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Resumo

A questdao da motivacao laboral tem sido um dos temas mais abordados na investigacao
organizacional e um dos topicos com mais estudos elaborados. A necessidade de clarificar
o conhecimento sobre a motivac¢ao das equipas de vendas, advém do reconhecimento da
variedade de mudancas que tém vindo a impactar as organizagdes onde estas estdo
inseridas. A gestdo de equipas de vendas impdem-se o desafio da competi¢io global onde,
ter pessoas motivadas com o seu trabalho e alinhadas com os ideais de negdcio, torna-se

elementar para o sucesso € bom desempenho das organizagoes.

Quer devido as dindmicas de mercado e aos ambientes de negdcio cada vez mais
acelerados, quer pelo elo que representa entre a empresa e os seus clientes, o papel do
vendedor tem vindo a posicionar-se no seio da organizagao, como um dos elementos mais
importantes para o sucesso dos negocios. Assim, conhecer as suas motivagdes, revela uma
vantagem competitiva considerdvel ndo s6 no sentido do desenvolvimento da
produtividade e enriquecimento profissional destas pessoas, mas também das
organizacdes que as compdem uma vez que, o desempenho das pessoas e dos processos
¢ fundamental para o sucesso atual e futuro das organizag¢des. Igualmente, numa Era em
que o consumidor acede rapidamente, através da internet, a uma rede infindavel de lojas
on-line, o retracto do investimento que as organizacdes fazem no terreno através das suas

equipas de vendas, revela-se como capital para analise do desempenho da organizagao.

Os objetivos deste trabalho passam por perceber qual o contributo do departamento de
vendas para a eficacia da organizacao; de que forma o desempenho dos vendedores afeta
os resultados da organizacao; e quais os principais motores das motivacdes das pessoas
que constituem os departamentos de vendas. No caso concreto desta investigacao, as
equipas de vendas analisadas fazem parte das lojas das 5 maiores cadeias de retalho de
bens de consumo de eletronica em Portugal. Foi utilizado o método de investigacdo por

questionario para recolha de informacao, aplicado a nivel nacional, a 141 inquiridos.

Verificou-se que a motivacdo intrinseca, extrinseca e a satisfagdo com o trabalho
explicam 52,31% da variacdo do desempenho das equipas de vendas, contudo apenas a
satisfacdo se assume como uma variavel significativa, assumindo a grande parte do peso
dessa explicacdo. Identificou-se também que o desempenho das equipas de vendas esté
estreitamente relacionado com as motivagdes intrinsecas € que, as motivagoes extrinsecas

por si s, ndo apresentam motivo de influéncia no desempenho destas equipas.



Desta forma conclui-se que, apesar do incentivo monetario e todas as contrapartidas
financeiras, estes trabalhadores valorizam fatores intrinsecos como fonte impulsionador
da motivacao para o trabalho. Assim, principalmente porque esta ¢ uma forc¢a de trabalho
estimulada pela gestao por objetivos, favorecer também elementos como a autonomia,
sentido de missdo, partilha de valor criado e possibilidades de desenvolvimento pessoal,
poderdo fomentar nestes trabalhadores, um sentido de propdsito e de orgulho no seu

trabalho, agindo eficazmente no incremento da sua motivagao intrinseca.

Palavras-chave:

Eficacia Organizacional, Gestdo de Desempenho, Gestdo de Equipas de Vendas, Gestao

por Objetivos, Motivagao, Revolugao 4.0.
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Abstract

The work motivation issue has been one of the most addressed topics in organizational
research and one of the most studied themes. The need to clarify knowledge about sales
teams’ motivation comes from the recognition of the variety of changes that have been
impacting the organizations where they operate. The management of sales teams faces
the challenge of global competition where having people motivated with their work and
aligned with the business ideals becomes elementary to the success and good performance

of organizations.

Whether due to market dynamics and increasingly accelerated business environments, or
due to the link that it represents between the company and its customers, the role of the
salesperson has been positioned within the organization as one of the most important
elements for business success. Thus, knowing salesperson motivations reveals a
considerable competitive advantage, not only in the sense of developing the productivity
and professional enrichment of these people, but also for the organizations that caried
them once the performance of people and processes are taken as fundamental to the
current and future success of organizations. Likewise, in an era in which the consumer
quickly accesses, through the internet, an endless network of online stores, the retraction
of the investment that organizations make in the field through their sales teams reveals

itself as capital for the analysis of the organization's performance.

The purpose of this study is to understand what are the main contributes of the sales
department to the organisation's effectiveness; how the salespeople’s performance affects
the organisation's results; and what are the main drivers of the motivations of the people
who make up the sales departments. In the specific case of this research, the sales teams
explored are part of the shops of the 5 biggest consumer electronics retail chains in
Portugal. The questionnaire research method was used to collect information, applied at

national level, to 141 respondents.

It was found that intrinsic and extrinsic motivation and job satisfaction explain 52.31%
of the variation in the performance of sales teams, however only satisfaction is assumed
as a significant variable, assuming the great part of the weight of this explanation. It was
also identified that the performance of sales teams is closely related to the intrinsic
motivations and that, the extrinsic motivations by themselves, do not present a motive of

influence on the performance of these teams.
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In this way, we conclude that, despite the monetary incentive and all the financial
compensations, these employees value intrinsic factors as a source of motivation to work.
Thus, mainly because this is a workforce stimulated by management by objectives,
preferring elements such as autonomy, sense of mission, sharing of created value and
possibilities of personal development, may foster in these workers a sense of purpose and

pride in their work, acting effectively in increasing their intrinsic motivation.

Keywords:

Management by Objectives, Motivation, Organizational Effectiveness, Performance
Management, Sales Team Management, Revolution 4.0.
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O impacto da motivacio na gestio de desempenho das equipas de vendas e os seus
efeitos na eficacia da organizacao

1. Introducao

1.1.Enquadramento

Compreender a constru¢do da motivacdo dos vendedores ¢ considerada uma das tarefas
criticas da gestdo na area das vendas. A necessidade de clarificar os conhecimentos sobre
a motivagao da for¢a de vendas ¢, na atualidade, amplificada pela constante variedade de
mudancas pelas quais as organizagdes de vendas t€m passado ao longo do ultimo século.
Mudangas essas que tém vindo a intensificar-se revelando uma evolucdo dramatica no

papel tradicional do vendedor dentro da organizagdo (Khusainova et al., 2018).

Aceitando que as motivagdes dos funcionarios sdo preponderantes para o sucesso das
empresas, o triunfo de uma estratégia de negocio passa nao sé pela sua elaboragdo, mas
principalmente pela motivacdo das pessoas que a vao executar (Merchant & Van der
Stede, 2007). Sendo objeto frequente de estudo por parte da academia, a motivagio
laboral tem sido um dos topicos mais abordados no que concerne a investigagao
organizacional, dando origem a inimeras teorias e modelos, superando qualquer outro
tema pelo grau de importancia que lhe ¢ atribuido (Baron, 1991). O esforco para conhecer
e manter uma forga de trabalho motivada, representa tanto uma vantagem competitiva
como um ativo estratégico critico em qualquer ambiente de trabalho. Assim,
tendencialmente, departamentos nao-financeiros como ¢ o caso do marketing ¢ das
vendas passaram a fazer parte da medi¢ao do desempenho da organizagdo, fazendo com
que, o foco principal de atencdo por parte da gestdo, fosse alargado para além do

desempenho financeiro e a medig¢ao dos custos.

Ao longo dos tempos, as organizagdes tém também vindo a modificar a forma como
operam e t€m vindo a atualizar as técnicas em relagcdo aos seus departamentos de vendas
(Keszey & Biemans, 2016). O inicio da revolucdo nas vendas (Marshall et al., 2012)
poderia ser datada desde o inicio do século, onde a funcao de vendas foi descrita como
estando num momento de verdadeiro renascimento e ascensdo (Ingram et al., 2002).
Desde entdo, tem havido uma evolucdo vertiginosa atribuida ao papel do vendedor no
seio da organizacdo, em relagdo ao seu posicionamento no negocio € ao seu

desenvolvimento profissional (Keszey & Biemans, 2016). Um dos elementos comumente
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aceite como mais importante no sucesso organizacional, ¢ atribuido a for¢a de vendas,
uma vez que estabelece a ligacdo entre a empresa e os seus clientes (Churchill et al.,
1993). As especificidades evidenciadas numa descri¢do da fungao de vendedor, evidencia
peculiaridades inerentes a dualidade que possui, uma vez que, por um lado, representa a
empresa junto do cliente e, por outro, representa o cliente junto da empresa, conferindo-
lhe deste modo caracteristicas dispares em relagdo a outras atividades (Stanton & Spiro,
2000). A forca de vendas torna-se assim um fator diferenciador na vantagem competitiva
das empresas, fazendo com que, a medicdo de desempenho e a gestdo de recursos
humanos, se manifestem como preciosos campos, ganhando cada vez mais expressao nos

desafios a pratica de gestdo dentro das organizagdes.

Os vendedores sao hoje altamente dotados de tecnologia (Marshall et al., 2012) e uma
fonte vital de conhecimento dentro da organizagdo (Verbeke et al., 2011). Esta
consciencializacdo, fez com que a gestdo estratégica das organizagdes investisse em
metodologias adaptadas as necessidades inerentes ao seu planeamento. Desta forma, a
aposta na utilizacao de recursos e ferramentas de gestao direcionadas para este ativo, foi
uma opc¢ao abracada pelo mundo organizacional. Realgando-se neste cendrio a utilizagao
massiva de um sistema de gestdo do desempenho, ajustado a funcdo de vendedor, pois
possibilita a demonstragdo do alcance dos objetivos negociados tanto individualmente
como em equipa permitindo em simultaneo visualizar o desempenho organizacional no

seu todo.

O sucesso da estratégia de uma organiza¢do ndo se baseia s6 nas medidas adotadas no
topo das organizagdes, mas sim em toda a sua estrutura organizacional, desde a
administracao até as atividades operacionais. Fazer com que os funciondrios adotem
comportamentos que coincidam com as metas da organizacdo faz com que o
desenvolvimento de métricas do desempenho esteja a progredir em véarias vertentes

(Khusainova et al., 2018).

1.2.0Dbjetivos

Conforme descrito, na agenda atual das organizagdes, as vendas e o marketing assumem

um papel primordial, principalmente acrescido quando as dindmicas de mercado e os
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ambientes de negodcio estdo cada vez mais acelerados. As tendéncias transversais do
ultimo século, incluem a primazia aos objetivos, verificando-se uma crescente
importancia dos processos € uma conceptualizacdo da motivagao laboral como um

processo dindmico e orientado para estes (Kanfer et al., 2017).

Apoiados pela evolugdo tecnologica e a continua inovagdo na recolha de dados, os
departamentos comercial ¢ de marketing, vém hoje a possibilidade de ter assim o seu
desempenho mensurado e o seu contributo espelhado nos resultados da organizagao em
que estao inseridos (Davila, 2012), fazendo com que o nticleo desta investigacdo se centre

nas seguintes questoes:

I.  Qual o contributo do departamento de vendas para a eficacia da organizagao?
II. De que forma o desempenho dos funcionarios desse departamento afeta os
resultados da organizacao?
III.  Quais os principais motores das motivacdes das pessoas que constituem estes

departamentos?

A base para esta investigagao assenta no conceito de que o desempenho dos funcionarios
e dos processos ¢ fundamental para o sucesso atual e futuro das organizagdes (Kaplan,
2009). Segundo Quesado et al., (2018), toda a organizacdo contribui para alcangar os
objetivos estratégicos através da implementagdo de indicadores, objetivos, iniciativas e
alinhamento de pessoal. Desta forma, as estratégias de gestdo tornam-se influenciadores
fundamentais na motivagao dos funciondrios, exaltando a importancia das pessoas no seio

das organizacdes quando se fala de desempenho organizacional.

Sobre as motivagdes, Anderson et al., (1987) referem que as organizacdes de vendas
devem procurar estratégias de gestdo baseadas no comportamento e que desta forma,
devem ter vendedores que apresentem caracteristicas de motivacao intrinsecas (Baldauf
& Cravens, 1999). O facto de auferirem um salario pode ser suficiente para levar os
individuos ao incentivo para executarem as suas tarefas, no entanto, a grande questdo
prende-se com a ideia de que, sera este procedimento suficiente para que estes possam ter
um empenho diferenciado e atingirem o seu potencial maximo, dado que individuos
motivados irdo ser altamente produtivos, produzindo trabalho de alta qualidade e com

elevada eficiéncia (Carvalho et al., 2014).
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Tendo presente estes construtos, aquilo que se propde realizar com esta investigacao,

recai sobre o desempenho e a motivagdo das equipas de vendas, tendo como base a

seguinte pergunta de partida:

“Quais as motivacgodes intrinsecas e extrinsecas que influenciam o desempenho das

equipas de vendas do sector do retalho de bens de consumo de eletronica em

Portugal e quais os seus efeitos na eficacia da organizaciao?”

No caso concreto desta investigacdo, as equipas de vendas a analisar s3o as que

constituem as lojas de eletronica de retalho em Portugal. Ter-se-4 presente o desempenho

destas equipas como elementar para o sucesso dos pontos de venda dos quais fazem parte,

assim como, do sucesso das respetivas organizagdes no seu todo.

Desta forma, os objetivos especificos desta investigagao sio:

a)

b)

d)

Explorar a eficicia das organizagdes através do desempenho dos vendedores. A
adocdo de motivagdes intrinsecas e extrinsecas como influenciadores do
desempenho prende-se com a visdao de que, na atualidade, os incentivos
econodmicos fazem parte de um procedimento tradicional que a area da gestao tem
preconizado. Contudo, mudancas de paradigma nesta drea comecam a imperar,
sendo que existem outras dimensdes que devem ser valorizadas para tratar o
desempenho dos colaboradores;

Alcangar todas as competéncias pessoais, comportamentais e psicoprofissionais
exigidas para o perfil funcional destes profissionais das vendas. Principalmente
no que concerne a areas especificas, tais como, a motivacdo intrinseca, a
motivacao de reconhecimento, a orientacao de apoio de vendas e a orientagao para
o cliente;

Perceber de que forma a gestao por objetivos influencia a eficacia organizacional.
Tendo por base a premissa de que, a gestdo por objetivos ¢ um instrumento que
tem por finalidade alinhar os objetivos individuais com os objetivos
organizacionais. Nesse sentido, permite direcionar os colaboradores na
prossecuc¢do desses objetivos e fazé-los agir na sua concretizagao.

Identificar os desafios da revolugdo 4.0 na gestdo de desempenho das equipas de
vendas. Tendo presente que as mudangas abruptas a que oS novos cenarios

competitivos obrigam, impdem a gestdo o desafio da competicao global e, nesse
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sentido, ¢ importante apostar permanente em conhecimento € em instrumentos,
que lhes permitam enfrentar estes novos desafios, fornecendo a organizagao e aos
vendedores solugdes que se coadunem com as expectativas reciprocas de modo a

alcangarem um bom desempenho.

Diariamente, milhares de pessoas ocupam escritorios e pontos de vendas com a missao
de cuidar do maior ativo de uma empresa: a relagao entre a marca e o seu publico. Os
profissionais propostos para este estudo de caso, representam o investimento que as

organizagdes fazem no terreno, para cuidar desse ativo.

A darea profissional a analisar, a do retalho de bens de consumo, urge como relevante na
otica da pertinéncia da Revolugdo 4.0. Numa Era em que o consumidor acede
rapidamente, através da internet, a uma rede infindavel de lojas on-line, ¢ importante
perceber qual a importancia e beneficio da motivagao das equipas de vendas do terreno e

qual a sua influéncia nos pontos de venda onde atuam.

1.3.0rganizacao do Relatorio

O conhecimento teorico aprofundado sobre as areas do desempenho e da motivagdo,
torna-se indispensavel para perceber as dinamicas do estudo. A teoria define o objeto de
analise, confere a investigagdo, por referéncia ao mesmo, orientacdo e significado,
constroi-lhe as potencialidades explicativas e define-lhes os limites. No percurso de
diversos niveis da sua especificacdo, a teoria produz e integra os chamados enunciados
observacionais e da consisténcia a rede de relagdes que se estabelece em todo o processo

(J. F. de Almeida & Pinto, 1986).

De forma a obter um conhecimento aprofundado, sobre temas relacionados com as com
a medicao de desempenho das equipas de vendas, com a eficacia das organizagdes € com
as motivagdes dos funcionarios que as compdem, fez-se uma pesquisa abrangente,
nomeadamente sobre: gestdo de desempenho, motivagdo e incentivos, gestao de vendas,
vendas e marketing, desempenho organizacional, estratégias de recursos humanos, gestao
de equipas e eficacia grupal. Igualmente, através de bibliografia baseada na gestao de
recursos humanos, gestdo das organizacdes e gestao de equipas, procedeu-se a sua revisao

da literatura de forma a apresentar as principais teorias que fundamentaram e conduziram
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toda a investigacdo. Utilizaram-se as plataformas académicas: Google Scholar, b-on,
RCAAP, SciELO, Researchgate como fontes para recolher documentos que serviram
como quadro de referéncia teorico e permitiram a defini¢cao dos objetivos, dos modelos
tedricos, assim como, a elaboracdo de toda a estratégia de investigagdo e respetivos

instrumentos utilizados.
Em suma, este relatdrio apresenta 5 capitulos:

1) introducao, onde ¢ feito o enquadramento e relevancia dos temas a abordar, assim
como apresentagdo dos respetivos objetivos e pergunta de partida;

2) fundamentagdo tedrica sobre a motivagdo, gestdo de desempenho e eficécia
organizacional, com explanacao do sustentaculo de toda a investigacao;

3) modelo de investigagdao onde sao apresentados os conceitos escolhidos e as
hipoteses a testar;

4) metodologia empirica utilizada, com apresentacdo das medidas e instrumento de
investigacdo utilizado na investigagao;

5) discussao de resultados, com explanacao dos dados estatisticos e abordagem aos
resultados para as hipoteses elaboradas.

6) e por fim, a conclusdo, onde também sdo apresentadas sugestdes para trabalhos

futuros.
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2. Motivac¢ao, desempenho e eficacia organizacional

2.1.Introducao

As organizacdes estdo presentes em todas as esferas das sociedades atuais, sejam elas
publicas, privadas, com ou sem fins lucrativos. Nestas trabalham pessoas que, em
conjunto, almejam pela prossecucao de objetivos que seriam impossiveis de atingir se
trabalhassem isoladamente, pressupondo assim a existéncia de varias pessoas que

desenvolvem uma atividade em conjunto para melhor atingiram os objetivos comuns.

r

O mundo organizacional ¢ altamente complexo, sendo comumente aceite que,
diariamente, sao as pessoas, através das suas competéncias, técnicas € comportamentos,
que formam o diferencial competitivo para a obtencao da exceléncia. Deste modo, ao
aceitarem os desafios estratégicos organizacionais, delineados por um gestdo pro-ativa,
capaz de ajustar as tarefas adstritas as fun¢des, fazem com que estas se tornem num fator
agregador de valor, ao contribuirem para os resultados esperados e serem bem-sucedidos

no mercado aonde atuam.

Teixeira (2017) refere que, de uma forma abrangente, torna-se pertinente estabelecer que,
ao conceito de gestdo, deve estar associado o processo de se conseguir obter resultados
(bens ou servigos) com os esforcos dos outros. O autor refere que, a tarefa da gestao passa
por interpretar os objetivos propostos e transforma-los em ag¢do empresarial, através do

planeamento, organizagdo, dire¢do e controlo (ver figura 1).

« Processo de determinar \"*\ « Estabelecer relagdes formais entre
antecipadamente o que deve ser feito g as pessoas, € entre estas e os
e como fazé-lo \\ recursos, para atingir os objetivos
N propostos

Planear Organizar \

1y \

ZNI\.\;' |

I AN

“‘,‘ o /

* Processo de comparagao do atual \ Controlar Dirigir / + Processo de determinar, isto é,
desempenho da organizagao com : A afetar, ou influenciar o
standards previamente estabelecidos, / comportamento dos outros. Envolve
apontando as eventuais agdes \\ 44 motivagdo, lideranga e comunicagao
corretivas N ~

Figura 1 Fungoes da gestao
Fonte: Adaptado de Gestdo das Organizacdes (Teixeira, 2017)
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No estreito relacionamento entre as quatro fungdes da gestio apresentadas, a forma como
o gestor exerce a fungdo de dirigir ird condicionar o desempenho de toda a organizacgao.
A importancia da dire¢ao nas organizagdes torna-se evidente quando a mesma representa
o processo de determinar ou influenciar o comportamento dos outros. Dirigir envolve:
motivagdo, lideranga e comunicagdo. Esta, corresponde ao desenvolvimento das agdes
previstas na fase do planeamento e preparadas através da fung¢do de organizagdo,
salientando ainda que, essas agdes, se tornam indispensaveis para o sucesso da gestao e
prossecucdo dos objetivos delineados. A motivagdo tem assim implicagdes nas varias
funcdes da gestdo e por este motivo, a sua abordagem torna-se uma peg¢a fundamental na
percecao da sua contribui¢do para o desempenho da organizacao e, por conseguinte, para

a eficacia organizacional.

Uma organizag@o nunca constitui uma unidade pronta e acabada, ¢ considerada como um
organismo social vivo e sujeito a mudancas. Esta ¢ constituida para atingir determinados
objetivos, destacando-se o lucro e a sobrevivéncia. De modo a cumprir com este
proposito, formulam-se e implementam-se estratégias, que se traduzem num conjunto de
acoes envolvendo a globalidade dos recursos disponiveis que se tornam mais adequados

para o efeito (Teixeira, 2017).

Para que uma organizagao seja gerida e assuma assim um papel dindmico e inovador, ¢é
indispensavel que esta se aprovisione de instrumentos para medir a sua performance
organizacional. Esse instrumento passa pelo investimento na gestio do desempenho.
Inicialmente, este dominio era considerado um territorio adstrito as areas financeiras, de
gestdo e administragdo. Contudo, foi passando a estar presente em todas as areas da
organizacdo. Trata-se de uma ferramenta essencial para monitorizar e controlar o
desempenho da organizagdo como um todo, o desempenho de cada uma das areas

funcionais e, também, o desempenho individual de cada funcionario.

Segundo Camara (2012), a gestdo de desempenho deve ser usada em qualquer
organiza¢do como um instrumento de gestao fundamental, que permitird obter a maxima
rentabilidade de um dos ativos mais complexos e dispendiosos — as pessoas. Neste
contexto, o investimento na gestdo do desempenho do quadro de pessoal, tem vindo a
demonstrar-se importantissimo, por forma a conduzir a organiza¢do ao sucesso € a
patamares de exceléncia, uma vez que condiciona o desempenho organizacional no seu

todo.
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2.2.A Motivacio

2.2.1. Enquadramento e conceito de motivacio

O fendmeno dos comportamentos e da motivacao das pessoas para o trabalho tem vindo
ao longo do tempo a ser alvo de varias teorias e investigacdes. A motivacdo para o

trabalho esta no nexo da sociedade, da ciéncia e do sucesso organizacional.

Mondy et al., (1988) definem motivagdo como a vontade de uma pessoa desenvolver
esforcos com vista a prossecucdo dos objetivos da organizagdo e Berelson & Steiner
(1964) define-a como um estado interno que canaliza o comportamento no sentido de

metas e objetivos (Teixeira, 2017).

Das definicdes e discussdes apresentadas ao longo dos séculos, identificam-se 3
denominadores comuns, invocados em torno da investigagdo sobre a motivagdo, Sao

estes:

1) perceber o que energiza o comportamento humano;
2) o que orienta ou canaliza tal de comportamento,

3) como € que esse comportamento ¢ mantido ou sustentado.

Cada um destes 3 componentes representa um fator importante para compreender o

comportamento humano em contexto de trabalho (Steers et al., 1996).

Um dos primeiros autores a dedicar-se a este assunto foi McGregor, em 1960,
debrucando-se sobre o lado humano das empresas. Apds testar as suas investigagoes, o
autor aferiu que, dos seus estudos emergiam dois estilos de gestao diferentes, os quais

denominou de Teoria X e Y (McGregor & Cutcher-Gershenfeld, 1960).

A Teoria X, ¢ tida como a visdo tradicional de direcdo e controlo, pois baseia-se nos
pressupostos de que o ser humano comum tem aversao ao trabalho e, como tal, vai evita-
lo a0 maximo sempre que puder; devido a essa aversao, a maior parte das pessoas tem de
ser coagida, controlada, direcionada e ameacada com sang¢des para que se esforcem para
atingirem os objetivos da empresa; aflora ainda que o ser humano comum prefere ser
chefiado, evitando assim responsabilidade, tendo pouca ambicao e preferindo optar pela

seguranca acima de tudo (McGregor, 1960). Nesta perspetiva, a gestdo deve estar assente
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numa supervisdo firme e fechada, com tarefas bem definidas. Contudo, este tipo de gestao
de controlo autocratico, em que o papel do gestor € o de persuadir os funcionarios a
fazerem o que lhes dizem em troca de recompensa, € tido como defeituoso e a precisar de

reavaliagdo, fazendo assim surgir uma versao diferente de gestdo intitulada de Teoria Y.

Em oposicdo a visdo negativa traduzida pelas pessoas na Teoria X (Teixeira, 2017), na
Teoria Y, o autor apresenta uma visao onde integra os objetivos individuais e
organizacionais, € onde os pressupostos sdo de que as pessoas querem trabalhar, alcangar
objetivos e ter responsabilidade. O ser humano comum ndo desgosta do trabalho assim
como, dependendo das condi¢des, pode ser uma fonte de satisfagdo ou uma fonte de
castigo; o controlo externo e a ameaga nao sao ja os Uinicos meios para levar as pessoas a
esforcarem-se para atingirem os objetivos das empresas. As pessoas criam meios proprios
e individuais ao servico dos objetivos para os quais se comprometeram. Esse
compromisso com os objetivos ¢ uma fun¢do das recompensas que estao associadas a sua
realizacdo. A mais significativa dessas recompensas, por exemplo, prende-se com a
satisfacao das necessidades do ego e da autorrealizagdo, pode ser produto direto de um
esfor¢o dirigido para objetivos organizacionais; o ser humano comum aprende, sobre
certas circunstancias, a aceitar responsabilidade, mas também a procura-la. A imaginagao,
engenhosidade e a criatividade para resolver problemas organizacionais esta distribuida
largamente pela populacdo e nao restrita apenas a algumas pessoas (McGregor &
Cutcher-Gershenfeld, 1960). Nesta teoria, as pessoas encaram o trabalho de uma forma

tdo natural como o prazer e o descanso (Teixeira, 2017).

Porém, esta teoria em si, também apresenta falhas. Na pratica, Abraham Maslow verificou
que, a Teoria Y, apesar de toda a autonomia implementada nas equipas, esta teoria ndo
podia ter sucesso pois era necessario também algum sentido de direcdo e estrutura

proveniente da Teoria X (Cunningham, 2011).

Temos, portanto, que a motivagdo das pessoas em contexto laboral vai muito mais além
do que um conceito baseado no principio do hedonismo, onde muito mais que fazer por
prazer, o comportamento ¢ movido ou orientado por fatores individuais e influenciado
pelos ambientes envolventes. O interesse na area da motivagdo tem, desta forma, sido
altamente destacado no esfor¢o que investigadores organizacionais e dirigentes tém feito

para compreender e influenciar o comportamento organizacional.
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2.2.2. Teorias sobre a motivacao

A literatura sobre a motiva¢ao no trabalho pode ser agrupada, tendo em conta o ponto de
vista principal das teorias, descobertas e avangos neste campo em: teorias de conteudo,

teorias de processo e teorias de contexto (ver figura 2) (Kanfer et al., 2008).

As teorias de conteudo apresentam o foco principal nos motivos, caracteristicas e
orientagdes de motivacao, abordando a motivagao através da identificacdo de elementos
internos importantes e de como esses elementos sdo priorizados pelos individuos (Steers
et al., 1996). A questdo central é: que desejos, vontades e necessidades suscitam ag¢ao?
A pesquisa ¢ orientado no sentido de se perceber quais as caracteristicas do individuo que
o estimulam a agdo, e diz respeito ao papel das necessidades, motivos universais e tragos

de personalidade dos individuos (Kanfer et al., 2017).

Por sua vez, as teorias de processo, centram-se na pergunta fundamental: Quais os
processos € mecanismos psicoldgicos através dos quais, os fatores pessoais e ambientais
afetam a direcdo, intensidade e persisténcia da a¢ao? (Kanfer et al., 2017). Estas teorias
centram-se, nos mecanismos € processos envolvidos na escolha e no esforgo, € em como
os comportamentos podem ser dinamizados, direcionados e sustentados (Steers et al.,

1996).

Por fim, as teorias de contexto, remetem para a abordagem da motivagdo assente nas
caracteristicas do trabalho, fungdo de trabalho ¢ no ambiente envolvente ¢ centra-se na
questdo: Que papel desempenham os fatores ambientais na motivacdo? A maioria das
teorias de motivacao reconhece que o comportamento também ¢ influenciado pelo seu
contexto (Kanfer et al., 2017) onde podem estar incluidas varidveis mais discretas, tais
como caracteristicas relacionadas com o trabalho e as tarefas, variaveis socio estruturais,
condic¢des fisicas e circunstancias de trabalho, mas também outras variaveis mais amplas,

tais como ocupagdo, cultura e condigdes econdémicas (Johns, 2006).

Carla Raquel Moreira de Aguiar

11



O impacto da motivacio na gestio de desempenho das equipas de vendas e os seus efeitos na eficacia da organizacio

Autor
Pioneiro

Origem
da motivacao

Questiao
central

Foco
principal

Teoria
Contemporaneas
2000 - presente

Teorias de conteudo
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Figura 2 Quadro-resumo da literatura sobre motivagao laboral ao longo do ultimo século
Fonte: Baseado em Motivation Related to work: a century of progress (Kanfer et al., 2017)
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2.2.2.1. Teorias baseadas no conteudo

As teorias da motivagcdo baseadas no contetido defendem, em modos gerais, que os
comportamentos sdo resultados de caracteristicas psicolégicas inatas presentes nos
individuos (Steers et al., 1996). Sao cinco os modelos a seguir apresentados, baseados em
conteudos, que foram desenvolvidos e aplicados no campo da definicdo da motivagao no
trabalho: 1) a hierarquia das necessidades de Maslow, ii) teoria das necessidades de
Alderfer (ERQG), iii) teoria das necessidades de Herzberg, iv) a teoria das necessidades de

McClelland e v) a Teoria da Autodeterminagao.

O contributo mais importante nesta linha de pensamento deve-se a Abraham Maslow
psicélogo norte-americano, consultor de empresas e professor universitario (Teixeira,
2017) que, em 1954 desenvolve a teoria da hierarquia das necessidades, onde relaciona
as necessidades dos individuos com a motivacdo (Maslow, 1954). Apoiado na sua
proposta, Maslow identificou que o ser humano tem necessidades e que estas podem ser
entendidas como estimulos que influenciam as atitudes e comportamentos dos individuos

(Carvalho et al., 2014). Esta teoria assenta nos pressupostos de que:

i.  asnecessidades sdo agrupadas segundo uma hierarquia;

ii.  as necessidades insatisfeitas motivam as pessoas ou influenciam os seus
comportamentos, sendo que, enquanto uma necessidade basica nao for satisfeita,
as outras nao exercem influencia no comportamento do individuo (principio da
dominancia);

iii.  as necessidades de qualquer nivel da hierarquia emergem como motivadores
significativos apenas quando as necessidades dos niveis inferiores ja estiverem

razoavelmente satisfeitas ( principio da emergéncia) (Teixeira, 2017).

A hierarquia ¢ constituida por 5 niveis de necessidades, agrupadas em necessidades
primarias e necessidades secundarias (ver figura 3). As necessidades fisioldgicas
encontram-se na base da hierarquia e representam as necessidades relacionadas com o
organismo, como comer, dormir, entre outras. Apos estas estarem satisfeitas, surgem as
necessidades de seguranca, relacionadas com a protecdo e a estabilidade. Estas
constituem as necessidades primarias pois sdo as bdsicas na sua manifestacdo e no

potencial de motivagao (Teixeira, 2017). De seguida, surgem as necessidades sociais de
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amor e relacionamento onde se incluem a socializagdo e aceitagdo em novos grupos.
Seguem-se as necessidades de sfatus e estima, relacionadas com a autoconfianca,
reconhecimento, respeito dos outros e confiancga. Por ultimo, e no topo da hierarquia,
aparecem as necessidades de realizagdo pessoal onde se incluem: a moralidade, a
criatividade e o prestigio (Carvalho et al., 2014). Estes trés niveis constituem as
necessidades secundarias. Estas emergem em segundo lugar, apenas e so6 depois de

satisfeitas as necessidades primadrias (Teixeira, 2017).

Necessidades Primarias Necessidades Secundarias

Auto-realizaciao

Estima Auto-realizagdo

Auto-desenvolvimento
Sociais

Orgulho Auto-satisfagdo

Amor-préprio

Seguranca R — Progresso
Aceitacio Confianga
isiologi i Reconhecimento
Fisiolégicas Seguranga e proteio Amizade o
contra: Perigo Compreensdo Apreciagdo
Doenga Consideracio Admiragdo pelos outros

Alimento

Incerteza
Repouso
Abrigo

Sexo

Desemprego
Roubo

Figura 3 Hierarquia das necessidades de Maslow
Fonte: Adaptado de Gestdo das Organizacdes (Teixeira, 2017)

Segundo Maslow (1968), os individuos movem-se pela hierarquia através de um ciclo
dinamico de privacao, dominio, satisfacao e ativagdo. Ou seja, quando num determinado
nivel da hierarquia, uma necessidade ndo estd cumprida (privacdo), essa insatisfacao
condicionaré o pensamento e agdes do individuo. Contudo, assim que essa necessidade ¢
satisfeita, esta deixara de dominar a consciéncia da pessoa e outras necessidades, do nivel
seguinte da hierarquia serdo ativadas e assim sucessivamente até chegar ao nivel da auto-

realizacdo (Steers et al., 1996).

A hierarquia das necessidades de Maslow foi a primeira teoria da motivagao a ser aplicada
a individuos em contexto laboral. O seu contributo ¢ reconhecido por ter gerado uma
grande quantidade de investigacdes, que foram elaboradas na tentativa de validar a
aplicabilidade desta teoria em contexto organizacional (Steers et al., 1996). Contudo,

apesar do modelo de Maslow apresentar uma teoria que ¢ amplamente aceite, existem
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fracas evidéncias que a comprovem, fazendo com que essas investigagdes nao consigam
validar esta teoria das necessidades por si s6 (Wahba & Bridwell, 1976). Outra das criticas
apontadas, indigita no que concerne ao numero de niveis excessivos usados por Maslow.
Como veremos de seguida, na perspetiva de alguns autores, os cinco niveis poderiam ser

diminuidos para dois ou trés niveis de necessidades (Steers et al., 1996; Teixeira, 2017).

Na tentativa de superar alguns dos problemas identificados na abordagem de Maslow,
Clayton Alderfer (1972) apresentou o seu modelo de motivagdo ERG (Existence-
Relatedness-Growth) (Alderfer, 1972). Numa tentativa de extensdo da teoria de Maslow,
esta teoria tenta estabelecer uma conceptualizagdo das necessidades humanas relevantes
no contexto organizacional (Steers et al., 1996). Alderfer argumenta, no entanto, que as

categorias de necessidades podem ser agrupadas em apenas 3 niveis de necessidades:

1. Existéncia — s3o as necessidades relacionadas com a existéncia humana e que
compreende os 1° e 2° niveis da hierarquia das necessidades de Maslow;

2. Relacionamento — s3o as necessidades que envolvem relacionamentos

interpessoais no local de trabalho e que corresponde as necessidades sociais de
Maslow;

3. Crescimento — sdo as necessidades que estdo relacionadas com o desenvolvimento
do potencial humano e que acomoda as necessidades de estima e de

autorrealizagdo de Maslow (Teixeira, 2017).

Esta teoria, conhecida entdo como teoria ERG, apresenta ainda outro ponto discordante
da teoria de Maslow, desta vez no que concerne ao surgimento das necessidades dos
niveis superiores. O autor argumenta que, apesar da emergéncia de uma necessidade
surgir na maioria dos casos, ap0s satisfeita as necessidades de nivel inferior, existem casos
em que os trabalhadores podem ativar necessidades de nivel superior sem terem satisfeito
completamente as necessidades do nivel inferior (Teixeira, 2017). Inclusive, o modelo
ERG propdoe que um individuo pode ter ativas mais que uma necessidade, num
determinado tempo (Steers et al., 1996). Por ultimo, Alderfer defende também que,
quando as necessidades de nivel elevado sdo frustradas, as necessidades de nivel inferior
retornam, mesmo que ja tendo sido satisfeitas (Teixeira, 2017) apoiando assim que existe
ndo s6 uma sequéncia de satisfagdo-progressdo mas também a de frustragdo-regressao

(Steers et al., 1996).
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Apesar da discordancia no nimero de niveis de necessidades apresentados, ambas as
teorias de Maslow e de Alderfer, contribuiram amplamente para a percecdo sobre a
motivacao dos trabalhadores. Foram poucos os estudos que tentaram comprovar a teoria
ERG, ndo havendo portanto verificagdo empirica que a sustente, contudo, este modelo
aparenta ser menos rigido do que a hierarquia das necessidades de Maslow, permitindo

uma maior flexibilidade na descrigdo do comportamento humano (Steers et al., 1996).

Outra teoria de contetido, € uma das mais controversas no que concerne ao estudo da
motivagdo no trabalho, ¢ a teoria das necessidades de Herzberg (1966). Esta teoria surge
apds um estudo realizado pelo autor na década de 50, sobre os fatores de motivagio no
trabalho, onde através do método incidente critico, foram interrogados 200 engenheiros
e contabilistas. Daqui foram reconhecidas duas classes distintas de fatores considerados

importantes para o comportamento das pessoas para o trabalho: os fatores higiénicos e os

fatores motivacionais (Carvalho et al., 2014; Steers et al., 1996; Teixeira, 2017). Neste

estudo, foi pedido aos sujeitos que respondessem apenas a duas perguntas: 1) Pode
descrever, em detalhe, quando se sentiu excecionalmente bem com o seu trabalho? e, 2)
Pode descrever. em detalhe, quando se sentiu excecionalmente mal com o seu trabalho?

(Steers et al., 1996)

Baseado nas respostas, Herzberg concluiu que os funcionarios tendem a descrever
elevados niveis de motivagdo com aspetos que estao intrinsecamente ligados ao contetido
do trabalho — os quais identificou como sendo os fatores motivacionais, mas que por sua
vez, os fatores relacionados com o contexto do trabalho ndo aumentam a motivagao — os
quais identificou como fatores higiénicos. Os fatores motivacionais estdo relacionados
com a natureza das tarefas, com o reconhecimento, a responsabilidade, o crescimento ¢ a
progressao, enquanto os fatores higiénicos, sdo resultado de fatores extrinsecos nao
estando relacionados com a realizagdo do trabalho propriamente dita e sdo estes, as
politicas da empresa, o salario, a relacdo com os colegas de trabalho ou o tipo de
supervisao (Steers et al., 1996), fatores estes que, os funcionarios, entendem como sendo
naturais destes existirem. Assim, os lideres e gestores que pretendam ter trabalhadores
motivados devem agir sobre os fatores motivacionais ¢ os que pretendem apenas
trabalhadores ndo insatisfeitos devem investir nos fatores higiénicos (Carvalho et al.,
2014). Herzberg defende que o dinheiro nao deve ser visto como a forga mais potente de

motivacao para o trabalho, assim como outros fatores de contexto ndo devem ser vistos
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como forgas motivadoras. O autor avanga que, por sua vez, para motivar 0s Seus
funcionarios, os lideres e gestores devem dar atencao aos fatores associados ao contetido
(Steers et al., 1996) e agir na estruturacao das fun¢des, aumento de responsabilidades e
criacdo de desafios (Carvalho et al., 2014), pois estes sdo, segundo a sua teoria, os

verdadeiros influenciador dos comportamentos (Steers et al., 1996).

Hierarquia das Factores de
Necessidades Higiene - Motivacao

O trabalho em si

Condigdes fisicas de

2 Responsabilidade
.g Progresso
S Crescimento
'.E Realizacdo
auto-rea“zagﬁo S Reconhecimento
Necessidades
deestima s i
Status :
Relagdes interpessoais
Necessidades Supervis3o :
sociais Colegas e subordinados
3 Supervisdo técnica
% dad 2 Politicas administrativas ~:
ecessidades :% e empresariais
de seguranca T Seguranga no cargo
Necessidades trablal‘ho
L Salério :
fisioldgicas Vida pessoal

Figura 4 Comparagdo dos modelos de Maslow e Herzberg
Fonte: Gestao das Organizagdes (Teixeira, 2017)

Representado na figura 4, estd a comparacdo das teorias das necessidades de Herzberg
com a teoria das necessidades de Maslow. De certa forma, os fatores higiénicos de
Herzberg podem ser comparados as necessidades fisiologicas, de seguranga e sociais de
Maslow, e os fatores motivacionais, as necessidades de estima e de auto-realizagdo

(Teixeira, 2017).

Um dos principais contributos do trabalho desenvolvido por Herzberg, remete para
impacto que a mesma teve em estimular o interesse do tema da motivagao no mundo do
trabalho. Até 1959, a investigagdao sobre o tema aplicado ao mundo laboral era muito

escassa. O estudo desenvolvido por Herzberg veio alavancar a curiosidade académica e
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promover as pesquisas sobre a motivacdo alicercadas ao mundo do trabalho. Contribui
principalmente para preencher as lacunas existentes, ao chamar aten¢do para a
importancia da perce¢ao do papel da motivagdo no contexto das organizagdes, com uma
linguagem que foi de facil compreensdo para gestores, proporcionando acima de tudo,
recomendacdes praticas que lhes permitiram melhorar o nivel motivacional dos seus
funcionarios. Este estudo transferiu a pesquisa para o terreno, dando também um
importante contributo para a investigacdo dos problemas no préprio local de trabalho

(Steers et al., 1996).

Contudo, apesar deste importante contributo, algumas criticas sdo indigitadas a teoria da
necessidades de Herzberg, especialmente, na subjetividade que estd associada ao processo
de investigacao usado — a analise do incidente critico, € a débil aplicabilidade do estudo
a outras areas e profissdes, uma vez que, o estudo feito foi baseado numa classe
trabalhadora especifica composta apenas por contabilistas e engenheiros (Teixeira, 2017).
Alguns estudiosos identificam também como critico, o fato desta teoria, ndo dar suficiente
atencao as diversidades individuais e assumir que o enriquecimento do trabalho beneficia
apenas os funcionarios, quando as evidéncias de investigacdo demonstram o contrario,
apontando as diferengas individuais como um importante moderador dos efeitos do
enriquecimento do trabalho (Steers et al., 1996). Apesar do alargado leque de criticas,
este debate foi, por si s6, um importante acontecimento a nivel cientifico, uma vez que
gerou uma multiplicidade de estudos e novas descobertas na area da motivacdo no

trabalho.

Outra das teorias baseadas no contetido, ¢ a teoria das necessidades de McClelland (1961).
Desenvolvida nos anos 60, por David McClelland, esta teoria pde em destaque as
necessidades adquiridas. O autor defende que, os individuos adquirem certas
necessidades com a sua experiéncia ao longo da vida, através do conhecimento que vao
adquirindo principalmente nos eventos do inicio de vida (Steers et al., 1996; Teixeira,
2017). Assim, sdo quatro, as necessidades que as pessoas podem aprender e desenvolver

ao longo da vida (Steers et al., 1996). A saber:

1. Necessidade de realizacdo, ¢ a que remete para o desejo de atingir objetivos e de

fazer algo melhor ou com mais eficiéncia do que ja foi feito antes (Teixeira, 2017).
Segundo esta teoria, os individuos assumem préopria responsabilidade para

encontrar solugdes para problemas e para obter bons desempenhos na realizagao
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das tarefas. Inclusive, a propria dificuldade de realizagdo da tarefa em si e o
desafio da sua realizagdo, ¢ por si s6, motivador, ativando um determinado tipo
de comportamento orientado para os resultados (Steers et al., 1996) mais do que
o proprio saldrio ou recompensa monetarias (Teixeira, 2017). Esta necessidade
estd muitas vezes presente em individuos que ocupam posi¢des de gestdo e/ou
empreendedoras, pois esta acaba por se tornar imprescindivel e ser desenvolvida
pelos individuos, para que estes sejam bem-sucedidos no desempenho das suas
funcdes. Por sua vez, os individuos que tenham esta necessidade desenvolvida,
mas que, ainda assim, desempenham tarefas rotineiras ou trabalhos pouco
desafiantes, a motivacao pela realizacao ndo serd, muito provavelmente, ativada.
Sendo, por isso, muito provavel que, individuos com uma alta necessidade de
realizacdo, ndo atuem de uma forma superior ou distinta nestas situagdes
(McClelland, 1961).

Necessidade de poder ¢ definida como a necessidade de controlar o ambiente,

influenciar o comportamento dos outros e ser responsavel pelos seus desempenhos
(Steers et al., 1996; Teixeira, 2017). Individuos com uma grande necessidade de
poder, podem ser caracterizados como sendo aqueles que tem um forte desejo de
controlar o outro e de manter relagdes de lider-seguidor. Estudos demonstram que,
individuos com uma alta necessidade de poder, tendem a ter desempenhos
superiores, a ter fungdes de chefia e supervisao, ter resultados acima da média e a
serem muitas reconhecidos pelos outros como tendo boas capacidades de
lideranca (Steers & Braunstein, 1976).

Necessidade de afiliacdo, ou seja, a necessidade de manter relagcdes pessoais

estreitas e amigaveis (Steers et al., 1996; Teixeira, 2017). McClelland identificou
trés caracteristicas nos individuos com elevadas necessidades de afiliacdo, sao
estas: i) forte desejo de aprovagdo e tranquilizacdo por parte de outros; ii)
tendéncia para se conformar com os desejos € normas dos outros, principalmente
daqueles cuja amizade valoriza; iii) um forte interesse pelos sentimentos dos
outros (Steers et al., 1996). Pessoas com uma grande necessidade de afiliagdo
preferem trabalhar em grupo mais do que sozinhos (Steers et al., 1996; Teixeira,
2017). Esta teoria sugere que os funciondrios serdo tanto mais produtivos quanto
mais colaborativo e integrado for o ambiente de trabalho, uma vez que este tera

um impacto positivo no desenvolvimento das tarefas (Steers et al., 1996). Quanto
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aos gestores, os que tém uma elevada necessidade de afiliacdo, tendem a adotar
um estilo de gestdo colaborativa, elevando o papel fundamental do trabalho em
equipa (Teixeira, 2017).

4. Necessidade de autonomia, ¢ definida como o desejo por independéncia.

Individuos com alta necessidade de autonomia querem trabalhar sozinhos,
preferem ser eles proprios a controlar o seu local de trabalho e nao querem ver o
seu trabalho obstruido por regras e procedimentos excessivos (Birch & Veroff,
1966). Estudos demonstram que individuos com esta necessidade elevada, tendem
a ndo ser comprometidos com os objetivos e metas das organizagdes, a nao
desempenharem bem as tarefas, a nao ser que sejam chamados a participar, ¢ a
nao responder a pressoes externas ¢ em conformidade com as normas de grupo

(Steers et al., 1996).

A maioria das evidéncias cientificas que suportam esta teoria, advém de pesquisas
realizadas por McClelland e os seus associados sendo, contudo, a necessidade de afiliagao
aquela que chamou mais atengdo aos restantes teoricos do comportamento
organizacional. A principal critica remete para o fato de McClelland defender que as
necessidades podem ser adquiridas ao longo da vida adulta, existindo, contudo, um vasto
corpo de literatura sobre o assunto que defende que, principalmente a necessidade de
afiliagdo, ¢ adquirida ao longo da infancia e dificilmente alterada na fase adulta. Outros
teoricos criticam também o conceito de “adquiridas” que esta associado as necessidades,
umas vez que estes acreditam que esta aprendizagem ndo possa existir permanentemente
(Steers et al., 1996). Contudo, o conceito de necessidades adquiridas de McClelland,
apresenta importancia relevante no contexto organizacional, contribuindo principalmente
com a sua aplicabilidade para a compreensdo das configura¢des do trabalho. No estudo
levado a cabo a mais de quinhentos gestores, o autor refere que os gestores mais eficazes
tém uma grande necessidade de poder, uma necessidade mais moderada de realizagdo e
uma menor necessidade de relacionamento amigavel (Teixeira, 2017). Concluindo, em
termos de compreensdo da motivacao do comportamento humano, aquilo que McClelland
enfatiza ¢ que, as circunstancias que vao surgindo ao longo da vida sdo tanto ou mais

importantes, do que as condicionantes que nascem com as pessoas (Steers et al., 1996).
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De uma forma geral, conforme visto até agora, as teorias das necessidades foram
fortemente criticadas dos longos dos tempos por evocarem uma natureza ditatorial das
necessidades e também por assumirem uma postura de generalidade na utilidade das
teorias (uma vez que, por exemplo, estas ndo preveem comportamentos especificos nos
seus argumentos). Porém, estes assuntos foram redirecionados por novas teorias sobre as

necessidades, como ¢ o caso da Teoria da Auto-Determinagdo (TAD).

Desenvolvida mais recentemente por Edward Deci e Richard Ryan (1985), a TAD
particulariza como a satisfacdo das necessidades basicas de autonomia (ou seja, causa
pessoal), competéncia (ou seja, experiéncia de dominio), e relacdo (ou seja, ligagdes
interpessoais genuinas) t€ém impacto no desempenho através de motivagdo intrinseca.
Entende-se que existe motivacao intrinseca quando as pessoas realizam as tarefas porque
sdo interessantes e agradaveis (vs. apenas como meio de obter incentivos extrinsecos),
assim, esta teoria entende entdo que, tarefas que sdo apraziveis e interessantes tendem a
satisfazer uma ou mais das necessidades universais de autonomia, competéncia e

relacionamento (Kanfer et al., 2017).

De acordo com a TAD, um fator-chave de motivagao intrinseca ¢ se a escolha da tarefa e
do comportamento sdo ou ndo percebidos como autodeterminados. As primeiras
descobertas da TAD, partiram da teoria da avaliagdo cognitiva (um elemento central da
teoria da autodeterminacao) (Deci, 1975). Esta teoria que explica os efeitos dos
motivadores extrinsecos na motivagdo intrinseca, recebeu alguma atencdo inicial na
literatura organizacional. Contudo, a simples dicotomia entre motivagdo intrinseca e
extrinseca em que se baseia, acabou por tornar dificil a aplica¢do da teoria a defini¢des
de trabalho. Por sua vez, a TAD, com a diferenciacdo da motivagdo extrinseca em tipos
que diferem no seu grau de autonomia, arrecadou inicialmente grande atengao por parte
de investigadores nos dominios da educagdo (Williams & Deci, 1996), do desporto
(Vallerand & Fortier, 1998) e da saude (Williams et al., 1998), acabando por se afirmar
como teoria da motivagao do trabalho e mostrar a sua relevancia para as teorias do

comportamento organizacional (Gagné & Deci, 2005).

Central na TAD ¢ a distin¢do entre motivacdo auténoma e motivagdo controlada. Estes

tipos de motivagdo diferem tanto em termos dos seus processos regulamentares
subjacentes, como das experiéncias que os acompanham sugerindo que, os

comportamentos podem ser caracterizados em termos do grau em que sdo autdbnomos
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versus controlados (Ryan & Deci, 2017). Autonomia implica agir com sentido de vontade
e ter experiéncia de escolha, significa endossar as proprias agoes de forma totalmente
livre. A motivagao intrinseca ¢ um exemplo de motivacao autonoma. Quando as pessoas
se envolvem numa atividade porque a consideram interessante, estdo a fazer a atividade
de forma totalmente prazerosa (i€, realizam a tarefa pelo prazer que esta lhes
proporciona). Por sua vez, ser controlada implica agir com um sentido de pressao, de ter
de se envolver nas acdes. A utilizagdo de recompensas extrinsecas ¢ identificado como

indutor da motivagdo controlada (Deci, 1971). A TAD evoca que a motivacao autdnoma

e a motivacdo controlada sdo ambas intencionais €, em conjunto, contrastam com a

amotivagao, que envolve uma falta de intengdo e motivagao.

O comportamento intrinsecamente motivado, que ¢ impulsionado pelo interesse das
pessoas na propria atividade, é prototipicamente autonomo. No entanto, um aspeto
importante e que a define a esséncia desta teoria, ¢ de que a motivagdo extrinseca pode
variar no grau em que ¢ autonoma versus controlada. A TAD apresenta um continuum de
autodeterminacao (ver figura 5) que vai desde a amotivacao, que ¢ totalmente carente de
autodeterminacao, a motivagao intrinseca, que ¢ invariavelmente autodeterminada. Entre
a amotivacdo e a motivagdo intrinseca, ao longo deste continuum descritivo, estdo os
quatro tipos de motivacdo extrinseca, sendo a externa a mais controlada (e, portanto a
menos autodeterminada), a introjectada, identificada, e integrada que sao

progressivamente mais autodeterminadas (Gagné & Deci, 2005). Ou seja:

i.  Motivacdo extrinseca externa: ¢ iniciada e mantida por contingéncias externas a

pessoa. Este € o tipo classico de motivacdo extrinseca e ¢ um padrao de motivagao
controlada. Trata-se da motivagdo extrinseca na mais pura das formas e que
contrasta com a motivag¢ao intrinseca.

ii.  Motivacdo extrinseca introjetada: influencia os comportamentos das pessoas

através da coercividade da autoestima contingente e que as pressiona a
comportarem-se de forma a sentirem-se dignas. P.ex: eu trabalho porque me faz
sentir como uma pessoa digna.

iii.  Motivacdo extrinseca identificada: as pessoas sentem maior liberdade e vontade

para agir porque o comportamento ¢ congruente com 0s seus objetivos e
identidades pessoais. As pessoas identificam-se com o valor de um determinado

comportamento.
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Motivacdo extrinseca integrada: as pessoas t€ém a plena sensagdo de que o
comportamento ¢ parte integrante de quem sao. Este ¢ o tipo mais completo de
internalizacdo, que permite que a motivacao extrinseca seja verdadeiramente
auténoma. Envolve a integracao de uma identificagdo com outros aspetos de si
proprio, ou seja, com outras identificagdes, interesses e valores, que emana do seu

sentido de si proprio e € assim autodeterminado (Gagné & Deci, 2005).
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Comportamento Nao autodeterminado Autodeterminado
AMOTIVACAO
Tipo de
motivacao
Externa Introjetada Identificada Integrada

Processos Auséncia de Contingéncias de Autovalorizagio Importancia dos Coeréncia entre os  Interesse e prazer
reguladores regularizagdo recompensa e dependente do objetivos, valores objetivos, valores da tarefa
associados intencional punicido desempenho; ego- e regulamentos e regulamentos

envolvimento
Index Falta de motivagao Motivagdo Motivagdo Motivagdo Motivagdo Motivagdo
continuum controlada controlada auténoma auténoma auténoma inerente
moderada moderada

Figura 5 Continuum da Autodeterminagao
Fonte: Adaptado de Self-determination theory and work motivation (Gagné & Deci, 2005)
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Segundo Ryan & Connell (1989), a motivacdo intrinseca e cada tipo de motivagio
extrinseca apresentada pela TAD, refletem-se em diferentes razdes de comportamento e

estas razdes constituem um meio para avaliar os tipos de motivacao.

Apesar de a TAD ser descrita na literatura mais como uma perspetiva grandiosa do que
uma teoria testavel per si, partes da teoria tém sido utilizadas com sucesso para explicar
a motivacdo e o comportamento no trabalho. A TAD detalhou os processos através dos
quais a motivagdo extrinseca pode tornar-se autbnoma e, empiricamente, a investigacao
tem vindo a sugerir que a motivagdo intrinseca (baseada no interesse) € a motivagao
extrinseca autéonoma (baseada na importancia) estdo ambas relacionadas com o
desempenho, a satisfacao, a confianca e o bem-estar no local de trabalho (Gagné & Deci,
2005). O pressuposto basico da TAD ¢ de que os seres humanos sdo organismos ativos
com tendéncia inata para o crescimento, integracdo e autodesenvolvimento, € que os
ambientes e contextos sociais podem ou facilitar e promover o crescimento e integragao
ou perturbar e diminuir o seu desenvolvimento (Deci & Ryan, 2004). Esta teoria e a
recente investigagao sobre orientagcdes de motivagao no trabalho vao um passo mais além
para abordar a forma como um individuo constréi um objetivo de trabalho (as razdes para
a acdo), afeta a motivagdo e a performance. Em contraste com as anteriores abordagens,
a orientacdo para a motivacao ¢ vista como mais variavel, maleavel e proxima do processo

motivacional (Kanfer et al., 2017).

2.2.2.2. Teoria baseadas no processo

As teorias da motivacdo baseadas no processo expdoem, genericamente, que oS
comportamentos sao resultados, pelos menos em parte, de processos humanos de decisao.
A sua aplicac@o na esfera da motivagdo no trabalho, teve o seu fundamento nas teorias
cognitivas da motivacdo ou nas teorias das expectativas - valéncias, como mais tarde
foram reconhecidas. Estas teorias vém a for¢a motivacional como fun¢ao multiplicadora
de duas variaveis chave: as expectativas e as valéncias. Expectativas sao tidas, segundo
Lewin (1938), como crencas que os individuos possuem sobre o facto de que a execugdo
de determinadas agdes levaram a determinados resultados. As valéncias denotam a
quantidade de valor positivo ou negativo que esté associado ao resultado antecipado pelo

individuo (Steers et al., 1996). Inicialmente, estas teorias cognitivas, foram formuladas
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para terem uma aplicagdo generalizada na explicacdo da motivagdo, sendo desenvolvidos
a posteriori modelos cognitivos especificos para uso em contexto laboral, a saber: a

Teoria de Vroom e o Modelo Porter-Lawler.

Vroom (1964) foi o primeiro a desenvolver e sistematizar a teoria das expectativas
especificadamente para as situagdes do trabalho. O seu modelo ¢ baseado no pressuposto
de que os individuos fazem escolhas conscientes e racionais no que diz respeito ao
comportamento do trabalho (Steers et al., 1996). Assim sendo, o processo de motivagao
deve ser explicado em funcdo dos objetivos e das escolhas de cada pessoa e das
expectativas desta em atingir esse mesmo objetivo (Teixeira, 2017). Segundo o autor, os
individuos avaliam racionalmente varios aspetos que envolvem o trabalho como por
exemplo, trabalhar depois da hora vs sair do trabalho mais cedo, para depois escolherem
qual o comportamento a adotar e que os levard a melhor recompensa, por exemplo: a
promocao. Isto significa que, os trabalhadores irdo aplicar-se e esforgar-se nas tarefas que
eles achem mais atrativas no sentido de os levar a um determinado resultado. Os
resultados relacionados com o trabalho podem ser, um bom salario, um bom trabalho,
bom ambiente de trabalho, etc, mas estes, variam de pessoa para pessoa, passando a estar
presente na explicagdo da motivagdo as diferencas individuais. Isto significa que, a

valéncia atribuida ao resultado, varia também (Steers et al., 1996).

FORCA DA MOTIVACAO = VALENCIA x EXPECTATIVA

Essencialmente, o autor defende que a motivagdo ¢ o produto do valor previsto atribuido
a um objetivo pela probabilidade de alcancgar esse mesmo objetivo, onde a valéncia ¢ a
intensidade da preferéncia individual atribuida ao resultado e a expectativa a
probabilidade de determinada acdo conduzir ao resultado desejado. Por exemplo, o
aumento salarial, pode ser atrativo para um trabalhador, mas ndo para outro, refletindo

uma forca da motiva¢ao maior para um do que para o outro.

Apesar da quantidade de investigacgdes feitas, baseadas neste modelo, a Teoria de Vroom,
apresenta desde logo um problema, envolvendo a conceptualizacdo de esforco e de
motivagdo em si. Ou seja, esta teoria pretende explicar a quantidade de esfor¢o que os

individuos aplicam na realizagdo de uma ou em varias tarefas, sendo o conceito de esfor¢o

Carla Raquel Moreira de Aguiar



O impacto da motivacio na gestio de desempenho das equipas de vendas e os seus
efeitos na eficacia da organizacao

por si s6 ambiguo, ndo havendo aqui consenso na sua defini¢do. Para além de que, ndo ¢
também explicado, quais os resultados relevantes para um determinado individuo, numa
determinada situacao, fazendo com que cada investigador conduzisse esta questdo de
forma diferente, ndo havendo assim sistematizacdo na abordagem. Por fim, outra das
criticas apontadas, remete para a motivacdo como sendo resultado de um processo
racional e consciencioso, como ¢ usualmente aceite. No entanto, esta critica enfatiza que,
nem sempre, os individuos sdo conscientes dos seus motivos, expectativas e percegoes,
mas mesmo assim, a teoria das expectativas tende a ignorar comportamentos habituais e

motivacao subconsciente (Steers et al., 1996).

A partir da teoria das expectativas de Vroom (1964), Porter-Lawler (1968) aprimoraram
o modelo sobre a motivagdo tornando-o mais completo e abrangente (ver figura 6) (Steers
et al., 1996; Teixeira, 2017). Os autores concordam com Vroom, de que o esforco ¢
determinado pelas valéncias que os trabalhadores tém sobre determinados resultados e
pela crenca de que esse esfor¢o os levard a determinadas recompensas. Contudo, Porter e
Lawler (1968) sustentam que o esforco ndo significa necessariamente desempenho
porque, segundo os mesmos autores, o individuo pode nado ter a habilidade necessaria
para completar a tarefa e/ou o individuo pode ndo ter uma boa compreensdo da tarefa.
Como tal, o seu esfor¢o pode ndo estar a ser bem aplicado para um bom desempenho
profissional, mesmo que o individuo esteja altamente motivado para tal (Steers et al.,
1996). O funcionamento do modelo traduz ainda que: (i) o esfor¢o, intensidade da
motivacdo, passa a estar intimamente ligado com o valor que o individuo atribui a
recompensa e 4 probabilidade de esta se concretizar; (ii) o valor que atribui a recompensa
¢ determinado pelas recompensas intrinsecas e extrinsecas, que resultam da satisfagcao de
uma necessidade quando a tarefa ¢ realizada e o objetivo atingido; (iii) a percecao
individual da conveniéncia das recompensas influencia a intensidade da satisfacdo que

resulta dessas recompensas (Teixeira, 2017).

Carla Raquel Moreira de Aguiar



O impacto da motivacio na gestio de desempenho das equipas de vendas e os seus
efeitos na eficacia da organizacao

Valor da
Recompensa

Recompensas
justas percebidas

Capacidade para

Recompensas
executar a tarefa

Intrinsecas

\ 4 \ 4

Desempenho Satisfagao

A

%I Esforgo I

Recompensas

Percegao da extrinsecas

tarefa exigida

Possibilidade da
recompensa

A

Figura 6 Modelo de Porter e Lawler
Fonte: Gestao das Organizagdes (Teixeira, 2017)

Em sintese, adicionalmente, este modelo destaca que (Steers et al., 1996):

1. O desempenho e a satisfagdo podem nao estar necessariamente relacionados;

2. A natureza da tarefa tem implicagdes na relagdo desempenho-satisfagao;

3. A autoavaliacdo dos funciondrios tem grande impacto nas suas convic¢des sobre
o nivel de recompensas que devem receber;

4. A satisfagdo resulta da percecdo que o funciondrio tem da recompensa obtida

depois de atingir determinado nivel de desempenho.

Apesar das criticas referirem que na generalidade o modelo se centra demasiado na
questdo do pagamento (Pinder, 1984), este tem sido considerado como o modelo mais
apropriado para a explicacdo do sistema de motivagdo de pessoas e providenciou aos
gestores ferramentas importantes para a analise e compreensdo de situacao relacionadas
com a motivacdo em contexto organizacional (Steers et al., 1996), mostrando que a
motivacao ndo € uma simples questao de causa-efeito, mas que os gestores devem analisar
com cuidado os esquemas de retribuicdo dos seus funciondrios e integrar o sistema de
esforco - desempenho — recompensa — satisfagdo num sistema global de gestdo,
nomeadamente através do planeamento, gestdo por objetivos, definicdo clara das tarefas
e de responsabilidades, tendo presente uma adequada estrutura organizacional (Teixeira,

2017).
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O modelo de Porter e Lawler, a teoria de Vroom e outras formulagdes de expectativa-
valéncia geraram uma investigacdo consideravel, grande parte da qual confirmou e
refinou aspetos da abordagem (Deci, 1971) implicando assim que a motivacao intrinseca

e extrinseca pode ser tanto positiva como negativamente interativa em vez de aditiva

(Gagné & Deci, 2005).

2.2.2.3. Teorias baseadas no contexto

Durante o inicio do século XX, o interesse em identificar as caracteristicas motivadoras
do trabalho foi em grande parte motivado pelo desejo de aumentar eficiéncia e
produtividade na producdo industrial. Embora as recompensas extrinsecas, como por
exemplo dinheiro, possam motivar um maior desempenho (Rynes et al., 2004), em
meados do século XX, esta abordagem estreita € mecanicista da motivagdo, deu lugar a
teorias que enfatizavam os caminhos psicologicos, através dos quais, as caracteristicas
especificas do trabalho aumentam a motivagdo e desempenho (Kanfer et al., 2017).
Emergem assim as teorias orientadas para o contexto, onde o foco centra-se nas
caracteristicas do ambiente que afetam a motivagdo e o desempenho. Segundo Meyer et
al. (2010) estas teorias realcam frequentemente a forga de vdrias caracteristicas do
ambiente de trabalho, como as varidveis contextuais especificas, i¢ por exemplo, o apoio
do supervisor e relagdes com colegas de trabalho, refletindo os determinantes contextuais

da motivagdo laboral e de comportamento (Chen & Kanfer, 2006).

Os primeiros estudos efetuados neste campo foram levados a cabo por, Hackman &
Oldham, em 1975 com a elaboracdo do Job Diagnostic Survey (JDS). Este foi um
instrumento criado para medir a percecdo das caracteristicas do trabalho, a satisfacao e a
motivacdo interna dos trabalhadores. Partindo do campo tedrico (que diz que ha
circunstancias no trabalho capazes de desencadear entusiasmo e compromisso para com
a organizacao e que tipo de colaborador podera ser mais eficiente) e tendo em vista as
praticas (que indica o que € necessario fazer para que um trabalho seja valorizado, para
que os individuos o possam executar de forma motivada), os autores criaram um
instrumento, que permite diagnosticar para aperfeicoar a pratica e verificar o impacto das
implementagdes efetuadas com vista a melhoria dos resultados (Hackman & Oldham,

1975).
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Segundo Hackman & Oldham (1975), na medida em que tanto a produtividade
organizacional como a alienacdo dos trabalhadores se tornava cada vez mais
problemadticas na sociedade, tanto mais as organiza¢des se foram voltando para a
reformulagao do trabalho como uma estratégia de mudanga organizacional orientada para
a resolugdo destes problemas. O redesenho de trabalho e o seu enriquecimento, segundo
os autores, foi-se tornando uma tendéncia entre os gestores, sem que, no entanto, até a
data, fosse desenvolvido na area da investigagdo, um so6lido corpo de conhecimentos
sobre as consequéncias do enriquecimento profissional, apresentando assim a relevancia
do JDS como instrumento de que pode ser util no preenchimento deste vazio em projetos

de investigagdo-acao envolvendo o redesenho do trabalho.

Na figura 7, expdem-se o modelo de Hackman e Oldham (1975) que assenta em trés
elementos: a) as dimensdes do trabalho; b) os estados psicologicos criticos; ¢) os

resultados.
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Figura 7 Modelo das Caracteristicas do Trabalho

Fonte: Development of the Job Diagnostic Survey (Hackman & Oldham, 1975)
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efeitos na eficacia da organizacao

Temos entdo que:

a) Nas dimensdes do trabalho estdo representadas as cinco caracteristicas do

modelo:

a identidade da tarefa (a possibilidade que da de efetuar um ciclo de trabalho
completo e que seja identificavel, com principio meio e fim, que se possa
“Ver” ;

o significado da tarefa (o impacto que o trabalho possa ter na vida de outras

pessoas, dentro ou fora da organizagdo);

a variedade de competéncias (a necessidade de usar habilidades e

competéncias diferentes para efetuar o trabalho);

a autonomia (o grau de independéncia que o trabalho da ao trabalhador para
decidir como o executar);

o feedback (o grau em que a realizagdo do trabalho da aos executantes

informacao, tanto direta, como indiretamente.

b) Destas dimensdes resultam os trés estados psicologicos criticos:

a relevancia percecionada (a potencialidade do posto de trabalho ser

significativo para o individuo, dentro do seu quadro de valores, necessidades
e expectativas, sendo determinada pela variedade de competéncias e,
identidade e significado da tarefa);

a_responsabilidade pelos resultados do trabalho (o sentimento de

responsabilidade pelos resultados do trabalho, o que supde elevada
autonomia);

o conhecimento real dos resultados do trabalho (o grau de conhecimento da

eficacia na execucao do seu trabalho).

c) Por fim, das caracteristicas do trabalho, mediados pelos trés estados psicologicos

criticos, surgem os resultados: a motivacao intrinseca, satisfacdo com o trabalho,

qualidade do desempenho no trabalho e absentismo e turnover (Hackman &

Oldham, 1975).

Carla Raquel Moreira de Aguiar



O impacto da motivacio na gestio de desempenho das equipas de vendas e os seus
efeitos na eficacia da organizacao

A elaboracdo do JDS teve como principais objetivos: 1) diagnosticar os empregos
existentes para determinar se (e como) eles poderiam ser redesenhados para melhorar a
motivacdo e produtividade dos funcionarios e, ii) avaliar os efeitos das mudancas de
emprego nos funcionarios (Hackman & Oldham, 1975). Em termos tedricos, este modelo
prevé que quando o posto de trabalho ¢ desenhado com base nas cinco caracteristicas, o
colaborador empenha-se mais, estd mais satisfeito e trabalha mais motivado (Caetano,

2001).

Apesar do consenso entre os investigadores sobre o modelo tedrico, 0 mesmo nao
acontece quanto as possiveis debilidades psicométricas do mesmo (Davila de Leon &
Chacon Fuertes, 2003). A sua estrutura de cinco dimensdes foi comprovada em poucos
estudos (Boonzaier et al., 2001; Idaszak et al., 1988) e embora a multidimensionalidade
das caracteristicas do trabalho se demonstre relevante pelas suas potencialidades de
diagnostico de semelhangas e diferencas no trabalho hé investigadores que defendem a
existéncia de uma unica dimensdo como forma de abarcar a complexidade do trabalho

(H. Almeida et al., 2009).

As teorias baseadas no contexto vieram assim contribuir para a compreensao das recentes
mudancas na organizagdo do trabalho como por exemplo, do trabalho individual para o
trabalho em equipa e sistemas multiequipa. Juntamente com as investigagdes feitas no
dominio da lideranga, os resultados demonstram que a motivacao de trabalho nao ¢ apenas
uma questao de autonomia, competéncia e equidade, mas também sobre o desempenhar

um trabalho com significado, tendo responsabilidade e experimentando apoio superior.

A crescente globalizacdo veio sublinhar a importancia destas descobertas, por forma a
compreender a motivacdo dos individuo em sistemas de equipa e multiequipa,
caracterizados por hierarquias complexas de objetivos e interdependéncias (Kanfer et al.,

2017).

2.2.3. Motivacao e satisfacdo nas equipas de vendas

A resolugdo de problemas a nivel organizacional depende cada vez mais do trabalho em
equipa e ndo apenas do grupo de trabalho em si. Efetivamente, os dois conceitos acabam

por ter definigdes diferentes. Carvalho et al. (2014) refere que um grupo ¢ definido como
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um conjunto de trés ou mais pessoas que interagem entre si, com vista a resolugdo de
objetivos inter-relacionados, onde se podem reunir ocasionalmente para debater assuntos
e problemas, mas, por sua vez, para se falar em equipa, implica mencionar a existéncia
de objetivos comuns e coordenacao conjunta de esforcos dos seus elementos para atingir
esses mesmos objetivos. Temos entdo que as equipas sdo formalmente estruturadas, com
objetivos e funcdes especificas, onde existe um processo de planeamento de trabalho,

divisdo de tarefas e tomada de decisdes com vista a resolucao de problemas.

“Uma equipa pode ser definida, de forma geral, como um grupo de pessoas

envolvidas numa mesma atividade, com metas e objetivos comuns.”

(Carvalho et al., 2014, p.186)

As equipas de vendas revelam-se como um elo fundamental entre a organizacdo e os
clientes, que estao cada vez mais bem informados e mais exigentes, face a vasta gama de
opgoes que podem satisfazer as suas necessidades. Funcionérios motivados, em contacto
direto com os clientes, ddo um contributo essencial para o sucesso das organizagdes,
fazendo com que, manter estes funciondrios motivados se torne uma questao de particular
interesse. As organizacdes devem assim, fazer uma correta e sustentada, gestdo dos

fatores de satisfagdo, para que seja possivel obter a motivacao.

Segundo Cunha et al., (2014) as causas da (in)satisfacdo no contexto laboral podem ser
pessoais ou organizacionais. As primeiras podem ser analisadas segundo os fatores
demograficos e diferencas individuais, como o sexo, a idade, o estado civil, o nivel de
escolaridade, a antiguidade e a fungdo exercida. Por sua vez, para as segundas, os autores
apontam o salério, o trabalho em si mesmo, as perspetivas de carreira e o estilo de chefia
como as principais causas com influéncia na satisfacdo dos colaboradores, ou seja, as
recompensas intrinsecas e extrinsecas. Da insatisfagdo dos colaboradores podem advir
varias consequéncias para a organizacao, nomeadamente, ao nivel da produtividade, do

absentismo, da rotatividade e dos comportamentos de cidadania organizacional.

Dada a responsabilidade pela gestdo e desenvolvimento de toda a relagdo entre as
organizagcdes € 0s seus clientes, os departamentos comerciais sdo cada vez mais

reconhecidos como um elemento decisivo no seio das organizagdes (Santos Ferreira,
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2017). A investigacdo sobre a motivacdo dos vendedores remonta a década de 1970,
quando os investigadores de vendas e marketing comecaram a explorar pela primeira vez
esta area como motor fundamental do desempenho das vendas (Churchill et al., 1976).
Foi entdo que surgiu a ideia de que algumas atividades poderiam servir como recompensa
intrinseca (por exemplo, Deci 1971), criando assim o que parece ser uma dicotomia
continua entre as motivacdes extrinseca e intrinsecas. Contudo, continua a haver pouco
consenso sobre a melhor forma de motivar os vendedores e este permanece um desafio
incessante: por exemplo, se ¢ melhor utilizar incentivos financeiros, recompensas nao-
financeiras ou confiar em fatores de conce¢ao do trabalho para gerar motivacao intrinseca

(Khusainova et al., 2018).

A gestdo importa perceber quais as ferramentas disponiveis para motivar e recompensar
o desempenho dos vendedores, mas igualmente perceber, quais os incentivos que fazem
com que as suas equipas obtenham os resultados pretendidos. Assim sendo, de seguida,
serdo abordados os formatos de incentivos que estdo respetivamente associados a cada

um dos tipos de motivagao identificados.

2.2.3.1. Os incentivos nao monetarios

Quando os funcionarios estdo intrinsecamente motivados, a sua motiva¢ao deriva da
propria natureza do trabalho em si e serd descartada a necessidade de supervisdo ou
recompensas contingentes. Os incentivos ndo monetarios tém demonstrado melhorar a

motivagdo intrinseca mais do que incentivos monetarios (Cameron & Pierce, 2002).

Os gestores podem desencadear a motivagdo intrinseca através de uma cuidadosa
concegao do trabalho ou de programas de incentivos tangiveis (Giancola, 2011). No
entanto, existem muitos casos em que ¢ dificil redesenhar um trabalho e os orgamentos
podem ser demasiado restritos para proporcionar incentivos tangiveis (Jeffrey & Shaffer,

2007).

Segundo Morrell (2011), existem varias vantagens na utilizagdo de incentivos ndo
monetarios para motivar e recompensar o alto desempenho dos trabalhadores, como ¢ o
caso dos programas de reconhecimento. Na sua pesquisa sobre a perce¢do do trabalho e

da motivacao através de incentivos nao monetarios o autor verificou que a maioria das
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empresas investigadas refere como objetivos do seu programa de reconhecimento, criar
um ambiente de trabalho positivo, motivar o alto desempenho e criar uma cultura de
reconhecimento. Embora quase todas as empresas do estudo tenham um programa de
reconhecimento em vigor, apenas 36% das empresas inquiridas tinham um orgamento
para o seu programa de reconhecimento. Os incentivos ndo monetarios ndo s6 aumentam
motivacdo e envolvimento dos trabalhadores, como também reduzem as despesas da

empresa.

Um programa de incentivos ndo monetarios tende a ser uma situagao vantajosa para todos
tanto empregadores como trabalhadores. No entanto, os gestores precisam de estar atentos
a forma como os trabalhadores entendem a justica dos atuais planos de compensagao, a
equidade dos programas de recompensa, discricionariedade de gestdo e de um modo
geral, do bem-estar organizacional. Perce¢cdes dos funcionarios relativamente a estas
areas podem afetar o sucesso de incentivos como motivadores. Para evitar percecdes
erradas de equidade, deve ser levada a cabo uma administracdo cuidadosa de
recompensas. Deve haver comunicagdo de forma a informar os funcionarios da autoridade
de recompensa e transparéncia na direcdo de forma a demonstrar a condi¢ao financeira
da organizacdo. Assim, os gestores podem ultrapassar percegdes negativas que o0s
funciondrios que possam ter e que dificultam todo o poder de motiva¢do dos ndo-

monetarios incentivos. (Morrell, 2011).

Em conclusdo, e referindo Herzberg (1968), dos dois tipos de motivagao, a motivagao
intrinseca demonstra ser a forca maior da satisfacdo no trabalho. Contudo, a motivacao
intrinseca ¢ também a forma de motivac¢ao mais dificil de incrementar através das praticas
tradicionais de compensagao. As recompensas monetarias podem melhorar a motivacao
extrinseca do trabalhador mas, a0 mesmo tempo, diminuir a sua motivagao intrinseca para

conclusdo da tarefa (Morrell, 2011).

2.2.3.2. O sistema de recompensas

O sistema de recompensas, ¢ um instrumento que visa motivar os colaboradores a
melhorar o seu desempenho e alinhar os seus objetivos pessoais com os da organizacao.

Esses incentivos podem incorporar fatores monetarios, adicionados ao salario do
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trabalhador, e/ou ndo monetarios, que dizem respeito a questdes sociais relacionadas por

exemplo com o reconhecimento ou com autonomia (Merchant & Van der Stede, 2007).

O poder da recompensa como a motivagao ¢, conforme evidenciado nos pontos
trabalhados, com efeito estreito no desempenho, uma abordagem importante, uma vez
que permite perceber se as pessoas fardo um melhor trabalho, caso lhes seja prometido
algum tipo de contrapartida. Os incentivos financeiros servem como uma poderosa
estratégia de motivagao para os vendedores. A maioria das empresas, quer vendam bens

de consumo ou industriais, pagam comissdes ou bonus aos seus vendedores.

Um dos autores que se debrugou sobre este tema foi Kohn (1995). Na sua perspetiva o
autor refere que as recompensas monetarias apenas promovem uma submissao temporaria
€ que os incentivos ndo alteram as atitudes subjacentes aos comportamentos. Quando se
trata em produzir mudangas duradouras de atitude e comportamento, as recompensas sao
ineficazes, uma vez que, quando as recompensas desaparecem as pessoas voltam aos seus
antigos comportamentos. No seu artigo “Porque ¢ que os planos de incentivos nao
funcionam?”, podemos ler que, em termos de produtividade, estudos demonstram que
aqueles que esperam receber uma recompensa por completar uma tarefa ou fazer aquela
tarefa com sucesso, simplesmente ndo a desempenham tdo bem como aqueles que ndo
esperam nenhuma recompensa. Para tentar perceber se os planos de incentivos podiam
funcionar aonde motivadores extrinsecos geralmente ndo funcionam, o autor refere um
estudo realizado a empresas dos EUA, com e sem planos de incentivos para altos
executivos, demonstrando que os investigadores foram incapazes de descobrir diferencas
entres as empresas. Noutro estudo, evidenciaram ainda que 57% dos casos estudados
mostravam efeito positivo dos incentivos sobre o desempenho. Contudo, todas as medidas
do desempenho desses casos eram de natureza quantitativa. Nos casos onde se
comtemplavam medidas de desempenho qualitativas, nenhum deles mostrava beneficio
atribuido aos incentivos. Mas, os gestores continuam a confiar nos planos de incentivos
pois as recompensas compram temporariamente a aceitagdo e assim parece que 0s

problemas estao respondidos.

Kohn (1995) desconstréi ainda alguns pontos sobre os verdadeiros custos de um programa

de incentivos:

i. O salario ndo ¢ motivador: ndo existem bases solidas para a suposicdo de que

pagar mais as pessoas as encoraje a fazer um trabalho melhor ou a trabalhar mais;
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ii.  As recompensas punem: ao ndo receber a recompensa esperada, ou quando ¢
diminuido ou até mesmo retirado. Quanto mais a recompensa ¢ desejada, mais
desmoralizadora € a sua falta;

iii.  As recompensas rompem relacionamentos: sem trabalho em equipa, ndo pode

haver qualidade. Por cada individuo que ganha, outros tantos se sentem
derrotados;

iv.  As recompensas ignoram as razoes: no sentido de que usar planos de incentivos

para aumentar a produtividade sem identificar os problemas e propor mudangas,
ndo sera benéfico;

v. As recompensas desencorajam a assumir riscos: pois as pessoas fardo

precisamente aquilo que sdo solicitadas a fazer. Dizer as pessoas que aquilo que
iram receber dependerd da avaliagdo da sua produtividade e elas iram-se
concentrar apenas nos numeros. Enfatizar grandes prémios ¢ a tltima estratégia

ser usada quando, por exemplo, se quer dar importancia a inovagao;

vi. As recompensas corroem o interesse: qualquer plano de incentivos por
desempenho tende a tornar as pessoas menos entusiasmadas em relacdo ao

trabalho e, portanto, menos inclinadas a abordar o compromisso pela exceléncia.

Atendendo a isto, o autor sublinha que os gestores devem ter em conta outros fatores que
influenciem a mudanga de comportamentos em vez de procurarem defeitos nos planos de

incentivos (Kohn, 1995).

“A premiagdo extrinseca faz evaporar a motivagdo intrinseca”

(Kohn, 1995, p.8)

Igualmente, Gagné & Deci (2005), fazem referéncia de que o uso de recompensas
extrinsecas proeminentes para motivar o comportamento no trabalho pode ser prejudicial
a motivacdo intrinseca e pode, assim, ter consequéncias negativas para o ajustamento
psicoldgico, desempenho em atividades interessantes e pessoalmente importantes, e

comportamento de cidadania.
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Os contributos das teorias demonstram até aqui, o papel fundamental do gestor na génese
da motivagdo ¢ satisfagdo das necessidades dos individuos no ambiente de trabalho,
revelando assim, importancia em identificar quais os principais desafios a motivacao nas

equipas de vendas na era atual.

2.24. Desafios atuais a motivacido de equipas de vendas nas

organizacoes modernas

Na maioria das teorias que abordam a forma como os incentivos financeiros e individuais
afetam o desempenho no trabalho, os investigadores assumiram que, os dois tipos de
motiva¢do - intrinseca e extrinseca - medeiam a relagdo entre os incentivos € o
desempenho. Contudo, olhando para um panorama mais recente, ndo restam davidas de
que os fatores externos as organizagdes as pressionaram a alterarem as suas estruturas

bem como, as suas formas de gestao.

A necessidade de clarificar o conhecimento sobre a motivagdao das equipas de vendas,
advém do reconhecimento da variedade de mudancas que tém vindo a impactar as
organizagdes onde estas estdo inseridas (Keszey & Biemans, 2016). A revolugdo nas
vendas (Marshall et al., 2012) pode ser datada do inicio do século, quando o papel dos
vendedores passou a ser descrito como estando no coragdao do renascimento (Ingram et
al., 2002). O papel tradicional dos vendedores tem sofrido uma evolugdo dramatica no
sentido de abranger também o papel de consultor no desenvolvimento dos negocios
(Keszey & Biemans, 2016). Eles sdo hoje altamente conhecedores de tecnologia
(Marshall et al., 2012) e detentores de conhecimento vital (Verbeke et al., 2011) para as
organizacdes onde estdo inseridos. Uma série de outros avangos, tais como novas
tecnologias de vendas, que apoiam e melhoram os processos de venda (Kuruzovich,
2013), e a emergéncia do big data (Erevelles et al., 2016) mudaram nao s6 cenario em
que os vendedores estdo inseridos mas também a forma como as organizagdes de vendas

atuam (Khusainova et al., 2018).

Assistimos a desafios que advém do mundo organizacional globalizado e onde também
os comportamentos dos vendedores podem ser moldados a imagem da organizagdo onde
estao inseridos. Johann (2017) refere que a globalizagdo e a nova economia fazem

enaltecer cada vez mais a importancia do capital humano no seio das organizagdes
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modernas e propde que estas se devem apresentar como organizagdes corporativas. A
cultura corporativa ¢ defendida pelo autor como, elemento que favorece o sentido de
comprometimento junto das pessoas que trabalham dentro da mesma organizagao,
favorecendo assim a produtividade e a participagdo de todos para o alto desempenho da
organiza¢do. A organizagdo passa por englobar indicadores de pesquisa-acdo do clima
organizacional, endomarketing, gestao de talentos, padroes comportamentais com foco
no cliente, gestdo participativa, gestores como modelos sociais e rituais corporativos

(Nascimento et al., 2010).

Desta forma, as organiza¢des modernas fomentam os niveis de devogdo, funcionando
como uma espécie de personalidade coletiva, que se tem revelado ao longo dos tempos,
como um dos principais responsaveis por vantagens competitivas de longo prazo.
Organizacdes com culturas fortes, onde sdo compartilhados determinados valores
essenciais, tém associadas desempenhos de exceléncia. Partilhar os mesmos valores e
métodos de construir negdcios, alinhar metas em ambientes pluralistas, sujeitar pessoas
de diferentes niveis hierarquicos aos mesmos padrdes, sdo algumas das carateristicas de
culturas fortes. Cada organizacdo tem a sua cultura propria, unica, que embora possa
haver semelhangas, ndo existem culturas idénticas. A formac¢ao da cultura é condicionada
pela trajetoria da organizacdo e esta deve ser tida também em conta na matriz de

desempenho da organizacgao (Johann, 2017).

Neste desafio da motivacao dos trabalhadores, recentemente, dois conceitos tém sido

expandidos, mais concretamente nos Estados Unidos. Sdo estes os circulos da qualidade

¢ a teoria Z.

Os circulos da qualidade, sdo grupos de quatro a dez funcionarios que se reunem no

horario normal de trabalho, para desenvolver formas de melhorar a qualidade e
quantidade de trabalho. Sao uma estrutura de apoio a gestdo que encorajam a criatividade
e a energia dos trabalhadores para resolver os problemas da organizagio assim como, 0s
seus proprios problemas. Apesar de nascerem no Ocidente, foi no Japao que os circulos
da qualidade tiveram mais sucesso, estimando-se que 10 a 30% dos trabalhadores estejam

envolvidos nesta dinamica (Teixeira, 2017).

A teoria Z por sua vez remete para a conceitos como lealdade, responsabilidade e
consideragdo, assumindo que quanto maiores estes forem, maior sera a produtividade e

bem-estar dos trabalhadores. Segundo o seu fundador, William Ouchi, a gestao do tipo Z
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retira 0 melhor das técnicas empresariais japonesas, adaptando-as a cultura ocidental. Esta
teoria faz referéncia ao envolvimento do trabalhador na sua forma holistica, ou seja, como
pessoa na sua totalidade incluindo a familia, a conceitos como emprego de longo prazo,
decisdo coletiva, controlo informal, fazendo com que as empresas que tem uma gestao
tipo Z tendencialmente criem as suas proprias tradi¢des, ideias e cultura. O chamado
“ambiente familiar” estd muito presente e referenciado como facilitador nas tomadas de
decisdo e comunicagdo interna. Apesar de tudo, a responsabilidade individual continua
presente. A combinacdo de decisdo coletiva com responsabilidade individual exige uma
atmosfera de elevada confianga entre os membros da organizacdo. Nas empresas tipo Z
verifica-se uma grande preocupacgao pelo bem-estar dos colegas e subordinados (Teixeira,

2017).

Outra das tendéncias atuais nas novas organizacdes, ¢ a diminuicdo dos gestores
intermédios. Os trabalhadores da nova era (do conhecimento) sdo quem melhor conhece
as tarefas a desempenhar, os processos a desenvolver e os equipamentos a utilizar,
fazendo com que o conhecimento passe a estar na base, onde trabalham os especialistas,
mais de que no topo, como acontecia no passado. O papel do gestor passa cada vez mais
a ser o de facilitador e integrador, remetendo aqui para um eminente paradoxo onde os
gestores tém cada vez mais de exercer a lideranga, mas ao mesmo tempo, vém reduzido
o seu poder burocratico (Kanter, 1989). A lideranga torna-se assim cada vez mais dificil.
A distingdo entre gestores e nao gestores torna-se cada vez mais ténue, pela que as
tradicionais formas de motivagdo se vém obsoletas, tornando-se necessario desenvolver

novos e mais efetivos incentivos ao desempenho.

Segundo Kanter (1989), o que marca as fontes de motivacao sao o sentido de missdo, a
autonomia, partilha do valor criado, possibilidades de desenvolvimento pessoal ¢ a
reputacdo profissional. Dar as pessoas um sentido de proposito e de orgulho no seu
trabalho € por si s6 mais eficaz na motivacao dos trabalhadores. Para P. F. Drucker (2002)
os trabalhadores do conhecimento vém-se mais como iguais do que como empregados,
pelo que o gestor das novas organizacdes deve saber como gerir esta visdo comum. A
motivagdo destes trabalhadores tera de vir, acima de tudo, do seu profissionalismo e
orgulho. As organizagdes modernas requerem mais autodisciplina e ainda maior enfase

na responsabilidade individual, nas relagdes e nas comunicacdes (Teixeira, 2017).
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Manter as equipas motivadas e alinhadas com a cultura e estratégia da empresa faz parte
integrante do planeamento estratégico das organizagdes e dos seus lideres. Em resumo, a
motivacdo dos trabalhadores nas organizagdes modernas tendera a passar pelo relevo

atribuido a alguns dos seguistes aspetos:

e Maior autonomia e responsabilidade pessoal na preparacdo das decisdes e
execug¢do; maior autodisciplina e autocontrolo;

e Perfeito entendimento da missdo da organizacdo, estimulando o orgulho da
participa¢do individual nos resultados coletivos;

e Novas formas de reconhecimento, traduzidas ndo s6 nas compensagdes pelo
desempenho, mas também na reputa¢do alcancada;

e (lima favoravel a aprendizagem permanente e condi¢cdes de desenvolvimento e
aplicacdes de capacidades tnicas de cada um;

e Partilha de resultados, no pressuposto do reequilibrio das posi¢des relativas dos

stakeholders' com adido peso dos trabalhadores (Teixeira, 2017)

As mudangas do papel do vendedor no seio das organizagdes sao também acompanhadas
por uma mudanca demografica significativa nos elementos que compodes esta forca de
trabalho. Mais especificamente, quando as geracdes anteriores atingem a idade da
reforma e saem da forga de trabalho, havendo cada vez mais novos vendedores, de uma
nova geragao, com novos valores e motivagdes. Cerca de 50% da for¢a de vendas, que
estao atualmente a ser recrutados das fileiras, pertencem a geragao milenar. As evidencias
sugerem que estes millennials estdo significativamente motivados de forma diferente das
primeiras geragdes, como a baby boomers ou a geragdo X (Brack & Kelly, 2012). As
publicacdes de investigagao académica e de profissionais t€ém vindo a sugerir que os
millennials que desempenham fungdes de vendas sao motivados e atuam de uma forma

diferente das geracdes anteriores (Pullins et al., 2011)

Pelo exposto até aqui, enaltece-se que a motivagdo laboral estd no nexo da sociedade, da
ciéncia e do sucesso organizacional. Torna-se assim cada vez mais relevante avangar com
estratégias modernas de motivacao, que vao de encontro com novos ambientes, novos

valores e novas formas de estar na gestdo. O valor méximo passa por alinhar a

! Termo em inglés usado em gestdo e que pode ser traduzido como partes interessadas
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envolvéncia das partes interessadas no desenvolvimento de metas, permitindo que os

esfor¢os sejam concentrados e aplicados no que mais interessa (Kanfer et al., 2017).

2.3.A Gestao de Desempenho

2.3.1. Enquadramento e conceito de gestiao de desempenho

A gestdo de desempenho integrada ganhou efetiva relevancia no século passado. Tendo
em conta a necessidade de desenvolver um sistema integrado de medi¢ao de desempenho
das organizagdes, Robert Kaplan ¢ David Norton apresentaram o Balanced Scorecard
(BSC) em 1992 num artigo para a Harvad Business Review. O BSC ¢ um sistema de
avaliacdo de desempenho que veio colmatar lacunas nos métodos existentes até entdo.
Realcando o facto de que, a avaliagdo do desempenho organizacional, geralmente baseada
em indicadores financeiros e contabilisticos, estava a tornar-se obsoleta tendo em conta
o contexto de intensa competi¢do e concorréncia, no qual o mercado global se estava a
transformar (Quesado et al., 2018). Mediante estas mudanga de paradigma, esses
indicadores estavam entdo a tornar-se insuficientes para medir as atividades das
organizacgdes € como tal, a solugdo apresentada por Kaplan e Norton (2009), passou por
assumir a importancia de outras dimensdes, nomeadamente qualitativas, na influéncia do

desempenho das organizagdes (Kaplan, 2009).

Sao quatro as dimensdes que fazem parte do BSC: (i) a financeira, (i1) a do cliente, (ii1) a
dos processos internos; (iv) a da aprendizagem e crescimento (ver figura 8). Cada uma
destas dimensodes tem indicadores bem definidos que permite aos gestores ter uma visao

global do desempenho da organizagdo (Quesado et al., 2018).
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FINANCEIRA

Como obter os resultados financeiros do
plano estratégico e apresenta-los aos
stakeholders?

PROCESSOS_INTERNOS \

Quais sao os desafios
operacionais para alcangar
uma melhor eficiéncia interna
e do mercado?

CLIENTES

Quais sao as exigéncias dos
potenciais clientes e como 4:::]>

servi-los com exceléncia?

MISSAO
VISAO
ESTRATEGIA

APRENDIZAGEM E CRESCIMENTO

Como capacitar as pessoas para a inovagao e
aresiliéncia? Partilhar a aprendizagem e
promover um ambiente favoravel para a

nossa estratégia?

Figura 8 As quatro perspetivas do BSC
Fonte: Adaptado de Gestdo das Organizagdes (Carvalho et al., 2014)

Apoés a publicagdo do BSC, varias organizagdes privadas, publicas e até mesmo as
organizagdes sem fins lucrativos, adotaram este conceito demonstrando o potencial desta
ferramenta de gestdo no que concerne a descrigdo, comunicagdao ¢ implementagao da

estratégia.

“Se ndo consegue ser medido, ndo pode ser melhorado”

(Kaplan, 2009, p3)

Segundo os autores, a medi¢do ¢ fundamental para os gestores assim como o ¢ para os
cientistas. Se as organizagdes querem melhorar a gestao dos seus ativos intangiveis, estas
precisam de integrar a medigdo desses ativos intangiveis nos seus sistemas de gestao

(Kaplan, 2009).
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Segundo Muiiz and Monfort (2005) e Muiiiz (2004), a principal contribui¢do do BSC ¢
o facto de se focar em melhorar os resultados do negocio e em dar o melhor uso possivel
aos recursos disponiveis. Desta forma, representa a esséncia do que € mais importante
para a empresa, assim como para cada um dos niveis de responsabilidade, comunica as
prioridades da estratégia, inclui informagdo sobre o ambiente, transforma a estratégica
em pratica com indicadores sobre cada nivel de implementagdo, equilibra as areas,
fomenta a participacdo e a motivagdo de gestores e funcionarios, e faz com que seja

possivel prever o futuro (Quesado et al., 2018).

Rickards (2003), refere que o BSC faz com que se estabelegca uma ligagdo entre a
estratégia da empresa e o controlo operacional, fazendo também com que os gestores
mantenham o foco nas variaveis que realmente influenciam o sucesso da empresa em
qualquer um dos seus niveis organizacionais. Por fim, a informa¢ao gerada no BSC
permite a comparagdo entre organizagdes assim como entre diferentes unidades

organizacionais (Quesado et al., 2018).

Melhorar o desempenho do marketing e das vendas esta no centro da acao da gestao das
organizacoes. Estudos revelam que a cooperagao entre o marketing e as vendas apresenta
os seus beneficios na melhoria do desempenho da organizagdo (Meunier-FitzHugh &
Piercy, 2007). As funcdes das vendas estdo muitas vezes dependentes das atividades do
marketing, nomeadamente no que diz respeitos as campanhas promocionais realizadas
pelo marketing. Ambos tém o objetivo final de vender produto ou servicos, dai a
importancia da sincronicidade entre os dois, para o sucesso da organiza¢do (Yandle &
Blythe, 2000). Toda a organizagdo contribui para alcancar os objetivos estratégicos
através da implementacdo de indicadores, objetivos, iniciativas e alinhamento de pessoal.
Desta forma, a importancia das pessoas no seio das organizac¢des foi ganhando cada vez

mais relevancia quando se fala de desempenho organizacional (Quesado et al., 2018).

2.3.2. Gestao de desempenho de equipas de vendas

A fungdo tradicional do vendedor, a de essencialmente “vender”, esta cada vez mais a ser
redirecionada para objetivos a longo prazo relacionadas com o marketing. As acdes e
comportamentos dos vendedores afetam as relagdes com os clientes e, acima de tudo, o

desempenho das empresas (Kiister & Canales, 2008).
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Relembrando Kaplan (2009), o desempenho dos funciondrios e dos processos ¢ critico
para o sucesso atual e futuro das organizacdes. Para empresas que competem em
ambientes de negocio em constante mudanca, a for¢a de vendas pode ser uma importante
fonte para a sobrevivéncia organizacional. Com a evolugdo de um paradigma de hard
sell para um paradigma de soft sell, os conceitos sobre o desempenho das vendas

tornaram-se mais complexos (Santos Ferreira, 2017).

As estratégias para gerir vendedores vao desde a influéncia no desempenho dos
comportamentos até ao desempenho dos resultados que se esperam dos mesmos. No
desempenho por resultados sdo avaliados os resultados que a for¢a de vendas alcanca
através dos seus esforcos e competéncias (Anderson & Oliver, 1987) ou outros tais como
mais clientes, contribui¢des para o crescimento dos negocios da empresa (i€, quota de
mercado) e cumprimento de metas e objetivos (Walker Jr et al., 1977). Por sua vez, o
desempenho comportamental consiste em atividades e estratégias da for¢a de vendas no
seu trabalho, tais como: o trabalho de equipa, atitudes, compromisso e planos de vendas,
adaptabilidade de vendas, apoio de vendas e apresentacdo de vendas (Piercy et al., 2006).
Para Anderson & Oliver, (1987) as empresas que usam a estratégia de controlo de
comportamentos em detrimento da estratégia baseada nos resultados tendem a ser mais
eficazes. Por eficicia das organizagdes de vendas entende-se a medida sumaria dos
resultados organizacionais (por exemplo, vendas, volume, quota de mercado,
contribuicdo para os lucros, ou satisfacdo do cliente) para a qual o vendedor ¢ um

contribuinte parcial (Baldauf & Cravens, 1999).

Tendo em conta as principais atividades dos sistemas de controlo de gestdo de vendas,
indicadas por Anderson e Oliver (1987), como sendo a extensao da monitorizacao,
direcdo, avaliacao e recompensa das atividades, Baldauf et al., (1999) levaram a cabo um
estudo com 159 gestores de vendas no terreno em 79 empresas Austriacas, onde uma das
hipdteses a testar era: “quanto maior a extensdo da monitorizacdo, dire¢do, avaliacdo e
recompensa das atividades levada a cabo pelos gestores de vendas, maior o nivel de

eficacia dos pontos de vendas ”. Os autores verificaram que das 4 atividades:

i.  dirigir era a atividade que mais influéncia tinha a varios niveis da eficacia dos
pontos de venda;
il.  que a avaliagdo apresenta niveis de influéncia na eficicia na rentabilidade (EF2)

e da satisfacdo do consumidor (EF3) (ver figura 9) (Baldauf & Cravens, 1999).
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Difference Tests for Sales Management Control Strategy and Sales
Unit Effectiveness

Level of Significance for High
Minus Low Difference

Sales Management

Activity EFF 1 EFF 2 EFF 3 EFF 4
Monitoring * * * 0.003
Directing 0.028 0.038 0.001 0.022
Evaluating . 0.014 0.042 .
Rewarding ¥ o 0.010 *

*Not significant at 0.05 or better.

Figura 9 Efeito das estratégias de controlo de gestdo das vendas na eficacia dos pontos de venda
Fonte: Improving the Effectiveness of Field Sales Organizations (Baldauf & Cravens, 1999).

Especificamente a atividade de dirigir refere-se a: (i) encorajar os vendedores a aumentar
os seus resultados de vendas, recompensando-os pelas suas realizagdes; (ii) participar
ativamente na formacao de vendedores no trabalho; (iii) passar regularmente tempo a
formar vendedores; (iv) discutir avaliagdes de desempenho com vendedores; e (iv) ajudar
os vendedores a desenvolver o seu potencial; Neste sentido, os autores concluem que,
uma vez que as atividades de dirigir envolvem formacdo e estruturagdo de
relacionamentos entre gestores e vendedores, os gestores que se empenharem mais neste

tipo de atividades obterao melhores resultados (Baldauf & Cravens, 1999).

Seguindo a linha de pensamento de Baldauf et al (1999), como uma das bases para o seu
estudo sobre sistemas de remuneracdes (fixo ou comissdes). Kiister et al (2011) levaram
a cabo um estudo envolvendo 108 gestores de vendas no terreno, em Espanha, para
perceberem a relagdo entre o sistema de remuneracao aplicado aos vendedores, através
do qual estes sdo controlados e o efeito no seu desempenho individual e o efeito no

desempenho da organizacdo. Os autores demonstraram que:

“o sistema de remuneragdo utilizado para vendedores tem efeitos significativos
no desempenho individual e na eficicia da organizagcdo de vendas e estd
relacionado com o sistema de controlo utilizado pela empresa”

(Kiister & Canales, 2011, p280)
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As empresas com um sistema de remuneracao baseado num salario fixo controlam mais
o comportamento do que as empresas com um sistema de remuneragao baseado em
comissdes; os vendedores que recebem uma maior propor¢ao de remuneragao como
saldrio fixo ddo um melhor desempenho individual do que aqueles que sdo pagos por
comissao; os vendedores que recebem uma maior propor¢ao do seu salario como salério
fixo sdo mais eficazes do que aqueles que sao pagos em grande parte por comissao. Os
autores concluem que, estabelecer um sistema de recompensas para vendedores continua
a ser um desafio uma vez que, a remuneragao tem um impacto significativo na motivagao
destes funciondrios e consequentemente na eficacia organizacional (Kiister & Canales,

2011).

2.3.3. Métodos modernos de gestio de desempenho

2.3.3.1. A gestido por objetivos

O desenvolvimento de métodos de gestdo de desempenho adequados torna-se
fundamental para responder as exigéncias competitivas e levar as organizagdes ao
sucesso. Muitas organizacdes reconhecem que precisam de processos de gestdo de
desempenho ajustados as suas pessoas e as suas necessidades de forma a atingirem o
sucesso. Através de um conjunto interligado de ferramentas, a gestdo de desempenho,
permite medir e melhorar a eficacia das pessoas e por conseguinte de toda a organizacdo

numa 6tica de melhoria continua (A. Grant, 2020).

A envolvéncia das partes, empresa e colaborador, na concecao dos objetivos e metas,
como fator de principal para o sucesso de uma organizagao foi langada em 1954 por Peter
Drucker, na sua proposta da Gestao por Objetivos. Pondo de parte um sistema unilateral
na decisdo dos objetivos, o autor defende que, tanto o colaborador como a empresa,
devem estar envolvidas, numa o6tica de compromisso, de forma que o colaborador se sinta
motivado a atingir objetivos ambiciosos. Na dtica deste autor, esse compromisso faz com
que o colaborador se esforce ativamente por atingir um conjunto de objetivos
quantificaveis e que, por seu lado, a empresa, tratara de dar o apoio indispensavel para
que o colaborador consiga atingir as suas metas, o avaliard sobre esses mesmo objetivos,

e ainda que o recompensara caso as metas sejam alcangadas (ver figura 10). Com isto,
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estabelece-se um verdadeiro contrato psicologico, o contrato de desempenho, onde o
colaborador tem plena consciéncia do que ¢ esperado dele e define o seu compromisso
em procurar atingir os objetivos. E por outro lado, assegura que a chefia lhe proporcionara

todo o acompanhamento necessario e avaliagdo justa (Camara, 2012).

FIXACAO DOS
/ OBJETIVOS \
ACOMPANHAMENTO
MEIOS DE APOIO - ———— E FEEDBACK
AVALIACAO DE
DESEMPENHO

Figura 10 O ciclo do desempenho
Fonte: Manual de Gestao e Avaliagdo de Desempenho (Camara, 2012)

Apesar do modelo de Drucker ter sido apresentado numa Era Industrial onde o foco era
unicamente em objetivos individuais, caraterizada pela especializacao e pela divisao de
trabalho, hoje este modelo conseguiu abarcar os objetivos de equipa a par dos objetivos
individuais, assim como incluir as competéncias, atitudes e comportamentos, também

estes alvos fundamentais para a gestdo de desempenho (Camara, 2012).

“Qualquer empresa tem de construir uma verdadeira equipa e unir esforgos
individuais num esfor¢o comum”

(P. F. Drucker, 2008, p129)

O desempenho de qualquer negocio exige que cada uma das atividades esteja direcionada
para os objetivos do todo. O alinhamento de cada uma das contribui¢des, diferentes entre
si, deve encaixar-se, sem falhas, duplicagdes ou esfor¢os desnecessarios. O gestor tem de
ser capaz de compreender os objetivos do todo para proporcionar a cada uma das

atividades, os objetivos que sejam contributos efetivos, para o desempenho e sucesso do
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negocio (ver figura 11). Uma gestdo adequada exige énfase no equilibrio de modo a
promover o desempenho e comportamentos dos colaboradores no sentido do objetivo

comum (P. F. Drucker, 2008).

DE EQUIPA p
DE NEGOCIO » PERMANENTES
\
INDIVIDUAIS -
OBJETIVOS p ANUAIS
5 \
GENERICOS

COMPORTAMENTAIS

ESPECIFICOS

Figura 11 Tipos de objetivos a fixar a um colaborador
Fonte: Manual de Gestédo e Avaliagdo de Desempenho (Camara, 2012)

No que concerne ao desempenho das organizagdes, Merchant et all., (2007), defendem
que ¢ cada vez mais importante que as empresas proporcionem aos seus funciondrios
ferramentas que lhes permitam obter bons resultados para que, por consequéncia, a
organizagdo também possa obter bons resultados. Um exemplo apresentado pelos autores
no artigo Management control systems: performance measurement, evaluation and
incentives, refere a conclusdo de um estudo feito pela revista Fortune onde, sete em cada
dez CEOs? fracassaram na sua estratégia, nio devido a ma defini¢do da mesma, mas sim
devido a ma execucao. Esta conclusao remete para a importancia que existe em criar
solugdes que influenciem “positivamente” os comportamentos dos funcionarios em
detrimento dos objetivos da organizacdo. Os autores, defendem que € necessario, nao s6
um sistema de comunicagao eficaz, transversal a toda a organizagao, que transmita a visao
e missao da organizacdo, mas também um sistema que identifique corretamente quais os
objetivos ao qual a organizagdo se propde e, de que forma, o desempenho dos seus

funciondrios contribui para a concretizagao desses mesmos objetivos organizacionais. As

2 Chief execuitive officers
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motivagdes dos funcionarios sdo preponderantes para o sucesso das empresas e desta
forma, o triunfo de uma estratégia passa nao so pela sua elaboragdo, mas principalmente
pela motivacao das pessoas que a vao executar. Dai ser importante criar medidas de gestao
de desempenho, avaliacdes e planos de incentivos capazes de promover essa motivacao

dos funcionarios (Merchant & Van der Stede, 2007) .

Objetivos bem definidos fazem com que os funcionarios tenham conhecimento daquilo
que se espera deles, estimula-os a agirem de forma a alcangarem esses mesmo resultados
e alivia a possibilidade de falta de dire¢cdo. Também estes autores defendem que, o
estabelecimento de objetivos, permite motivar as equipas, na medida em que, os
funcionarios conhecem os objetivos da organizagdo e maximizam os seus esfor¢os para
melhorar o seu desempenho e atingirem as metas definidas. Referem também que, ao
estabelecer um bom sistema de recompensas, que beneficie funciondrios com altos
desempenhos, o controlo de resultados ajudara a empresa a reter os bons funciondrios e
aqueles que representam mais-valia para a mesma, da mesma forma que os incentiva a

desenvolver o seu talento para ter mais recompensas (Merchant & Van der Stede, 2007).

Merchant et al., (2007, p.28), referem 4 etapas para a implementacao de controlo de

resultados:

1. Definir dimensdo do desempenho - definir a dimensdo desejada dos resultados,

assim como a sua rentabilidade, satisfacdo do consumidor ou defeitos do produto.
Esta etapa ¢ de extrema importancia, uma vez que os objetivos devem ser bem
estabelecidos, assim como a forma como se ird proceder a sua medi¢ao. Ou seja,
ndo sO os funcionarios irdo trabalhar em func¢do do que ¢ importante para os
objetivos que lhes foram tracados, como para as métricas que serdo usadas para
medir o seu desempenho. Dai ser importante que estes estejam focados nas tarefas

que coincidem com o que a empresa pretende para obter bons resultados;

2. Medir o desempenho - refere-se a atribuicdo de um nimero que possa ser
mensurado, através das dimensdes definidas na etapa anterior. E a atribuigdo
métrica do desempenho do funcionario (ou de grupo de funcionarios) num
determinado periodo. Refere-se ndo s6 a medir objetivos financeiros, como por
exemplo, rendimento liquido, ganhos por acdo, ou cotas de mercado: objetivos
ndo financeiros, tais como: crescimento em unidades, tempo utilizado para

cumprir determinada tarefa; mas também objetivos que requerem julgamentos

Carla Raquel Moreira de Aguiar

51



O impacto da motivacio na gestio de desempenho das equipas de vendas e os seus
efeitos na eficacia da organizacao

subjetivos, como por exemplo, serem avaliados sobre a sua capacidade de
trabalhar em equipa ou o grau de relacionamento com os colegas de trabalho.
Nesta etapa o tipo de medidas usadas varia consoante o nivel hierarquico em que
o funciondrio se encontra. Em hierarquias de topo, as medidas usadas sdo mais
ligadas aos resultados financeiros e de mercado. Por sua vez, hierarquias mais
baixas sao avaliadas através de resultados mais operacionais e que sao controlados
mais localmente. Contudo, ha uma necessidade de conjugacdo destas duas
medidas de avaliacdo de desempenho, financeiro e operacional, quando se fala de
gestores que estdo no meio da hierarquia;

3. Estabelecer objetivos de desempenho - estipular objetivos aos funcionarios para

que eles lutem pelos mesmos. Os objetivos devem ser especificos a cada uma das
dimensdes do desempenho que se pretende medir. Objetivos de desempenho
afetam os comportamentos de duas maneiras. Primeiro, irdo motivar os
funciondrios a agir de forma a atingir esses objetivos, dai a necessidade de estes
terem de ser claros e precisos. Segundo, irdo permitir aos funciondrios terem
percecao do seu desempenho. Assim, ¢ possivel tanto para os gestores como para
os funcionarios, avaliarem o estado do seu desempenho face aos objetivos
estipulados;

4. Providenciar recompensas - recompensas ou incentivos sdo o ultimo elemento

mais importante do controlo de resultados. Os incentivos podem ser sob a forma
de qualquer facto que o funcionario atribuia valor, como por exemplo:
melhoramento de salario, bonus, promocgdes, formagao, seguranga no trabalho,
reconhecimento, liberdade ou poder. A organizacao pode proporcionar valor
motivacional ao fazer a ligacdo dessas recompensas aos resultados influenciados
pelos funciondrios. Mesmo que nenhuma recompensa esteja associada a
concretizagdo de um determinado objetivo, o sentimento de cumprimento por ter
atingido esse resultado, ¢ muitas vezes o proprio fator de influéncia na motivacao.
As empresas devem providenciar recompensas que proporcionem os efeitos mais
potentes na motivagao dos seus funciondrios. Contudo, € preciso ter em conta que,
os efeitos das formas de recompensa podem variar consoante 0s gostos pessoais €

individuais de cada funcionario (Merchant & Van der Stede, 2007).

Fixar objetivos claros € ponto de partida da gestao de desempenho. Alinhar a envolvéncia

das partes interessadas no desenvolvimento de metas, permite que os esforgos sejam
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concentrados e aplicados no que mais interessa. Qualquer bom sistema de gestdo
desenvolve estratégias, metas e objetivos de acordo com a realidade da organizagao.
Pulakos & O’Leary (2011) refere que, atualmente, a elaboracao dos objetivos assentes no
critério SMART?® ¢ um dos principios para esse ponto de partida. Este acronimo remete
para os cinco critérios que devem estar presentes na elaboragao dos objetivos: devem ser
especificos, mensuraveis, atingiveis, realistas e ter prazos definidos. Contudo, ndo basta
ter estas premissas cumpridas para que os mesmo representem casos de sucesso. Em
contrapartida, para além de SMART, os objetivos tém de estar alinhados com a estratégia
organizacional, serem vantajosos para a empresa, exequiveis mas exigentes, focados no
futuro, adaptados a pessoas e serem documentados mas nao esquecidos (A. Grant, 2020).
Objetivos SMART levam os colaboradores a atingir resultados importantes, contudo, ¢
necessaria a adaptacao dos critérios a realidade de cada funcdo, organizagao e colaborador

(Pulakos & O’Leary, 2011).

Os objetivos devem ser acompanhados e revistos com periodicidade e, se for o caso,
adaptados de forma a responder as exigéncias competitivas de que ¢ alvo toda a
organizacdo. De forma geral, o sistema de gestdo por objetivos permite as empresas ter
uma referéncia a seguir e a0 mesmo tempo, integrar todas os departamentos, secdes e
divisdes para um fim comum, mostrando-se assim capaz de contribuir com rigor para o

sistema de gestao de desempenho das organiza¢des modernas.

2.4. A eficacia organizacional

24.1. Definicao e conceito de eficacia nas organizacoes modernas

Com as mudangas abruptas a que os novos cenarios competitivos obrigam, espera-se que
as organizagodes sejam capazes de acompanharem e ultrapassem de forma clara, a restrita
visdo que se focava e incidia numa postura independente, fechada e condicionava a
interagdo com o meio que as envolvia, nomeadamente, pautado pela estabilidade e

previsibilidade que as circundava. Segundo Peter Drucker (1995), um dos grandes

3 Specific, measurable, attainable, relevant, time-bound.
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visionarios sobre a questdo do desempenho organizacional baseada na inovacdo e no
empreendedorismo, qualquer organizagao existente, independentemente da sua origem,
entrara em colapso se nao inovar. Da mesma forma que qualquer nova organiza¢ao nao

vingara se nao for gerida (P. F. Drucker, 2008).

Uma organizacdo ¢ um sistema composto por diversas partes que funcionam de forma
integrada para alcancarem um objetivo comum (Carvalho et al., 2014). As organizagdes
sdo sistemas abertos que interagem com o ambiente externo transformando os recursos
(inputs*) em produgio de produtos ou servigos (outputs’). As interagdes do exterior com
as respetivas medidas de desempenho sdo inseparaveis dos desafios ao desempenho

organizacional.

Segundo Chiavenato (2005), cabe a gestdo assinalar as prioridades mais importantes de
cada uma das partes que levardo a organiza¢do ao patamar do sucesso. Esta deve ser capaz
de usar todas as competéncias e recursos organizacionais de forma a ter eficiéncia e
eficacia no seu desempenho (ver figura 12), considerando simultaneamente os meios
(eficiéncia) e os fins (eficacia) que levardo a organizacdao a alcancar a exceléncia e o

equilibrio ideal, entre ser eficiente e eficaz.

Utilizacao dos recursos

Pobre ., Otima
Alto ™ N Eficaz e eficiente: )
Eficaz mas nao eficiente: Objetivos atingidos e recursos
atinge os objetivos mas alguns bem utilizados. Alta
recursos sao desperdicados . produtividade e elevado
desempenho.
Alcance de \_ J U per J

metas e objetivos

( )

Eficiente mas nao eficaz:
B recursos sao bem aplicados,
recursos desperdi¢ados no - < o
mas os objetivos ndo sao

processo.
Desempenho precario alcancados.
- = I N A

4 Nem eficaz, nem eficiente:
objetivos nao atingidos e

Baixo

Figura 12 Matriz de eficiéncia e eficacia
Fonte: Administragdo dos novos tempos (Chiavenato, 2005)

4 Recursos utilizados, por exemplo: matéria-prima, m3o-de-obra, maquinas
5> Volume de producdo de bens ou servicos
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Atualmente, os principais desafios a gestdo, sdo reflexo das dindmicas da economia
moderna. A economia do conhecimento baseada nas Tecnologias de Informacao e
Comunicagao (TIC) fazem com que a quantidade de dados que se consegue gerar,
processar e fazer circular seja cada vez maior. Esta movimentagdo de informacao
contribui claramente para um aumento do nivel de competitividade e por sua vez do
aumento da produtividade. Trata-se de uma realidade baseada no conhecimento como
fonte de dominio competitivo onde os fatores como a inovagdo, acesso a tecnologia e a
qualificacdo dos recursos humanos, revelam-se, como veremos a seguir, fatores

essenciais (Carvalho et al., 2014).

2.4.2. A eficacia grupal

Uma organizacdo bem-sucedida precisa de grupos e de equipas, para funcionar
eficazmente. A diferenga entre estes dois conceitos passa essencialmente pelo fim ultimo
de cada um. I¢, um grupo pode ser definido como um conjunto de trés ou mais pessoas
que interagem entre si, com vista a resolugdo de objetivos inter-relacionados, ao passo
que, uma equipa implica a existéncia de objetivos comuns e coordenacdo conjunta de
esforcos dos seus elementos para os atingir. Uma equipa pode ser definida, como um
grupo de pessoas envolvidas numa mesma atividade, com metas e objetivos comuns

(Carvalho et al., 2014).

Quer seja pelo crescente ambiente de competitividade, quer pelo aumento da
complexidade das situagdes problematicas a que as organizagdes tém de dar resposta, a
aposta no trabalho em equipa tem sido um investimento cada vez mais presente e
transversal nas organizagdes que pretendem levar ao maximo as capacidades dos seus
trabalhadores (Carvalho et al., 2014). Quando numa empresa, se constitui um grupo de
trabalho, o fim Gltimo serd sempre a criagdo de valor para a organizagdo, mantendo com
efeito a busca por resultados, como a preocupacdo central para quem detém
responsabilidades ao nivel da gestdo (Gomes, 2000). A resolucdo de problemas a nivel
organizacional depende cada vez mais do trabalho em equipa fazendo com que, a
crescente preocupacao com a avaliagdo das equipas de trabalho e os seus resultados, nos

conduza para o conceito de eficacia grupal (I. D. Dimas et al., 2016).
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A performance do grupo tem, ao longo dos tempos, vindo a ser constituido como o critério

de eficacia mais utilizado quer por parte das organizac¢des, quer no ambito da investiga¢ao

(Mathieu et al., 2008). Contudo, do lado da investigagdo, ¢ consensual a necessidade de

considerar na avaliagdo da eficacia grupal uma multiplicidade de critérios (Aube &

Rousseau, 2005; Hackman, 1980).

Segundo Hackman (1980), naquele que ¢ o modelo de eficacia com maior impacto no

pensamento atual sobre os grupos de trabalho, apresenta trés dimensdes que devem ser

consideradas quando se pretende avaliar a eficacia grupal (ver figura 13):

1.

Resultado da tarefa para quem a v€. Grau em que o resultado produtivo do grupo

corresponde aos padroes de qualidade e quantidade de quem recebe e/ou analisa
esse output, sendo que, se o resultado produzido pelo grupo nao for considerado
adequado pelos seus clientes ou supervisores, este grupo ndo sera considerado
eficaz;

Capacidade de trabalhar em conjunto no futuro. Grau em que 0s processos sociais

utilizados para realizar o trabalho mantém ou aumentam a capacidade dos
membros do grupo para trabalhar em conjunto em tarefas futuras. Ou seja, mesmo
que os resultados sejam considerados aceitaveis, no caso de a integridade dos
membros do grupo ter sido afetada durante o processo, 0 mesmo ndo pode ser
considerado eficaz.

Satisfacdo das necessidades dos grupos. Grau em que a experiéncia do grupo

contribui para o crescimento e para o bem-estar pessoal dos membros da equipa.
Implicando assim que, a experiéncia do trabalho em grupo nao deve colocar em
causa a realizagao das necessidades pessoais na implicagdo de este nao ser

considerado eficaz (I. D. Dimas et al., 2016).
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CRITERIOS DE EFICACIA
(Hackman, 1980)

Resultado de tarefa aceitavel para Capacidade dos membros para Satisfagdo das necessidades do

quem a recebe ourevé trabalhar em conjunto no futuro grupo

Figura 13 Critérios de eficacia grupal no modelo normativo de eficacia de grupo
Fonte: Equipas de trabalho: Instrumentos de avaliac@o. (I. D. Dimas et al., 2016)

Contudo, no modelo de Hackman (1980), as dimensdes identificadas tém um peso

relativo na avaliacdo da eficacia dado que, as mesmas, estdo dependentes do contexto e

das circunstancias que envolvem a atuagao dos grupos de trabalho. Assim, de forma a

complementar a investigacdo existente sobre a eficacia grupal, Savoie et al. (2006),

propdem cinco dimensdes de eficacia (ver figura 14):

1.

Dimensao social — remete para o grau em que a experiéncia grupal afeta o bem-

estar e o crescimento pessoal dos membros do grupo, onde se incluem critérios
como a qualidade de vida, a satisfacdo no trabalho e o apoio no trabalho.

Dimensio econdmica — onde estdo incluidos os critérios relacionados com a

produtividade, a economia de recursos e a rentabilidade. Refere-se aos resultados
da tarefa e o alcance dos objetivos a que as organizacdes ou grupos se propoem
com o minimo de recursos.

Dimensao politica — incluem critérios como a legitimidade e reputacdo da equipa

perante a organizacdo, mas também a legitimidade perante clientes e/ou o
supervisor. Remete para a avaliacdo da eficacia grupal pela sua relagdo com
elementos externos a equipa (stakeholders, supervisores, clientes)

Dimensao sistémica — compreende o grau em que a realizagdo das tarefas e a

participag@o no grupo contribuem para o desejo dos seus membros permaneceram

juntos no futuro.
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5. Dimensdo da inovacdo — refere-se ao grau em que o grupo € capaz de inovar quer

nos processos internos quer nos resultados que obtém no desempenho das suas

atividades (I. D. Dimas et al., 2016).

Social

Inovacio Sistémica

Econdmica > 4 Politica

EFICACIA
Savoie et al.
(2006)

Figura 14 Critérios de eficacia grupal de acordo com Savoie et al. (2006)
Fonte: Equipas de trabalho: Instrumentos de avaliac@o. (I. D. Dimas et al., 2016)

As dimensdes apresentadas por Savoie et al. (2006) acrescentam assim, ao modelo de
eficacia grupal de Hackman (1980), as dimensdes politica e de inovacdo. Todas as
dimensdes de eficacia apresentadas sdo interdependentes pelo que, uma menor eficacia
numa dimensdo pode colocar em causa a eficacia de outras, sendo por isso sugerido que
para avaliar a eficacia de um grupo, se considere mais do que um critério (I. D. Dimas et

al., 2016).

2.4.3. Enquadramento da eficacia, com o desempenho e a motivaciao,

nas organizacées modernas

O mundo das organizacdes esta a mudar com uma rapidez inimaginavel. Essa mudanga ¢
profunda, descontinua e em aceleracdo exponencial. O século passado preparou as bases
para as mudangas e para as transformagdes que sentimos atualmente. Passaimos da Era da
Informagdo para a Era Digital, com a 4* Revolu¢ao Industrial em marcha e com as

mudancas tecnologicas a possibilitarem um leque de transformagdes e ferramentas

Carla Raquel Moreira de Aguiar



O impacto da motivacio na gestio de desempenho das equipas de vendas e os seus
efeitos na eficacia da organizacao

digitais bastante alargado. Hoje, o foco na abordagem da teoria da gestdo esta alicercada
na inovagao, agilidade e competitividade, fazendo com que a gestao tenha de ser encarada

simultaneamente como: visdo, arte e tecnologia (ver figura 15) (Chiavenato, 2005).

Ciéncia
(Analise metodica e
sistematica de fatos e
evidéncias)

GESTAO

Tecnologia
(Aplicagao pratica e
metoddica de principios e
teorias cientificas)

Arte
(Visao, intui¢ao, abordagem
criativa e inovadora)

N

Figura 15 Gestdo como ciéncia, tecnologia e arte
Fonte: A administragdo nos novos tempos (Chiavenato, 2005).

Mantendo a visao do sistema aberto, as organizagdes adotam uma postura dinamica,
adaptando a sua estrutura e processos internos ao meio ambiente, fazendo com que essa
interacdo promova o equilibrio dindmico no fluxo dos recursos e dos produtos
(Chiavenato, 2009), fazendo assim com que todas as envolventes externas e internas

sejam de vital preponderancia para a sobrevivéncia de uma organizagao.

As oportunidades, tidas como globais, levam a reinvencao dos ambientes de trabalho no
sentido de alcangarem desempenhos superiores. A globalizacdo impde a gestdo o desafio
da competiciao global, na medida em que esta veia trazer a interdependéncia global no
que respeita a fluxo de recursos, de informagao, de produtos, de servigos e de mercados.
E importante, tanto para a gestdo como para o gestor, dotarem-se de conhecimento e
instrumentos, que lhes permitam enfrentar estes desafios globais, fornecendo a
organizagdo e as pessoas que dela fazem parte, solugdes que coadunem com as

expectativas para alcancarem o sucesso (Carvalho et al., 2014).

As mudangas tornaram-se rapidas, disruptivas e num contexto de turbuléncia e

imprevisibilidade. A cultura organizacional passou a privilegiar a mudanga e a inovagao
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como elementos fulcrais no destino da organizagdo (Chiavenato, 2009). O dominio do
conhecimento, da TIC e do digital no contexto atual, introduz um conjunto de desafios,
mas também de oportunidades para a gestao moderna. As tomadas de decisdo, cada vez
mais baseadas em anélises de dados, elevam exponencialmente a sua relevancia no seio
das organizag¢des modernos. Racionalizar as cadeias de producdo, aperfeicoar horarios de

trabalho e otimizar os processos industriais, sao alguns desses exemplos.

Nesta nova realidade do acesso a tecnologia, o acesso privilegiado a dados define uma
nova linha na batalha da competitividade e acelera o ritmo da mudanga. O volume,
velocidade e variedade sdo as caracteristicas atribuidas a este novo manancial de dados
ao qual as organizagdes tém acesso (McAfee et al., 2012). A medida que as organizagdes
vao procurando, através da inovagdo e da analise de dados, aumentar o seu desempenho,
também as estratégias de gestdo precisam de acompanhar a evolu¢do desta nova Era
Digital, de forma a manter as organiza¢des competitivas ¢ com desempenhos de

exceléncia (Carvalho et al., 2014).

Pelo descrito, constata-se que na atualidade as organizagdes estao presentes em toda a
sociedade e com um acesso incrivel a dados nunca imaginado. Por seu lado, isto faz com
que também os comportamentos € o tema dos padrdes morais t€ém vindo a ser tidos em
conta aquando dos processos de tomada de decisdo por parte dos gestores. A questdo da
¢ética vem sendo relevante nao s6 no caso de resolucdo de situagdes que dizem respeito a
organizacdo, mas também usada em questdes direcionadas aos stakeholders, ou seja, com
os publicos que tém interesse na organizagdo e que participam direta ou indiretamente no
sucesso da organizagdo. Destas “partes interessadas” fazem parte clientes, fornecedores,
mas também as pessoas que trabalham na organizacdao. O capital financeiro comeca a
deixar de ser o recurso mais importante de uma organizagao. Para ser uma organizagao
bem-sucedida na atualidade, ndo importa o seu tamanho, mas sim o grau de inovagao e
conhecimento que lhe esta associado. O fator conhecimento estd a transformar-se no
recurso organizacional mais importante, sendo-lhe atribuido uma riqueza muito mais

importante que o dinheiro (Chiavenato, 2009).

As organizacdes envolvem pessoas que desempenham atividades coordenadas de uma
forma racional, tendo em vista a realizacdo de um objetivo ou intengdo explicita e comum
(Faria Bilhin, 2006). A qualificagdo dos recursos humanos representa assim um fator

chave para o desempenho da organizacdo. Chiavenato (2009) explica, que as
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organizagdes sdo constituidas por pessoas e dependem delas para atingirem os seus
objetivos e cumprirem as suas missdes, € que na perspetiva das pessoas, as organizagoes
sdo o0 meio através do qual elas conseguem alcangar varios objetivos pessoais, com o
minimo custo de tempo, esfor¢o e conflito. Acima de tudo, o que o autor sinaliza é que
as organizagdes funcionam na integra aproveitando a colaboracao e os esfor¢os de varias

pessoas que trabalham coordenadamente e em conjunto (ver figura 16).

O que sao: O que tém: O que fazem:

Satisfazem
necessidades
Desenvolvem grupos
Comportamento | Criam agao
humano organizada
Motivam as pessoas
Desenvolvem atitudes
contribuigdes

Tém pessoas

ORGANIZACOES Nascem
Crescem

Alteram-se
Combinam
Dividem-se

Sao Estrutura
organizadas organizacional

Produzem produtos e

Tem pessoas Servigos

que exercem Processos Contribuem para o
alguma organizacionais | bem da sociedade
atividade Comunicam

Tomam decisdes

Figura 16 Formagao das Organizagdes
Fonte: Recursos Humanos — o Capital Humano das Organiza¢des (Chiavenato, 2009)

Nesta perspetivas, as organizagdes sao entidades sociais propositadamente estruturadas,
para atingirem um determinado objetivo, onde a divisdo prévia das tarefas, permite que a
responsabilidade pelo desempenho de cada uma, seja atribuida a cada um dos membros
que dela fazem parte (Chiavenato, 2005). Trata-se de uma estrutura coordenada, que
funciona numa base relativamente continua, da qual fazem parte pessoas e grupos de
pessoas, que interagem entre si. As organizagdes existem para atingirem objetivos, os
quais seriam inatingiveis se fossem alcangados pela atividade de uma sé pessoa (Faria

Bilhin, 2006).

Carla Raquel Moreira de Aguiar

61



O impacto da motivacio na gestio de desempenho das equipas de vendas e os seus
efeitos na eficacia da organizacao

O capital humano, na sua forma de ativo intangivel de uma organizacdo, tem vindo a
ganhar cada vez mais predomindncia na batalha pelo desempenho organizacional.
Conforme referido por Kaplan (2009), para melhorar a gestao dos seus ativos intangiveis,
as organizacdes precisam de integrar a medi¢do desses ativos intangiveis nos seus
sistemas de gestdo, ou seja, integrar o capital intelectual. O capital intelectual das
organizagdes que ¢ constituido por: (i) capital interno, de onde faz parte integrante a
cultura organizacional; (i1) capital externo, composto pelas relagdes com os seus clientes,
fornecedores, imagem da marca, entre outros; (iii) capital humano, composto pelas
pessoas que integram a organizacdo, fazendo parte integrante das mesmas, as suas
competéncias e talentos, assim como a estrutura organizacional adequada e uma cultura
democratica que impulsione as pessoas a ter determinados comportamentos no trabalho.
O capital humano representa grande parte do capital intelectual de uma organizagao,
fazendo com que seja prioritario manter e desenvolver os talentos das pessoas que o
constituem. O capital humano pode pesar mais ou menos no capital intelectual conforme
o contributo dos talentos e competéncias na agregacao de valor para a competitividade e

agilidade da organiza¢do no mercado (Chiavenato, 2009).

“Nem o capital nem a tecnologia podem substituir a for¢a do trabalho no capital

intelectual”

(P. Drucker, 2002, p46)

Numa economia do conhecimento, encontrar, nutrir € desenvolver talento esta a tornar-
se uma das tarefas mais importantes dentro das organizacdes. Envolver as pessoas e
manté-las alinhadas com os objetivos e necessidades das organizagdes torna-se assim
fundamental para a competitividade e sucesso das organizagdes modernas (Dolan et al.,
2010). O mercado global veio aproximar organizacdes e pessoas de paises e culturas
diferentes. A mobilidade global, possibilita hoje, um mundo do trabalho com equipas
multiculturais, que se caracterizam pela diversidade, quer em género, raga, idade, cultura
étnica, religido, orientacdo sexual, etc. Impondo assim como prioridade, que os gestores
sejam capazes de lidar com novas formas de pensar os negdcios, diferentes formas de
trabalhar e novos ambientes organizacionais, de forma a tornarem as organizagdes

eficazes e com altos desempenhos no mercado. (Carvalho et al., 2014).
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3. Modelo de investigacao

3.1.Conceitos

Na visdo desta investigagdo ter-se-a presente, o triplo sentido do tema central que domina
o local de trabalho moderno: (i) desempenho, (ii) alcance de resultados e (iii) satisfagdo
de pessoas, clientes e demais publicos estratégico, assim como o papel da gestdo, de
considerar simultaneamente os meios (eficiéncia) e os fins (eficacia) de forma a alcangar

a exceléncia e consequente sucesso no seu desempenho (Chiavenato, 2005).

Desta forma, serd assumida na investigacdo, a defini¢do de gestdo de desempenho de

Camara (2012) como sendo:

“(...) um sistema que tem o proposito de medir a contribui¢do dos colaboradores

de uma organizagdo para os resultados de negocio, em fungcdo de um conjunto
de parametros que eles conhecem antecipadamente e aos quais deram o seu
acordo, acompanhando-os ao longo do ano, avaliando-os no final do ciclo de
desempenho, numa otica de melhoria continua™

(Camara, 2012, p.9).

Quanto a motivagao, esta sera entendida como:

“(...) aquilo que faz as pessoas moverem-se ou agirem em determinada forma ou
determinada dire¢do. A nivel organizacional, a motivagdo é o que leva as pessoas
a trabalhar e a darem o seu melhor para que as metas e objetivos da organizagdo
sejam atingidos

(Carvalho et al., 2014, p.178).

De onde ressalvamos os dois tipos de motivagao:

a) Intrinseca - quando ha uma motiva¢do interna do individuo para executar as
tarefas o melhor possivel, aplicando na sua execug¢do todas as suas capacidades e
potencial, porque tem prazer no que faz, para além de que depende das
caracteristicas proprias inerentes a personalidade de cada individuo, tais como a

vontade e as emocoes.
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b) Extrinseca - quando se inclui na motivagao para realizar tarefas o intuito de obter
resultados pecuniarios. Ou seja, para obter recompensas monetarias, promogoes,
reconhecimento ou, até mesmo, para evitar criticas ou puni¢des no caso de tarefas

mal executadas (Carvalho et al., 2014).

E, por eficicia organizacional, entender-se-4 a definicdo de Chiavenato (2005) como

sendo aquela que atinge os objetivos e resultados pretendidos:

“(...) a eficdcia relaciona-se com os fins e propésitos. E a medida que se afere
quando a gestdo consegue atingir os objetivos definidos. E, pois, a medida do
resultado da atividade ou do alcance do objetivo estabelecido”

(Chiavenato, 2005, p.7).

Uma vez definidos os conceitos, o conhecimento prévio e o contacto com teorias ja
existentes sobre o assunto, estdo reunidas as premissas que permitem agora contruir um

conjunto estruturado de interrogacdes e hipoteses (J. F. de Almeida & Pinto, 1986).

3.2. Hipoteses

Uma hipoétese € constituida por aquilo que o investigador espera encontrar, tratando-se
assim de uma suposicao de resposta ao fendmeno em estudo. A formulacao de hipoteses
baseia-se nos conhecimentos do préprio investigador € na pesquisa de outros cientistas

(Ragin & Amoroso, 2011).

Assim sendo, foi identificado na revisao da literatura que, ao longo dos tempos, o conceito
de motivacao intrinseca foi parte integrante das teorias de aprendizagem em psicologia
educacional havendo, contudo, uma proposicao intrigante relacionada com o trabalho de
que os incentivos extrinsecos corrompem 0s incentivos intrinsecos de motivagao (Deci,
1975). Alguns estudos descobriram de fato que a oferta de incentivos pode reduzir a
motivacdo intrinseca (Pritchard et al., 1977), especialmente quando os incentivos sao
contingentes (Pinder, 1976) e as tarefas sdo altamente interessantes (Daniel & Esser,
1980) mas, existem por sua vez outro estudos que ndo evidenciaram tais efeitos de
enfraquecimento (Cameron & Pierce, 1994; Phillips & Lord, 1980). Contudo, temos
também os resultados da investiga¢ao levado a cabo por Deci et al., (1999) que suportam

os efeitos minadores dos incentivos mas, por sua vez, a investigagao de Eisenberger et
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al., (1999), nao encontrou apoio claro para tais efeitos nos ambientes aplicados do seu

estudo (Kanfer et al., 2017).

Na area das vendas, Ingram & Bellenger (1983) descobriram nas suas investigagdes que
os vendedores com planos de compensacdo baseados em comissdes (recompensas
extrinsecas contingentes de desempenho) valorizavam a motivacdo intrinseca, assim
como tém um crescimento pessoal significativamente mais elevado do que os vendedores

com salario fixo (recompensa nao contingente de desempenho).

Estudos sobre o efeito da compensagao do vendedor (motivagao extrinseca) na motivagao
intrinseca, propdem que a utilizagdo da compensagdo por incentivos tem um efeito
decrescente na orientagdo da motivacao intrinseca, especialmente se forem enfatizados
aspetos de controlo em vez de efeitos informativos dos incentivos (Weitz et al., 1986), o

que nos leva a elaboracdo da primeira hipotese:

e HI. A motivacio intrinseca esta negativamente relacionada com a motivacio

extrinseca.

Mais recentemente, no estudo levado a cabo por Kuvaas et al., (2017) sobre a relagcdo da
motivacao intrinseca e extrinseca com os resultados dos funciondrios, o autor conclui que
a motivacdo intrinseca estava associada a resultados positivos e que a motivagdo
extrinseca estava negativamente relacionada ou ndo com resultados positivos. Neste
estudo foi testada a forma como a motivacdo intrinseca e extrinseca afetavam o
desempenho profissional de supervisores, o compromisso afetivo e de continuidade, a
inten¢do de rotagdo, o esgotamento e ainda, o conflito entre trabalho e familia, em trés
estudos em diferentes industrias. Uma das mais importantes evidéncias praticas dos
estudos analisados ¢ a de que que as organizagdes devem abordar as motivagdes
intrinsecas e extrinsecas como conceitos separados, sendo que as organizacdes devem
concentrar-se em aumentar a motivacao intrinseca dos funcionarios uma vez que o
aumento da motiva¢do extrinseca ndo garante necessariamente vantagens quer para
individuos quer para as organizagdes. A conclusdo refere também que, ¢ importante que
os funcionarios sejam convidados a participar na tomada de decisdes, que os gestores os
escutem e sejam capazes de adotar as suas perspetivas, que aos funcionarios sejam

oferecidas escolhas dentro das estruturas, e que recebam tanto feedback positivo quando
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tomam a iniciativa como feedback imparcial quando tém problemas. As organizagdes
devem proceder com cautela na aplicagdo de controlos coercivos, tais como vigilancia
apertada, incentivos tangiveis contingentes e comparagdo de empregados entre si, mas

devem ter niveis salariais competitivos de base. (Kuvaas et al., 2017).

Resultados meta-analiticos obtidos por Cerasoli et al. (2014) indicam ainda que, a
motivacdo intrinseca tem um impacto mais forte sobre o desempenho face a uma
motivacdo extrinseca, quando o desempenho ¢ definido em termos de qualidade (vs.
quantidade) e quando as recompensas extrinsecas estdo apenas indiretamente ligadas ao
desempenho (Kanfer et al., 2017). Desta forma, propde-se a elaboracdo das seguintes

hipoteses:

e H2. A motivacdo intrinseca esta positivamente relacionada com o
desempenho das equipas de vendas.
e H3. A motivacdo extrinseca nao esta significativamente relacionada ou

negativamente relacionada com o desempenho das equipas de vendas.

As hipdteses elaboradas na investigacdo de Kuvaas et al. (2017) tiveram por referéncia o
modelo da TAD que, segundo Ankli & Palliam (2012), ¢ um modelo que explica, em
grande medida, a motivagao no contexto laboral e que procura, assim, identificar o porqué
de determinado comportamento. Segundo Gagné & Deci (2005), muitos estudos apoiados
no modelo da TAD, indicam que a motivagdo auténoma (ou seja, motivacao intrinseca e
motivagdo extrinseca integrada) maximiza o desempenho heuristico, cidadania,
confianca, compromisso, satisfacdo e bem-estar. Por exemplo, na investigagcao levada a
cabo por A. M. Grant (2008) a bombeiros e angariadores de fundos, o autor expds que,
estes profissionais, trabalharam mais tempo e revelam melhor desempenho quando a
motivacao intrinseca era alta vs baixa (especialmente quando associada com uma elevada
motivacdo pro-social). Ambientes de trabalho que apoiam (vs. frustrar) a
autodeterminacao apresentam melhores resultados além do desempenho, tais como
criatividade (Liu et al., 2011), satisfacdo (Deci et al., 1989), compromisso (Greguras &
Diefendorff, 2009) e retengao (Liu et al., 2011).

Estudos que examinaram a relacdo entre a motivacdo dos vendedores e a satisfagao

profissional, referem ainda, que a motivacdo para o reconhecimento (motivagao
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extrinseca) foi considerada como tendo um efeito positivo direto na satisfagdo
profissional (Tanner et al., 2015). Miao & Evans (2014) descobriram que as motivagdes
de reconhecimento e de compensagao (extrinsecas) tém efeitos diferentes na satisfagao
profissional dos vendedores em fun¢do da propor¢do de novos clientes com que estdo a
lidar. Contudo, Gagné & Deci (2005) referem que a motivacdo extrinseca envolve uma
percecdo de contingéncia entre comportamentos especificos e consequéncias desejaveis
(tais como incentivos tangiveis). Isto revela, segundo os investigadores, que empregados
extrinsecamente motivados atuam para evitar resultados indesejados e para obter
resultados desejaveis, o que provavelmente reduzird a sua satisfacdo porque, devido a sua
necessidade de autonomia, sentir-se-ao coagidos ou seduzidos por contingéncias externas
(Gagné & Deci, 2005). Vansteenkiste et al. (2007) observou que uma orientagao
extrinseca de valor de trabalho tinha associa¢des negativas com a satisfagdo no trabalho,
satisfacdo na vida, e felicidade na vida e associacdes positivas com a intencao de conflito
trabalho-familia e de rotagao (Kuvaas et al., 2017), o que leva a elaboracdo das seguintes

hipoteses:

e H4. A motivacgao extrinseca esta negativamente relacionada com a satisfaciao
no trabalho.
e HS. A satisfacio com o trabalho esta positivamente relacionada com o

desempenho das equipas de vendas.

Alguns estudos identificam também varidveis individuais como preponderantes
influenciadores no tema da motivagdo, como por exemplo as investigagdes de Fine &
Pullins (1998), que revelaram diferencas nas varidveis motivacionais entre homens e
mulheres. Esta descoberta acabou por revelar uma implicagdo potencialmente frutuosa
para investigacdes futuras acrescentada também pela inclusdo de novas geragdes no
mercado de trabalho e pelos novos desafios que estas acarretam. Pullins et al. (2011)
referem, em particular, a entrada da geragcao millennial, e com eles, um conjunto de novos
valores e atitudes. A medida que esta geracio entra no mundo do trabalho, as evidéncias
iniciais revelam millennials muito mais sintonizados com as abordagens MI versus ME,
fazendo com que as organizagdes enfrentem desafios adicionais relacionados com a
motivacao e a retengdo destas pessoas (Ferri-Reed, 2011). Outra varidvel individual que

tem demonstrado a sua relevancia ¢ a antiguidade na carreira. Cron & Slocum Jr (1986)
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referem que este ¢ também um fator que influencia o grau de motivac¢ao dos vendedores,
no sentido que pode explicar a valorizagdo de um determinado tipo de recompensa
consoante o estadio da carreira. Segundo o autor, a orientagdo cognitiva entre MI ¢ ME
muda durante as fases da carreira. Também se encontram evidéncias quanto a relagdo
entre a motivacao e a cultura nacional. Estudos de Dubinsky et al. (1994) referem que a

percecao motivacional varia consoante determinadas culturas nacionais (Khusainova et

al., 2018).

Segundo Carvalho et al. (2014), esta diversidade pode e deve ser usada como um ativo
estratégico pelas empresas, ndo obstruindo porém, o facto de ser um desafio aos gestores
no ambito das suas fungdes. Assim, para além das hipoteses elaboradas até aqui, urge
igualmente como pertinente, incluir no estudo testes de hipoteses que relacione as
variaveis da motivacdo intrinseca e extrinseca do trabalho, do desempenho no trabalho e
da satisfagdo no trabalho com as varidveis sociodemografica e socioprofissional, a saber:
idade (geracdo); zona geografica, género, escolaridade e situagdo laboral. Neste sentido,

para esta investigacdo elaboraram-se também as seguintes hipdteses:

e Hé6. A satisfacio com o trabalho esta significativamente relacionada com o
género.

e H7. A satisfacdo com o trabalho esta significativamente relacionada com a
antiguidade no inicio de fungdes.

e HS. A motivacio intrinseca esta negativamente relacionada com a geracio.

e HY. A motivacgao intrinseca é diferenciada pela funcdo desempenhada pelo

colaborador.

3.3.Modelo tedrico de investigacio

As hipoteses até aqui apresentadas encontra-se sumarizadas no modelo tedrico de

investigacdo da figura 17.

Construido o modelo tedrico de investigacdo, passar-se-a fase de observagdo onde sdo
contruidos os métodos e técnicas para recolha da informagdo, assim como a sua posterior
aplicacdo, de forma a proceder-se a recolha de dados importantes que permitam testar as

hipoteses estabelecidas (Quivy & Campenhoudt, 1998).
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Figura 17 Modelo tedrico de investigagdo
Fonte: elaboragdo propria
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4. Metodologia

O planeamento do projeto (disponivel no anexo A) seguiu as sete fases propostas por
Quivy et al., (1998), para a investigacao em ciéncias sociais. A primeira fase, que abrange
a observacao ¢ a formulacio da pergunta de partida, guiou todo o trabalho de
investigagdo e sendo aqui definidos e caracterizados também os objetos de estudo e os
objetivos da investigagdo. Seguiu-se a explorac¢ao, com o inicio a revisdo da literatura
existente sobre a tematica, e onde se iniciaram os primeiros contatos formais com os
pedidos de autorizagdo necessarios para a pratica de investigagao junto da organizacgao
que desenvolve atividade na area que se pretende investigar. Na fase da problematica,
elaborou-se a problematica tedrica adequada de modo a constituir um guia tedrico de
investigacdo; esta fase foi pautada por leituras fechadas que permitam responder a
pergunta de partida. Na constru¢ao do modelo de analise foram definidos os principais
conceitos, as suas dimensoes, indicadores e as hipdteses tedricas. Na observaciao foram
contruidos os métodos e técnicas para recolha da informacdo, ou seja, a construgdo e
aplicacdo dos inquéritos por questionario. Na fase de andlise das informacdes deu-se
inicio ao teste das hipoteses tedricas definidas previamente de forma a avaliar a sua
valida¢ao ou infirmagdo. Por fim, nas conclusdes, foram anunciados os resultados obtidos
e expostas as principais deducdes através da redacao do relatorio final de investigagdo

(Quivy & Campenhoudt, 1998).

4.1.Estratégia de investigacio

Conforme referenciado, a teoria ¢ o contributo fundamental para a pesquisa empirica e
para a demonstragdo cientifica em geral, dado que, o conhecimento de processos
anteriores ajuda a identificar os nucleos problemadticos cruciais a investigar. Concebida
essa pesquisa, o desenvolvimento de procedimentos padronizados de recolha de
informacao, como por exemplo, técnicas de inquéritos por questionario, contribui
poderosamente para que o trabalho cientifico se torne sistematico e racionalmente
controlado. Neste sentido, investiu-se na constru¢cdo de procedimentos padronizados e

produgdo de conhecimentos especificos sobre a realidade, onde ndo se dispensou a
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transformagdo dos conceitos e relagcdes entre os mesmos, nomeadamente, através da
traduc¢ao dos conceitos em indicadores (variaveis ou indices) que terdo efetiva utilidade

para a analise da situacao real (Denscombe, 2009).

Atendendo a que os niveis de medida tém uma influéncia importante no plano de
tratamento de informacao, a selecdo das técnicas de tratamento de informagao, processa-
se na dependéncia da op¢ao quanto a escalas de medida que foram determinadas pela
matriz tedrica de referéncia, fazendo com que, a sele¢cdo dos indicadores revele a presenga
determinante da teoria. Nao se descorou também a questdo fundamental na construgao
dos indicadores - a sua validade, na adequagdo dos mesmos aos conceitos da teoria que
representam (J. F. de Almeida & Pinto, 1986). A escolha dos indicadores ¢ justificada e
a precisdo suportada através da comparagdo com referéncias externas, de modo a
conceber qualidade e credibilidade a investigagdo, tendo sempre em conta a precisdo

como base de todo o processo de investigacdo (Denscombe, 2009).

4.1.1. Método de investigacao: quantitativo

Na selecao dos métodos de investigacao utilizou-se o método quantitativo, sendo este o
método mais adequado para investigacdes que tem como objetivo identificar padrdes
generalizados, testar teorias e fazer previsoes. Trata-se de um método estruturado,
baseado na construcao de variaveis e no estabelecimento de relagdes e correlagdes entre

estas, de forma a identificar padrdes (Ragin & Amoroso, 2011).

A pesquisa quantitativa ¢ adequada para investigacdo de um grande numero de casos,
fazendo uma analise da varia¢ao de duas ou mais variaveis em diversos acontecimentos.
Quanto maior for o nimero de ocorréncias, mais gerais serdo os padroes. As variaveis
sdo classificadas como independentes (definidas como causas) e dependentes (definidas
como efeitos). A variavel dependente serd o fendmeno que se tentard explicar; as
variaveis independentes serdo os fatores que influenciaram a variagdo da variavel
dependente (Ragin & Amoroso, 2011). Neste sentido, utilizou-se o uso do inquérito por
questionario, uma vez que este se caracteriza pela possibilidade de aplicacdo de um
conjunto estruturado de questdes (fechadas, semi-abertas ou abertas) a uma amostra
representativa da populacao que se pretende investigar. A aplicagdo de tais questoes

facilita depois o tratamento estatistico da informacao recolhida (Hill & Hill, 2012).
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4.1.2. Procedimento de recolha de dados

A recolha de informagao foi feita entre 28 de margo de 2022 e 30 de abril de 2022.
Aplicou-se o inquérito por questiondrio numa amostra aleatdria representativa de 141
individuos que exercem fungdes nas lojas das 5 maiores cadeias de retalho de eletronica

em Portugal.

Tendo em conta a necessidade de trabalhar com um niimero razoavel de casos para a
analise, a aplicagdo do inquérito por questiondrio foi feita a profissionais de todo o
territorio nacional com o intuito de ter uma amostra o mais representativa e heterogénea

possivel, do universo que se pretende investigar.

Foi elaborado um formulario na plataforma Microsoft Forms de forma a facilitar a sua
aplicacdo e extensdo, sendo, contudo, previamente realizado um estudo preliminar para
verificar a relevancia, clareza e compreensdo das perguntas enunciadas. O estudo
preliminar foi aplicado a cerca de 10 profissionais para perceber a viabilidade da
plataforma Web, mas também para avaliar a necessidade de ajustamento, ou nao, das
perguntas enunciadas. Este passo, serviu para solicitar a opinido sobre a relevancia das
perguntas do questiondrio e perceber se havia necessidade de eliminar perguntas

desnecessarias, bem como formular perguntas mais relevantes (Hill & Hill, 2012).

A recolha dos dados foi feita via Web, salvaguardando a confidencialidade e o anonimato
da informacao apresentada nos questionarios, seguindo-se assim todos os aspetos €ticos

que se prendem com o sigilo da informacgao obtida.

4.2.Instrumento de investigacao

4.2.1. Questionario: construcio

O levantamento de informacao por meio de um questionario torna-se favoravel na medida
em que d4 ao investigador a possibilidade de quantificar uma multiplicidade de dados,

que de outra forma seria mais dificil (Quivy & Campenhoudt, 1998).
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Com o proposito de abranger as areas relevantes para esta investigacdo, a estrutura do

questionario encontra-se dividida em 5 sec¢des (disponivel no anexo B), designadamente:

1) Porque faz o seu trabalho?

2) Qual o grau de satisfacdo com os membros da sua equipa?
3) Qual a sua avaliagdo sobre a performance da sua equipa?
4) Dados sociodemograficos;

5) Dados socioprofissionais.

4.2.1.1. Escalas da motivacao

A primeira sec¢ao ¢ dedicada a medicdo da motivacao — Porque faz o seu trabalho?

Nesta medida usou-se a escala de motivacdo intrinseca no trabalho (ver tabela 1) de seis

itens introduzida por Kuvaas (2006) e desenvolvida a posteriori por Kuvaas & Dysvik
(2009), baseada no nucleo do construto utilizado pela teoria da autodeterminacgdo
apresentada por Deci et al. (1989) como a motivagao para realizar uma atividade com o
fim de experimentar o prazer ¢ a satisfacdo inerentes a essa atividade; e a escala de

motivagdo extrinseca no trabalho (ver tabela 2) de Dysvik et al. (2013), composta por

quatro itens onde se considera a motivagdo no trabalho como dependente da existéncia de

incentivos tangiveis (Kuvaas et al., 2017).

Tabela 1 Escala da Motivacdo Intrinseca

MI1. As tarefas que faco no trabalho representam, elas proprias, um poder de condugao
no meu trabalho.

MI2. As tarefas que faco no trabalho sdao agradaveis.
MI3. O meu trabalho tem significado

MI4. O meu trabalho é muito excitante.

MIS. O meu trabalho ¢ tao interessante que ¢ uma motivagdo em si.

MIeé. Por vezes fico tao inspirado pelo meu trabalho que quase esqueco tudo o resto a
minha volta.

Fonte: Do intrinsic and extrinsic motivation relate differently to employee outcomes? (Kuvaas et al., 2017)
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Tabela 2 Escala da Motivacdo Extrinseca

MEI. Se tenho de fazer um esforco extra no meu trabalho, preciso de receber um salario
extra.

ME2. E importante para mim ter um incentivo externo para me esforcar para fazer um
bom trabalho.

ME3. Incentivos externos, tais como bonus e provisdes, sdo essenciais para o bom
desempenho do meu trabalho.

ME4. Se me tivessem oferecido melhore salario, teria feito um trabalho melhor.

Fonte: Do intrinsic and extrinsic motivation relate differently to employee outcomes? (Kuvaas et al., 2017)

4.2.1.2. Escalas do desempenho

Para tratar a medi¢ao de desempenho, baseamo-nos na defini¢do de eficacia grupal,
utilizando para tal duas ferramentas de avaliacdo, que permitem medir duas das
dimensdes integrantes dos modelos de eficacia grupal (I. D. Dimas et al., 2016) e
apresentados no capitulo 2.4.2. Sdo estas a escala de avaliacdo da satisfacdo grupal dos
membros com o grupo de trabalho (dimensdo social) e outra a escala de avaliagdo do
desempenho grupal (dimensao econémica). Segundo I. C. D. Dimas (2007), a escala da
satisfacdo tem demonstrado correlagdes positivas com as varaveis do desempenho grupal

dai, ser de todo o interesse para a investigacdo, o uso de ambas (I. D. Dimas et al., 2016).

Assim sendo, a segunda sec¢ao do questionario ¢ dedicada a medicdo da satisfacio -
Qual o grau de satisfacio com os membros da sua equipa? e usou-se como

instrumento a Escala da Satisfacdo Grupal (ESAG) (ver tabela 3) desenvolvida por L. C.

D. Dimas (2007) (tabela 2). Esta ¢ uma medida composta por 7 itens que tem como
objetivo caracterizar o grau de satisfacdo dos membros com a equipa a qual pertencem (1.
C. D. Dimas, 2007), avaliando para tal, o grau de satisfagdo/insatisfacao do individuo
com varios aspetos associados ao funcionamento do grupo, nomeadamente com as
relacdes existentes entre os membros da equipa de trabalho, com a forma de trabalhar da

equipa e com o papel desempenhado por cada membro. Segundo Dimas et al. (2016), esta
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escala foi utilizada num conjunto alargado de estudos, em contexto organizacional, tendo

sempre apresentado niveis de validade adequados.

Tabela 3 Escala da Satisfacdao Grupal (ESAG)

1. Clima existente na equipa de trabalho

2. Forma de trabalhar da equipa

3. Forma como o lider organiza e coordena as atividades da equipa
4. Resultados alcancados pela equipa de trabalho

5. Relagdes entre os membros da equipa e o lider

6. Relagdes entre os membros da equipa de trabalho

~

. Papel que cada membro desempenha na equipa

Fonte: Equipas de trabalho: Instrumentos de avaliagdo. (I. D. Dimas et al., 2016)

Na terceira seccao, ¢ usada a Escala de Avaliacdo do Desempenho Grupal - Forma II

(EADG-II) (ver tabela 4), também desenvolvida por I. C. D. Dimas (2007) (tabela 3) que

serve para avaliar o desempenho das equipas de vendas - Qual a sua avaliacio sobre
a performance da sua equipa? Trata-se de uma escala de medi¢ao constituida por 10
itens € que tem por objetivo avaliar o desempenho de equipas de trabalho que
desenvolvem tarefas ndo rotineiras (I. C. D. Dimas, 2007), ou seja, tarefas que envolvem
procedimentos pouco estandardizados, cujos resultados sdo pouco previsiveis e que
requerem a solucao de problemas (O’Reilly III et al., 1998), por isso se entendeu como
sendo a mais adequada para a avaliar as equipas de vendas que compde a amostra desta
investigacdo. De salientar que esta escolha teve em consideracdo as fungdes
desempenhadas por estas equipas, o grau de complexidade e de incerteza das tarefas, o
nivel de responsabilidade e de autonomia, assim como, o grau de previsibilidade dos
resultados, como fundamental na construcdo de medidas de desempenho grupal. Esta
escala cobre varios aspetos relacionados com a equipa de trabalho, nomeadamente, a

qualidade e quantidade de trabalho produzido, a introdu¢do e implementacdo de ideias
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novas e de solucdes para os problemas e a capacidade de reagir perante acontecimentos
imprevisiveis (I. C. D. Dimas, 2007). Apesar de esta escala ter sido contruida para ser
respondida pelo lider, ao qual normalmente cabe o papel de avaliar o desempenho global
da sua equipa, esta também pode ser preenchida pelos membros, caso o objetivo seja o de
conhecer a forma como estes percecionam o desempenho do seu grupo trabalho (I. D.
Dimas et al., 2016), revelando-se a pertinéncia do uso desta medida na presente

investigacao.

Tabela 4 Escala de Avaliacdo de Desempenho Grupal — Forma II (EADG-II)

1. Capacidade de abordar os problemas adequadamente

[\

. Definicdo de estratégias tendo em vista o alcance dos objetivos estabelecidos

(98]

. Qualidade do trabalho produzido

4. Eficiéncia no desenvolvimento das tarefas

W

. Quantidade do trabalho produzido

[*)

. Qualidade das novas ideias/sugestdes introduzidas
7. Capacidade de implementar novas ideias

8. Cumprimento dos prazos estabelecidos

9. Numero de novas ideias/sugestdes introduzidas

10. Capacidade de lidar com a incerteza e com acontecimentos imprevisiveis

Fonte: Equipas de trabalho: Instrumentos de avaliagdo. (I. D. Dimas et al., 2016)

4.2.1.3. Variaveis de controlo

As seccoes 4 e 5, estdo destinadas as variaveis individuais, que servirdo ndo sé para
caracterizar a amostra, mas também, para explicar potenciais diferengas
sociodemograficas e socioprofissionais, na explanagao para as relagdes observadas entre
a motivagao intrinseca e extrinseca do trabalho, o desempenho no trabalho e a satisfacao

no trabalho.
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Assim, apoiando a elaborag@o destas varidveis em estudos anteriores realizados sobre o
tema, onde foram identificadas varidaveis a nivel individual como influenciadoras na
motivacao, a saber: a idade/fase da carreira (Cron & Slocum Jr, 1986), a cultura nacional
(Dubinsky et al., 1994) e ainda o género, onde Fine & Pullins (1998) descobriram
diferengas nas variaveis motivacionais entre homens e mulheres (Khusainova et al.,
2018); elaboraram-se entdo as seguintes variaveis sociodemograficas e socioprofissionais

representadas nas tabelas 5 e 6 respetivamente.

Tabela 5 Variaveis Sociodemograficas

1. Género

2. Ano de Nascimento
3. Escolaridade

4. Estado civil

5. N° Filhos

6. Area de Residéncia

7. Nacionalidade

Fonte: elaboragdo propria

Tabela 6 Varidveis Socioprofissionais

1. Em que ano iniciou fungdes na loja?

2. Qual a sua situagao laboral atual?

3. Qual a sec¢do a que pertence?

4. Qual a sua fun¢do que desempenha atualmente?
5. Ha quantos anos desempenha essa fungao?

6. O seu salario ¢ composto por salario base + comissodes?

Fonte: elaboragao prépria
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4.3.Técnicas de analise de dados

Atendendo a natureza dos objetivos do trabalho de investigagdo, esta analise foi
desenvolvida numa perspetiva de andlise correlacional, de forma a verificar covariagdes
ou associagdes entre fendmenos e varidveis. Serviu ndo s6 para perceber as relagdes de
associagao ou correlacdo entre as variaveis, mas também, estabelecer a relagao entre as

caracteristicas do material analisado e as caracteristicas relevantes a nivel das fontes.

As técnicas de andlise de dados usadas remetem para as técnicas de andlise estatistica
descritiva, testes de hipoteses: testes paramétricos € ndo paramétricos, analise
confirmatoria e modelos de equagdes estruturais. Utilizou-se para o tratamento de dados

o programa estatistico Jamovi®.

Inicialmente foi feita a analise descritiva dos itens observados através dos calculos da
média, desvio padrao, assimetria e achatamento, com o objetivo de perceber a distribui¢ao

e variabilidade das respostas.

A associagdo das varidveis foi, numa fase inicial, efetuada com recurso ao coeficiente de
correlacdo de Pearson. Foram calculadas as 5 varidveis compdsitas latentes através da
média aritmética dos seguintes itens: desempenho das equipas de vendas, satisfagdo com
o trabalho, motivacao intrinseca, motivagao extrinseca e motivagao geral, procedendo-se
ao respetivo calculo do coeficiente de correlacao de Pearson. Esta ¢ uma medida de
associacdo ndo paramétrica, para duas variaveis quantitativas. Este coeficiente varia entre
—1 e 1, fornecendo informacgao sobre o tipo de associagdo existente entre as variaveis

através da seguinte interpretagao:

e se p for positivo (p >0) existe uma relacdo perfeita positiva entre as variaveis
(valores altos de uma variavel correspondem a valores altos de outra variavel e o
Inverso);

e se p for negativo (p <0) existe uma relacdo perfeita negativa entre as variaveis
(valores altos de uma varidvel correspondem a valores baixos de outra variavel e

0 inverso);

6 https://www.jamovi.org/
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e se p for nulo ou aproximadamente nulo (p=0) significa que ndo existe correlagdo
linear entre as variaveis, ou seja, as variaveis sdo independentes uma da outra

(Laureano & Botelho, 2010).

O resultado significativo do teste de correlagdo de Pearson considera um intervalo de
confianc¢a de 95% e de 99%, o que corresponde a um nivel de significancia de 0,05 ¢ 0,01.
Se p < a, a correlacdo entre as varidveis ¢ significativa e, portanto, pode ser inferida para

a populacao de estudo o efeito encontrado na amostra (Pestana & Gageiro, 2008).

A determinacao da fiabilidade dos construtos foi verificada através do método de
consisténcia interna que considera os valores do coeficiente alpha de Cronbach entre 0

e 1 (tabela 7) e que se encontra representada na tabela 13.

Tabela 7 Avaliagdo da consisténcia interna segundo os valores do coeficiente alfa de

Cronbach(a)
Alpha de Cronbach (a) Consisténcia interna
0,90 - 1,00 Muito boa
0,80 -0,90 Boa
0,70 - 0,80 Razoavel
0,60 - 0,70 Fraca
<0,60 Inadmissivel

Fonte: Analise de dados para ciéncias sociais: a complementaridade do SPSS (Pestana & Gageiro, 2008)

Concluida a analise das estatisticas descritivas e da consisténcia interna das dimensdes,
procedeu-se ao estudo das correlagdes no sentido de identificar quais as variaveis do
desempenho e da satisfacdo com efeito na motivacao, assim como o efeito das diferencas
individuais em estudo — geracdo, género, antiguidade no inicio de fungdes e fungdo

desempenhada - no desempenho, na satisfagdo com o trabalho e na motivacao.
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Uma vez que se verificou que a amostra ndo seguia uma distribui¢cdo normal, recorreu-se

aos testes nao-paramétricos para dados ordinais, a saber:

e paraanalises com uma amostra, o teste de ajustamento de Qui-quadrado ¢ teste
de Shapiro-Wilk,

e para analise de trés ou mais amostras independentes, o teste de Kruskal-Wallis,

tratando-se estes como sendo os mais adequados para o caso de estudo (Laureano &

Botelho, 2010).

A relacdo entre os construtos associados a motivagdo e desempenho foi efetuada com

recurso a um modelo de equacdes estruturais, apresentado na figura 18.
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5. Apresentacio e Discussdo dos Resultados

5.1.Caraterizacio da amostra

Uma analise detalhada da amostra em estudo (tabela 8) permite verificar que os inquiridos
perfazem um total de 141 participantes, dos quais, 67.4% (n=95) sdo elementos do sexo
masculino, 31,9% (n=45) do sexo feminino e 0.7% (n=1) destes referem-se como outro

na questao do género.

A maioria dos participantes pertence a geracdo X (46.1%; n=65), possui o ensino
secundario/profissional (61,0%; n= 86), € solteiro (51.1%; n=72) e ndo tem filhos (58.9%;
n=83).

A regido mais representada no estudo ¢ a regido norte, com 69.5% (n=98) e a

nacionalidade predominante dos participantes ¢ a portuguesa (97.2%; n=137).

Tabela 8 Distribuicdo das variaveis sociodemograficas

n %
Género
Feminino 45 31.9%
Masculino 95 67.4%
Outro 1 0.7 %
Geracio
Baby Boomers 3 21%
Geragdo X 65 46.1%
Geragao Y 54 383%
Geragdo Z 19 13.5%
Escolaridade
9° Ano 7 5.0%
CTeSP 2 1.4 %
Licenciatura 39 27.7%
Mestrado / PG / Doutoramento 7 5.0%
Secundario/ Profissionais 86 61.0%
Estado Civil
Casado(a)/ Unido de facto 55 39.0%
Divorciado(a) 13 9.2%
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Solteiro(a) 72 51.1%

Viavo(a) 1 0.7 %
Com Filhos

Nao 83 589%

Sim 58 41.1%
Residéncia

Algarve 6 43%

Area Metropolitana de Lisboa 21 14.9%

Centro 16 11.3%

Norte 98  69.5%

Nacionalidade
Brasileira 4 2,8%
Portuguesa 137 97.2%

n=namero de respostas validas

Ainda sobre a caracterizacao sociodemografica, os inquiridos que responderam ter filhos
(n=58), tém entre 1 filho (minimo) a 3 filhos (maximo) sendo a média de 1 filho (M=1.41;

DP=0.593) (tabela 9).

Tabela 9 Distribuicdo do n° de filhos

Média  Desvio-padrao Minimo Maximo
M) (DP) (Mim) (Max)

n.° Filhos (n=58) 1.41 0.593 1 3

n= numero de respostas validas

Quanto a distribui¢do detalhada da amostra a nivel da caracterizagdo socioprofissional
(tabela 10), mais de metade dos inquiridos tem um contrato de trabalho sem termo
(efetivo) (66.7%; n=94), desempenha func¢des de vendedor (82.3%; n=116) e tem o seu

salario composto por salario fixo e comissdes (77.3%; n= 109).

Quanto as secgdes representadas, 49.6% pertencem a area de som e imagem (n=70),
18.4% a linha branca (n=26); 17.0% sdo da area de informadtica (n= 24), 12.8% da area

das telecomunicacdes (n=18) e 2,1% da area da fotografia (n=3).
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Tabela 10 Distribui¢do das varidveis socioprofissionais

n %
Situacio laboral atual
Contrato a termo certo 13 9.2%
Contrato a termo incerto 26 18.4%
Contrato de trabalho a tempo parcial (part-time) 7 5.0%
Contrato sem termo (efetivo) 94  66.7%
Outra 1 0.7 %
Seccio a que pertence
Fotografia 3 2.1%
Informatica 24 17.0%
Linha branca 26 18.4%
Som e Imagem 70 49.6 %
Telecomunicagdes 18 12.8%
Funcao desempenhada
Caixa 4 2.8%
Chefia 21 149 %
Vendedor 116 823 %
Salario composto por salario base + comissdes
Nao 32 227%
Sim 109 773 %

n=namero de respostas validas

Em média os inquiridos iniciaram fung¢des nas lojas de retalho em 2014 (DP=7.14),
havendo, contudo, uma grande variabilidade de respostas (min=1997; max=2022). Neste

ponto, responderam apenas 138 inquiridos, sendo que 3 nao responderam a pergunta.

No que respeita a antiguidade na fun¢do que desempenha atualmente, a variabilidade de
respostas também ¢ grande (min=1; méax=35), sendo que a média de permanéncia na

funcdo ¢ de 7 anos (M=7.40; DP=6.70) (tabela 11).
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Tabela 11 Distribui¢do do ano de inicio de func¢des e da antiguidade na fungédo atual

Média Desvio-padrdo  Minimo Maximo

M) (DP) (Mim)  (Max)
Ano inicio fun¢des na
sua loja (n=138) 2014 7.14 1997 2022
Antiguidade na funcio 7 40 6.70 | 35

atual (n=141)

n= numero de respostas validas

As estatisticas descritivas das variaveis: desempenho das equipas de vendas, satisfacao
com o trabalho, motivacdo intrinseca, motivagao extrinseca e motivacdo global,

encontram-se representadas na tabela 12.

Tabela 12 Estatisticas descritivas das variaveis: Desempenho, Satisfagdo, Motivacao Intrinseca,

Motivagdo Extrinseca e Motivacao Geral

P_Média Sat Média MI_Média ME_Média MG_Média

N 141 140 141 141 141
Média 7.10 523 3.71 3.37 3.54
Mediana 7.29 5.43 3.83 3.50 3.54
Moda 7.57 6.00 3.33 3.75 3,540
Desvio- 1.60 1.06 0.664 0.931 0.529
padrao

Minimo 1.00 1.29 2.00 1.25 1.71
Maximo 10.0 7.00 5.00 5.00 5.00
W de

Shapiro- 0.955 0.945 0.981 0.971 0.987
Wilk

p Shapiro- <.001 <.001 0.045 0.005 0.209
Wilk . . . . .

Como se pode observar, verifica-se um maior grau de motivagdo em relagcdo aos fatores
intrinsecos (M=3,71; DP=0,664), face aos fatores extrinsecos (M=3,37; DP=0,931); os

fatores intrinsecos apresentam, também, uma ligeira menor variabilidade dos dados (entre

Carla Raquel Moreira de Aguiar



O impacto da motivacio na gestio de desempenho das equipas de vendas e os seus
efeitos na eficacia da organizacao

2,00 e 5,00) do que os extrinsecos (entre 1,25 e 5,00). A motivagdo global apresentou um
valor médio em torno de 4 (M=3,54; DP=0,529).

No que respeita a satisfagdo com o trabalho, esta apresenta um valor médio em torno de

5 (M=5.23; DP=1.06) o que aponta para o grau de “Moderadamente Satisfeito”.

Sobre o desempenho das equipas de vendas, a média reflete um valor proximo de 7
(M=7,10; DP= 1,60). Tendo o desempenho sido medido numa escala de 1 a 10, este

representa um valor acima do ponto médio da escala.

5.2.Consisténcia interna das dimensoes do estudo

Na determinacao de fiabilidade dos construtos, representado na tabela 8, podemos
verificar valores de alpha superiores a 0,8 indicando uma boa a muito boa consisténcia

interna, correlagdo e homogeneidade dos itens usados.

Tabela 13 Estatisticas de Fiabilidade - coeficiente alfa de Cronbach(a)

Nr a de
Escala N Itens Cronbach
Motivagao Intrinseca 141 6 0.843
Motivagao Extrinsecas 141 4 0.809
Desempenho 141 10 0.956
Satisfacdo com o trabalho 140 7 0.917

De forma a validar as relacdes e afetacdes da motivacdo intrinseca, extrinseca e da
satisfacdo, no desempenho das equipas de vendas foi definido o modelo de equacdes

estruturais (MEE) definido na figura 18 e com resultados apresentados na tabela 14.
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Figura 18 Modelo de Equacdes Estruturais
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Tabela 14 Estatisticas do Modelo de Equagdes Estruturais

Model tests
Label x? df p
User Model 494 313 <.001
Baseline Model 3125 351 <.001
Fitindices
95% Confidence Intervals
SRMR RMSEA Lower Upper RMSEA p
0.064 0.064 0.053 0.075 0.018
RZ
\Variable R?
Performance 0.523

Parameters estimates

95% Confidence Intervals

Dep Pred Estimate SE Lower Upper B z p

Performance Mi 0.47269 0.367 -0.247 1.192 0.12462 1.2877 0.198
Performance ME -0.00903 0.126 -0.256 0.238 -0.00504 -0.0715 0.943
Performance Sat 0.78537 0.136 0.519 1.052 0.62597 5.7760 <.001

User model versus baseline model

Model
IComparative Fit Index (CFl) 0.935
Tucker-Lewis Index(TLI) 0.927
Bentler-Bonett Non-normed Fit Index (NNFI) 0.927
Bentler-Bonett Normed Fit Index(NFI) 0.842
Parsimony Normed Fit Index (PNFI) 0.751
Bollen's Relative Fit Index (RFI) 0.823
Bollen's Incremental Fit Index (IF) 0.936
Relative Noncentrality Index (RNI) 0.935
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Podemos verificar nas estatisticas do MEE (tabela 14) que, o teste Qui-Quadrado y?
apresenta uma estatistica de teste de 0,494 ¢ um p-value inferior a ,001. O indice de
ajustamento comparativo (CFI) apresenta um valor de 0,935, superior ao valor de
referéncia de 0,9. O CFI apresenta bom desempenho mesmo quando o tamanho da

amostra € pequeno.

O TLI (Tucker-Lewis Index) ¢ interpretado como o incremento no ajuste por grau de
liberdade obtido usando o modelo hipotético, assim, valores elevados sugerem um melhor

ajustamento. No nosso caso o TLI ¢ de 0,927, superior ao valor de referéncia de 0,9.

A raiz do erro quadratico médio de aproximacao (RMSEA), usada como alternativa ao >
apresenta um valor de 0,064. O valor de referéncia ¢ de 0,08, (a falta de adequagao do
modelo hipotético a populagdo ¢ conhecida como erro de aproximacao. o RMSEA ¢ uma
medida padronizada de erro de aproximacao, valores que vao de 0 a 0,05 sdo considerados
bons, valores entre 0,05 e 0,08 sdo considerados aceitaveis; valores variando entre 0,08 e

0,10 indicam um ajuste mediocre, e valores maiores que 0,10 indicam ajuste inadequado).

Os resultados apontam para um modelo consistente e ajustado, que corrobora com a
analise das correlagdes. Motivacao Intrinseca, Extrinseca e Satisfacdo no trabalho
explicam 52,31% da variacdo do desempenho das equipas de vendas, contudo apenas a
satisfacdo se assume como uma variavel significativa, assumindo a grande parte do peso

dessa explicagao.
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5.3.Discussio de resultados — testes de hipoteses

Abaixo podemos encontrar o quadro resumo com os resultados de cada uma das hipoteses

elaboradas neste estudo:

Tabela 15 Quadro Resumo Hipdteses em Estudo

Hipotese:

Decisao:

HI1. A motivagdo intrinseca estd negativamente relacionada com a
motivagdo extrinseca.

Nao validada

H2. A motivacdo intrinseca estd positivamente relacionada com o

. li
desempenho das equipas de vendas Validada
H3. A motivagdo extrinseca nao esta significativamente relacionada ou .

. ) . Validada
negativamente relacionada com o desempenho das equipas de vendas.
H4. A motivacdo extrinseca esta negativamente relacionada com a .
D~ Validada
satisfacao no trabalho
HS. A satisfagdo com o trabalho esta positivamente relacionada com o .
Validada

desempenho das equipas de vendas

H6. A satisfacdo com o trabalho esta significativamente relacionada com
0 género

Nao validada

H7. A satisfagdo com o trabalho esta significativamente relacionada com
a antiguidade no inicio de fungdes

Nao validada

H8. A motivagdo intrinseca estd negativamente relacionada com a
geracao.

Validada

H9. A motivagado intrinseca ¢ diferenciada pela funcao desempenhada
pelo colaborador.

N3do validada

A demonstracdo do detalhe dos resultados, para cada uma das hipoteses, ¢ conforme se

apresenta a seguir.
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e HI. A motivac¢io intrinseca esta negativamente relacionada com a motivaciao

extrinseca.

A validagdo desta hipdtese foi efetuada com recurso ao coeficiente de correlagdo de

Pearson, apresentado na atablea abaixo.

Tabela 16 Matriz de Correlacdo Motivacgdo Intrinseca e Motivagdo Extrinseca

MI_Média ME_Média

MI Média R de Pearson —

p-valor —
ME Média R de Pearson -0.152 —
p-valor 0.072 —

Nota. * p <.05, ** p <.01, *** p <.001

A andlise da correlagdo expressa na tabela 16 permitem-nos validar que a correlagdo €

negativa, fraca e ndo significativa.

Este resultado estd alinhado com os obtidos em outros estudos ao nivel da relagao,
contudo, apresenta um valor baixo e ndo significativo. Consideramos, assim, que esta

hipotese ndo foi validada no nosso estudo.

e H2. A motivacdo intrinseca esta positivamente relacionada com o
desempenho das equipas de vendas.
e H3. A motivacido extrinseca nao esta significativamente relacionada ou

negativamente relacionada com o desempenho das equipas de vendas.

A validacao da H2 e H3 foi efetuada com recurso a correlagao de Pearson expresso na
tabela 17. A andlise permite-nos concluir que existem uma correlacdo positiva e

significativa entre a motivagao intrinseca e o desempenho das equipas de vendas.

A relacao entre a motivagao extrinseca e o desempenho das equipas de vendas € negativa,

fraca e ndo significativa, sendo ambas as hipdteses validadas.
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Tabela 17 Matriz de Correlagdes do Desempenho, Satisfacdo, Motivagdo Intrinseca e Motivagdo

Extrinseca

P _Média Sat Média MI Média ME_Média

P Média ~ Rde —
- Pearson
p-valor —
Sat Média R de 0.672 *** —
- Pearson
p-valor <.001 —
MI Média R de 0.464 *%% (580 %% _
- Pearson
p-valor <.001 <.001 —
... Rde - *
ME_ Média Pearson 0.151 -0.196 -0.152 —
p-valor 0.074 0.020 0.072 —

Nota. * p <.05, ** p <.01, *** p <.001

e H4. A motivacio extrinseca esta negativamente relacionada com a satisfacio

no trabalho.

A analise da tabela 17 permite-nos concluir que a relagdo entre as variaveis ¢ negativa e
significativa. Destacamos, contudo, que a forca da relagdo ¢ fraca. Esta hipodtese ¢é

validada.

e HS. A satisfacio com o trabalho esta positivamente relacionada com o

desempenho das equipas de vendas.

De acordo com os dados obtidos na anélise de correlacdo (tabela 17) e no MEE (tabela
14), podemos validar esta hipotese. Efetivamente os resultados apontam para uma relagao

forte, positiva e significativa entre a satisfacao do trabalhador e o seu desempenho.
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e H6. A satisfacdo com o trabalho esta significativamente relacionada com o

género.

A relagdo entre a satisfagdo do trabalho e o género do trabalhador foi efetuada com
recurso ao teste de Kruskal Wallis (tabela 18), uma vez que a variavel satisfacdo no
trabalho nao apresenta uma distribui¢do normal (teste de Shapiro-Wilk 0,9446 com p-

value <,001).
Ho: A satisfagdo com o trabalho ndo ¢ diferenciada face ao género do colaborador.

Ha: A satisfagdo com o trabalho ¢ diferenciada face ao género do colaborador.

Tabela 18 Teste Kruskal-Wallis para a satisfa¢do com o trabalho e género do trabalhador

L gl p

Sat Média 4.2747 2 0.118

A um valor amostral da estatistica de teste de 4,2747 corresponde um p-value de 0,118
que ¢ superior a 0,05, o que nos permite concluir pela ndo rejeicdo da hipdtese nula.
Assim, para um nivel de significancia de 5%, existe evidéncia estatistica de que a
distribuicdo da satisfagdo com o trabalho seja a mesma nos 3 grupos de género,

concluindo-se pela nao validagao da H6.

e H7. A satisfacdo com o trabalho esta significativamente relacionada com a

antiguidade no inicio de fungdes.

Tendo em atencdo que ambas as varidveis sdo quantitativas, optamos, novamente pela

utilizag¢ao do coeficiente de correlagdo de Pearson (tabela 19).
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Tabela 19 Matriz de Correlagdo satisfagdo com o trabalho ¢ a antiguidade no inico de fungdes

Sat_ Média Antiguidade

Sat Média R de Pearson —

p-valor —
Antiguidade R de Pearson 0.1239 —
p-valor 0.148 —

Os resultados apontam para uma correlagdo positiva, contudo fraca e nao significativa.

H7 nao foi validado.

e HS. A motivacio intrinseca esta negativamente relacionada com a geracio.

No sentido de validar o teste a usar apuramos a normalidade da distribui¢ao da MI face

aos grupos geracionais. Os resultados sdo apresentados na tabela 20 abaixo.

Tabela 20 Estatistica descritiva da distribui¢do da Motivagao Intrinseca e a Geragao

Geracao MI_Média
Média Baby Boomers 4.3333
Geracao X 3.8077
Geracao Y 3.6667
Geracao Z 3.4298
W de Shapiro-Wilk Baby Boomers 0.9423
Geracao X 0.9816
Geragao Y 0.9783
Geragao Z 0.9538
p Shapiro-Wilk Baby Boomers 0.537
Geracao X 0.444
Geracao Y 0.432
Geracao Z 0.457
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Os resultados apontam para a normalidade da distribuicdo e para a utilizacdo de um teste

Anova a um fator (tabela 21) que ird validar:

HO: A média da MI ¢ similar nos diferentes grupos geracionais

Ha: Existe pelos menos um grupo com uma média da MI diferente.

Tabela 21 Teste ANOVA aum fator (Fisher) Motivacao Intrinseca e a Geragao

F gll gl2 p

MI Média 2.6446 3 137 ,052

Tabela 22 Teste Homogeneidade da Motivacao Intrinseca e a Geracdo

Statistic df df2 p

MI Média Levene's 0.8854 3 137 0.450
Bartlett's  2.5615 3 0.464

Nota. Additional results provided by moretests

Como se pode verificar na tabela 22, o valor observado para a estatistica de teste ¢ 0,8804,
a que corresponde um p-value de 0,450. Em virtude do p-value ser superior a 5% (nivel
de significancia) conclui-se pela ndo rejeicdo de Ho e logo ha evidéncia estatistica de que

as variancias dos grupos geracionais sao homogéneas.

A Anova a um fator (tabela 20) fornece uma estatistica de teste de 2.6446 com um p-
value de ,052. Em virtude do p-value ser inferior a 5% (nivel de significdncia) conclui-se
pela rejeicdo de Ho, revelando evidéncia estatistica de que as médias da MI dos grupos

geracionais sdo diferentes.

Analisando o grafico da figura 19 e o Teste de Post-Hoc de Tukeu da tabela 23, estamos
em condi¢des de concluir que, quanto mais nova for a geracdo, menor o seu nivel de

motivagdo intrinseca. H8 ¢ validada.
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Figura 19 Grafico da distribui¢ao da Motivacdo Intrinseca e da Geragao
Tabela 23 Teste Post-Hoc de Tukey — Motivagdo Intrinseca na Geracao
Baby Geracio Geraciao Geracio
Boomers X Y Z
Baby Diferenga — 0.5256  0.6667  0.9035
Boomers média
p-valor — 0.524 0.316 0.121
Geragio X Diferenca — 0.1410 0.3779
média
p-valor — 0.644 0.123
Geragioy ~ Diferenca — 0.2368
média
p-valor — 0.526
Geragao Z Dl,f erenca .
média
p-valor .
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e H9. A motivacgido intrinseca é diferenciada pela funcdo desempenhada pelo

colaborador.

No sentido de validar o teste a usar apuramos a normalidade da distribui¢ao da MI face a

func¢do do colaborador. Os resultados sdo apresentados na tabela abaixo.

Tabela 24 Estatistica descritiva da distribuicdo da Motivacgao Intrinseca e a Funcdo

desempenhada
Funcio desempenhada MI_Média
Média Caixa 4.0556
Chefia 3.9318
Vendedor 3.6579
W de Shapiro-Wilk Caixa 0.9643
Chefia 0.9312
Vendedor 0.9813
p Shapiro-Wilk Caixa 0.637
Chefia 0.130
Vendedor 0.112

Os resultados da tabela 24 apontam para a normalidade da distribuicdo e para a utilizagdo

de um teste Anova a um fator que ira validar:
HO: A média da MI ¢ similar face as diferentes fung¢des

Ha: Existe pelos menos um grupo com uma média da MI diferente.

Tabela 25 Teste ANOVA a um fator (Fisher) Motivagéo Intrinseca e a Fun¢do desempenhada

F gll gl2 p

MI Média 19912 2 136 0.140
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Tabela 26 Teste Homogeneidade da Motivagdo Intrinseca e a Fun¢ao desempenhada

Statistic df df2 p

MI Média Levene's 0.3803 2 136 0.684
Bartlett's  0.2538 2 0.881

Nota. Additional results provided by moretests

Como se pode verificar pelos resultados apresentados na tabela 26, o valor observado
para a estatistica de teste de Levene ¢ 0,3803, a que corresponde um p-value de 0,684.
Em virtude do p-value ser superior a 5% (nivel de significincia) conclui-se pela ndo
rejei¢do de Ho e logo ha evidéncia estatistica de que as variancias da MI nas diferentes

funcdes desempenhadas sdo homogéneas.

A Anova a um fator (tabela 25) fornece uma estatistica de teste de 1.9912 com um p-
value de ,140. Em virtude do p-value ser superior a 5% (nivel de significdncia) conclui-
se pela nao rejeicao de HO, revelando evidéncia estatistica de que a média da MI dos

colaboradores em diferentes fung¢des ¢ similar. Nao se validou H9.
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6. Conclusoes e perspetivas de trabalho futuro

Olhando para o panorama atual do mundo organizacional globalizado, ndo restam dividas
de que os fatores externos as organizagdes as pressionaram a alterarem as suas estruturas
bem como, as suas formas de gestdo. Nas organizacgdes incluidas neste estudo procurou-
se explorar a eficacia das mesmas através do desempenho dos vendedores. Verificou-se
que o desempenho das equipas de vendas esta estreitamente relacionado com as Ml e, as
ME por si s0, ndo apresentam motivo de influéncia no desempenho destas equipas.
Apurou-se ainda que, a existéncia de fatores de ME ndo anulam a MI, o que nos leva a
concluir que apesar do incentivo monetario e todas as contrapartidas financeiras, estes
trabalhadores valorizam fatores intrinsecos como fonte impulsionador da motivagao para

o trabalho.

No estudo confirmou-se ainda que o nivel de satisfacdo das pessoas com o trabalho ¢
preponderante na influéncia do desempenho das equipas de vendas e que, apesar de os
fatores relacionados com a ME, ndo apresentarem por si s6 motivo de influéncia nos
resultados alcancados pelas equipas de vendas, estes influenciam a satisfagdo destes

elementos com o seu trabalho.

Isto leva-nos a crer que, ¢ de extrema importancia para a obtengao de desempenhos de
exceléncia nas organizagdes de vendas, ter vendedores altamente satisfeitos com o seu
trabalho e que para isso, o seu impulsor ndo passa exclusivamente pela contingéncia de
contrapartidas monetarias ou recompensas externas de motiva¢ao, mas sim por elementos
que fomentem também a MI. Principalmente porque esta ¢ uma forca de trabalho
estimulada pela gestdo por objetivos, favorecer também elementos como a autonomia,
sentido de missdo, partilha de valor criado e possibilidades de desenvolvimento pessoal,
poderdao fomentar neste trabalhadores, um sentido de propdsito e de orgulho no seu

trabalho, agindo eficazmente no incremento da sua MI.

O cenario espacio-temporal em que se insere esta investigacdo, permite-nos admitir que
a globalizacdo e as alteragdes sociais do ultimo século, t€ém vindo a repercutir-se em
equipas cada vez mais variadas em termos de caracteristicas sociodemograficas, ndo so
pela multiculturalidade, mas também pela inclusdo da mulher e da igualdade de género

no mundo laboral. No que se apurou neste estudo, os elementos que influenciam a
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satisfacdo com o trabalho sdo homogéneos entre os diferentes géneros o que nos leva a

concluir que, o nivel de satisfagdo com o trabalho ¢ independente do género do vendedor.

Contudo, quando analisamos pelo prisma da geracdo, identificamos diferencas nos
diferentes grupos geracionais. As geracdes mais novas apresentam niveis de M1 inferiores
aos das geracdes anteriores. Entendemos que na Era atual outros valores se impdem. As
pessoas ja nao trabalham por motivos de necessidade de sobrevivéncia, devido a escassez
de oportunidades de trabalho, como acontecia na Era da Revolugado Industrial. Contudo a
geracdo millennial que trabalha nestas equipas de vendas ndo se vé motivada por fatores
intrinsecos. Verificou-se que quanto mais velho o vendedor, maior a sua MI no trabalho.
Trata-se de uma constatacdo que poderd significar que os millennial ndo vem o
desempenho das tarefas associadas a esta profissio como propriamente prazerosas ou
interessantes. Sendo a MI um dos principais elementos na influéncia do desempenho das
equipas de vendas importa perceber quais agdes que precisam de ser acionadas pela gestao
por a aumentar a MI nesta geragcdo. Podemos também estar a assistir a evidéncia de dois
dos niveis de ME descritos da TAD, como sendo ME identificada ou ME integrada.
Assim, uma das propostas de investigacdo futuras seria perceber efetivamente quais as
motivagoes que agitam esta geragdo, dado que estes jovens compdem uma geragao com

dindmicas de acesso a informacao e conhecimento nunca vistas.

O crescimento assombroso do mundo digital tem levado a que as organizagdes de vendas,
se adaptem e reestruturem de forma a manterem-se competitivas. Os desafios que surgem
de forma cada vez mais disruptiva e célere, resultado de um contexto volatil, incerto,
complexo e ambiguo (VUCA) sdo transversais a qualquer tipo de organizacdo. Ter as
pessoas preparadas, alinhadas e motivadas torna-se fundamental para que estas superem
os desafios emergentes de forma triunfante e com desempenhos de exceléncia. Associado
a isto, temos o aumento do mercado on-line que obrigou também a que o papel do
vendedor se renovasse. Vendedores experientes, com conhecimento e capacidades de
adaptagao ao mercado, representam valor acrescentado nas organizagoes, pela mais-valia
que vao trazer na relacdo com o cliente. Assim, outra das propostas de trabalho futuro
seria a de perceber quais as formas mais eficazes de retengdo destes talentos atualmente,

dado que a oferta de trabalho se expanda pela diminui¢do das barreiras a nivel global.

Igualmente, a Era Digital e a Revolugao 4.0, possibilitou também a emergéncia de novas

formas de trabalhar, como por exemplo dos némadas digitais, o teletrabalho ou o trabalho
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hibrido. Estas sdo tendéncias atuais, do novo millenium e pos pandemia, que tem vindo a
ser cada vez mais procuradas e usadas no mundo laboral. Mas com elas questdes
relevantes emergem também: qual o comprometimento destas pessoas com as
organizagdes onde trabalham? Quais as motivagdes dos elementos que representam esta
nova forma de trabalho? O que move estas pessoas a sairem do circulo tradicional do
trabalho? Desta forma estas urgem como sugestdo de trabalho futuro relacionadas com

trabalho desenvolvido.
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ANEXO A: Cronograma de investigacao

Fases de
elaboragdo

Tempo
Atividades

Meses

10

11

12

10

1? fase

Formulagao da pergunta de partida

Defini¢ao e caracteriza¢do do objeto de

estudo

Defini¢ado de objetivos

Defini¢ao de conceitos, dimensdes e

indicadores

2?2 fase

Revisdo da literatura

Definicdo da problematica teorica

Recolha da informac¢ao documental

32 fase

Definicao e caracterizacao da

problematica

Operacionalizacdo dos principais

conceitos em analise

Construcao das hipdteses tedricas

4? fase

Defini¢ao do modelo de analise
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Escolha e construcao das técnicas de

recolha de informagao

Administragdo dos instrumentos de

5% fase recolha de informacio

Recolha e tratamento de dados

Analise de dados

Verificacao das hipdteses teoricas

6" fase Sistematizacao das principais conclusoes
da investigagao

Redacao do relatério final
7% fase

Apresentacao
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ANEXO B: Questionario

O impacto da motivacdo na gestao de equipas de vendas e na eficacia
da organizacio

O presente questionario enquadra-se numa investigacao sobre o impacto da motivagao na
gestao de desempenho das equipas de vendas e os seus efeitos na eficacia da organizacgao.
O mesmo ¢ realizado no ambito da dissertacdo do mestrado em Gestao do ISLA - Instituto

Politécnico de Gestao e Tecnologia.

A populaciao em estudo sdo os(as) os funciondrios(as) que compde as equipas das lojas
de retalho de eletronica em Portugal. Para o efeito, solicitamos a vossa participagdo no
preenchimento de um breve questiondrio, com uma duragao total de aproximadamente 5
minutos. Nao existem respostas certas ou erradas, o que se pretende € obter uma opinido

objetiva, honesta e pessoal.

E importante que leia atentamente e responda a todas as questdes. A participagdo neste
estudo tem um caracter voluntario, pelo que pode nega-la ou decidir interromper o

preenchimento do questionario, a qualquer momento, se assim o entender.

Todos os dados recolhidos s3o anénimos e confidenciais. O questionario foi desenvolvido
de forma a nao solicitar dados sensiveis, dando cumprimento ao previsto no regulamento
Geral de Protegdo de Dados Pessoais. Se pretender algum esclarecimento sobre este

estudo, por favor contacte Carla Aguiar pelo e-mail: caguiar.aveb@gmail.com.

Contamos com a vossa colaboragao!
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Porque faz o seu trabalho?

As questdes abaixo integram os seis itens da Escala de Motivacao Intrinseca no trabalho
introduzida por Kuvaas (2006) e os quatro itens da Escala de Motivacao Extrinseca no
trabalho de Dysvik et al., (2013), baseadas na teoria da autodeterminagdo e tem como

objetivo caracterizar a motivag¢ao dos individuos para o trabalho (Kuvaas et al., 2017).

Utilizando a escala, indique em que medida concorda ou discorda com as razdes

pelas quais faz atualmente o seu trabalho.

1 2 3 4 5
Discordo . Nao concordo Concordo
Discordo . Concordo
completamente nem discordo completamente

MI1. As tarefas que fago no trabalho representam, elas
proprias, um poder de condugdo no meu trabalho. HeEnEEEnE

MI2. As tarefas que faco no trabalho sdo agradaveis. D |:| D D D

MI3. O meu trabalho tem significado D |:| D D D
MI4. O meu trabalho € muito excitante. D |:| D D D

MIS. O meu trabalho € tdo interessante que ¢ uma motivagao
em si. HREEEEEEE
MI6. Por vezes fico tdo inspirado pelo meu trabalho que
quase esquego tudo o resto a minha volta.

MEI. Se tenho de fazer um esforgo extra no meu trabalho,
preciso de receber um salario extra.

ME2. E importante para mim ter um incentivo externo para
me esforgar para fazer um bom trabalho.

ME3. Incentivos externos, tais como bonus e provisdes, sao
essenciais para o bom desempenho do meu trabalho.

ME4. Se me tivessem oferecido melhor salario, teria feito
um trabalho melhor.
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Qual o seu grau de satisfacdo com os membros da sua equipa?

As questoes abaixo integram a Escala da Satisfacdo Grupal (ESAG), composta por 7 itens
€ que tem como objetivo caracterizar o grau de satisfagdo dos membros com a equipa a

qual pertencem (Dimas et al., 2016).

Indique o seu grau de satisfacdo ou insatisfagdo com cada um dos seguintes aspetos

relativos a sua equipa de trabalho. Utilize a escala:

1 2 3 4 5 6 7
Nem
Totalmente | Bastante | Moderadamente s Moderadamente | Bastante Totalmente
. . . NP . e satisfeito nem Ca . .
insatisfeito | insatisfeito insatisfeito insatisfeito satisfeito satisfeito satisfeito

1 2 3 4 5 6 71

1. Clima existente na equipa de trabalho D D D D |:| D D
2. Forma de trabalhar da equipa D D D D |:| D D
3. Forma como o lider organiza e coordena as

atividades da equipa D D D D |:| D D
4. Resultados alcangados pela equipa de trabalho D D D D |:| D D
5. Relagdes entre os membros da equipa e o lider D D D D |:| D D
6. Relagdes entre os membros da equipa de trabalho D D D D D D D

7. Papel que cada membro desempenha na equipa D D D D |:| D D

Qual a sua avaliacdo sobre a performance da sua equipa?

As questdes abaixo integram a Escala de Avaliacdo do Desempenho Grupal - Forma II
(EADG-II), constituida por 10 itens e que tem por objetivo avaliar o desempenho de

equipas de trabalho que desenvolvem tarefas ndo rotineiras (Dimas et al., 2016).
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Avalie a sua equipa de trabalho em cada um dos pardmetros apresentados em seguida,

utilizando uma escala de 1 (mau) a 10 (excelente):

1.Capacidade de abordar os problemas
adequadamente.

2.Defini¢ao de estratégias tendo em vista o
alcance dos objetivos estabelecidos

3.Qualidade do trabalho produzido

4.Eficiéncia no desenvolvimento das
tarefas

5.Quantidade do trabalho produzido

6.Qualidade das novas ideias/sugestoes
introduzidas

7.Capacidade de implementar novas ideias

8.Cumprimento dos prazos estabelecidos

9 Numero de
introduzidas

novas ideias/sugestdes

10.Capacidade de lidar com a incerteza e
com acontecimentos imprevisiveis

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

HRNRNRNRNRNRNRNRNRE
Jooooboooot
Jooooboooot
HRNRNRNRNRNRNRNRNRE
HRNRNRNRNRNRNRNRNRE
HRNRNRNRNRNRNRNRNRE
Jooooboooot
HRNRNRNRNRNRNRNRNRE
HRNRNRNRNRNRNRNRNRE
HRNRNRNRNRNRNRNRNRE

Dados sociodemogrdficos

Informagdo pessoal necessaria para posterior comparagao estatistica.

Género:

Feminino

Masculino

Outro

Ano de Nascimento:
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Escolaridade:

9° Ano

Secundario/ Profissionais

CTeSP

Licenciatura

Mestrado / PG / Doutoramento

Estado civil:

Solteiro(a)

Casado(a) / Unido de facto

Divorciado(a)

Viavo(a)

Tem filhos:

Sim. Quantos?

Nao

Area de Residéncia:
Norte

Centro

Area Metropolitana de Lisboa

Alentejo

Algarve

Nacionalidade:

Portuguesa

Outra. Qual?
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Dados socioprofissionais

Informacao pessoal necessaria para posterior comparagao estatistica.

Em que ano iniciou fungdes na sua loja?

Qual a sua situacdo laboral atual?

Contrato sem termo (efetivo)
Contrato a termo certo

Contrato a termo incerto

Contrato de trabalho a tempo parcial (part-time)

Outra

Qual a sec¢do a que pertence?
|| Telecomunicagdes

Som e Imagem

Informatica

Fotografia

Linha Branca

Qual a funcdo que desempenha atualmente?

Ha quantos anos desempenha essa fun¢ao?

O seu salario ¢ composto por saldrio base + comissoes?
Sim

D Nao. Gostava que o seu saldrio incluisse comissdes?

Sim. Porqué?

Nao. Porqué?
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Obrigadal!
A sua participagdo ¢ fundamental para o sucesso desta investigagao.

Muito obrigada pelo tempo dispensado. Para mais informag¢des ou qualquer
esclarecimento que entenda necessario  contacte através do  e-mail:

caguiar.aveb@gmail.com
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