram da economia

tornando possivel e mais facil determinadas ligagoe

5.1.3 Medidas

No que toca a este desafio e de uma forma glolmcéssario promover investigacao
e desenvolvimento, apostando nas novas T.l.C., odenaf a proporcionar uma maior
cooperacao entre os agentes e as universidadesegtais podem ser fundamentais como
cooperadoras para o desenvolvimento de uma orgdnizBima vez estabelecidas as redes de
cooperacao, existe um conjunto de variaveis impt@tapara ser notério um crescimento
econdémico, como por exemplo, a existéncia de bdesesstruturas rodoviarias, ferroviarias e
aéreas, iluminacédo publica, locais apropriados paymover a industrializacdo. Assim, criar-
se-40 Novos empregos que requerem apoios comonadao, qualificacdo, saude, juridicos,
entre outros.
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Dada a situacdo demografica atual, numa perspetivadmica, deve-se acentuar a
importancia de se apostar no setor do turismo, werajue, Portugal € um Pais onde existem
muitos reformados, que gostam e tém possibilidddegozar férias, e devido ao facto de ser

um Pais onde a imigracéo é afluente.

5.2 Nova Agenda Ambiental

Fogos
Gestéo de

Energia

Cheias/
Inundagdes
Aquecimento

Global

Secas

Poluigcao

Infraestruturas

Ordenamento
do Territério

Preservacao de

Recursos

S.I1.G. Naturais
Alteragbes Coordenacgéo
climaticas Eficiéncia de entre 0s

Energias Agentes
Acessos renovaveis
Estruturas
Disperséo Organizadas T.I.C.

Figura 11 — Nova Agenda Ambiental - Elaborado no itwito de identificar quais os desafios que

atualmente a sociedade enfrenta.
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5.2.1 Problemas

) Secas devem-se a insuficiéncia de precipitacdo ao lorggard dado periodo. A
caréncia de agua provoca uma escassez de alimdifibgdtando assim, a
sobrevivéncia dos habitantes;

i)  Poluicdo - é o resultado das emissdes de substancias tirjasliciais ao
ambiente;

iii)  Cheias -devem-se ao aumento do nivel da agua, provocaadmsao dos solos;

iv) Fogos -tém maioritariamente origem humana e apenas umaepa parte se
deve a causas naturais;

v) O aquecimento global -neste ponto, o excesso de emissao de gases aontrib
para o efeito de estufa. Os poluentes atmosfératésn uma parte das radiacdes
solares que deveriam ser refletidas para o espatopndi¢cdes naturais;

vi) Gestdo de energias € um fator ineficaz, pelo facto de se verificacansumo
excessivo e desregulado de energias.

5.2.2 Vertentes

)] Ordenamento do territério — pensar a forma de conceber as estruturas enacess
com auxilio de sistemas apropriados, nomeadam®@nté, ;

i)  Preservacdo de recursos naturais- € importante ter em conta 0S recursos
naturais de cada regido para garantir a susteidtzde destas;

iii)  Energias renovaveis— ter uma perspetiva a longo prazo e pensar npapga
das energias que ndo Sao renovaveis, recorrenido @agsergias renovaveis;

iv) Coordenacao entre os agentes redes de ligacdo entre os agentes no ambito de
promover proximidade com auxilio de T.I.C.;

v) Infraestruturas — conceber edificios e locais apropriados de acooim a sua
func&o no ambito do ambiente;

vi)  Transportes — incentivar o uso de transportes coletivos ewteas formas de se

deslocar, como andar a pé ou de bicicleta.

5.2.3 Medidas

Olhando para as alteracdes verificadas no ambiéntessencial criar uma Nova

Agenda Ambiental. Nesta, é fundamental a partiéipagos agentes através de uma prévia
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avaliagé@o do territorio, com o auxilio dos instrumos S.I.G.”s na tentativa de responder as
dificuldades atuais. Nesta sequéncia, existem deglderritoriais mais carentes do que
outras, no que diz respeito as infraestruturaspgeon exemplo, 0 saneamento e o tratamento

de residuos.

Contudo, ha uma crescente preocupacdo com ascakeralimaticas, devendo fazer-
se apelo ao uso mais eficiente de energias renigyas@mo por exemplo, poupar agua,
apagar as luzes quando desnecessarias, recidadeusoladores de energia nas habitacdes,

como também, incentivar o uso de transportes goketi

5.3 Nova Agenda Social

Duplo Pobreza
envelhecimento
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Imigracéo Mobilidade
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[ l NAS. \]A
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: j T.I.C.
Atividades Natalidade (Cooperar)
EnvelhecimentoJ Infraestruturas J

Urbanismo

Ocupacdes/
Lazer

Migracdes

Figura 12 — Nova Agenda Social - Elaborado no intto de identificar quais os desafios que atualment

sociedade enfrenta.
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5.3.1 Problemas

)

Duplo envelhecimento -no topo e na base das piramides etarias, vegéca-
porque, existe um numero elevado de idosos, coése@u do aumento da
esperanca média de vida a nascenca, e um dedisitaxhs de natalidade;
Pobreza - é o fator causa-efeito de exclusdo social, na daedm que estes
individuos estdo privados de recursos (materiaidturais, sociais), que 0s
colocam numa posicéo desfavoravel perante a sageda

Pessoas com mobilidade reduzidara medida em que 0s acessos aos servicos
nao estdo maioritariamente direcionados para estes;

Imigracdo clandestina -pode ser visto como um problema social, na meditda e
gue contribui para 0 aumento da criminalidade, fta@bria, delinquéncia, racismo,

crime organizado.

5.3.2 Vertentes

)

Urbanismo — numa visdo global, pensar nas infraestruturas acessos de
acordo com as dificuldades de alguns cidadaos stapaa organizacéo eficiente
da regido no territério com auxilio da tecnologia;

Demografia — dada a fase que se atravessa ao nivel da papuldeve-se
incentivar a natalidade, gerir o envelhecimentpajaulacéo e as migragoes;
OcupacOes e lazer investir em espacos e atividades desportivalsyrais,
artisticas, entre outras, ou seja, que dinamizepopslacoes;

Apoios — € necessario a prestacdo de determinados gpmia@sjue este desafio

seja possivel, nomeadamente apoios monetarios.

5.3.3 Medidas

“Quer seja de maneira brusca, lenta ou impercetivetla a sociedade sofre

diariamente mudancas, que estdo mais ou menosatdacom o0 seu passado e prosseguem
uma intencdo ou um projeto mais ou menos expligiRocher, 1999, p.207). Por isso, a
mudanca pressupde a transformacdo e modificacdcatoportamentos, das atitudes e dos
processos, etc., bem como a sua consequente datsaj de modo a se poder desfrutar de

uma mudanc¢a bem-sucedida.
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Apos estudos de vérios autores, Rocher (1999, p.@ine mudanga social como
uma ‘transformacado observavel no tempo, que afeta, dmax@eira que nao seja provisoria
ou efémera, a estrutura ou o funcionamento da degegdo social duma dada coletividade e
modifica 0 curso da sua histérfa Nesse sentido e segundo o mesmo autor, torna-se

relevante diferenciar varios conceitos, sendo eles:

i)  Acdo Histérica — as transformacdes da organizacdo social adv&ndiglarsas
atividades dos membros da sociedade, em que nem &sdoessoas manifestam o
seu interesse nesta acdo. Diriamos que, os agentasidanca (elementos ativos
como por exemplo, grupos, movimentos sociais) s@elas que influenciam de
grosso modo as transformagdes na sociedade, gaer sentributos positivos ou
negativos;

i)  Processo Social- descrever o que se passa, cCOmo vai acontecegejail

descrever todo o desenvolvimento das alteragdseeaiedade.

Sabendo o conceito de Mudanca Social, interessaecen quais os fatores, as
condicOes e os agentes de mudanca. Nesse sentideerR1999) refere que os fatores de
mudanca sdo aqueles que pela seisténcia ou pela acdo que exérgrovoca a dita
mudanca (p.e. a publicagcdo de uma lei nova, implicaudancga de procedimentos, costumes,
culturas, entre outros aspetos). Mas segundo o mestor, as condigcbes da mudanca sao
aquelas quefavorecem ou desfavorecem, ativam ou moderam, gacorou atrasam a

influéncia de um ou vérios fatores de mudénca

Assim, partindo destes conceitos, Rocher (1999¢@ndomo fatores e condi¢cdes de

mudanca social os seguintes aspetos:

i) Fator Demogréfico— densidade demografica — envelhecimento da pcgala
i)  Fator Técnico- revolucao tecnoldgica;

iii)  Ainfraestrutura econémica;

iv)  Valores culturais;

v) Asideologias

vi)  Os conflitos e contradicbes

Neste seguimento de ideias e perante as novasnteasggéverifica-se a necessidade de
redesenhar cenérios futuros capazes de respondaredsupacdes sociais, uma vez que,
segundo Rocher (1999) sé&o agentes de mudancas&speos grupos, as coletividades, entre
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outros) aqueles que provocam a referida mudartgae jsmpulsionam, protegem, beneficiam

ou a contradizem.

Desta forma, deve-se ter em conta o facto de l@gros nascimentos, incapazes de
garantir a renovacao das geracdes, contrapondo-seeacente nimero de idosos. Por sua
vez, 0 aumento dos imigrantes, tem originado algumoblemas de ordem social. Nesta
sequéncia, importa promover 0s apoios necessddos, as dificuldades que as familias
enfrentam, como por exemplo, criar espacos findosiapelo Estado com o intuito de
proporcionar a igualdade de oportunidades para as whesfavorecidos, implementando

atividades.

Atendendo a este conjunto de alteracdes, nao mesnbs esquecer de um fator muito
importante, que é tornar as regides atrativasuedaca a boas infraestruturas modernas, com
espacos de lazer, com iluminagcéo publica, acepssseios, entre outros. Para que tal seja

possivel, &€ necessario estabelecer redes de coaperam auxilio das novas T.1.C.

5.4  Modernizagdo Administrativa e Governagao

Respostagnadequadas

|

[ Modernizacdo Administrativa e Governacai ]

Aquisicdo de novos equipamentos Modernizagéo

Figura 13 — Modernizacdo Administrativa e Governacé - Elaborado no intuito de identificar quais os

desafios que atualmente a sociedade enfrenta.

5.4.1 Problemas

)] Resposta Inadequada morosidade dos processos administrativos.
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5.4.2 Vertentes

i)  Aquisicao de equipamentos atualizados com vista a satisfazer as necessidades
das populagbes, na medida em que os servicos sipaemtores de maior
gualidade e rigor;

i)  Modernizacdo dos equipamentos -ja existentes, tais comdyardware e
software no intuito de facilitar a prestacdo de um servigopnando-o eficaz e

eficiente.

5.4.3 Medidas

Este desafio é uma tematica relevante na atualidadeo importante olharmos para o
mesmo com seriedade, devido ao facto de vivermaos mundo em permanente mudanca.
Assim, para crescermos e, consequentemente, nesvidégermos, teremos de modernizar as

técnicas existentes, com o objetivo de tornar st@géo de um servico mais eficiente e eficaz.

Neste desafio é essencialmente necessario apoatr T.C.'s, de forma a
proporcionar uma acentuada cooperacao entre oteageara nao existir fuga de informacéao

entre eles, como também, o atendimento ndo sa towr@so.

Partindo da analise dos desafios que a sociedadémante enfrenta (econdmica,
ambiental, social e modernidade administrativa vegamental) permite-nos tracar alguns
cenarios futuros (Mudancas), pois 0 século XXI @cado por uma série de acontecimentos,

tais como:

i) O facto da esperanca média de vida estar a auneed&aexistir melhorias na area
da Saude, prevé-se que as pessoas vivam mais tentdgouma forma mais
saudavel, podendo também com os avancos tecnaddtgrem meétodos para
tratar as doencas cancerosas;

i)  Encontrar uma solucdo para as pessoas nhao serdoidazcda sociedade,
nomeadamente as mais pobres;

i) A biotecnologia, porque tem permitido grandes avama agricultura;

iv)  Entre outros grandes incentivos.

Importa ainda referir que os Recursos Humanosréevestar motivados, no sentido
de contribuirem para o bem-estar da organizacditdigho e do seu consequente

desenvolvimento. Pois se os individuos tem umaraspa média de vida superior, torna-se
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mecanico que estes estejam e se sintam bem remjzacha vez que, caso isto ndo exista
originara problemas de saulde, fisicos, psicolégioosntais, tornando-se assim relevante
redesenhar a gestdo ou os principios das orgaegago intuito de as mesmas olharem para
0S seus recursos humanos como tal, e ndo como nm&tsmentos para atingirem 0s

objetivos previamente estabelecidos.No fundo padessperar que de futuro, a cidadania
portuguesa saiba tirar proveito dos avancos tegicaé aprendendo a viver num meio mais

sustentavel e em consonancia com o meio ambiente.
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Estudo de Caso

VI. Desenho Metodologico

6.1 Contextualizacdo do Estudo e Metodologia Geral

Esta investigacao tem como objetivo perceber cpsafatores indutores de motivagao,

na Administracao Local, nomeadamente, na Camaradiypahde Estarreja.
Utilizou-se uma metodologia quantitativa.

Tendo em conta a conjuntura atual e a constanifice€éo do sucesso organizacional
pela componente dos lucros obtidos ou pela capdeida sobrevivéncia, surge o interesse
pela investigacdo neste dominio. Realcamos que ménos importante que o fator
econdémico-financeiro, € a componente humana. Rar rezdo, torna-se importante perceber
a relevancia da motivacdo monetaria e ndo monetiota colaboradores de uma dada
organizagdo, principalmente no que concerne a ifd@g8o dos fatores indutores que

contribuem para a motivacéo dos trabalhadores deaf28Municipal de Estarreja.

Assim, para a realizacao deste estudo, partimgesiguisa bibliografica para suportar
o Estado da Arte (através da selecdo dos métotlmieas para a recolha da informacao) e,
consequentemente, na realizacdo de inquéritos pestignario, aplicado na Céamara
Municipal de Estarreja. Desta forma, apresentaramus analise de resultados quantitativa e

gualitativa sobre os fatores indutores de motivacao
Para este estudo, iremos partir de duas hipotesesvestigacao:

. A motivacdo monetaria € o principal fator indutoma dmotivacdo, na
Administracéo Local, designadamente na Camara Npaiide Estarreja.
. A motivacdo, na Administracdo Local, nomeadamemteCamara Municipal de

Estarreja, € alavancada pelos fatores ndo moretario

Partindo das hipoteses de investigacdo e depoisedsaher informacédo teorica
relevante, definimos uma estratégia de recolha aog] através do processo indireto
(consulta de estatisticas, e outros documentosntiendédo dos recursos humanos, histéria e

contextualizacdo da Camara Municipal de Estarejafravés do processo direto (inquérito -
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analise), sendo que este foi aplicado na Céamaraichdah de Estarreja, com a devida
aprovacao da Dr.2 Rosa Simao (Vereadora responsaeearea dos Recursos Humanos).

O inquérito aplicado, ja estava previamente validagelo Instituto Superior de
Contabilidade e Administracdo de Aveiro, no Trabatte Fim de Curso, no ano de 2000,
intitulado por ‘Contributo Humano na Empresa - A Influéncia dos t@es na Sua
Motivacad, elaboradopor Ferreira (2000). Previamente foi obtida autay@o para o efeito.
Assim, a populacdo-alvo para este estudo sdo @bamaldores da Camara Municipal de
Estarreja (até 31 de Dezembro de 2013). O inquigiitaplicado via Internet (sitio de Internet

Makesurvey), em 166 colaboradores, da Camara Malide Estarreja.
Apos a sua aplicacdo, analisamos os resultadasyeado ao programa SPSS.

Os resultados obtidos e a sua interpretacéo estéersplados nos pontos numeros

seis e sete.

E importante perceber nesta investigacéo, se a/agéth n40 monetaria € importante
(ou ndo) para o sucesso organizacional na Admagi&tr Local, ndo s6 pelo aspeto pessoal
(uma vez que a amostra incidird na Camara Municlpdtstarreja, que € o local de trabalho
do autor desta dissertacdo), mas também pelo isgphif social e pelo interesse tedrico que
este tema incorpora. Para além de muitos fatorespggsamos realcar, é também muito
importante por questdes éticas. Sera ético e ser@ hboa conduta realizar incentivos

monetérios para alavancar a motivacao?

Devido a este novo contexto social de competitiijada globalizacdo, da crise
internacional, € de espectar que a motivacado sejdator preponderante na administracao

local?

Partindo do Modelo Tradicional de Gestdo de Pessmasque um dos incentivos
dados aos trabalhadores sdo os incentivos morgtgretendemos caraterizar a nossa
populacao/amostra, dentro do Modelo Tradicionabdstdo de Pessoas ou caraterizar a nossa
populacdo/amostra no modelo assente na Gestdo desBe Humanos, que valoriza nao

tanto a parte monetaria, mas sim o individuo.

De seguida, explicaremos o instrumento de meditaagto, bem como a amostra e a

caraterizacdo da mesma.
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6.2 Opcodes Metodolbgicas
6.2.1 Instrumentos de Medida

Para o tema em estudo, utilizamos o inquérito pestionario, como instrumento de
medida. O Inquérito por questionario insere-setéasicas nao documentais, nomeadamente,

na observacdo néo participante.

Segundo (Boudon et. al. 1990, p.132Jolo o inquérito, seja ele qualitativo ou
guantitativo, pde, por um lado o problema da aggEgadas respostas individuais e, por
outro, o da sua generalizacédo. A utilizacdo corrd&atécnicas precisas tende a trazer uma
resposta a estes dois problemas. Mas as concludéeam inquérito sdo sempre uma
estimativa do objeto estudado”. E por isso que guirito € “toda a procura de informagéo
para responder a um problema ... inquirir € interrogem certo nimero de individuos em

ordem a uma generalizacad.(Boudon et. al. 1990, p.132).

Como referido anteriormente, o instrumento de needjde mais se adequa a este
estudo é o inquérito por questionario, uma vez‘qu® questionario € um instrumento capaz
de produzir todas as informac¢des adequadas nedassartestas as hipoteSe@uivy e
Compenhoudt 1988, p.181). Nesse sentidofihalidade do questionario € a de obter de
forma sistemética de uma populagéo investigadaesalsr varidveis objeto de investigacgao.
Esta informacdo geralmente refere-se ao que asopsssiquiridas sdo, fazem, opinam,
pensam, sentem, esperam, querem ou desapreciaavaapiou desaprovam, ou aos motivos

dos seus atos, opinides e atitudEerra Bravo 1991, p.306).

O inquérito por questionario tem vantagens, tamaa sua aplicacdo, uma vez que
pode ser aplicado a um grande nimero de popul&gdoéamais rdpido, em comparacado com
0 inquérito por entrevista, mas, ao mesmo tempmegaos profundo que o inquérito por
entrevista, e a observacdo pode ser uniformizadasemtido de delimitar as respostas
possiveis. Este instrumento também incorpora Isnit@ sentido que se pretendermos
respostas naturais/espontaneas, seria uma met@ldesgpdequada. Por outro lado, existe um
outro limite muito importante que se relaciona canmmao possibilidade de corrigir as
respostas, uma vez que sao predefinidas e as gsomuestdes nao devem ser

demasiadamente elaboradas.

Devido a falta de tempo para a elaboracdo do iitqugor questionario desde a sua
raiz, passando pela sua elaboracdo, execucéoal@ptiade e constatacdo de resultados, o

inquérito por questionario aplicado neste estudavaspreviamente elaborado e validado, o
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que contribuiu para a fluidez desta investigac@o construcdo do questionario e a
formulagdo de questdes constituem, portanto, uns@ ferucial do desenvolvimento do
inquérito ... ndo podemos deixar pontos imprecisazendlo que mais tarde, perante as
respostas os tornaremos precisos ... qualquer eualgyer inépcia, qualquer ambiguidade,
repercutir-se-a na totalidade das operacdes até@wlusdes finafs(Ghiglione & Matalon
2005, p.108).

Uma vez que a preparacdo do questionario englofl@svpassos, nomeadamente o
cuidado nas questdes que devem estar devidamepateizadas de forma a possibilitar obter
informacdo relevante para este estudo, a proptidagdo do mesmo (pré-teste) e depois
todos os passos consecutivos, e devido a falt@rdpa para finalizar esta investigacdo, o
inquérito por questionario validado e utilizado trabalho da Dr.2 Madalena Ferreira
enquadra-se no objetivo da investigacdo, pois tlEweza na informacao pretendida. Ao
estudar a viabilidade da aplicagdo deste inqupdtajuestionario no presente estudo, tivemos
em conta o0s seguintes fatores: se o0 objetivo deénitp se aplicava ao objeto de estudo, se o
mesmo poderia responder a hipotese de trabalhetigaedo, se poderia ser aplicado a
amostra, se o conteudo, a terminologia, a formeegposta e a colocacdo das perguntas no
qguestionario eram adequadas, se a dimenséo e Qémeda perguntas eram ajustadas, ou

seja, se 0 numero de perguntas seria suficientegiéermos a informagéo necessaria

Depois de ponderar todos os fatores em cima erdogsi@ghegou-se a conclusédo que o
inquérito poderia ser aplicado a amostra, tendoagpéde se alterar o intervalo da idade entre
46 e 59 anos, o valor da moeda utilizada de Escpd@sEuros e a designacao da escala do
tempo de formagéo, no entanto, ndo foi alteradsséreia desse inquérito, nem desvirtuado

as questdes anteriormente elaboradas, nem asipdadis de resposta.

A aplicabilidade do inquérito por questionario, faplicado de forma indireta (os
inquiridos recebem, leem e respondem o inquéritapestionario, individualmente) uma vez
gue os inquiridos rececionaram o questionario viaaé@ da Camara Municipal de Estarreja,
sendo disponibilizado no dia 13/12/2013, as 19.4f&9) pelo periodo de 5 dias, (periodo
compreendido de 13/12/2013 a 18/12/2013). No emtamttendo sempre como objetivo
incluir o maior nimero de inquiridos, contemplameste estudo os inquéritos recebidos até
dia 20/12/2013. O inquérito por questionario esdolh contem perguntas fechadas, de
escolha Unica, de escolha em classificacdo (impliogana resposta dentro dos parametros
estipulados pelo investigador), perguntas abentaglicam uma resposta que nao esta pre-

definida onde o inquirido responde livremente) etem filtros.
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O inquérito desenvolvido no Sitio Internet Makesyrvpossibilita a opcéo de criar o
inquérito online e de o enviar para os enderecegogicos pretendidos, permitindo a
obtencdo das respostas andnimas, bem como, extraimero total de respostas, por cada
guestdo. Assim, a estratégia de recolha de dada=mda contribuird para a obtencédo dos

resultados pretendidos e, consequentemente, prietiegdo dos mesmos.

Para o tratamento dos dados sera utilizado o SR&®) ferramenta para extrapolar 0s

resultados pretendidos para o estudo.

6.2.2 Amostra

A administracdo local em Portugal, incorpora umetibjde estudo, de dificil
mensuracdo, sendo que neste estudo seria impossipagtar toda a populacdo da
administracdo local em Portugal, ndo s6 porque & populacdo muito vasta, mas também

por razdes de tempo e razdes financeiras.

Desta forma, o estudo incidira na administracdallamais propriamente na Camara

Municipal de Estarreja, sendo considerado nestelest nossa populacao-alvo.

Figura 14 - Brasdo do Municipio de Estarreja

Fonte: http://www.cm-estarreja.pt/seccao.php?s=caraciesia

Neste seguimento e visto que o concelho de Estaféega: 108.11 km2) pertence
administrativamente ao distrito de Aveiro (Beirdokal), localizando-se na sub-regido do
Baixo Vouga e integra-se numa individualidade negie- a Ria, torna-se relevante apresenta-

lo de forma sucinta:

Populacao -26 997 (censos 2011) (Existe uma diminuicéo fasedados de 2001 —
28 182 habitantes — censos de 2001)

Dados Estatisticos:
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2011

Avelro

(Distrito}

® Populacao Residenta

m 714.200

-5 Familias

1t 260.505
ﬂ Alojamentos - 2001
349.334 E—
Edificios N

% 254.407

CONSULTAR MAIS DADDS DEFINITIVOS DOS CENSOS 2011
Estang;
Municipio

Populagédo Residente 26 997 M = 27208 Alojamentos 12.848 M - 59452
TIRTRAAAANATATONANANN Socne o8 o o o0 0 i o 0 oy O o0
Familias 9 6273 i = 27141 Edificios 11.181 - —_—

REERREERERAE

HEBEEE

H® Médio Alojamentos: 1.1

Dimens&ao Média Familiar: 2.8

Figura 15 - Dados Estatisticos dos Censos de 201Cencelho de Estarreja, Distrito de Aveiro

Fonte: http://www.ine.pt/scripts/flex definitivos/Main simi

2001:

Aveiro
(D¥strito}

® "~ Fopulacdo Residente

713.575

L] Familias

i 236233

Alojamentos .
8 299.930

Edificios

226.306

CONSULTAR MAIS DADOS DEFINITIWVOS DOS CENSOS 2011

Estanga;
Populagido Residente 28 182 f =2a232 Alojamentos 11.742 - - o6640
TERTTTTAARANRANATONME S5u0 o o M oy oy o % 9 o o o
Familias 9 205 i = 28102 Edificios 10.424 =3749

it e 4T A% AP0 ATF M A% AT EE@%%%@@%@E%@@%@E

Dimensao Média Familiar: 3.1 H*® Médio Alojamentos: 1.1

Figura 16 - Dados Estatisticos dos Censos de 200Cencelho de Estarreja, Distrito de Aveiro

Fonte: http://www.ine.pt/scripts/flex definitivos/Main simi
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Densidade Populacional 249,72 habitantes/ km2 (Den.pop.=Hab./Km quadrado)

Distrito - Aveiro

Feriado Municipal - 13 de Junho

Freguesias 5 (Avanca, Beduido e Veiros, Canelas e FermeldlilRa, Salreu)

Limitado - Pelos concelhos de Ovar, Oliveira de Azeméis, Wjea-a-Velha e

Murtosa. O concelho é servido por uma relevante vitia.

MAPA DO ENQUADRAMENTO GEOGRAFICO DO CONCELHO DE ESTARREJA
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Importa ainda referir que a estrutura organica dm&a Municipal de Estarreja tem
vindo a sofrer graduais alteragGes ao longo do ¢efapta denuncia a sua preocupacao em
manter-se atualizada face as necessidades dasapdgsi a crescente transferéncia de
competéncias da Administracdo Publica que implioanas funcbes e a necessidade de criar

uma estrutura que permite responder aos municipresraior celeridade e transparéncia.

Assim sendo, explana-se abaixo o0 organograma dargué aqui retratada:

EXECUTIVO

e Mol Egas Moniz e Eon cipel Gabinete do Eco Parque Empresarial Gabinete

BioRia Gabinete da Gabinete de Auditoria Gabinete de Comunicagéo,
e Desenvolvimento Sustentavel de Apoio a Presidéncia Protegdo Civil e Florestal Interna e Qualidade Relagdes Publicas e Turismo
Divisao Econémica e Financeira Divisao Administrativa e Juridica e Ed~ucagag, D|stgo & Gest.ao Divisao de Obras Municipais e Ambiente Unidade de Desporto
Cultura e Coeso Social Urbanistica e Territorial

‘SUBUNIDADES: SUBUNIDADES: SETORES

SUBUNIDADE ADMINISTRATIVA ‘SUBUNIDADES: SETORES

- CONTABILIDADE EXPEDIENTE GERAL E NOTARIADO - SERVICOS EDUCATIVOS DE OBRAS PARTICULARES  ADMINISTRATIVA DAS OBRAS MUNICIPAIS - ESCOLA MUNICIPAL
- APROVISIONAMENTO ATENDIMENTO AO MUNICIPE -GESTAO DOS ViAS DE DESPORTO

E CONTRATAGAO PUBLICA TAXAS, LICENGAS, MERCADOS E METROLOGIA EQUIPAMENTOS EDUCATNOS SETORES . HIGIENE E LIMPEZA PUBLICA - GESTAO DE INSTALAGOES

-CULTURA . ANALISE TECNICA - ESPAGOS VERDES DESPORTIVAS

SECTORES: SECTORES: . ACKO SOCIAL E HABITAGAO ACOMPANHAMENTO
- PATRIMONIO - RECURS0S HUMANOS. - SENIORES TECNICO DE 0BRAS SETORES

TESOURARIA - ARQUIVO - JUVENTUDE PLANEAMENTO URBANISTICO OBRAS MUNICIPAIS
- DESENVOLVIMENTO E GESTAO CONSULTADORIA £ CONTENCIOSO ~ INVENTARIAGAO E GESTAO. . EQUIPAMENTOS E VIAS

CONTRAORDENAGOES E EXECUGOES FISCAIS DE INFORMAGAO GEOGRAFICA . SERVIGOS URBANOS E AMBIENTE

INFORMATICA E TELECOMUNICAGOES
. FISCALIZAGAO MUNICIPAL E SANITARIA

Figura 18 — Organograma

Fonte: http://www.cm-estarreja.pt/seccao.php?s=organigram

Tendo em conta a breve apresentacédo de Estarrela €amara Municipal de
Estarreja, importa referir que a amostra destedesitcidira nos colaboradores, da Camara
Municipal atrds mencionada, que estdo ativos, AtdeBDezembro de 2013. Ao selecionar

esta populagéo-alvo, pretendemos obter informagéa fwdo o conjunto da populacdo, na
Camara Municipal de Estarreja.

Assim, poderemos tirar elacdes para toda a popukigé, tendo em conta a amostra
em estudo, devido ao facto de a técnica de amesirage inserir na Amostragem

Probabilistica. Esta técnica possibilita a todoglementos da populacdo (Camara Municipal
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de Estarreja) que tenham a mesma probabilidadeecat@ghe ndo nula, ou seja, superior a

zero, de serem agregados na amostra.

6.2.3 Caraterizacdo da Amostra

A investigacdo, conforme referido anteriormentegodeeu na Camara Municipal de
Estarreja. Importa referir que a populacdo do estmd questdo é composta por gestores e
colaboradores. Aos gestores consideramos o0 exeatdivarario, diretores de departamento,
chefes de divisdo, coordenadores técnicos e redpeiespor equipas de trabalho. Em
contrapartida aos colaboradores considera-se eggistoperacionais, assistentes técnicos e

técnicos superiores.

Desta forma, iremos apresentar de seguida tabelgsafecos que elucidam as

carateristicas da amostra.

Atividade Profissional

120 100
100 80

80
60
20 -

Gestor Coloborador Total

m NUmero de Respostas m Percentagem

Gréfico 1 - Caraterizacdo da Amostra - Atividade Pofissional

Habilitacdes Literarias

100

Ensino Unificado  Ensino Secundario Ensino Técnico- Ensino Superior Total
Profissional

Grafico 2 - Caraterizacdo da Amostra — Habilitacdes.iterarias
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Classe Etaria
55
60 -
40 -
20 21
s aMbhAB
. > y S
23-27 [28-35] [36-45] [46-59] Total
m Frequéncia de Respostas

Gréfico 3 - Caraterizacdo da Amostra — Classe Etéai

Anos de Trabalho

={=Percentagem

120
100 / 100

80

60 0 //

29,1
40
20 10,9 20
. S
[0-3] [4-10] [11-15] [16-20[ Total

Gréfico 4 - Caraterizacdo da Amostra — Anos de Trahlho na Autarquia

Situacéo Laboral

100

Contrato a termo
Contrato por tempo indeterminadg g

Total

Situacdo Laboral Percentagem

Gréfico 5 - Caraterizacdo da Amostra — Situag&o Latral — Tipo de Contrato / Vinculo
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Rendimento Liquido Mensal
120 -
100
100 -
80 -
60 -
40 -
20 -
2t
0 }!, L i T LK, i T e 1R bl T e LR 1 S A g LN
Até 498.80 De 748.21 De 1247.00 Superior a Total
Euros Euros a 748.20 Euros a Euros a 2494.00 Euros
Euros 1246.99 Euros 2493.99 Euros
# Rendimento Percentagem

Gréfico 6 - Caraterizacdo da Amostra — Rendimento [quido Mensal

Tendo em conta o explanado anteriormente, interesfeair que responderam ao
guestionario 55 trabalhadores da Autarquia, sende 20% sao gestores e 80% séo

colaboradores, em que aproximadamente 75% tem B&wmuanos.

Da amostra verificamos, igualmente, que as hatiléa literarias que se destacam € o
Ensino Superior com aproximadamente 66% e o Er@roindario com 27%, sendo que ndo
existe uma relacao direta entre as habilitacGesadimento, ou seja, apesar da categoria em
gue se encontram os trabalhadores, estes possbditab@es superiores. Dai se verificar que

44% aufere um rendimento entre 748.21 euros e 932441ros.

63



VII. Discussao dos Resultados

7.1 Relacao entre a Motivacao e a Atividade Profissioha

Com o objetivo de investigar se a atividade prafisal de um trabalhador influencia o
grau de motivacdo do mesmo, realizou-se o testsdipendéncia do qui-quadrado que
revelou, para um nivel de significancia de 5%, texevidéncia estatistica de relacdo entre
aquelas duas carateristicag [%) = 8,846; p = 0,025; N = 55].

Relag&o entre a Motivacao e a Atividade Profissional

90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

Gestor Colaborador

m Desmotivado = Pouco Motivado = Motivado = Muito Motivado

Gréfico 7 — Relag&o entre a Motivacéo e a AtividadBrofissional

Tal como era expetavel a percentagem de gestoré® mmotivados (18,18%) é
claramente superior a dos colaboradores (2,27%@r-Gvafico 7. E interessante notar, no
entanto, que se considerarmos a percentagem adhtrdbres que responderam que estavam
“Muito Motivado” ou pura e simplesmente “Motivada@ntdo ndo existem diferencas
significativas entre os dois tipos de trabalhadov&sifica-se igualmente que nenhum dos
gestores inquiridos revelou estar desmotivado5%& @os colaboradores inquiridos revelaram

desmotivacédo no trabalho.
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Consideradas as medidas de associacao (Tabelaf@avee igualmente que, para um

nivel de significancia de 5%, é significativa aocasascdo entre a atividade e o grau de
motivacao.

Medidas de Associacéo entre a Motivacao e a Ativida Profissional

Medida de Associagéo Valor Significancia
Phi 0,401 0,025
V de Cramer 0,401 0,025
Coeficiente de contingéncia 0,372 0,025

Tabela 2 — Medidas de Associacdo entre a Motivac&a Atividade Profissional

Face a andlise estatistica levada a cabo podensos asncluir que, o grau de
motivacdo dos trabalhadores da Camara de Estar@éuenciado pela atividade, sendo

percetivel que os gestores estéo ligeiramente matisados que os colaboradores.

7.2 Relacédo entre o Sentimento em Relacédo ao Trabalh@s Habilitacbes
Literarias

Com o intuito de averiguar se existe relacdo emgentimento em relacéo ao trabalho
e as habilitacOes literarias, realizou-se o testsndependéncia do qui-quadrado que revelou,
para um nivel de significancia de 5%, a existédeia@vidéncia estatistica para afirmar que
ndo existe relacdo entre o sentimento em relac@i@balho e as habilitacbes literarias, tendo
em conta a motivacéo fX9) = 3,077; p=0,968; N=55].
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Relac&o entre o Sentimento em Relagcao ao Trabalho e as Habilitagcdes

Literarias

100% 0,00% _ 0,00% _
80%

41,67%

0% 53,33% 66,67%
0
100,00%
40%
20%
0,00%
0% 0,00% "
Ensino Unificado Ensino Secundario Ensino Técnico-  Ensino Superior

Profissional
® Desmotivado m®Pouco Motivado = Motivado ™ Muito Motivado

Grafico 8 — Relacédo entre o Sentimento em Relacao drabalho e as HabilitacGes Literarias

Podemos verificar no grafico 8 que, independentéendas habilitacdes literarias, a
percentagem do sentimento em relacdo ao trabalhmtivado € superior em relacdo a

percentagem dos outros sentimentos em relacaalzaho.

Por outro lado, poderiamos retirar elacdes nas litagides literarias “Ensino
Secundario” e “Ensino Superior’, uma vez que eatgmrtida, se encontram inseridos em
carreiras/categorias profissionais inferiores &s wabilitacdes, ou seja, um colaborador que
tenha o ensino secundario, ndo significa que ssjistante técnico, pois apesar de ele
sentir/deter capacidades e conhecimentos parassajreoutra categoria, pode simplesmente
se encontrar na carreira/categoria de assistergea@pnal, acabando por desmotivar os
colaboradores. De igual forma, um individuo comehiciatura ou detentor de outro grau
superior, podera encontrar-se na carreira/categeriassistente operacional ou de assistente

técnico, proporcionando o sentimento de insatisfaciustracao.

Consideradas as medidas de associacao (TabelafRavee igualmente que, para um
nivel de significancia de 5%, ndo existe associagdie o sentimento em relacdo ao trabalho

e as habilitacOes literarias.
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Medidas de Associagao entre o Sentimento em Relag@m Trabalho e as Habilitagbes

Literarias
Medida de Associacéo Valor Significancia
Phi 0,237 0,968
V de Cramer 0,137 0,968
Coeficiente de contingéncia 0,230 0,968

Tabela 3 — Medidas de Associacdo entre o Sentimergm Relacdo ao Trabalho e as HabilitagBes

Literarias

Podemos concluir que o sentimento em relacao hallra dos colaboradores/gestores
da Camara Municipal de Estarreja, ndo é influertcigelas habilitagdes literarias, apesar de
na amostra utilizada a percentagem dos motivadoa s&is elevada em todos os niveis de

ensino.

7.3 Relacéo entre o Sentimento em Relacado ao Trabalh@eClasse Etaria

Para analisar se existe relagdo entre o sentim@mtoelacdo ao trabalho e a classe
etaria, realizou-se o teste de independéncia daqupdrado que revelou, para um nivel de
significancia de 10%, a existéncia de evidénciatissica para afirmar que existe relacao
entre o sentimento em relacdo ao trabalho e aecktésia, tendo em conta a motivacad [X
(9) = 14,837; p=0,091; N=55].

Relagéo entre o Sentimento em Relag¢édo ao Trabalh@eClasse Etaria

0,

100%
80%
60%
40%
20% -

0%
[23-27] [28-35] [36-45] [46-59]

mDesmotivado ®Pouco Motivado = Motivado = Muito Motivado
Gréfico 9 — Relagéo entre o Sentimento em Relagdo @rabalho e a Classe Etaria
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Independentemente da classe etaria, verificamosagpercentagem de individuos
desmotivados é mais ou menos constante, tendo lon m&dio de 20%. Por outro lado,
verifica-se que a medida que os individuos se draonem classes etarias mais elevadas, 0
nivel de motivacdo aumenta, proporcionando de ifpraha, uma descida na percentagem

dos individuos pouco motivados.

Assim, podemos verificar no gréafico 9, que 80 %cldase etaria dos [23-27] anos se
encontra pouco motivada, e que a maior motivag@nsontra na classe etaria dos [36-45]

anos.

Consideradas as medidas de associacao (Tabelafiavee igualmente que, para um
nivel de significancia de 10%, existe associacdieeensentimento em relacdo ao trabalho e a

classe etaria

Medidas de Associacao entre o Sentimento em Relagim Trabalho e a Classe Etaria

Medida de Associagéo Valor Significancia
Phi 0,519 0,091
V de Cramer 0,300 0,091
Coeficiente de contingéncia 0,461 0,091

Tabela 4 — Medidas de Associacao entre o Sentimergm Relacao ao Trabalho e a Classe Etéria

Podemos concluir que a relagdo entre o sentimenteelacao ao trabalho e a classe
etaria é influenciada pela sua motivacdo, relaterstisn aos trabalhadores da Céamara

Municipal de Estarreja.
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7.4  Relacéo entre o Sentimento em Relagao ao Trabalhas Anos de
Trabalho

No sentido de averiguar se existe relacdo ententingento em relacdo ao trabalho e
0s anos de trabalho, realizou-se o teste de indépeia do qui-quadrado que revelou, para
um nivel de significancia de 5%, a existéncia diel@ncia estatistica para afirmar que nao
existe relagcdo entre o sentimento em relacdo balb@ e os anos de trabalho, tendo em conta
a motivacao [X(9) =12,012; p=0,210; N=55].

Relacéo entre o Sentimento em Relagcédo ao Trabalho e os Anos de
Trabalho
100%

90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

[0-3] [4-10] [11-15] [16-20]

m Desmotivado = Pouco Motivado = Motivado = Muito Motivado

Grafico 10 — Relacdo entre o Sentimento em Relagéo Trabalho e os Anos de Trabalho

Analisando o grafico 10, verificamos que existeoajmnadamente 67% de individuos
desmotivados na classe de [0-3] anos de trabalb@ntanto, esta situacao vai-se revertendo
e a percentagem de motivacdo vai aumentando coagélemente até a classe dos [11-15]
anos, atingindo assim um pico de aproximadament&4dé. Por outro lado, e quando
olhamos o grafico no seu todo, verificamos quaa@mde inverte-se novamente na classe dos
[16-20[ e vai de encontro aos primeiros 3 anosrdeatho, ou seja, a motivacao diminui
(43,75%) e a percentagem de individuos pouco nuive@ individuos desmotivados assume

uma percentagem de 56,25%.
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Constatamos de igual forma que nos primeiros arogatalho existem individuos
muito motivados (até 3 anos de trabalho — 16,6hset-10 anos de trabalho 9,09%).

Também podemos verificar que ndo existe uma dido@p entre os individuos

desmotivados/pouco motivados versus motivados/muitiivados.

Consideradas as medidas de associacao (Tabelafigavee igualmente que, para um
nivel de significAncia de 5%, ndo se pode estabelana associacdo entre o sentimento em

relacédo ao trabalho e os anos de trabalho.

Medidas de Associagéo entre o Sentimento em Relagim Trabalho e os Anos de

Trabalho
Medida de Associacao Valor Significancia
Phi 0,467 0,210
V de Cramer 0,270 0,210
Coeficiente de contingéncia 0,423 0,210

Tabela 5 — Medidas de Associagao entre o Sentimergm Relagdo ao Trabalho e os Anos de Trabalho

Podemos concluir entdo que, nos trabalhadores a@i@aMunicipal de Estarreja, nédo

existe a relacdo entre o sentimento em relaca@hballho e a antiguidade do trabalhador.

7.5 Relacdo entre o Sentimento em Relagcao ao Trabalh@e&ituagao Laboral

No sentido de averiguar se existe relacdo entemtinsento em relacéo ao trabalho e a
situagao laboral, realizou-se o teste de indepama&o qui-quadrado que revelou, para um
nivel de significancia de 5%, a existéncia de exéiestatistica para afirmar que néo existe
relacdo entre o sentimento em relacdo ao trabalacsikuacéo laboral, tendo em conta a
motivacao [¥ (6) = 4,603; p=0,563; N=55].
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Relacéo entre o Sentimento em Relacédo ao Trabalho e a

Situacéo Laboral
100%

90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

Contrato a Termo Contrato por Tempo Outra
Indeterminado

m Desmotivado = Pouco Motivado = Motivado = Muito Motivado

Gréfico 11 — Relagéo entre o Sentimento em Relagéo Trabalho e a Situag¢éo Laboral

Partindo do gréafico 11, verificamos que existe uapaoximacdo entre individuos
desmotivados/pouco motivados versus motivados/mmdtvados, isto €, aproximadamente
50% para cada lado (ndo motivados e motivados}rabalhadores com contrato por tempo

indeterminado e com outro tipo de relacao laboral.

Consideradas as medidas de associacao (Tabelaf£avee igualmente que, para um
nivel de significancia de 5%, ndo existe associagdie o sentimento em relacdo ao trabalho

e a situacao laboral.

Medidas de Associagao entre o Sentimento em Relagim Trabalho e a Situagéo

Laboral
Medida de Associacéo Valor Significancia
Phi 0,289 0,563
V de Cramer 0,205 0,563
Coeficiente de contingéncia 0,278 0,563

Tabela 6 — Medidas de Associacdo entre o Sentimergm Relacdo ao Trabalho e a Situacdo Laboral
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Conclui-se que nao existe relacdo entre o sentonent relacdo ao trabalho e a
situacdo laboral, tendo em conta os trabalhad@&adhara Municipal de Estarreja.

7.6  Relacéo entre o Sentimento em Relacdo ao Trabalh@mdrendimento

Para analisar se existe relagcdo entre o sentimemorelacdo ao trabalho e o
rendimento, realizou-se o teste de independénciguidquadrado que revelou, para um nivel
de significancia de 10%, a existéncia de evidéastatistica para afirmar que existe relacao
entre 0 sentimento em relacéo ao trabalho e omemdd, tendo em conta a motivacad [X
(12) = 20,963; p=0,077; N=55].

Relacao entre o Sentimento em Relag&o ao Trabalho e o
Rendimento

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

Até 498,80€ De 498,81€ a De 748,21€a De 1247,00€a Superior a
748,20€ 1246,99€ 2493,99€ 2494,00€

m Desmotivado = Pouco Motivado = Motivado = Muito Motivado

Grafico 12 — Relacdo entre o Sentimento em Relacéo Trabalho e o Rendimento

Verificamos pelo grafico 12, que 100% dos indivisliamm rendimento superior a
2494,00 euros, se sentem completamente desmotivadss individuos que auferem um

rendimento até 498,80 euros, se sentem pouco roV&2,5%).

Por outro lado, os individuos que se sentem mativaums sdo os que auferem um
rendimento entre os 748,21 euros e o0s 1246,99 €dakr%). No entanto, os individuos que

auferem um rendimento compreendido entre os 12450885 e os 2493,99 euros sentem-se
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motivados/muito motivados, numa percentagem de3%4,4endo 50% motivados e 21,43%

muito motivados.

Podemos ainda constatar que quem aufere um renimes baixo, sente-se mais
desmotivado, o que nos leva a concluir que esténsamo podera ter origem no facto de
possuirem mais habilitacbes literarias (por exemeftsino secundario) e se encontrarem
numa carreira/categoria inferior (assistente openat), ambicionando assim,
reconhecimento profissional. Por outro lado, vesifinos que quem aufere um rendimento
superior a 2494,00 euros, se encontra desmotiyaglo, facto de ja ter atingido um nivel

satisfatorio de rendimento e dar relevancia a sdtitores que propiciam a motivacao.

Consideradas as medidas de associacao (Tabelafi€avee igualmente que, para um
nivel de significancia de 10%, existe associacdiee ensentimento em relacéo ao trabalho e o

rendimento

Medidas de Associagao entre o Sentimento em Relagim Trabalho e o Rendimento

Medida de Associacao Valor Significancia
Phi 0,617 0,077
V de Cramer 0,356 0,077
Coeficiente de contingéncia 0,525 0,077

Tabela 7 — Medidas de Associagao entre o Sentimerdm Relagéo ao Trabalho e o Rendimento

Podemos concluir que a relacédo entre o sentimentoetacdo ao trabalho, medida
pela motivacdo dos trabalhadores, e o rendimesignéicativa nos trabalhadores da Camara

Municipal de Estarreja.
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7.7 Relacédo entre o Sentimento em Relacdo ao Trabalh@aePreocupacédo com

o Trabalho

Nesta andlise entre a relacdo entre o sentimentoretagdo ao trabalho e a
preocupacdo com o trabalho, pretendemos verifica@ &xiste ou nao
compromisso/responsabilidade para com os deveodisgionais, e dessa forma perceber o

seu sentimento em relag&o ao trabalho.

Relacéo entre o Sentimento em Relacdo ao Trabalho e a Preocupacéo
com o Trabalho

100% 5,45%

90%
80%
70% 47,27%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

0,00% -
Preocupa-se com o Trabalho - SIM Preocupa-se comatmiho - NAO

m Desmotivado m Pouco Motivado Motivado = Muito Motivado

Gréfico 13 - Relagado entre o Sentimento em Relacao Trabalho e a Preocupacdo com o Trabalho

Assim sendo, constatamos que toda a populacdo dstr@an{N=55), dos gestores e
colaboradores da Camara Municipal de Estarrej@resecupa com o trabalho. No entanto,
nem todos se sentem motivados/muito motivados. éstd2,72% da amostra sente-se
motivado/muito motivado, e a restante percentagén2{%) pertence ao grupo dos pouco
motivados e desmotivados. Dessa forma, e porqualoges sdo aproximadamente de 50%
para motivados/desmotivados, deveria a Camara hpahide Estarreja, definir politicas de
motivacdo, no sentido de baixar a percentagem simateracéo e aumentar o bem-estar dos

individuos.
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7.8 Relacdo entre os Fatores Motivacionais e a Atividade Profissional

A relacdo entre os fatores motivacionais e a atividade profissional torreveste nesta fase, uma vez que importa retirar a informacao de quaisessfatoos motivam, quer sejam eles de indole monetéria ou

nao monetaria.

Relac&o entre os Fatores Motivacionais e a Atividade Profissional
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Tabela 8 — Relagéo entre os Fatores MotivacionaisaeAtividade Profissional

Tendo em conta a atividade profissional dos individuos, quer nos gestorespsjuEriaboradores, da Camara Municipal de Estarreja, verificamogsgiatores que os motivam mais, sdo o salario, a
autorrealizacéo e as relacdes interpessoais. Relativamergesaoes, dentro da pandplia dos fatores motivacionais mencionadoslad tploelemos verificar que estes tém uma média de aproximad&nanie
salario, seguido de aproximadamente 2,2 na autorrealizacdo e denaplamiente 1,8 nas relacdes interpessoais. Quanto aos colaboradoess,segesmo padrdo, sendo que tém uma média de aproximadamente

2,3 no salario, de aproximadamente 1,9 nas relag6es interpessoais, e de apr@tead@ma autorrealizacao.

Por outro lado, € importante percebermos quais os fatores motivaciras considerados, em relagédo a atividade profissional. Dassa & gestores ndo consideram os beneficios em espécie como fator

motivacional, e os colaboradores apresentam a indicacao que sao outros fateaesomens ndo especificados.
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7.9

Relacao entre os Fatores Motivacionais e as Habilitagdes literarias

Tendo em conta as habilitagdes literarias, importa neste ponto perceb@sdatises motivacionais mais relevantes, bem como, perceber a reliat@ueentre as duas variaveis.
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Tabela 9 - Relacédo entre os Fatores Motivacionaisas Habilitacdes Literarias

Partindo da analise da tabela 9, no que respeita as habilitded@esak dos individuos, quer nos gestores, quer nos colaboradores, ata ®&amicipal de Estarreja, verificamos que os fatores queotigam

mais sao o horério de trabalho, boas rela¢des interpessoais, oo galiéficamos que aos individuos cuja habilitacao literari@asino unificado, o fator motivacional mais relevante é o horari@balho. Para os

individuos cuja habilitacéo literaria é o ensino secundario, o fatévaniminal mais importante prende-se com as boas relacdes sstaEe Por outro lado, os do ensino Técnico Profissional identifimam f@tores

cruciais para se motivarem ou manterem a motivacao as élegdes interpessoais e 0 reconhecimento. Por sua vez, os individuosatoimabilitacdes literarias (ensino superior) valorizam msifatores

motivacionais monetarios do que os fatores motivacionais ndo monedgresentando assim, uma média de aproximadamente 3 no fator sagino sendo, poderiamos referir que o salario tem mais impagto no

colaboradores/gestores, do que as motivacdes ndo monetérias, dado que dararassic€N=55), 36 tém 0 ensino superior, 15 o0 ensino secundario e 4 distribuidos entre os restamte®nsino.
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7.10 Relacéao entre os Fatores Motivacionais e a Classe Etaria

Tendo em conta a classe etaria dos colaboradores/gestores da CamapaMiaiestarreja, interessa conhecer quais os fatores motivacionais quenoa tewadbom desempenho das suas fungdes.

Relacado entre os Fatores Motivacionais e a Classe Etéria
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Tabela 10 - Relacédo entre os Fatores Motivacionaésa Classe Etaria

Tendo em conta a atividade profissional dos individuos, quer nos gestorespsjuEiaboradores, da Camara Municipal de Estarreja, verificamossgiatores que os motivam mais, sdo o salario, a
autorrealizacdo e as boas relagfes interpessoais, sendo qéeic &al principal fator de motivagdo. Da andlise efetuada, atangis que até aos 45 anos de idade o fator preponderante na motivacdo dos
colaboradores e gestores, é o0 salario, tendo também a autag@alkiomo fator relevante, na classe etaria dos 28 aos 35 amustr®tado, na classe etaria dos [46-59[ € desvalorizado o fator dexgdoti- salario,

para darem uma maior importancia as boas relacdes interpessoais, pois c@s noagldancas organizacionais existentes, os individuos tendem a ser mais irstagdeiatiais competitivos.
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7.11 Relacao entre os Fatores Motivacionais e os Anos de Trabalho na Camara Municipal Estarreja

Partindo da analise efetuada no ambito dos anos de trabalho na Autarquia/CamapaMienkestarreja em relacao aos fatores motivacionais, importa iceengiises mesmos fatores motivacionais, no sentido

de perceber se existe coeréncia desses mesmos fatores dentro dadadaases de trabalho.
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Média 2,909:” ,0000f 1,0909 1,7727 ,1818 ,0455 ,5455 ,0000 ,8636| 2,1364 1,0909 ,0909 ,4091 ,9091 ,6818 2273 ,8636 ,0000]
11 11 11 11 11 11 11 11 11 11 11 11 11 11 11 11 11 11

[11-15] [4-10]
Z

Média 2,1818 ,8182 1273 2727 ,1818 ,8182 2727 4545 1,000 1,5455 2,9093IJ ,1818 2727 ,8182 ,3636] 1,4545 1273 ,0000]
N 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16

Média 1,2500 ,2500 ,7500| 1,0000 ,6875 ,1875 ,3750 ,25000 1,312 1,8750 2,6875 ,0625 ,9375] 11,0000 ,7500 4375 , 7500 ,1875|

N 55 55 55 55 55 55 55 55 55 55 55 55 55 55 55 55 55 55
Média 2,3273 ,4182 ,9818 1,2545 ,4000 ,3091 4545 ,1818 1,000 1,7818 1,8727 ,0909 ,5818 ,8909 ,6182 ,5091, , 7091, ,0545]

Total [16-20]

Tabela 11 - Relacédo entre os Fatores Motivacionaésos Anos de Trabalho na Autarquia

Partindo da andlise da tabela 11, no que respeita aos anos de trabalho, querress@est nos colaboradores, da Camara Municipal de Estarreja, verificamosajoeesgjfie os motivam mais, séo o salario
e as boas relagdes interpessoais. Constata-se assim, quaivddgos até 10 anos de trabalho, identificam como fator motivacionslred@vante o salario, com uma média de aproximadamente Jiadividuos

com mais de 10 anos de trabalho, o fator motivacional mais importante sdo as boasiretapéssoais.

Agrupando os anos de trabalho em dois grupos de individuos, identificamos gueioopyrupo [0-10] o salario € o fator motivacional mais relevante vez que estao a trabalhar ha poucos anos, o que
provavelmente os levam a ambicionar outros niveis de rendimento. Jdoodgs [11-20[, identifica as boas relagfes interpessoais como @ariator de motivacdo, e ndo o rendimento, dado que provavelmente ja
atingiram um nivel de rendimento satisfatério ou ja conhecem a paganipara poder expetar que ndo deverdo conseguir atingir um outdeniedimento, valorizando assim, as rela¢des interpessoaisagais

vez mais, verificamos uma maior individualidade e competi¢cdo entre os colegas.
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7.12 Relagao entre o Rendimento e os Fatores Motivacionais

Com a relacéo entre o rendimento auferido pelos gestores e colaboradoresudaNdamtipal de Estarreja e os fatores motivacionais, pretendemo$igdenpiiais os fatores motivacionais mais relevantes

para cada grupo de rendimento.

Relagao entre o Rendimento e 0s Fatores Motivacionais Q)
U) LJ v/ v/ ‘D 4 o/
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o [ S = Ss | 25| 82 | 99 S o= T l§~§ o © 22 | 838¢o| So | 8, E @
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i i T 0 = T = Q2 T .2 > @ © g | o0 350w = ® = .08 ) =
Rendimento < 8 o0 S £ a3 S € %0 Q T 2 o S | & 2 Qo 2 c Q9 @ 9 Qg < 5
0p] N 9o £ 8 28 @ 8 23 g M O 5 2o 9:9$ 'gg 592 Sg o D 5 o
S5 | 8 ¢ S | B S | S | QE |8 <g | g7 | T @ 3
M o) o o o < - g | 4 4
Até 498.80 N 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8
Euros Média [\.3,1250' 8750 1,5000 2,5000 ,0000 ,5000] ,2500 ,00000 ,8750, 1,0000 ,5000f ,0000 ,0000 1,1250 1,0000 ,5000{ ,0000{ ,0000|
De 498.81 N 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8
Euros a
748.20 Média |».2,3750"  o0oo0| 5000, 1,7500 ,0000 ,3750, ,2500 ,3750] ,6250[ 1,2500 2,1250 ,1250 ,7500 ,6250] ,6250 ,5000] 1,1250  ,0000|
Euros
De 748.21 N 24 24 24 24 24 24 24 24 24 24 24 24 24 24 24 24 24 24
Euros a
1246.99 Média| 2,0417 ,6250, 1,00000 ,7083] ,5000  ,2917 ,2083 ,0417] 11,0833 1,625C 2,2917)) ,1667 1,0000 1,0417)  ,7500 ,7083 ,6250,  ,1250]
Euros
De 1247.0CN 14 14 14 14 14 14 14 14 14 14 14 14 14 14 14 14 14 14
Euros a
2493.99  Média| 2,5000 ,0714f 1,00000 1,28571 ,7143] ,2143 11,0000 ,4286| 1,2143 2,6424 1,7143 ,0000 ,0714 ,3571  ,2143 ,2143] 1,0714 0000
Euros
Superiora N 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
2494.00 . 5,0000
ELTOS Média ,0000 ,0000f ,0000, ,0000 ,0000, ,0000, 2,00000 ,0000, ,0000] 4,000 3,0000 ,0000, 1,0000 ' ,0000 ,0000f ,0000, ,0000}
Total 55 55 55 55 55 55 55 55 55 55 55 55 55 55 55 55 55 55
Média| 2,3273 ,4182 ,9818| 11,2545  ,4000, ,3091] ,4545 ,1818 11,0000 1,7818 1,8727] ,0909 ,5818 ,8909] ,6182 ,5091 , 7091  ,0545

Tabela 12 — Correlacao entre o rendimento e os fa&s motivacionais

Considerando os dados da tabela 12, concluimos que quem aufere um rendirrseehtoxmdaté 748,20 euros), identificam como principal fator motivadj o salario, 0 que nos leva a concluir que este
sentimento podera ter origem na ambicdo de auferirem um rendisugretidor e satisfazer as suas necessidades basicas.ra@amepanos valores atribuidos aos restantes fatores motivacoaesnos afirmar com
certeza que existe uma disparidade entre o salario e astessfatores motivacionais. Por outro lado, verificamos que quene amfierendimento superior a 748,21 euros, ndo considera o salario como olprincipa

fator motivacional, mas sim as boas relagdes interpessoais, a autay@adizaestabilidade/seguranca do trabalho.
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7.13 Analise das Medidas /Técnicas a Implementar para os Colaboradores se

Sentirem Motivados

Uma vez que o estudo centra-se em identificar quais os fatat@scmonais dos
gestores/colaboradores da Céamara Municipal de Estarreja, ésarawerlentificar as
técnicas/medidas a implementar por parte dos gestores para geesosokboradores se
sintam motivados. Esta analise corresponde a amostra em estudo, pemds &m
consideracdo os dados dos 11 gestores que responderam ao inquérito bathueariraa
referida autarquia (esta questdo so estava disponivel para preenchimgesi@es).

Andlise das Medidas /Técnicas a Implementar para os Colaboradores
se Sentirem Motivados
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Gréfico 14 — Analise das Medidas /Técnicas a Implesntar para os Colaboradores se Sentirem Motivados

Partindo da analise do gréfico 14 (considerando a meédia), as mektioiass
apontadas pelos gestores, como sendo mais eficazes para implentegsa forma motivar
0s colaboradores sé&o a concec¢édo de medidas de desempenho e de rad@adiRg, bem
como a valorizacdo de competéncias (2,2727) e os planos de d&;@0@0), ou seja, dispor
de medidas que proporcionem quer reconhecimento atraves fatoresrrogngtéer dos nao
monetarios. Por outro lado, o ponto que apontam como sendo o Ultimo a recarraofar
0s colaboradores € a avaliagdo de desempenho (0,7273). Esta situagdodecoado ao
facto de o sistema de avaliacao existente — SIADAP, ndo seadipk monitorizado de igual
forma para todos os trabalhadores, visto que se tem de ter em antatas existentes e
assim balizar o desempenho dos colaboradores.
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7.14 Analise dos Fatores Tidos em Consideracdo no Momento da Avaliacdo da

Motivacao dos Colaboradores

Tendo em conta que cabe aos gestores a responsabilidade de efefaisacdo da
motivacdo dos colaboradores, importa identificar quais sao os fattoesem consideracdo

nessa avaliagao.

Andlise dos Fatores Tidos em Consideragdo no Momento da
Avaliacdo da Motivacéo dos Colaboradores
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Grafico 15 - Analise dos Fatores Tidos em Cohsiaegdo no Momento da Avaliagdo da Motivacédo dos

Colaboradores

Da analise realizada do grafico 15 (considerando a média), ewnetatque o0s
gestores no momento da avaliagcdo da motivacdo dos colaboradores t@miaim avaliacao
através dos resultados (2,6364), a disponibilidade dos trabalhadores (2,6364f)ritin de
equipa (2,4545) e do grau de empenhamento (2,3636).Em oposi¢cdo, no momento da avaliacao
da motivacao dos colaboradores, os gestores desvalorizam a fadlleladenunicagéo e o

namero de promogdes conseguidas (ambas com o valor de 0,0909).
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7.15 Analise dos Fatores que Dificultam um Processo de Mudanca

Importa ainda perceber quais os fatores que dificultam um processadiaca na
Camara Municipal de Estarreja, no sentido de os gestores agutertornarem esse processo

mais dindmico e mais eficaz.

Andlise dos Fatores que Dificultam um Processo de Mudanca
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Grafico 16 - Analise dos fatores que dificultamim processo de mudanca

Na perspetiva dos gestores, e partindo da andlise do gréfico 1€dérando a
média), podemos verificar que os fatores mais apontados como difocebanum processo
de mudanca, sdo o habito (3,3636), a cultura da instituicdo (2,8182) e o medo do
desconhecido (2,2727). Por outro lado, os fatores que eles referem cofearim&nos num
processo de mudanca € a ameaca a seguranca (0,3636). Desta foemaspmmhcluir que 0s
fatores apresentados anteriormente surgem pelo facto de os traleslsedbabituarem a um
determinado procedimento ou servico, causando uma resisténcia maidaqte de nao
deterem informacdes concretas sobre uma eventual mudanca (medoahel@do), bem
como, pelo facto de por vezes ser necessario existir um pratessudanca para melhorar o
servico ou ambiente de trabalho, e isso ndo € possivel, uma vez dueadalinstituicao

nao o permite ou coloca entraves.
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7.16 Apreciacao Global dos Resultados

No sentido de apurar o sentimento em relacdo ao trabalho e@s fatotivacionais
dos trabalhadores da Camara Municipal de Estarreja, foralisadas varias variaveis e a
existéncia ou ndo de evidéncia estatistica entre a relagkasdegariaveis. Para isso, o
inquérito foi aplicado na Céamara Municipal de Estarreja, conformencioreado
anteriormente, tendo respondido 55 individuos, dos quais 11 sdo gestores e 44 séao

colaboradores.

Nesta apreciacdo global, iremos considerar no parametro ge&dual motivados, o
sentimento em relagdo ao trabalho de motivado e o de muito motivpdppatro lado, os

individuos desmotivados, agrupara o sentimento de pouco motivado e desmotivados.

Desta forma, constatamos que existe evidéncia estatistica em coteagedasio entre
a motivacao e a atividade profissional, verificando-se de igualafogue os gestores estéo
mais motivados. Constata-se ainda que nao existem gestores dadomtimas existem
colaboradores desmotivados, podendo significar que os gestores nao térpelratipa e
dindmico neste processo, tendo em conta o bem-estar e o desempenhesous na

organizacao.

No que se refere a relag@o entre o sentimento em relacéabalind e o rendimento,
verificamos anteriormente a existéncia de evidéncia egtat{zara afirmar a relacdo entre

estas duas variaveis. Pois, ha medida que o rendimento aumenta, a motivagdo aumenta.

Por outro lado, e relacionando os fatores motivacionais com o rendimamttyimos
gue quem aufere um rendimento até 748,20 euros, identifica o salario eaacosprincipal
fator motivacional. Seguidamente, constatamos que partindo de &mo salperior a 748,21
euros, os individuos identificam como principais fatores de motivagadoas relagdes
interpessoais, a autorrealizacdo e a estabilidade/seguratrgdalbo. Assim sendo, e tendo
em conta a piramide de Maslow, podemos concluir neste caso, qukda iauee auferem um
rendimento superior, suprimem as duas primeiras necessidades (fisiofddecasguranca), e
proporcionam a ambicéo de deter fatores motivacionais ndo monetéargeaprelacionados

com o relacionamento, o reconhecimento e a autonomia.

Tal como era expetavel, o salario é sempre o principal fatmotieacdo identificado,

num determinado grupo da amostra, nomeadamente:

. No grupo de individuos que tém até 10 anos de trabalho;
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. No grupo de individuos cuja classe etaria vai até aos 45 anos;
. No grupo de individuos cujas habilitacdes literarias é o ensino superior;

. No grupo de individuos cuja atividade profissional é gestor ou colaborador.

Podemos desta forma concluir que a motivagcdo monetaria é o grilatgrandutor
da motivagao, na Administracao Local, nomeadamente na Camara Municipadrdej&st

Em contrapartida, existem determinados grupos que consideram oatooss f
motivacionais, que ndo o salario, tais como:

. No grupo de individuos com rendimento superior a 748,21 euros, que identificam
as boas relacbes interpessoais, a autorrealizacdo e didestalseguranca do
trabalho;

. No grupo de individuos que tém mais de 11 anos de trabalho, consideram as boas
relacdes interpessoais;

. No grupo de individuos cuja classe etaria € superior a 46 anos, recordsecem
boas relacdes interpessoais;

. No grupo de individuos cujas habilitacdes literarias sdo: o ensificadoi, o
ensino secundéario e o ensino técnico profissional, identificam o dodéri

trabalho, as boas relagdes interpessoais e o reconhecimento.

Podemos desta forma concluir que a motivacdo, na Administracdo Local,
nomeadamente na Camara Municipal de Estarreja, é também aldagrelos fatores nao
monetarios.

Tendo em conta a Piramide de Maslow, os gestores e colaboradmeegriénindo as
necessidades desde a base até ao vértice da piramide. qee\e primeira necessidade se
encontra suprimida, o individuo sente necessidade de atingir a proxinassi®
sucessivamente até ao seu auge. Assim podemos concluir que em taupe®EXSte uma
fase que considera ainda o rendimento/salario importante, encontraaidolseno segundo
patamar das necessidades, designadamente, o da seguranca.

A Teoria da Definicdo dos Objetivos considera que devera existirdafinicdo de
objetivos para alcancar niveis de desempenho elevados, para isscgssamecexistir
feedback constante, pois s assim, é que podera ocorrer aperfeigdmperformance dos

individuos e consequentemente serem reconhecidos.
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Desta forma e a medida que avancamos no tempo (quer considerextwsdatie, os
anos de trabalho, os conhecimentos ou o rendimento) desvalorizamos @sfatnetarios
como principais fatores de motivacédo, em prol dos fatores ndo moegtaticomo, as boas
relacdes interpessoais.

Partindo desta andlise dos dados, é ainda importante percebermogandost
gestores, quais as medidas/técnicas que no seu entender sées gfina implementar nos
colaboradores, para que se sintam motivados. Neste caso, idemtifieaconcecdo de
medidas de desempenho e de recompensas, a valorizacdo das romagpet®s planos de
carreira. No entanto, é curioso que nesta mesma questdo, o fatos imdicado foi a
avaliacdo de desempenho, podendo ser, pelo facto de existir quotas disporidgeassim
balizar o desempenho dos colaboradores.

Se também considerarmos na Otica dos gestores, quais os fatmesem
consideragdo no momento da avaliacdo da motivacdo dos colaboradendficamos a
avaliacdo através dos resultados, a disponibilidade dos trabalhad®sesito @e equipa e 0
grau de empenhamento.

Considerando ainda, que em toda e qualquer organizacd0 € neceggdino e
mudancgas, e que estas muitas vezes sédo absorvidas como algo guentacee melhoria,
importa entdo, agir e identificar quais os fatores que dificullammplementacédo de um
processo de mudanga. Assim, os gestores identificaram como difesiidadcipais nesse

processo, o habito, o medo do desconhecido e a cultura da instituicao.

Em jeito de consideracéo final, validamos as duas hipoteses dagay&st pelo
anteriormente analisado e explanado. Considera-se ainda, que os individinabajbam na
Céamara Municipal de Estarreja, estédo divididos na mesma proporgédatotes monetarios

€ Nndo monetarios.
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Conclusao

Com a crescente evolugao do contexto econdmico, tecnoldgico e sonjahfara a
escala planetaria marcada por um ritmo acelerado de acoetdos), as empresas terdo de
alterar a percecdo do capital humano na vida das organizacOeslepdie seu fator mais

importante e sera, inevitavelmente, a imagem da organizacao.

Na era do conhecimento, e com a crescente revolu¢ao nas véassrmeadamente
a da Gestdo de Recursos Humanos, importa atuar com vocacaodadutm. Pois, nesta
sociedade do conhecimento, o talento humano e as suas capacidadeasséo wigtrcado de

trabalho globalizado, como fatores positivos.

Contudo, verificamos menos Estado Providéncia, ou seja, menos participacdo do
Estado em varios dominios, sendo eles desde a saude a educacao. O Estado Prorndéncia t
se cada vez mais regulador, privatizando servicos basicos, querargate eram da
exclusiva responsabilidade de atuacao do Estado. Isto traduz-seondefacEstado cada vez
mais ndo assegurar o bem-estar social, homeadamente, garasgrviges publicos e

protecdo da sociedade (garantir os principios e regras do mercado).

Por outro lado, a Globalizacdo € o processo em que 0s paises interagersi e
aproximam pessoas (p.e. migracdo). Este processo e o avancaaf@gtac permite que as
empresas expandam a sua atividade para outros paises (mao dwacbraarata, por
exemplo), ndo significando necessariamente um investimento alapide énanceiro, ou até

mesmo trabalhar em Portugal para o Estrangeiro (via T.I.C.).

Partindo das tendéncias existentes e das suas influénoragogorazo, importa referir
gue a vantagem competitiva ndo sera s6 a componente financeira, marastimmentos na
tecnologia, mas sim, as pessoas que compdem a organizacao e guetoaave quotidiano,
pois o “Fator Humano” € um dos recursos que se encontra em todas as organizacoes e que na
pode ser dispensado. Desta forma, poderemos dizer que a GestaamdesRdamanos € o
conjunto de acdes levadas a efeito, pela funcdo de Recursos Humaeosietém
responsabilidades ao nivel administrativo de pessoal, das relacdess sec da
operacionalizacdo das politicas de Recursos Humanos, partilhaddascutadgos, com

Hierarquia (Topo), no sentido de serem alcangados os objetivos previamente definidos.

Assim, as mudancas deverdao propiciar o desenvolvimento de novas rastrutu

organizacionais, o desenvolvimento de novos servicos, o desenvolvimento de novas
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capacidades de gestdo, o desenvolvimento de novos sistemas admosstrati
desenvolvimento de novas formas de lidar com os utilizadores dos sebagoscomo, 0

desenvolvimento de novas formas de desempenho.

De acordo com o apresentado anteriormente, e das novas tendénaias @eut
Trabalho, Envelhecimento da Populag&o, Nativos Digitais, Certificacdo daevitde outras),
importa tracar um novo perfil do Gestor de Recursos Humanos, indo dereraopbliticas
do departamento (ou seja, devem primar por estes valores, competéoamportamentos)
no sentido de este identificar novas estratégias, sendo positivas bate@estas tendéncias,
dado que algumas sdo preocupantes para a sociedade em geral (pleciEmveio da
Populacdo). Desta forma, as carateristicas pessoais eipnafisgjue um Gestor de Recursos

Humanos devera ter nesta nova conjuntura, séo:

. Conhecimentos tedricos e praticos adequados;

. Viséo sistémica;

. Raciocinio critico e analitico;

. Capacidade de trabalhar em equigan(t-se € um bom comeco, manter a uniao &
um progresso e trabalhar em conjunto € a vitoridlenry Ford);

. Capacidade de Relacionamento;

. Capacidade de Planear (temos de saber planear, pois o futuro tarmase
oportunidade);

. Intuitivo;

. Confiante;

. Orientado por objetivos;

. Capacidade Empreendedora (ndo devemos esperar e acatar tudo o gue nos
dado/dito, mas sim procurar e desenvolver novas situacbes, a procura da
satisfacao e da melhoria continua),

. Capacidade de adaptacao;

. Propenso ao risco;

. Ser Flexivel;

. Ser Humilde (“O que sabemos é uma gota, 0 que ndo sabemos € um eceano”
Isaac Newton);

. Ser Culto;
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. Ser Criativo (por exemplo, novas formas de proceder, ou reordenajoegia a
ser praticado);

. Capacidade de Comunicagcdo (muitos problemas no mercado de tralbaso e
relacdes externas € a ineficaz ou falta de comunicacgéo);

. Capacidade de Lideranca (antes de ser lider, tem de saber servir);

. Capacidade de Iniciativa;

. Capacidade de instigar interacdo social construtiva.

Nesse sentido, o0 Gestor de Recursos Humanos dever4d mostrar
organizacao/instituicdo, que os atores principais da visdo empre&aris pessoas, por isso,
nao podem ser consideradas, nem geridas como recursos/produtos, masasadagmmomo
parceiras para o alcance dos objetivos organizacionais, uma vea gapital humano é
dotado de inuUmeros fatores (inteligéncia, sentimentos, emocdes, ..giveianOs Recursos
Humanos necessitam de ser valorizados na sua totalidade, sé édstedsrocedimento, eles
irdo retribuir, sob a forma de preocupacdo e motivacao/envolvimento sometas,
resultados, clientes, colegas de trabalho e com o préprio bem&sgamdo Petrova, K.
(2012, p.226) & maioria dos estudos econdmicos, identificam achg benéfica entre os
incentivos monetarios e o0s beneficios privados. éxtanto, nos estudos da éarea da
psicologia, a motivagéo intrinseca e extrinseca péntribui para os beneficios privados,

mas apresentam alguma forma de inter-relacéo e conéinuidadé.

No seguimento das novas tendéncias, emergentes da conjuntura politicapgce
da Unido Europeia, da globalizacéo), econémica (p.e. situacdo ecogiobaia alteracdo no
financiamento, sustentabilidade econdmica), social (p.e. envelhecimenfmwopidacéo,
alteracdo das expetativas da populacdo, novas formas de necessid#mese redefinicdo
das existentes) e tecnologica (p.e. utilizacéo de sistengesti®d de informacéo), o gestor de
recursos humanos devera estar preparado para apresentar medsgmsibdizar as
organizacbes onde pertencem, a refletirem sobre as suas poklticastratégias
organizacionais, no sentido de gestdo de tecnologias (o valor do conhecierenta sua
utilizacdo e ndo do seu armazenamento), e de garantia de um améigatelho motivador
e propicio de bem-estar (p.e. para enfrentar o envelhecimento da Aopelag sua
dependéncia econdmica, ter-se-do de criar condi¢bes (fisicas,, saquipamentos,
mobiliario, entre outras) para que o capital humano abandone a vida labugas tarde

possivel], ou seja, HUMANIZAR AS ORGANIZACOES. Medidas essas, que poderdo ser
88
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. Proporcionar meios para o resgate de autoestima,

. Intensificar a formacao profissional continua;

. Reconhecer o esfor¢o e a concretizacéo de objetivos pela atridaib@neficios,
compensacfdes ou reconhecimento (prémios ou simplesmente por inted@édio
um elogio) — Planos de Motivacao;

. Criacdo de um ambiente fisico de trabalho seguro e estavel.

Tais medidas resultam de varias fases de andlise, tais como:

. Definir o tipo de informacéo pretendida;

. Orcamentar o estudo com base numa analise custo/beneficio (eustsps, de
transacao, de oportunidade);

. Definir o estudo;

. Recolher a informacé&o primaria/secundaria;

. Interpretar, sintetizar e avaliar o resultado para a organizacao;

. Comunicar a informacéo;

. Definir e agendar um plano de acéao.

Face as novas Tendéncias (Futuro do Trabalho, Envelhecimento da Rmpulaca
Nativos Digitais, Certificacdo da Vida, entre outras), aponteguiste Tabela, relativa a

pontos fortes e fracos:

PONTOS FORTES: PONTOS FRACOS:

Aumento dos custos com a reorganizagao
Mudanca . .
dos servicos e espaco (ambiente)

Novas Perspetivas Trabalho precario

Menos ideias jovens (menos “sangug

D

Trabalhar em qualquer sitio e para qualguer L _ !
] . novo” na organizacgao, pois os RH terao
local — p.e. Videoconferéncia . _
de permanecer no ativo, mais tempo

Criatividade Envelhecimento da populacéo

Flexibilidade Menos responsabilidade social,
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econdmica e politica

Mais Tempo para a Familia e assuntos

pessoais (Teletrabalho)

Aumento dos custos com a formacéag

A=

Formacé&o Continua

A Migragéao leva a que exista menos
ativos para assegurarem o pagamenta

pensdes, por exemplo

Maior Concorréncia

Maior endividamento do Pais

Avanco das T.I.C.

Atitudes burocraticas

Publicos mais exigentes

Falhas de comunicacéo

Inovagéao

Problemas de coordenacgao

Racionalidade

Isolamento

Cooperacéo

Aversdo a mudanca

Motivacao

Menor produtividade

Espirito de Equipa

Individualismo

PODE FIC LO: O FURO EST

PODE FICAR TRANQUILO
OFURO ESTA NO LADO
DELES !

Figura 19 - Individualismo

Fonte:
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http://zecamenezesobrasileiro.blogspot.pt/2013/08

/pode-ficar-tranquilo-o-furo-esta-do.html

Entre outros aspetos Entre outros aspetos

Tabela 13 — Pontos Fortes e Pontos Fracos, faceNm/as Tendéncias

Partindo destas mudancas, enquanto profissionais de recursos humanosjetemos
assumir o papel inerente ao novo Gestor de Recursos Humanos (assussadatexisticas
apresentadas) essencialmente possuir a capacidade de desenvolpapaimativo na
Organizacéao (saber reagir as adversidades atempadamemtegrne saber reagir as rapidas
contrariedades), tendo em conta a importancia dos Recursos Humanoe(entes
colaboradores que integram a organizacao). Entéo, todos os procedintentas serao para
retirarmos o maior partido deles, assegurando sempre boas cendigbdrabalho
(Responsabilidade Social/Motivacéo). Este papel, esta patente nengwentdo a acontecer
em Portugal, ou seja, a questdo da competitividade tem influeneiadefinicdo e a
operacionalizacdo das préaticas da Gestdo de Recursos Humanosjdeeneque faz com
gue participe cada vez mais nas decisbes e que intervenha degfadual nos processos

criticos de mudancas organizacionais.

Em jeito de consideracao final, e face ao exposto anteriormente, diriamo&gsiéia
de Recursos Humanos é caraterizada pela capacitacdo, envolvintagengolvimento do
capital humano da organizagdo, uma vez que, as pessoas ndo sdo 0s proagemas

organizacdes, mas sim a solucdo para elas (a chave para o sucesso).

De igual forma, para o sucesso organizacional e segundo Petré&iC@lacino, P.
(2008), consideram que este sO € possivel se existr um envolvimento da
organizacgao/instituicdo (enquanto estrutura), dos colaboradores e dossplidieres. Isto €,
torna-se fulcral identificar o grau de motivacdo destes td®dgs pilares (com necessidade
de motivacdo diferentes) para que haja uma aprendizagem continua, wentoawda

produtividade e o consequente sucesso da organizacgao/instituicao.
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InvestigacOes Futuras

Para investigacdes futuras, seria interessante o0 estudo ab@y@adimensao mais
abrangente. Para isso, a amostragem devera contemplar daniags@acoes locais situadas
no Norte, Centro e Sul de Portugal, de forma a obter resultados etingsgrsendo que desta
forma a amostra seria mais representativa da populacdo. &tdcegrdugere-se que o numero

de administracdes locais por zonas geograficas tenha um nimero minimo de cinco.

Dada a pertinéncia deste estudo, futuramente e quando seja possivairamente,

sera prosseguida esta investigacao, nos moldes acima indicados.

LimitagcOes

Por falta de tempo e por razdes financeiras, ndo foi posgiliear o inquérito em
outras realidades da administracdo local, fazendo com que as cosclesf@n

representativas apenas na realidade do concelho de Estarreja
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