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RESUMO

Observando o cenério atual do mundo empresarial, € impreterivel denotar a importancia
do papel das pessoas, nas organizagdes, como foco elementar da cultura organizacional.
A motivacdo dos colaboradores é a maxima requerida para que a organizagdo obtenha 0s
comportamentos esperados, com o fim de alvejar o sucesso organizacional ambicionado

e com o proposito da preservacao da cultura organizacional.

Esta dissertacdo, de pendor fenomenoldgico e de feicdo qualitativa, encerra uma
propensdo exploratoria, ndo probabilistica e ndo preditiva. Tratou-se de um estudo de
caso numa empresa do setor automovel, com idiossincrasias tipicas de uma organizagdo
industrial. O instrumento metodoldgico utilizado foi a entrevista (semiestruturada). Esta
ferramenta possibilitou uma maior amplitude discursiva que, por sua vez, se materializou
na utilizacdo da analise de conteddo como técnica. A subjetividade, as emogdes, e 0s
aspetos psicossociolégicos ganharam maior expressdo. Consideraram-se percecdes e
opinides. A escolha de uma abordagem mais proxima da semiotica do que da semiologia
reforcou a intencdo de se estudar mais o contetdo do que a linguagem patente na(s)
narrativa(s). Por se apresentarem diferentes visdes, que acarretam diferentes experiéncias
e diversas formas de ser e de estar, revelou-se uma opcdo ajustada ao objeto e aos
objetivos do estudo. A amostra de 9 colaboradores, num universo de 409 colaboradores
(chefias e gestores de topo do departamento da produg¢do) numa empresa com 600,
acautela os propositos aludidos. Tratou-se de um estudo caso hum departamento, que s

retrata a realidade especifica na qual assenta e se circunscreve.

No decurso deste estudo exploratoério, concluiu-se que uma justa gestdo de um sistema de
recompensas influencia, diretamente, a motivacdo dos colaboradores e, conseguinte,
potencia 0S mesmos a comportarem-se consoante a necessidade reconhecida pela
organizacdo. Ndo obstante, ndo € possivel conferir a mesma veracidade ao impacto
esperado deste mesmo sistema na motivacdo intrinseca, no estudo caso em causa nesta

dissertacdo, por caréncia de resultados, o que ndo confere resposta a principal demanda.

E de extrema importancia que as organizacdes acentuem a relacio estabelecida entre a
sistema de recompensas e a motivacdo intrinseca, preservando a continuidade desta
relagcdo e contribuindo para consecucdo dos objetivos delineados, com intento para o

SUCessoO.
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ABSTRACT

Observing the current scenario of the business world, it is imperative to highlight the
importance of the role of people within organizations as a central element of
organizational culture. Employee motivation is the ultimate requirement for an
organization to achieve the expected behaviors, aiming for the desired organizational

success and preserving the organizational culture.

This dissertation, phenomenological in nature and qualitative in approach, carries an
exploratory, non-probabilistic, and non-predictive tendency. It is a case study conducted
in a company in the automotive sector, characterized by the typical idiosyncrasies of an
industrial organization. The methodological instrument used was the semi-structured
interview. This tool enabled broader discourse, which was materialized through the use
of content analysis as a technique. Subjectivity, emotions, and psychosociological aspects
gained greater prominence. Perceptions and opinions were considered. The choice of an
approach closer to semiotics rather than semiology reinforced the intention to study the
content rather than the language present in the narrative(s). Due to the presentation of
different views, which bring diverse experiences and ways of being, this approach proved
to be suitable for the object and objectives of the study. The sample consisted of 9
employees, out of a total of 409 employees (comprising middle and top managers in the
production department) within a company of 600 employees, ensuring alignment with the
stated purposes. This case study was specific to one department, reflecting only the

particular reality in which it is rooted and confined.

In the course of this exploratory study, it was concluded that a fair management of a
reward system directly influences employee motivation and subsequently drives them to
behave in accordance with the needs recognized by the organization. However, it is not
possible to attribute the same degree of reliability to the expected impact of this reward
system on intrinsic motivation, within the context of this case study, due to a lack of

results, leaving the primary question unanswered.

It is of utmost importance for organizations to emphasize the relationship established
between the reward system and intrinsic motivation, ensuring the continuity of this
relationship and contributing to the achievement of outlined objectives, with a focus on

SUcCCess.



Keywords: Reward system; Motivation; Intrinsic motivation; Satisfaction; Human

Resources.



INDICE

INEFOTUGAD ... bbb b nre s 1
Parte 1: ReVIiSE0 da lTeratura ........ccccoovieieiiiiiiieee e 6
1.1Sistema de RECOMPENSAS ......eciveiieiieeieeiesieeieeee e e sre e e e te e sreeste e sreesteeseesseenas 6
I O o= (o TSP UP PP PRTRPRRON 6
I Vo] [V o7 o S PSSRPSPPSN 11
1.1.3 TIPOS A€ FECOMPENSAS ....c.vveveerreiuieiieeseesreesteesteseesreesesseesseesesseessaesesseesseesens 14
IO T o To o o - TSSOSO 16
1.2 Gestdo da producdo: Uma breve panoramiCa ..........ccceceveeeereerieseesieereesieesieannens 21
IR IV 0] {17 Vo= o S OSPRTSPS 22
1.3.1 MOtIVAGAD INITNSECA ....euveviviieieiceie ettt 24
1.3.2 A motivacdo intrinseca e a teoria de recompensa de Skinner: Causa ou efeito?
................................................................................................................................. 27
1.3.3 A motivacdo intrinseca e a teoria das expectativas de Vroom: verdade ou
CONSEUUENCIA?. ...ttt etttk bbbttt e e bbbt b eneas 28
1.4 A'influéncia do sistema de recompensas na motivagdo intrinseca...............c....... 30
Parte 2: EStUAO EMPIFICO ...ocvoviiiiiiieieee e 33
2.1 Pressupostos te0rico-metodolOgiCOS ......ccucvreririrerieieenienie s 33
2.2 Linhas orientadoras (hipoteses) € ODJELIVOS ........cccvvereireriineee e 35
2.3 UNIVEISO € AMOSIIA ...ovieieeieeiieeieeieeiee st e e e eeste e sreesteeaesneesneeeesreenseeneens 38
2.3.1 Caracterizagdo sociodemografica da amostra ............ccoceeeereneinieneinenens 40
2.4 Instrumento metodoldgico: Entrevista (semiestruturada)..........cccccoveveveivieieennnns 43
2.4.1 ANAliSe dO CONTEUAOD ......eovieiiiiiesie st 45
2.5 Analise e discusséo de resultados (através da analise de conteudos).................. 49
2.5.1 O sistema de recompensas e de expectativas e motivacao: Cara ou coroa? .. 49
2.5.2 Sistema de recompensas e producdo: Uma relacdo dialética......................... 58
2.5.3 Impacto do sistema de recompensas na motivacao intrinseca no setor da
Q100 1 o7 T T OSSP POSRSPPSN 63
(@0 o Tod [0 1Y- o TSP 71
BIDHOGIafia.......ccviiiice e 76
ANEXO L.ttt bttt ettt renneere s 85
Recolha de dados: Pedidos aos participantes das entrevistas ............cccccceeeieerinennn, 85
ANEXO 2. e aae e nrae e nes 87
GUIA0 AS BNIFEVISTAS ...veveieieiiieie e se ettt e e srae e te e e tesneesnaeneesneesseennens 87

Xl



ANEXO 3. 90

Anélise de conteddo (Tabelas) ......c.coeeriiiiiieiiceee e 90

Xl



INDICE DE GRAFICOS

Figura 1- Distribuicdo dos Entrevistados em FUNgdo do género...........ccceevevververreennnns 40
Figura 2- Distribui¢do dos Entrevistados em Fungédo da idade ............ccccoevirenciininnne. 41
Figura 3- Distribui¢do dos Entrevistados em Fungéo da funcdo que ocupam................ 41
Figura 4 - Distribuicdo dos Entrevistados em Funcdo dos anos de empresa.................. 42
Figura 5 - Distribuicdo dos Entrevistados em Funcdo das habilitacOes literarias .......... 43

X



INDICE DE ABREVIATURAS

RH — Recursos Humanos
GRH — Gestao de recursos humanos

DG - Diregéo Geral

X1V



A Influéncia do Sistema de Gestdo de Recompensas na Motivagéo Intrinseca: Estudo caso
sobre o departamento de producdo numa empresa do setor automavel.

Introducéo

O mundo empresarial € composto por projetos complexos, uma vez que 0 que se
imaginava num passado recente é realizado no presente do agora. O homem, enquanto
personagem principal da melhoria continua, tem proporcionado uma evolucgéo rapida as
empresas e, consequentemente, resultados mais eficazes, o que tem permitido as
organizagbes ambicionar um futuro de sucesso, sempre conscientes da existéncia da

globalizacdo e de um mercado competitivo.

E indiscutivel a simbiose existente entre as pessoas e as organizagdes, trata-se de uma
coligacdo indispensavel para a existéncia muatua. As pessoas proporcionam as
organizagdes dinamismo, energia, inteligéncia, criatividade e racionalidade (Chiavenato,
2014) e as organizagdes, consequentemente, permitem que as pessoas tenham um

trabalho que lhes dignifique a vida, de um modo sustentavel.

A movimentacdo das pessoas, no mundo empresarial, é coordenada através da existéncia
de um departamento préprio, direcionado para as pessoas, para quem Sao € no que se
podem tornar e € uma mais-valia, quase fundamental, para uma boa gestdo de carreiras.

Este departamento é denominado por departamento de recursos humanos.

Neste mundo subentendido, o DRH através da sua gestdo concede inputs indispensaveis,
sob o0 entendimento concordante entre 0s objetivos pessoais e 0s objetivos
organizacionais, tendo como funcdo primordial posicionar-se como um facilitador
(Moreira, 2010) dentro de uma organizagdo. Tudo isto € possivel através da promocao da
sua cultura organizacional. Devemos olhar para esta gestdo como a origem de unido das
pessoas, em proveito do desenvolvimento de projetos e objetivos compartilhados, pela
realizacdo profissional e pessoal e ndo meramente por questdes de sobrevivéncia (Pereira,
2017). A GRH é feita por pessoas e para pessoas, trabalhando em conveniéncia constante
para 0 que realmente importa: entendé-las — o que as motiva, 0 que as deixa
desconfortaveis, o que podem oferecer e/ou receber para perpetuar 0 sucesso
organizacional, o que precisam para atingir o desenvolvimento interior através de um

sentimento de realizacéo profissional e, sobretudo, pessoal (Pereira, 2017).

E analoga a afirmac&o de que um colaborador é considerado o ativo mais valioso de uma
organizacdo, contribuindo de forma direta para a sua continuidade e para 0 seu

desenvolvimento. Nesse sentido, é importante perceber quais as determinantes do seu
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grau de satisfacdo e motivacao, tanto com a sua entidade patronal, como com a sua relagéo
com o conceito de clima organizacional (Godinho, 2022). Aos dias de hoje, a evolugéo
de uma organizacgdo pode depender diretamente do modo como esta se posiciona para 0s
seus colaboradores, através de medidas compensatorias que valorizem o seu desempenho
diario e isto ocorre devido ao grande impacto que a satisfagcdo do profissional causa dentro

das organizac0es, independentemente do seu tamanho (Praciano et al., 2021).

O mundo empresarial é pautado de mudangas ininterruptas e é imprescindivel o
acompanhamento destas alteracfes para 0 mantimento das organizacdes. A constante
evolucéo da historia da humanidade € uma realidade que advem de ha muitos anos, mas
aos dias de hoje ocorre com mais rapidez, profundidade e impacto (Chiavenato, 2014). O
dia a dia das organizacfes ¢ complexo e intenso, cada vez mais, pelo seu crescimento
evolutivo e isto traduz-se numa necessidade adaptativa continua e muito exigente na qual
a gestdo de pessoas desempenha um papel importante e desafiante, pois existe uma
acrescida responsabilidade de gerir pessoas como pessoas e N30 COMO MEeros recursos
(Chiavenato, 2014), como antigamente se fazia. A vista disso torna-se essencial que as
organizagOes percebam que precisam de pessoas motivadas para que desempenhem a sua
funcdo com interesse e satisfacdo e, como resultado, recompenséa-las pelo seu trabalho.
Acima de tudo, é importante que a cultura organizacional reflita a importancia das pessoas

no sucesso da organizacao, provando assim o que se espera e a sua importancia.

A abordagem tradicional que se usava antigamente, onde as pessoas eram meros recursos,
ficou comprometida pelas mudancas interruptas no mercado de trabalho, esta € uma
tipologia que deixou de se enquadrar na atualidade devido ao rapido crescimento da
concorréncia, as inovacdes dos mercados e aos servigcos prestados pelas organizacoes
(Fishbach e Wooley, 2022).

Nesta era de evolucdo constante, o sistema de recompensas, sendo este um sistema que
permeia dos mais variados modos o colaborador, desempenha um papel verdadeiramente
importante para motivar os colaboradores a potenciarem um bom funcionamento de uma
organizacdo e, principalmente, para demonstrar o agrado e o agradecimento da

organizacédo perante o seu esforgo.

E de todo indispensavel que as empresas criem relacdes de trabalho fortes e verdadeiras

com as suas pessoas, demonstrando que as mesmas fazem parte da organizacao, atraves

Joana Moreira de Sousa Pereira
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da valorizacao da polivaléncia, da multiqualificacdo e da responsabilidade, motivando-as
para comportamentos atraves dos seus sistemas de recompensas (Rosa, 2012). Este
sistema de recompensas necessita de atualizacdo sucessiva e da aquisicdo de novos
complementos, garantindo uma maior competitividade para poderem atrair, reter,
aumentar a satisfacdo (Pacheco, 2021) e a motivacdo dos seus colaboradores. Podemos
considerar que um bom sistema de recompensas huma organizacao é um aliado seguro da
motivagdo, pois tem como finalidade manter as pessoas felizes e comprometidas com o
seu local de trabalho, pelo que deste recebem e pelo sentimento que este Ihes transmite,
sendo este um modo de controlo de indicadores como o absentismo, o turnover e a
rotatividade que, na atualidade, sdo problemas reais e que exigem uma atencao acrescida
por parte de quem gere pessoas. Desta forma, recompensar colaboradores é muito mais
do que o pagamento do salério base €, acima de tudo, permitir o seu desenvolvimento em

equilibrio com os resultados organizacionais (Sarkar e Sahoo, 2023).

A calibracdo de bons resultados nos indicadores anteriormente mencionados é,
geralmente, um dos maiores desafios para quem gere pessoas porgue, nos tempos em que
vivemos, existem cada vez mais colaboradores a tomar consciéncia do seu préprio valor,
dentro e fora da vida profissional. Isto resulta numa predisposicdo para a aquisicdo de
novos conhecimentos em areas especificas para poderem prestar esforco de maior
qualidade, a vista disto conseguem obter maior competitividade no mercado de trabalho,
0 que possibilita concorrer para empresas que oferecem melhores condi¢Ges contratuais.
Com esta tomada de consciéncia, por parte do colaboradores, as organizacdes tém vindo
a desenvolverem-se para aprimorar as suas condicdes laborais (Reis, 2023) com o

objetivo de formar, cultivar e manter talentos.

Podemos afirmar que a realidade dos nossos avés, de manter um curriculo de 20 anos na
mesma entidade patronal é uma realidade cada vez mais distante. As pessoas ja nao se
movem, apenas, pelo salario, e a estabilidade contratual ja ndo é considerada uma
necessidade de primeira. O perfil do trabalhador a luz dos nossos dias € direcionado para
encontrar um trabalho compensatorio, a nivel de satisfacéo pessoal, satde fisica e mental
e que se enquadre no estilo de vida que este procura, sendo esta uma procura muito
extensa e diferenciada. Os paradigmas modificaram-se inteiramente e existe uma
necessidade intensa de enquadrar o trabalho na vida pessoal, com mais humanidade e ndo

sO por necessidade de renumeracdo para sobrevivéncia. As pessoas valorizam locais onde

Joana Moreira de Sousa Pereira
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se sintam bem, valorizadas e capazes de evoluir e, principalmente, locais onde se sintam
motivadas, ndo sendo a motivacdo um sentimento facil de manter devido a dificuldade
ampliada de que aquilo que motiva o individuo varia de pessoa para pessoa (Nohria et al.,
2008).

No séc. XXI, os gestores organizacionais denotam uma grande preocupacdo em perceber
a relacdo existente entre um colaborador e o seu trabalho, pois € de extrema importancia
que haja uma atualizacdo geracional do que as organizacGes procuram e quais as
mudancas que o mercado de trabalho enfrenta. Estas geracGes colocam como prioridade
o0 equilibrio da vida profissional versus a vida pessoal, atraves da analise de fatores como

a qualidade do ambiente e da natureza de trabalho, a satisfagdo e a sua motivacéo.

E categ0rico que as organizagdes se preocupem com 0s aspetos humanos assim como se
preocupam com os aspetos financeiros, tornando-se mais capazes de reter talento e de

chegar ao objetivo final: entregar o projeto ao cliente.

As pesquisas demonstram que uma das ferramentas mais eficazes a este proposito é a
gestdo do sistema de recompensas, mencionado anteriormente, uma pratica que pode ser
utilizada como método de retencdo, aumento da motivacdo dos colaboradores, além de
possibilitar o crescimento, produtividade e lucratividade das organizacoes (Fajoli, 2021).
Uma boa gestdo deste sistema de recompensas unificado, que chegue a qualquer pessoa
da organizacdo, independentemente do lugar hierarquico que ocupa, de forma justa e
equitativa, é um trabalho importante e imperativo de execugdo para que as organizacdes
consigam manter as pessoas felizes e mobilizadas para um bom desempenho e para um

sistema continuo de envolvimento na estratégia organizacional.

Assim sendo, esta investigacdo tem o principal objetivo de perceber qual a influéncia do
sistema de recompensas na motivagao intrinseca dos colaboradores, através de um estudo
caso no departamento da producdo de uma empresa do setor automdvel. Este estudo caso
é realizado numa empresa multinacional espanhola, composta por 600 colaboradores ao
momento desta investigacdo, sendo este numero variavel por diversos motivos e
indicadores, mencionados durante esta introducgéo, sendo o universo de estudo de cerca

de 409 colaboradores.

A metodologia utilizada é de natureza qualitativa e prevalece sob a técnica de entrevista

(semiestruturada). Foram realizadas 9 entrevistas, a 9 colaboradores da empresa,
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interligados diretamente com o departamento de producdo, com fungdes compreendidas
entre a coordenacgdo, chefia e engenharia, possibilitando uma visdo mais alargada do
estudo pretendido. Num primeiro vislumbre, pelas respostas disponibilizadas as
perguntas colocadas pude contemplar variados pontos de vista, que enriqueceram este

estudo e potenciaram um pensamento mais critico sobre o tema.

Considerando todos 0s conceitos que surgiram e as teorias selecionadas para este estudo,
relacionadas com as teméticas de sistemas de recompensas e motivacéao intrinseca, esta
investigacdo contém informacdes compiladas e narradas mutuamente com o intuito de
responder ao objetivo inicial e estd dividida em duas partes e subdividida em varios
pontos: Numa primeira parte, esta investigacdo esta direcionada para a revisdo da
literatura que, através da apresentacdo de bases tedricas bem fundamentadas, explica 0s
conceitos e as perspetivas de cada tematica afeta, nomeadamente, sobre o sistema de
recompensas e as suas variadas interligacGes, a gestdo da producdo, a motivacdo e a
motivacao intrinseca; Numa segunda parte, esta espelhado todo o estudo empirico desta
investigacdo, onde séo apresentados 0s pressupostos que conduziram ao estudo caso e as
respetivas linhas orientadoras, através da apresentacdo da amostra e do universo, da

analise dos resultados obtidos e da conclusdo dos mesmos.

A minha dissertacdo pretende contribuir para os estudos sobre as tematicas apresentadas,
de forma a acrescentar ideias e/ou melhorias capazes de abrir horizontes sobre as mesmas,
tdo importantes na vida das pessoas e das organizacOes, focando sempre a parte mais
relevante na minha visdo: as pessoas € 0 que estas precisam para se sentirem

humanamente valorizadas.
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Parte 1: Revisao da literatura

1.1Sistema de Recompensas

No presente subcapitulo sdo narrados varios conceitos necessarios para esta dissertacao.
Inicia-se com a introducdo ao conceito de sistema de recompensas, a sua evolugédo e os
diferentes tipos de sistemas de recompensas existentes, fundamentado por bases teoricas
e conceptuais do tema. A contextualizacdo tedrica deste subcapitulo, pertencente ao
capitulo da revisdo da literatura, adquire elevada importancia para ajudar a construir a
epigrafe principal desta investigacdo e para, posteriormente, responder a questdo

principal.
1.1.1 Conceito

Na literatura existem varias definicdes do conceito real de um sistema de recompensas,
no contexto empresarial e qual o seu objetivo indispensavel. Os sistemas de recompensas
sdo utilizados para motivar as pessoas a atingir os resultados que a empresa pretende,

demonstrando as mesmas a importancia que estas tém na organizacao.

Diariamente, as organizag6es sdo confrontadas com a necessidade de manter a motivacao
dos seus colaboradores e, segundo varios estudos, para que uma organizacdo seja
produtiva e funcione de forma eficaz é necessario ser composta por pessoas motivadas,
que sintam vontade de desempenhar as suas funcdes (Silva, 2018) e daqui advém a

importante existéncia de um sistema que as motive.

Gradualmente as organizacfes sentem que devem recompensar 0s seus colaboradores
pelo seu empenho, entrega e dedicacdo que estes demonstram, com o foco principal de os
manter motivados e focados em atingir as metas que lhes sdo propostas. Da mesma forma,
os colaboradores aguardam também pela recompensa pelo trabalho que cumprem ao
longo do tempo (Bernardo, 2023). Esta ligacdo entre o sistema de recompensas e 0S
colaboradores é um enlace quase perfeito, pois todas as partes ficam satisfeitas e

colmatam as suas necessidades reproduzindo desta forma uma mais-valia circular.

O conceito de sistema de recompensas tem sofrido varias alteragdes de significado ao
longo das décadas (Machado, 2017). O autor (Camara, P. B, 2016) afirma que um sistema
de recompensas define-se como “o conjunto de instrumentos coerentes ¢ alinhados com

a estratégia da empresa, de natureza material e imaterial, que constituem a contrapartida
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da contribuicdo prestada pelo empregado aos resultados do negécio, através do seu
desempenho profissional e se destinam a reforgar a sua motivagéo e produtividade.”. J& 0
autor (Von Glinow, 1985) alega que um sistema de recompensas é utilizado para
descrever o tipo de recompensas existentes na organizacéo atraves de critérios acessiveis
selecionados e geridos pela mesma, mas para o autor Armstrong, (2010), este conceito
define-se como uma relacdo conjunta entre diversos meétodos e préaticas de forma a

garantir a sua eficécia, beneficiando a organizacdo e as pessoas que com ela colaboram.

Outra perspetiva muito interessante, é a de Bilhim, (2009), 207, este autor define o
sistema de recompensas como um conjunto de contrapartidas materiais e imateriais, que
os empregados auferem apds a avaliacdo das suas funcGes, da qualidade do seu trabalho,
do seu desempenho e da sua identificacdo com a cultura e estratégia organizacional. Para

este autor, um sistema de recompensas deve ser constituido por trés componentes:

1. Compensacdo base (salario/vencimento);
2. Incentivos de recompensa dos colaboradores pela qualidade do seu desempenho;

3. Beneficios e/ou compensagdes indiretas.

A gestdo de um sistema de recompensas representa um grande desafio na GRH. Estes
sistemas de recompensas sdo constituidos por varias partes: salario base, incentivos
ligados a avaliacdo de desempenho individual e de grupo, bem como recompensas
indiretas e beneficios oferecidos pela organizacdo (Rito, 2005) e todas estas partes sdo
importantes na sua relevancia e aplicabilidade.

Um sistema de recompensas perfeitamente aplicado e definido, recompensa
individualmente o colaborador de acordo com os fatores do seu desempenho e se for
compreendido como justo, reforca a ligacao que este ja possui com a empresa, estimando
as competéncias fundamentais da organizacdo e fortalecendo assim a sua cultura
(Campos, 2020).

O autor Lawler 1ll, (1990) constata que ha concordancia entre os autores sobre a
capacidade que o sistema de recompensas tem de unir esfor¢os individuais e conduzi-los
para os objetivos organizacionais de forma eficaz. Podemos assim afirmar que o objetivo

principal, deste sistema, é atrair, reter e motivar colaboradores de elevado potencial.
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O autor Lawler 111, (1994), enfatiza a ideia de que o sistema de recompensas tem Varios
objetivos, sendo o originario um instrumento de alinhamento e esfor¢o com a estratégica

delineada pela organizacdo (Cunha et al., 2012).

Existem duas conjeturas que contribuem para um sistema de recompensas claro e eficaz:
A primeira € o alinhamento com os objetivos da empresa, através da préatica de acdes e
comportamentos que estejam em concordancia com 0s mesmos e a segunda, é ser bem

aceite pelos destinatarios, sendo percecionado como justo e objetivo (Cardoso, 2014).

No modelo tradicional, os sistemas de recompensas compensavam o colaborador apenas
pela funcdo que este desempenhava, deixando de parte a importancia dessa funcdo. Na
contemporaneidade didria é necessario mais, € necessario acrescentar fatores de
recompensa pela colaboracdo com a organizagédo, pelas suas competéncias e pelo seu
desempenho, com a intenc¢do de motivar (Cunhaet al., 2012). Os sistemas de recompensas
devem compensar os colaboradores pelo seu desempenho, pelas suas competéncias e
pelos resultados organizacionais que favorecem a empresa, assumindo-o como um
instrumento de motivacao e retencdo de colaboradores e, a0 mesmo tempo, como um dos
fatores de insatisfacdo dos colaboradores nas empresas, conforme destacam alguns
autores (Camara, P. B, 2016).

E muito importante reforcar que um sistema de recompensas pode promover a discordia
entre colaboradores, pessoas sao e serdo sempre pessoas e é necessario que haja uma boa
definicdo de critérios para a aquisicdo das recompensas do sistema dentro de uma
organizacdo, de forma a ndo criar ruido. Para suavizar o referido, Bilhim, 2009, defende
que o principal objetivo dos sistemas de recompensas € 0 aumento do grau de satisfacdo
no trabalho, bem como da produtividade e exceléncia organizacional, enquanto que
Armstrong, (2010), defende que um bom sistema de recompensas € composto pelos

seguintes objetivos:

o Recompensar as pessoas de acordo com 0 que a organizacgao valoriza e
tenciona pagar;

o Recompensar os individuos com base no valor que eles criam;

o Recompensar as coisas certas para transmitir a mensagem certa sobre o
gue é importante em termos de comportamentos e resultados;

o Desenvolver uma cultura de desempenho;
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o Motivar as pessoas para obter 0 Seu COmMpromisso;

o Ajudar a atrair e reter os individuos com as competéncias (técnicas e
comportamentais) entendidas como necessarias para prosseguimento dos
objetivos da organizagéo;

o Desenvolver uma relacéo laboral positiva e um contrato psicoldgico;

o Alinhar as préticas de recompensa com as metas de neg6cios e os valores
dos funcionérios;

o Agir de forma justa, para que os individuos sintam que sdo tratadas com
justica, de acordo com o que lhes é devido derivado do seu valor para a
organizacéo;

o Aplicar de forma equitativa: garantir que as pessoas sdo recompensadas
adequadamente em relagdo aos outros dentro da mesma organizagao;

o Funcionar de forma consistente, assegurando que as decisdes sobre o
pagamento ndo variam arbitrariamente e sem justa causa entre pessoas
diferentes e/ou momentos diferentes;

o Operar de forma transparente de modo que as pessoas entendem como

funcionam os processos de recompensas e como sdo executados por eles.

Os sistemas de recompensas apds serem implementados ndo constituem um modelo fixo
mas sim um modelo em constante mudanca, pelo que devem estar devidamente
articulados com os restantes elementos organizacionais para que seja possivel cumprir
com o0s objetivos estabelecidos (Amorim et al., 2008) e, dessa forma, ndo criar
expectativas irracionais. Além disso, ndo se limitam apenas a elementos monetarios,
como ja foi referido anteriormente, pois integram componentes de natureza material e
imaterial, sendo que os imateriais sdo, maioritariamente, os que denotam menor
influéncia no comprometimento dos seus colaboradores para com a empresa e 0S Seus
objetivos (Brett et al., 1995).

Ao trabalhar com um sistema de recompensas é necessario analisad-lo numa perspetiva
custo-beneficio, uma vez que os custos necessitam de ser controlados e os beneficios
quantificados e analisados (Pacheco, 2021) porque os sistemas de recompensas sao, maior
parte das vezes, um fator de custo significativo para as empresas (Lawler 111, 1994) e por
isso, torna-se fundamental a existéncia de uma analise cuidada da inter-relagdo custo-

beneficio pois, o sistema de recompensas tem um custo muito elevado, complexo e é
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arriscado alterar, eliminar ou reduzir o quantitativo das recompensas, ap0s a sua
implementacio, podendo gerar um descontentamento de uma promessa infundada. E
essencial assegurar que o custo global do sistema é justificavel, nos termos do conjunto
de beneficios que dele resultam (Camara, P. B, 2016) e é deveras importante envolver
todo o sistema de gestdo da organizacao na importancia que o mantimento deste sistema

denota para a visibilidade organizacional.

Maioritariamente, este sistema é compreendido como algo diretamente relacionado com
dinheiro e, apesar de ser uma ideia que tem a sua logica, uma vez que € com o dinheiro
que os individuos conseguem satisfazer algumas das suas necessidades (necessidades
bésicas), estas ndo sdo as Unicas necessidades que as pessoas pretendem ver satisfeitas,
pelo que o sistema de recompensas devera incluir outras formas de recompensas como

por exemplo: seguros de satde e formagdes (Bernardo, 2023).

Na atualidade, a gestdo do sistema de recompensas constitui uma necessidade constante
de manutencdo pois o mesmo inclui a remuneracdo de base, conhecida por salario ou
vencimento, os incentivos ligados ao grau de desempenho individual e em grupo, e a
recompensa indireta, conhecida por beneficios (Camara, P. B, 2016), 0 que torna a gestdo
complexa. Podemos afirmar que € uma estratégia utilizada em diversos contextos para
incentivar os comportamentos desejados, de forma funcional através da oferta de
incentivos e/ou beneficios especificos como recompensa pela realizacdo de acGes

esperadas.

Eficazmente e com o objetivo de esclarecer o conceito de sistema de recompensas é
possivel reiterar que este é constituido por tudo aquilo que pode ser oferecido aos
profissionais em troca do seu trabalho, independentemente de ser de carécter financeiro
ou nao e, por conseguinte, estdo englobados como formas de recompensa tdo importantes
como: a progressao de carreira, as oportunidades de desenvolvimento e retribuicdo
pessoal resultante do trabalho realizado ou em funcéo do grau dos objetivos (Hipolito,
2004). O autor Camara, P. B, (2016) atenta que o objetivo de qualquer sistema de

recompensas deve ter como foco 0s seguintes pontos:

o Atrair, reter e motivar os melhores profissionais;
o Ser financeiramente sustentavel no médio prazo;

o Ser percecionado como justo pelos seus destinatarios.
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Todas as organizacdes, com uma boa GRH, objetivam reter os talentos para poder evoluir
continuamente e ser eficaz no seu produto final, por este motivo é imperativo que se deixe
de olhar para a méo-de-obra sem perspetiva de crescimento, uma méo-de-obra capaz de
executar uma determinada tarefa, e se olhe com o verdadeiro valor para as pessoas e para

a sua importancia.

O mundo precisa das pessoas para continuar a evoluir e serdo elas que, continuamente,
vao fazer crescer as organizagoes, permitir uma boa competitividade e executar as tarefas
de forma competente é por isso que 0s sistemas de recompensas ndo sdo, nem podem ser,
de gestdo limitada, mas sim de seguimento constante para acompanharem as necessidades

da motivagéo.

“A motiva¢ao do ser humano ¢ o grande alicerce para atingir objetivos que variam de

pessoa para pessoa” (Pereira, 2022).

Em suma, os sistemas de recompensas sao processos desenvolvidos pelas empresas, para
garantirem a entrega de beneficios financeiros e ndo financeiros aos seus trabalhadores, e
consequentemente, manter um equilibrio entre as partes envolventes, garantindo o
desenvolvimento da estratégia organizacional (Armstrong & Taylor, 2014) e o reforco da

cultura da empresa.

1.1.2 Evolucéo

Posso afirmar, ap6s as variadas definicdes citadas anteriormente sobre o conceito de
sistemas de recompensas, que este € um tema muito estudado na literatura. \Varios sdo os
autores que se debrucaram sobre esta tematica, ao longo dos Gltimos anos, e aos dias de
hoje, continua a ser um tema com muito a explorar. O autor Cunha et al, (2015) explica
que o seu posicionamento relativamente aos sistemas de recompensas teve uma evolucgédo
orientada, ao longo dos tempos, para criar nas pessoas um sentimento de justica, em
relacdo ao que recebem, tornando-as capazes de se sentirem comprometidas com o seu

trabalho, com a organizacdo e mantendo um desempenho elevado.

A evolucéo das organizacOes é consideravelmente uma das partes mais importantes que
a humanidade pbde assistir e acompanhar, pois, desde sempre, foi através das pessoas,

com o empenho das pessoas e pelas méos das pessoas que os resultados apareceram.
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Na altura do desenvolvimento industrial, inicio do século XX, as organizacgdes sentiam
responsabilidade apenas pelo pagamento da compensacao pelo trabalho, o salario base, e
poucas eram as empresas que ofereciam algo mais (como beneficios, seguros, pagamento
de horas extra ou subsidio de desemprego), ndo existia nenhuma lei laboral que obrigasse
as entidades patronais a garantir direitos aos trabalhadores (Wiley & Sons, 2007). Neste
periodo, era evidente a instabilidade no cenario do trabalho, tanto em termos econémicos,
como sociais. Nessa época, a relacdo do ser humano com o trabalho era
predominantemente baseada em motivos econdmicos, refletindo um contexto de incerteza
e mudancas significativas, além disso havia um controlo baixo do que era trabalho e pouca

acao da parte da seguranca social (Rosa, 2012).

As pessoas ndo eram a principal preocupacdo das organiza¢Ges, muitas vezes nem a
preocupacao secundéria e o foco estava no que produziam, nos procedimentos e métodos
utilizados, deixando de parte o valor humano. O salario era o que estava estipulado pelas
pecas produzidas diariamente pelo trabalhador, na maioria das vezes. Neste periodo, 0
objetivo era maximizar a produtividade e reduzir os custos de producao, e o trabalhador
era s6 um meio de atingir resultados (Rosa, 2012).

A revolucdo industrial permitiu a mudanca de realidade, o crescimento rapido e o
aumento da producdo deixou de poder ser feito manualmente e houve uma necessidade
de industrializagdo, consequentemente, aumentou a necessidade de producéo (Bonilla,
2013). Esta nova realidade, que promoveu maior caréncia de producdo, criou a
necessidade de procura de eficiéncia na industria, de forma a potenciar mais
produtividade ao trabalhador e utilizou métodos sistematicos para a defini¢do do padrao
de recompensas, isto surgiu pela inovagdo de Frederick W. Taylor (Hipdlito, 2000).
Taylor, no século XIX, dedicou-se ao estudo do trabalho com o objetivo de conseguir
aumentar a produtividade dos colaboradores. A conclusdo do seu estudo identificou o que
este procurava, ferramentas de trabalho que tornaram as tarefas mais rapidas e eficientes.
O salario passou a ser pago a pec¢a, como forma de incentivo (Bonilla, 2013). Para Taylor,
um sistema de recompensas tinha por base a fungéo exercida pelo trabalhador, desse
modo as recompensas dadas eram definidas segundo as competéncias que faziam parte
da funcdo e eram definidas como prémios em dinheiro. A produtividade era o foco,
conseguir que o colaborador atingisse a meta estabelecida era o necessario para a

recompensa, se chegassem onde estava definido recebiam aumentos/bonus, e as duas

Joana Moreira de Sousa Pereira
12



A Influéncia do Sistema de Gestdo de Recompensas na Motivagéo Intrinseca: Estudo caso
sobre o departamento de producdo numa empresa do setor automavel.

partes ganhavam com isso. Os incentivos eram usados como estimulo para uma acéao e
ndo como método de motivacdo, nesta época a motivacdo para o trabalho ndo era

considerada como uma tema importante (Bonilla, 2013).

Apobs a Il guerra mundial, os beneficios comecaram a fazer parte das organizacdes e tudo
aconteceu devido ao crescimento economico que fez com que tudo comecasse a ser
controlado. As organizagdes, para ndo aumentarem diretamente o salario dos seus
colaboradores, comecaram a implementar beneficios compensatérios. A partir desta
época, os sindicatos comecaram a ter um papel importante no controlo da oferta destes

beneficios dentro das organizagdes (Wiley & Sons, 2007).

Na década de 70, perceberam que as recompensas financeiras ndo eram suficientes para
colmatar as necessidades de producéo por parte dos colaboradores, o perfil do mesmo
tinha alterado e, por esse motivo, precisaram de rever todo o sistema de recompensas
(Wiley & Sons, 2007). Nos EUA, promulgaram a lei dos pagamentos iguais para
trabalhos iguais, unificando internamente as funcdes e intensificando a regulamentacéo
do trabalho, por conseguinte nasceu o conceito de salario hora e desapareceu o conceito
de salério a peca, 0 objetivo passou a ser a estimulacao da produtividade e a preocupacao
com o bom funcionamento do sistema como um todo, as pessoas comegaram a ser tratadas
de forma humana porgue é entendido o quédo o sucesso empresarial € influenciado pelas

pessoas (Rosa, 2012).

Através da globalizacdo e da competitividade, a partir da década de 80, houve uma
necessidade de mais eficiéncia nas organizacfes devido a um cenario de instabilidade
significativa. E a partir deste ponto que as pessoas sdo consideradas indispensaveis,
resulta num énfase crescente da remuneragdo baseada no desempenho e em politicas
salariais orientadas pela competitividade externa, com o objetivo de atrair e reter os
melhores talentos (Rosa, 2012). As organizac¢des tomaram consciéncia da necessidade de
expandir os seus programas de recompensas, tendo a nogdo que 0s que estavam a ser
utilizados eram insuficientes para motivar o comportamentos desejados aos
colaboradores e até mesmo para atrair pessoas mais qualificadas (Wiley & Sons, 2007).
Por esse motivo, foram adicionados a estes sistemas de recompensas as recompensas nao

financeiras (Bonilla, 2013).
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No ano de 1990, o paradigma dos valores sociais e culturais relacionados a familia, ao
individuo e ao trabalho alteraram-se. Os trabalhadores comegaram a procurar um
equilibrio entre o seu bem-estar e a integracao do trabalho com a vida pessoal, o que deu
origem aos movimentos em prol da qualidade de vida no ambiente de trabalho. Nesse
periodo, houve um aumento nas remuneracdes variaveis, estabelecidas por meio de
acordos entre as partes envolvidas. As empresas, por sua vez, comecaram a adotar
politicas de gestdo mais centradas no individuo, focando na atrag&o e retengéo de talentos

e valorizando recompensas intrinsecas (Rosa, 2012).

Nesta ordem de ideais, assume-se que 0 sistema de recompensa surgiu por causa das
reclamagdes que surgiam nas organizagbes. Os trabalhadores queixavam-se da
inexisténcia de incentivos, sendo que trabalhavam em horarios variados, e esta ndo
valorizagdo dos direitos sociais tinha como consequéncia o abandono dos postos de
trabalho, o que tornava dificil alcancar bons resultados. Na atualidade, as organizagdes
entenderam que a adocdo de medidas de um sistemas de recompensas que inclui a
valorizacdo dos direitos dos trabalhadores ¢ eficaz para o alcance das metas em tempo
real e garante o bom funcionamento da organizagao (Pinguine, 2021).

Desse modo, as recompensas passaram a ser vistas como alguma coisa que seja desejada
pelo trabalhador e que a organizacdo estd disposta a oferecer em troca de um bom
desempenho. Neste sentido, concluimos que todos os sistemas de recompensas devem ser
eficientes, em conformidade com os seus objetivos e de encontro com o foco
organizacional, promovendo as acdes esperadas e transmitindo aos trabalhadores a

validade e justica dos mesmos (Freitas, 2020).

“A Unica vantagem competitiva sustentavel, a longo prazo, sdo as pessoas” (Camara, P.

B, 2016)

1.1.3 Tipos de recompensas
Um sistema de recompensas € composto por varios tipos de recompensas e é esse 0 mote
que guia este subcapitulo. A literatura refere-se as varias tipologias de recompensas como

um estimulo para alcangar uma maior retengdo de pessoas (Alhmoud e Rjoub, 2020).

Para percebermos os varios tipos de recompensas precisamos, primordialmente, de

clarificar que o principal objetivo de um sistema de recompensas é promover a melhoria
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do comprometimento dos trabalhadores com a sua funcdo, através do aumento da sua
produtividade e da qualidade do trabalho que executa e, a partir disso, usar como
ferramenta a forma igualitaria com que “premeia” todos os colaboradores da organizagéo,
independentemente do cargo que ocupam e do contributo para alcangar os objetivos, de
modo a permitir um bom ambiente laboral e assim estimular o trabalhador para novos

desafios dentro da sua entidade patronal (Bouga-Nova, 2013).

Segundo nos evidencia a literatura, com o passar do tempo e com a evolugdo do mundo
organizacional, tornou-se notoria a criacdo de uma maior variedade de recompensas, para
acompanhar os tempos e também para compensar, de forma mais eficiente, 0s
colaboradores pelo seu contributo organizacional. Acima de tudo, percebendo a
necessidade desta compensagdo para que o caminho da organizagdo seja viavel para
motivar os seus colaboradores. Estes sistemas tém o intuito de aumentar a motivacéao e

satisfacdo (Campos, 2020).

E complexo verbalizar sobre os sistemas de recompensas, sendo impraticavel definir um
unico modelo da politica salarial, tal como um modelo de compensacGes. As recompensas
aparecem definidas na literatura como extrinsecas e intrinsecas ou financeiras e ndo
financeiras (Freitas, 2020). Ao pensar num todo que inclua um sistema de recompensas,
surge-me, quase de forma automatica, uma compensacdo monetaria, tal como, salario ou
outros incentivos financeiros, no entanto, este conceito também compreende recompensas
ndo monetarias, tais como beneficios (férias, seguros de vida, seguro de salde...) (Bouga-
Nova, 2013).

Para o autor Camara, (2011), existe um conjunto de recompensas principais:

o Recompensas baseadas no cargo: Este tipo de recompensas conferem a
avaliacdo da funcdo e das competéncias que o colaborador adquiriu,
permitindo alterages no nivel salarial e promovendo a motivacéo;

o Recompensas baseadas no desempenho e antiguidade: Neste tipo de
recompensas a formacdo é uma valéncia muito significativa, pois se
obtiver uma avaliacdo de eficacia positiva ird resultar num aumento de
produtividade. As recompensas por antiguidade ja foram mais

valorizadas, atualmente ja néo sdo.
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o Recompensas atribuidas de forma centralizada ou descentralizada: Estas
recompensas variam consoante quem as concede, através de dois
modelos: O modelo centralizado, que permite aos gestores atribuirem as
recompensas € 0 modelo descentralizado que permite ao gestor a
atribuicdo dessas mesmas recompensas, tendo em conta as regras
impostas pela organizacdo, o que torna mais pessoal e real, apesar néo
ser imparcial na totalidade;

o Recompensas atribuidas de forma igualitaria/hierarquica: recompensas
de nivel igualitario existem para quem € considerado um talento dentro
da organizacao, que podem ter um progresso na carreira, logo assume-
se que existem grandes niveis de desempenho, experiéncia e

competéncia (Camara, 2011).

Além destes quatro tipos de recompensas, o autor Camara, P. B, (2016) refere outro
modelo padrdo utilizado para categorizar recompensas: intrinsecas e extrinsecas. As
intrinsecas (interior) definem-se pela satisfacdo que um colaborador tem no processo de
realizacdo de uma tarefa especifica e as extrinsecas (exterior), que sdo normalmente
materialistas, incluem dinheiro , em forma de salério base (aumentos e promocdes) (Daft,
2010). E sabido que o contexto variavel, das recompensas, tem contribuido para a
evolugéo dos sistemas de recompensas e com isto podemos denotar o caminho trilhado
de evolucdo, através da resposta as exigéncias do mercado (Pitacho, 2020), promovendo
uma maior satisfacdo e uma maior eficacia, suprimindo as necessidades do colaborador e

da empresa, em unissono.
1.1.4 Tipologias

As recompensas promovem o comportamento dos colaboradores positivamente e, uma
vez que, 0 comportamento dos recursos humanos tem efeito direto na capacidade que as
organizagOes detém para serem competitivas é imprescindivel a existéncia de um sistema

de recompensas dentro de uma organizacao (Pacheco, 2021).

Apesar de existirem varios tipos de recompensas, existe uma grande diferenciacdo das

mesmas e é necessario clarifica-las.

Joana Moreira de Sousa Pereira
16



A Influéncia do Sistema de Gestdo de Recompensas na Motivagéo Intrinseca: Estudo caso
sobre o departamento de producdo numa empresa do setor automavel.

A gestdo do modo como os colaboradores se comportam dentro das organizagdes pode
ser gerido através das mais variadas recompensas (Lawer, 2011) e podemos dividir essas
recompensas nas varias tipologias existentes: as recompensas intrinsecas, as recompensas

extrinsecas, as recompensas financeiras e ndo-financeiras.
1.1.4.1 Recompensas intrinsecas

As recompensas intrinsecas sdo elementos de natureza imaterial que precisam de

motivacgdo ja existente na prépria pessoa.

Sd0 estas recompensas que se traduzem no trabalho realizado pelo colaborador,
promovendo um envolvimento entre o colaborador e a empresa (Rosa, 2012), indicam a
autonomia da responsabilidade que se atribui ao colaborador e, principalmente, a
recompensas com cariz temporal: tal como os dias adicionais de férias ou a isencéo de
um horério de trabalho. Para além destes fatores é importante realcar que, por parte do
trabalhador, torna-se interessante a obtencdo de feedback positivo proveniente da
organizacao, para perceber qual o seu caminho, a sua progressdo pessoal e profissional, e

a atribuig&o de outras formas de reconhecimento (Sotomayor et al., 2012).

A literatura considera que este tipo de recompensa se interliga com a cultura
organizacional, com o0s seus valores e principios e, por estes motivos, € imperativo definir

de forma correta os varios tipos de recompensas intrinsecas existentes.
Existem sete tipos hipotéticos de recompensas intrinsecas (Camara, 2011):

o Os mecanismos de reconhecimento — Este tipo de recompensa para ser
eficaz precisa de credibilidade e deve ser comunicado de forma concisa. E
importante, também, que haja critérios bem definidos para a defini¢do dos
colaboradores premiados, para que ndo surjam duvidas sobre a selecéo e
ndo gere ruido entre os demais. Estes mecanismos devem ser legiveis a
todos os colaboradores da empresa, com a intencdo de atribuir critérios de
avaliacdo coerentes com os valores e a cultura da empresa, assim como
com os objetivos organizacionais (Camara, 2011);

o O desenho funcional — Inclui um conjunto de tarefas fixas e variaveis. Esta
variedade torna o colaborador mais polivalente e ativo, o que se transforma

numa maior satisfacdo profissional (Camara et al., 2013). Segundo os
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autores, existem trés pontos que determinam o desenho funcional: a
liberdade de escolha do colaborador; a organizacdo da equipa onde estdo
inseridos e 0 seu bom ambiente; e os desafios propostos aos colaboradores;

o A autonomia e responsabilidade — Como parte integrante da motivacao
intrinseca, este tipo de recompensa pauta a importancia da autonomia
respetivamente a liberdade de ac&o que o colaborador tem na prética das
suas tarefas. Reiterando, a autonomia e a responsabilidade ficam
interligados ao que impacta as tarefas diarias do colaborador, que devem
decorrer de acordo com os objetivos da organizacdo (T. C. O. Pereira,
2022). Tornando-o responsavel por si proprio, no ato da fungéo;

o As oportunidades de desenvolvimento profissional — Este tipo de
recompensa €, aos dias de hoje, um dos fatores com maior relevancia. A
possibilidade de adquirir novos conhecimentos e/ou melhorar aqueles que
ja foram adquiridos. “Estas oportunidades devem ser manuseadas de
forma a satisfazerem ndo s6 a empresa, mas as ambic¢des do profissional”
(T. C. O. Pereira, 2022);

o O envolvimento dos colaboradores na definigcdo dos objetivos estratégicos
da empresa — Normalmente, a definicdo e objetivos de uma empresa é
realizada pela DG, direcdo de topo, mas é recomendavel que 0s
colaboradores possam sentir-se parte integrante deste tema (T. C. O.
Pereira, 2022). Esta interligacdo, feita diretamente com os colaboradores,
pode beneficiar a organizacdo, atraves do sentimento de pertenca e do
ajuste e compreensao de mudancas.

o Clima organizacional — Na implementacdo desta recompensa cada
organizacdo adota, consoante a identidade que concede, como cultura
organizacional o modo como esta se relaciona ndo s6 com o0s
colaboradores mas também com o seu exterior (T. C. O. Pereira, 2022);

o Estilo de gestdo — Por fim, esta recompensa detém uma conotacdo forte
pois é através da forma de gestdo que se estabelecem relagGes de controlo
e posse, sendo possivel que estas relagdes sejam divididas em trés tipos de
acOes de poder e de controlo que se estabelecem — paternalista, autoritario
e igualitario. (Camara, P. B, 2016)
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As recompensas intrinsecas estdo relacionadas com o clima organizacional e com um
estilo de gestao proprio, cujo objetivo é que as mesmas operem através de uma estratégia
clara e concisa, incentivando por esse ponto os colaboradores a darem o melhor de si a
organizagdo, acima de qualquer principio. Esta tipologia concerne aos colaboradores

sentimentos de conquista, de responsabilidade, de interesse e de realizacdo (Jessen, 2010).

Em suma, arecompensa intrinseca é criada através da resposta que o colaborador entrega
ao seu trabalho (Pacheco, 2021) e varia de individuo para individuo, através de tudo o Ihe

da forma.
1.1.4.2 Recompensas extrinsecas

As recompensas extrinsecas sdo, de um modo geral, as conotadas como recompensas
monetérias. Sao as recompensas que movem as pessoas, através de fatores externos, e sdo
as mais apelativas, numa primeira impressdo. As recompensas extrinsecas sdo
quantificaveis e envolvem todas as recompensas com valor monetario (Armstrong &
Taylor, 2014).

Numa visdo geral, estas recompensas sdo compostas pelo salério-base, incentivos,
beneficios sociais e especificos e pelos simbolos de estatuto (Camara, P. B, 2016).
Ademais, esta tipologia pode ser dividida, também, em dois grupos: as recompensas fixas

e as recompensas variaveis (Lawler 111, 1994).

Segundo o autor Camara, (2011), o salario é dividido em dois tipos: fixo, referente ao
salario fixo que um colaborador recebe como retribuicdo pelo trabalho que presta a
organizacdo, onde estdo inseridas todas as componentes ligadas a base salarial
(subsidios). Esta componente, de uma forma geral, corresponde a retribuicdo que esta
regulamenta pela lei laboral (Pitacho, 2020); Variavel, é o “salario” que o colaborador
recebe por atingir metas, objetivos e indicadores, no fundo, por trabalhar. O salério

variavel ndo é constante, podendo ter varias periocidades (Pacheco, 2021).

No grupo das recompensas variaveis estao inseridos também os beneficios, os incentivos

e 0s simbolos de estatuto:

o Os beneficios estdo divididos em duas tipologias: sociais — séo beneficios

alocados a todos os colaboradores da organizagdo e sdo de caracter
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estritamente social (subsidio de alimentacdo, seguro de saude, seguro de
vida...); Especificos — sdo beneficios direcionados para fungoes
especificas, com um nivel hierdrquico superior (carros, despesas de
viagens...) (Campos, 2020).

o Os incentivos podem ser de curta e/ou longa duracdo e pretendem
gratificar o colaborador pelos seus elevados valores de desempenho na
execucdo da sua fungdo. Concretamente, quando estdo direcionados para
objetivos competitivos dentro da organizacdo e, através disto, transmitem
um sentimento de comprometimento com o ambiente organizacional
(Rosa, 2012).

o Os simbolos de estatuto sdo as recompensas que detém a intencdo de
aumentar a autoestima do colaborador, através da sua importancia para
com a organizagdo e para com o tempo que tém de “casa”. Atribuindo um

valor sentimental a recompensa.

Através destas recompensas, a organizacdo tem a legitimidade de fazer com que o
colaborador se sinta realizado e reconhecido pelo seu esforgo perante ela mesma. As
recompensas indicadas para serem eficazes devem de estipular um contrato psicolégico

de desempenho entre a organizacao e o colaborador (Camara, 2011).
1.1.4.3 Financeiras e ndo financeiras

Tal qual como possuimos as recompensas intrinsecas e extrinsecas, detemos, da mesma
forma, recompensas que podem ser catalogadas em funcéo do seu cariz financeiro ou néo
financeiro (Spiro et al., 2009) e, além disso, as de cariz financeiro podem ainda ser
divididas em duas partes: diretas ou indiretas. As recompensas com vertente financeira
referem-se ao conjunto de compensacgdes e as recompensas com a vertente ndo financeira

incluem o enriquecimento e apoio no trabalho (Spiro et al., 2009).

A literatura atenta as recompensas financeiras extrinsecas como um esforgo externo
monetario, ou seja, inclui beneficios diretos tais como a retribuicdo monetaria pela
prestacdo direta de algum servico, que podem ser fixos (salario-base) ou indiretos (planos
de reforma). Relativamente as recompensas ndo financeiras, indica-nos que podem trazer
beneficio monetario ou ndo, podendo ser extrinsecas ou intrinsecas. As recompensas

intrinsecas estdo catalogadas através de um sentimento de se sentir competente,
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sentimento este que o colaborador tem ap0s 0 seu bom desempenho — recompensa mais
psicoldgica (Chiang & Birtch, 2006). As recompensas ndo financeiras extrinsecas dizem
respeito aos reforgos utilizados pela organizacdo para incentivar o bom desempenho do
colaborador, como por exemplo, os beneficios ou os simbolos de estatuto (Cabanas,
2019).

Trabalhar € uma realidade necesséria para todos, de uma forma geral, e é importante
experienciar o sentimento de valorizagdo, dentro da entidade patronal, quer seja atraves
de recompensas ou ndo. Um colaborador, acima de tudo, gosta de se sentir valorizado
através das recompensas que a sua organizacdo oferece. Pormenorizadamente, as
recompensas nao financeiras incluem planos de progressao de carreira, reconhecimento
pelo trabalho diério, seguranca na funcdo, qualidade de vida e upgrades de funcdo, ja as
recompensas financeiras, incluem o salério que um colaborador adquire pela sua funcéo,
prémios e/ou bdnus pagos pela organizagédo por objetivos cumpridos (diretas) e as férias
e subsidio referente, o banco de horas, e todos aqueles beneficios que a organizacéo possa
definir, por exemplo: subsidio de alimentacdo, custos de deslocacao, seguro de vida e/ou
seguro saude (indiretas) (Gomes, 2012).

1.2 Gestdo da producdo: Uma breve panoramica
No dia-a-dia que nos é conhecido, gerir a producdo nao se cinge apenas a arte de produzir
pecas, gerir producdo indica, além de todos os termos técnicos utilizados, planear e gerir

através e com as pessoas.

A gestdo da producdo é composta por todos os processos interligados com a producao
numa organizacdo (Favaretto, 2001) e, também, pelos postos de trabalho necessarios

atribuidos as varias fungbes que complementam o seu funcionamento.

O conceito producdo deriva, etimologicamente, do latim “producere” que significa “fazer
aparecer” (Novo, 2017). Compreende-se o termo produ¢do como um processo concebido
intencionalmente através da operacdo do homem, atraves da transformacéo ou conversao

de produtos em outros, melhores e mais complexos (Pillet et al., 2007).

Nos anos 50, este conceito era denominado de gestdo industrial ou gestao fabril —era uma
area caracterizada por uma abordagem descritiva de como todos os sistemas, dentro da

producéo, operavam e as varias praticas eram tidas em atengdo, como o layout da fabrica,
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o controlo de producdo e os varios processos. Os estudos desta década definiram o sistema
de producdo como isolado e neutro, focado no objetivo maioritario de maximizar a
produtividade de méo de obra (Buffa, 1980).

Na década de 70, a pesquisa nesta area era predominante dominada pelo afinco abstrato

de praticas, com poucos estudos de base (Chase, 1980).

No século XXI, o panorama alterou-se. A gestdo de produgdo tornou-se o conjunto de
processos e pessoas, acompanhada por um processo Lean, que permite a sua constante
evolucdo e atualizacdo, melhorando diariamente os valores obtidos e eliminando os

excessos, anteriormente utilizados.

Podemos concluir, que é a harmoniosa juncao entre processos e pessoas, com a especial
atencdo ao facto de as pessoas nao serem, automaticamente, formatadas para a repeticao,
mas necessarias para 0 mesmo e dai advém a importancia da motivacao nas pessoas que

trabalham no setor de producdo de uma organizacao.

No estudo caso identificado nesta dissertacdo, o departamento de producdo é do setor
automavel e é composto pela maioria dos colaboradores da empresa, mais concretamente

por 409 colaboradores de um todo de 600.

1.3 Motivacéo
Na literatura existem diversas abordagens e perspetivas referentes ao tema da motivacao,
este conceito é vasto de estudos para variadas abordagens e continua a ser um foco na

literatura, por ndo ser um conceito exato.

A motivacdo ndo é uma ciéncia exata, ndo é totalmente compreendida nem praticada. Para
conseguirmos percecionar e compreender a motivacao precisamos de conhecer a natureza
humana, mas, porque muito vasto que seja o conhecimento sobre esta tematica, ndo é de
compreensdo linear pois cada ser humano € um ser individual e atua igual a si préprio
(Manzoor e Asif, 2021).

O conceito de motivagdo € de dificil definicdo. H& a consciéncia que a sua existéncia é
obrigatéria numa organizacdo e & um processo de manutencdo constante. Nas

organizagdes é respeitado como um conceito chave imprescindivel para a gestdo de
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pessoas, pois a mesma é analisada como o foco principal no comportamento

organizacional (Baron, 1991).

Ao definir motivacéo, articulamos esta definicdo a um leque de forgas energéticas que
tém origem na pessoa e além da pessoa, originando um determinado comportamento no

trabalho, demarcando a sua forma, direcdo, intensidade e duracdo (Cunha et al., 2014).

Para Bilhim, 2009, a motivacdo é a vontade que o individuo sente de se esforcar para que
0s objetivos delineados para a organizagéo sejam atingidos, com o intuito de ser satisfeito
internamente, pela mesma, nas suas necessidades. As organizacdes devem estabelecer
medidas para premiar o trabalho desempenhado pelas pessoas que 0 exercem para
conseguirem obter um comportamento mais eficiente por parte destas (Cunha et al.,
2014). Considerando as defini¢cdes anteriores, podemos considerar que a motivagao € um
processo diretamente ligado a psicologia, porque influencia o ato de fazer,
independentemente do que leva a realizacéo desse ato, como indole individual através das

necessidades que cada um sente.

Analogamente ao contexto laboral, a literatura explora outras defini¢des deste conceito,
como por exemplo: “os processos psicoldgicos que causam a excitagdo, diregdo e
persisténcia das agdes voluntarias que s2o orientadas para objetivos” (Mitchell, 1982).
Além disto, Cunha et al., 2016 refere que as defini¢des incluem, na sua maioria, 0s

seguintes pontos:

o Elemento de estimulacdo: As energias responsaveis pelo despoletar de um
comportamento;

o Elemento de acéo e esforgo: O comportamento que se observa;

o Elemento de movimento e persisténcia: A duracdo do comportamento que motiva;

o Elemento de recompensa: Reforco de todas as a¢Oes descritas anteriormente.

A motivacdo que um colaborador sente pela tarefa que realiza estd em contante construcao
e correlaciona-se com as condigdes de trabalho que a organizagdo oferece, com as
recompensas que pode receber por esse trabalho e com os meios fornecidos pela empresa
para a obtencdo de resultados (Campos, 2020). Numa organizacdo, 0 seguimento de
processos para a obtengéo de resultados é imperativo, principalmente quando se refere ao
capital humano que executa tudo o que é necessario para o objetivo final do trabalho. Na

area de gestdo de pessoas, seguir procedimentos € imprescindivel para um bom
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funcionamento do trabalho é a construcao contante de condi¢cfes favoraveis que possam

influenciar e potenciar a satisfagdo e a produtividade diéria.

Organizacionalmente, o capital humano de uma empresa é movido pela motivacéo que
origina contentamento pessoal e vontade de cumprimento de objetivos, portanto quanto
maior o conhecimento de quem sdo os seus trabalhadores e das caracteristicas que 0s
motiva a agir, maior € o sucesso da organizacdo porque, atualmente, ndo existem
organizagOes sem existirem pessoas para as fazer laboral (Melo, 2017). Sendo assim, a
motivacao no trabalho é o caminho que podemos seguir para atingir o fim necessario,
através das forcas internas e externas de cada individuo (Melo, 2017), por isto é muito

importante saber gerir a motivagdo dentro de uma organizacéo.

Segundo Marques, 1996, a gestdo de motivacdo € obtida através de dois sistemas: 0s
sistemas de trabalho e os sistemas de recompensas. Os sistemas de trabalho incluem tudo
0 que constitui uma organizacdo e a correlagdo existente entre todos, e 0s sistemas de
recompensas é o conjunto de ferramentas necessarias para manter os colaboradores
motivados. Para as organizacBes, o desenvolvimento motivacional é fundamental na
gestdo estratégica e na obtencdo de resultados (Melo, 2017), dai a importancia de se

acompanhar a evolucdo diaria das pessoas que as constituem.

Os gestores de pessoas, do DRH, tém a dificil tarefa de entender o que realmente motiva
as pessoas, detendo como facto que a motivacao é o impulso que alguém sente de fazer
algo, num determinado momento (Ryan & Deci, 2000).

Como referido ao longo deste capitulo, “Estar motivado” significa ser movido a fazer
alguma coisa, ter energia e vontade de agir (Ryan & Deci, 2000). No entanto, percebemos
que a motivacdo nao é literal a todos da mesma forma, cada pessoa sente de forma
diferente e diferentes tipos de motivacdo, nomeadamente, a motivacdo que vem do

interior: motivagdo intrinseca (Ryan & Deci, 2000).

1.3.1 Motivacao intrinseca

A palavra motivagéo significa, em latim, “mover”, ou seja, algo que envolve algum tipo
de movimento (Steers, 1987). Podemos entéo aferir que “movemos” energia, quer fisica,
quer psicoldgica, para o desenvolvimento de uma agdo que nos é interessante e ou

importante (Cabanas, 2019). Somos seres que precisam de motivacdo na vida pessoal,
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mas, acima de tudo, na vida profissional porque é dessa forma que definimos o que

queremos realmente fazer nossa vida.

A motivacgdo € um estado interior e individual que provoca determinado comportamento,
por parte de um determinado individuo (Spector, 2000). O autor Spector, (2000) entende
que esta tipologia de motivacado reage perante a direcéo, intensidade e persisténcia de cada
comportamento, durante um certo tempo, o que resulta na escolha do caminho que cada
pessoa faz perante as vérias op¢des que tem, com a intensidade que acha necessaria e com

a persisténcia que o faz mover para a realizacéo.

A Motivacdo Intrinseca € a motivacdo baseada em fatores pessoais internos
(necessidades, medos, vontades e interesses) (Pedro, 2015). E um facto que o
comportamento humano é constantemente motivado por uma variedade de fatores
internos e externos, no entanto, cabe-me nesta investigacao definir, analisar e explicar

somente a vertente intrinseca da motivacao, para validar o estudo em questao.

A motivacdo esta na origem de um motivo (Bergami & Coda, 1990). Segundo Bergami
& Coda, (1990), a motivacdo é um sentimento individual e cada pessoa sabe,
interiormente, 0 que a motiva, ou ambiciona sabé-lo (sendo esta uma motivacao
remuneratéria ou de crescimento pessoal) para poder criar objetivos préprios para
alcancar resultados previstos. O autor Bruner, (1966), defendeu, primeiro que qualquer
outro, a existéncia de uma motivacdo intrinseca, identificando-a numa condicdo Unica a
que chama de “vontade de aprender”. Esta vontade advém sempre de algo muito préprio
e individual, desde que somos pequenos e, consoante o crescimento, vamos tomando mais

consciéncia do que realmente nos importa, enquanto seres individuais.

A literatura esta repleta de conhecimentos empiricos das Ultimas décadas sobre a
motivacdo intrinseca, pois € um termo, tendo em atencdo a extensdo temporal da
literatura, recente para os investigadores. Generalizando, todos eles concluem que os
fatores internos de um individuo constituem aquela que é a motivag&o intrinseca (Pedro,
2015).

Esta tipologia prevé a obtengdo de autorrealizacdo, isto porque uma pessoa motivada
intrinsecamente torna-se mais dedicada aos objetivos organizacionais (Hoxha e
Ramadani, 2024). A atividade em si tem de deter interesse para a pessoa, sendo 0 motivo

de ordem fisioldgica e compreendido como inato (Vinha, 2009). A motivacéo intrinseca
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ndo preveé interesses externos, guia-se pela recompensa e pelo sentimento que cria, € um

tipo de motivagcdo muito individual.

Um individuo motivado intrinsecamente comporta-se através do prazer que retira desse
comportamento (Ryan & Deci, 2000), consequentemente, significa que obtém
expectativas e vontade de agir, pelos sentimentos positivos que determinado
comportamento pode proporcionar. Consideramos, através da perspetiva de Ryan e Deci,
2000, que este tipo de motivacdo é o mais positivo tendo responsabilidade direta no

desenvolvimento, integridade psicolégica e coesdo social do individuo.

Os autores Vallerand, R. J., & Ratelle, C. F. (2002) consideram que a motivacao intrinseca
€ composta por trés caracteristicas diferentes:

o Saber — Saber quais os motivados que levam o individuo a executar
determinada tarefa;

o Realizar coisas — A necessidade de autorrealizagdo que movem a pessoa
a realizar uma determinada atividade;

o Vivenciar estimulos — O prazer de realizar essa mesma atividade.

A motivacao intrinseca é uma motivacdo meramente pessoal, depende do ambiente, do
estado de espirito e de todos os fatores que nos condicionam internamente, enquanto seres
unicos. O que motiva um colaborador para uma determinada tarefa e ndo para a outra em
especifico € a relacdo que este estabelece com a prdpria tarefa, o que nao é de facil
compreensdo, nem para o préoprio individuo que, na maioria das vezes, sabe que o sente,

mas ndo consegue expressar-se.

O modelo bésico de motivacdo indica-nos que o estimulo proporciona a pessoa um
determinado sentimento (tensdo, desejo, necessidade) que possibilita, através do
comportamento, atingir um objetivo. Este modelo é ciclico, mas € 0 mesmo para todos as
individualidades, sendo o resultado suscetivel de varias reacdes. E importante validar que
tudo isto varia de pessoa para pessoa, dependendo do periodo de tempo, consoante as
necessidades de cada um (Chiavenato, 2014). Segundo Chiavenato, (2014) a motivacao
¢ um método ciclico, sendo que “o comportamento € um sistema ininterrupto de resolugdo

de problemas e de satisfacao de necessidades, a medida que estas vao ocorrendo.”
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A literatura desenvolveu varias teorias que incidem sobre o tema motivacao e, nesta
investigacdo, de forma a validar o que se pretende, a teoria de recompensa de Skinner e a
teoria das expectativas de VVroom foram as escolhidas para permitir, de forma mais

profunda, validar este estudo.

1.3.2 A motivacdo intrinseca e a teoria de recompensa de Skinner: Causa ou
efeito?

Skinner, um psicologo de Harvard, considerado, na literatura, como o pai da psicologia
comportamental criou a teoria da recompensa (Costa, 2015).

Todo o estudo referido até este ponto parte, sempre, do pressuposto que o ato de realizar
determinado comportamento em funcéo da recompensa é algo positivo, mas, com a teoria
de Skinner podemos concluir que existem dois lados da mesma moeda, incluindo nas

organizagoes.

A teoria de recompensa de Skinner indica que o comportamento humano surge através
das consequéncias desse mesmo comportamento, € um paradigma da area da psicologia
que indica que comportamento € afetado por consequéncias positivas e/ou negativas. O
autor credenciou que o reforgo positivo aumentava a probabilidade de um comportamento
repetido, como nas organizagdes, enquanto que um reforco negativo fazia com que
houvesse diminuicdo da probabilidade de execucdo do mesmo comportamento (André,

2024). O reforgo positivo esta relacionado com a recompensa € 0 negativo com a punicao.

De acordo com o autor Cunha et al., (2014), a teoria de Skinner defende que 0s
comportamentos inicias, ndo planeados, sdo substituidos, consoante a repeticdo, por
comportamentos mais frequentes, devido ao reforco dos mesmos. Com o objetivo de
aumentar os comportamentos esperados e diminuir os inesperados, Skinner criou quatro

reforcos:

o Reforgo positivo — E a recompensa oferecida pelo comportamento desejado. Se o
colaborador for premiado com um prémio/beneficio por executar uma
determinada tarefa é provavel que no futuro trabalhe orientado para repetir esse
mesmo comportamento;

o Reforgo negativo — E a alteracdo de comportamento porque o comportamento

indesejado deixou de existir. Se um colaborador era sempre vigiado por falta de
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competéncia no que fazia e passou a comportar-se de forma correta, pode deixar
de ser vigiado pois j& esta alinhado com o que a empresa precisa;

o Extingdo — E o afastamento de um reforgo positivo para a eliminacio de um
comportamento inapropriado. Se um colaborador ndo cumpre as regras do posto
de trabalho sem supervisdo é transferido para um posto com superviséo;

o Punicdo — E o ato de punir um comportamento desalinhado com a organizagio,
com o objetivo de o eliminar. Se um colaborador cometer um ato discriminatorio,
recebe uma nota de culpa, caso a acdo se mantenha recebe um processo

disciplinar.

Estes reforcos tornam mais clara a teoria de Skinner, pois é real que as pessoas tendem a
modificar 0 seu comportamento consoante o que sentem em relagdo ao mesmo e, com
isso, evitar situacBes indesejadas. O importante a reter, nas organizagdes, desta teoria é

gue ha métodos de motivar os colaboradores para os comportamentos pretendidos.

Na literatura, esta teoria, apesar da sua aplicacdo pratica positiva, foi alvo de algumas
criticas relativas a sua aplicabilidade pois os comportamentos das pessoas eram
modificados consoante, apenas, fatores externos (Teixeira, 2013).

Em suma, assumo gue a motivacdo intrinseca e a teoria da recompensa de Skinner nao
sdo duas fases da mesma moeda pois 0 que motiva os comportamentos dos individuos,
segundo esta teoria, sdo reforcos/punicdes externos que nada advém da parte intrinseca e

sdo comuns a todos os individuos.

1.3.3 A motivacao intrinseca e a teoria das expectativas de Vroom: verdade

Ou consequéncia?

Desde os primérdios que a motivacdo humana é estudada. E um conceito diretamente
ligado a gestdo de pessoas e € por isso que as teorias motivacionais do comportamento
humano sdo importantes para compreender como € que o individuo é estimulado para

realizar determinado comportamento (Wyse, 2018).

Nesta dissertagéo, a Teoria das expectativas, entre outras teorias estudadas, criada por

Victor H. Vroom, foi uma das selecionadas para entender o comportamento humano.

Victor H. Vroom criou a teoria das expetativas para demonstrar que a motivacéo é a forma

como o individuo age perante alguma situacéo: A intensidade da expetativa do individuo
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compromete o esforgos para a acdo, para alcancar os objetivos que delineou com a
esperanga que o resultado final seja atrativo (Robbins, 2006). Robbins (2006) criou esta
teoria partindo do principio de que uma pessoa consegue realizar as suas escolhas de

forma consciente (Ramlall, 2004) e com isso perceber quais as suas expetativas.

Segundo Vroom, os objetivos do individuo e a sua percecdo de recompensa que surge
através das suas acOes sdo o que define se existe motivacdo para alcancar um objetivo.
Por isso mesmo, considera que a motivacao esta dependente do que atrai, a valéncia da
recompensa, que aparece ap0s o desempenho; esta dependente também da percecao da
relacdo entre o0 que é o desempenho e o0s resultados que dai advém, a instrumentalidade;
e do lago que existe entre o esforco dedicado ao desempenho e o desempenho real,
expectativa (Wyse, 2018). Estes sdo os principais constituintes desta teoria: a valéncia, a
instrumentalidade e a expectativa, pois estdo orientados para o individuo e para o esforco

aplicado para o desempenho da acgéo.

De forma a clarificar esta teoria, 0 autor aprimorou-a a partir do modelo de motivacao

individual, e criou a equac¢ao da motivacao:
Motivacao = Expectativa x Instrumentalidade x Valor

Esta equacdo tem o objetivo de perceber o grau de motivacdo que um individuo tem ao

realizar uma acdo. As variaveis, segundo Vroom, 1964, sdo explicadas da seguinte forma:

o Expectativa: Comparacdo realizada através dos esforcos usados para a
acao e a capacidade do individuo, para avaliar a probabilidade de obter
algum resultado disso;

o Instrumentalidade: A nocao que o individuo tem do seu desempenho e da
compensacao que pode ter se chegar a determinado resultado;

o Valor: Diferentes alternativas, para diferentes pessoas, diferentes valores.

Ap0s esta equacdo, concluimos que para um individuo estar realmente motivado a realizar
alguma acdo precisa de antever a compensagédo, para perceber se é a esperada (Souza,
2018).

Na literatura, esta teoria ndo € vista como légica e existem muitas opinides que a

contradizem e a consideram limitada, mas concluem também que consegue, de certa
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forma, explicar a motivacao pessoal do individuo (Robbins, 2006), sendo muito atual com

a realidade vivida hoje.

Refletindo sobre todo o conceito e a explicagdo do que € a teoria da expectativa, podemos
considerar que é quase um sinénimo da motivacao intrinseca. O que move a pessoa a
realizar a acdo e a empenhar todo o esfor¢co na mesma € o que a motiva, internamente,
para a recompensa final, tal como na motivacdo intrinseca, podemos até ir mais longe
com esta reflexdo: Na motivacdo intrinseca cada individuo age consoante 0s seus
principios, os seus medos, as suas ambicdes, ou seja, podemos afirmar que o que permite
a pessoa realizar determinada tarefa é o que espera receber desse desempenho, comecando
por ter a expectativa do resultado que ird obter, de seguida, e tomar a consciéncia da
capacidade de o fazer para, no fim, atingir o valor esperado.

Concluimos assim que a teoria das expectativas € uma consequéncia da motivacao

intrinseca, porque explica o que motiva cada individuo de forma individualmente.

1.4 A influéncia do sistema de recompensas na motivacao intrinseca

A contemporaneidade da humanidade na industria revela-nos a importancia do ser

humano, enquanto trabalhador, sem embargo do cargo hierarquico que ocupa.

E 16gico, por todo o estudo da revisdo da literatura apresentado, que os conceitos de
sistema de recompensas e de motivacdo necessitam de uma correlacdo exemplar para
permitir que se influenciem mutuamente, sendo que o sistema de recompensas tem um

maior impacto, se gerido de forma correta, na motivacao intrinseca.

Um sistema de recompensas é constituido por planos e acGes que tém como objetivo a
motivacao do colaborador para a boa realizagdo e empenho nas tarefas requeridas para
atingir o sucesso da organizacao (Gomes, 2012), por conseguinte é crucial que as pessoas,
dentro da empresa, se sintam realizadas com o sistema de recompensas elaborado, uma
vez que sO assim é que conseguem o alcance esperado para os objetivos definidos pela
organizacdo e, consequentemente, retendo quem realmente pretendem reter, enquanto
talento (Bouga-Nova, 2013).

A motivagdo intrinseca do ser humano, como foco principal do estudo, tem de se manter
ativa para colmatar as necessidades da empresa, sendo vista como principal base de
sustentacdo para atingir objetivos organizacionais, que podem variar de pessoa para
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pessoa (Pereira, 2022). Este € um conceito que gera uma preocupacao elevada e constante,
e que se mantém como foco de diversos debates por parte de variados autores (Novo,
2017).

Robbins, (2006), legitima que a inexisténcia de motivacdo é originaria de praticas
organizacionais com implementacao falhadas, o que coloca em causa a gestdo realizada

pelas chefias de topo.

As teorias da motivacdo de VVroom e de Skinner, anteriormente apresentadas, demonstram
que os comportamentos dos colaboradores podem variar consoante os fatores envolventes
e que existe uma correlacdo positiva quanto estes estdo alinhados com os da empresa.

Podem ser fatores internos ou externos e podem potenciar comportamentos desejados.

Todos nos, individuos Unicos com valores e principios diferentes, temos sonhos,
motivacdes e ambicdes que queremos que se realizem. Alguns dos fatores importantes
para a realizacdo destes objetivos sdo: o envolvimento na empresa; 0 comprometimento
de valorizacdo e recompensa; o0 balanca entre a vida pessoal e a vida profissional, além
da necessidade de desafio constante (Kressler, 2003). Estes fatores permitem ao
colaborador sentir-se parte integrante da empresa onde trabalha, promovendo a vontade
de fazer sempre mais e melhor na tarefa que executa, sentindo-se envolvido num ambiente

com uma cultura organizacional positiva.

A GRH detém, como ja foi referido anteriormente em varios pontos, a responsabilidade
de disponibilizar ferramentas para possibilitar esta motivacao constante, através da gestdo
do sistema de recompensas. Esta gestdo deve estar em constante avaliacdo e melhoria
perante o0 leque de recompensas que oferece aos seus colaboradores, porque estas
recompensas s&o valorizadas e tem um impacto real na motivacao e produtividade dentro

da organizagéo (Rito, 2005).

Acima de tudo, € importante perceber que a recompensa e o0 reconhecimento ocupam um
valor importante no que os colaboradores valorizam numa empresa e que os faz manter-

se presentes, diminuindo dessa forma indicadores prejudiciais para a organizagéao.

Em jeito de resumo, atraves da revisao da literatura, compreendemos que 0s sistemas de
recompensas promovem uma influéncia real no comportamento das pessoas e

contribuem, de forma impactante, para a sua motivacdo, 0 que nos indica que o
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comportamento das mesmas ocorre consoante as recompensas que lhes sdo atribuidas.
Por este motivo, é previsivel que uma organizacdo consiga obter os comportamentos
desejados se tiver as recompensas indicadas para motivar os seus colaboradores e, desta

forma, conseguir potenciar a produtividade desejada (Camara, P. B, 2016).

Acima de tudo, uma organizacdo consegue promover uma cultura de reconhecimento e
recompensa que permita a cada pessoa, como um ser individual, perceber o que 0 motiva
intrinsecamente e como se pretende posicionar dentro da organizagéo, para se sentir, mais

do que nunca, realizado e motivado.
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Parte 2: Estudo empirico

2.1 Pressupostos teorico-metodoldgicos

Neste capitulo, apresento parte dos pressupostos tedrico-metodologicos que indicaram a
importancia para trilhar o fio condutor de interligagéo para os pontos chave deste estudo.
Considero que estes pressupostos correspondem a um estado da arte que contribuiu para
a minha dissertacdo (Ferraz, 2023), de forma direta e indireta. Utilizei como base teses,
livros e artigos para sustentar a minha investigacdo, procurando obter informacao
fidedigna para validar os conceitos da investigacdo e conseguir ter matéria segura e

interessante para o desenvolvimento da dissertacao.

Inicialmente, como mencionado na introducdo, referenciei (Chiavenato, 2014) -
considerado na literatura como “pai” dos recursos humanos, pelo seu foco e interesse no
investimento no “pubico interno” das organizacdes. A partir do seu livro “Gestdo de
pessoas: O novo papel dos Recursos Humanos nas organizagdes”, lancado no ano de
2014, Chiavenato defende que ha duas formas de lidar com as pessoas nas organizagdes:
Primeiramente, “Como recursos, eles sao padronizados, uniformes, inertes e precisam ser
administrados, o que envolve planejamento, organizacdo, direcdo e controle das
atividades, ja que sdo considerados sujeitos passivos da agdo organizacional” ou, numa
visdo mais humanista: “...visualizar as pessoas como parceiros das organiza¢des. Como
tais, elas seriam fornecedoras de conhecimentos, habilidades, competéncias e, sobretudo,
0 mais importante aporte para as organizacdes: a inteligéncia que proporciona decisdes
racionais e que imprime significado e rumo aos objetivos do negdcio. Nesse sentido, as
pessoas constituem o capital humano e intelectual da organizagdo. Organizagdes bem-
sucedidas tratam seus colaboradores como parceiros do negécio e fornecedores de
competéncias, ndo como simples empregados contratados. “ (Chiavenato, 2014). Este
autor defende a importancia de se tratar os colaboradores como pessoas e ndo Como meros
recursos e o contetdo da sua obra indica a orientacdo para que este método seja possivel

e possa ser adotado.

A autora Rosa, (2012), publicou uma dissertacdo de mestrado, na area da gestdo
estratégica de recursos humanos, na Escola Superior de Ciéncias Empresariais, no
Instituto Politécnico de Setubal, cujo tema foi o sistema de recompensas. Este estudo teve
como principal objetivo perceber, através de um estudo caso, qual era a estrutura do

sistema de recompensas da organizac¢do em estudo e, da mesma forma, quais os elementos
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concedidos aos trabalhadores, focando também na componente variavel, e entender que
tipologias de recompensas eram atribuidas, para perceber se o sistema era eficaz (Rosa,
2012). Esta autora realizou uma entrevista a responsavel da gestdo do sistema de
recompensas e também aplicou inquéritos aos trabalhadores dos servicos centrais —
respondidos por 111 colaboradores e, tendo em conta o universo de trabalhadores
existentes, obteve uma taxa de resposta de 62,4%. Realizou uma andlise fatorial
exploratoria para analisar os inquéritos, a partir do software SPSS.

Concluiu, apés o trabalho desenvolvido e a analise de resultados, que o sistema de
recompensas é gestdo central e que as empresas pertencentes se guiam através das
diretrizes, percebeu também que o sistema é eficaz pela visdo da analise de contetido da
entrevista, e também da andlise fatorial dos resultados dos inquéritos, assumindo a

correspondéncia existente entre as conclusdes das metodologias mencionadas.

A autora Freitas, (2020), através de um projeto para 0 mestrado de gestdo de recursos
humanos, explorou o estudo na area dos sistemas de recompensas pelo fator de
(in)satisfacdo e (des)motivacdo numa empresa de restauracdo: eficicia percebida e
propostas de melhoria, na Escola de Economia e Gestéo, da Universidade do Minho, onde
a foco principal do estudo, visava relacionar o sistema de recompensas com o nivel de
motivacao e satisfacdo dos trabalhadores de uma empresa de restauragédo (Freitas, 2020).
A metodologia utilizada foi a qualitativa, por meio de entrevistas semiestruturadas a
trabalhadores da empresa de estudo — estas entrevistas focaram como “publico-alvo”
trabalhadores sem qualquer cargo de chefia e trabalhadores hierarquicamente acima, para

ter uma visdo mais ampla da realidade. Realizou, ao todo, 15 entrevistas.

Em suma, apds a andlise de conteido entendeu que a organizacdo define a remuneracgao
base por uma tabela salarial e que, além do salério, utiliza alguns beneficios de
compensacao pelas funcdes desempenhadas, mais concretamente elege um funcionario
do més, do trimestre e do ano e beneficia-os, monetariamente (Freitas, 2020). Este autor
estruturou algumas sugestdes de melhoria para obtencéo de mais satisfacéo, por parte dos

colaboradores.

Cabral, (2023), realizou uma dissertacdo de mestrado em ciéncias econdmicas e
empresariais, com a tematica de praticas de gestdo de recursos humanos, motivacgao e

desempenho dos colaboradores: Uma anélise empirica, na Universidade dos Acores. Este
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estudo pretendeu “analisar a perceg¢ao sobre algumas das praticas de gestdo de recursos
humanos utlizadas pelas organizacGes e a sua importancia e influéncia na motivagéo e
desempenho dos colaboradores™ (Cabral, 2023). Para obter a perce¢ao desejada usou um
inquérito online para o efeito, que obteve O questionario aplicado obteve um total de 140
respostas e concluiu que os inquiridos consideram que a formacéo, a gestao de carreiras
e implementacdo de um sistema de recompensas Sd0 processos indispensaveis nas

empresas, influenciando positivamente o desempenho dos colaboradores.

Todos os autores mencionados nestes pressupostos tiveram um papel importante para o

desenvolvimento do meu trabalho, sendo que estes sdo apenas uma amostra essencial.

2.2 Linhas orientadoras (hipoteses) e objetivos
Esta dissertacdo surgiu da necessidade de compreender alguns conceitos, anteriormente
fundamentados pela literatura, com um estudo de carater exploratério e com o foco de

responder a principal questdo imposta.

Em primeiro lugar, a definicdo de um paradigma de investigagdo € um ponto muito
importante para uma analise fundamentada, que é o pretendido, e por esse mesmo motivo
definir quais sdo as questdes do estudo em causa sdo pontos indispensaveis para uma
dissertacdo independentemente do método de estudo selecionado, seja ele quantitativo,
qualitativo ou misto (Saunders et al., 2009).

Em segundo lugar, para a realizacdo da parte empirica do meu estudo utilizei a
metodologia qualitativa. Esta metodologia € a mais apropriada para 0 que se pretende
responder, pois o objetivo da mesma pressupde o aprofundar do conhecimento sobre um

tema em especifico (Lousa et al., 2018) e foi este o objetivo que procurei alcangar.

Além disso, a metodologia qualitativa é caracterizada por obter dados com qualidade e
informagdo mais completa por entre da meta que passa por valorizar os detalhes da
informagdo recolhida (Neves & Guerra, 2015), pelo meio de uma entrevista
(semiestruturada). A escolha da utilizacdo de uma entrevista (semiestruturada) foi
primordial, pretendendo, pela abordagem de um estudo caso, enriquecer a investigagéao,
com o foco de retirar ilagGes sobre a percecdo dos entrevistados num determinado assunto
(Goncalves, 2018).
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O estudo caso desta investigacdo € realizado numa empresa do setor automovel, como
referido anteriormente, e é esta a abordagem selecionada porque centra o estudo numa
situacdo especifica, o departamento da producéo, tendo como mote procurar 0 necessario
para contribuir para a resposta deste estudo (Pontes, 2006), no decurso das varias questdes

colocadas.

Assim sendo, a escolha da metodologia deteve-se no principio de obter 0 maximo de
informacdo possivel, com o objetivo de realizar uma analise critica e fundamentada,

focando no principal ponto de interesse para obtencdo de informacao: o estudo caso.

Iniciei este processo pela fase da abordagem, seguindo-se o questionamento do que foi
definido, com a certeza que as respostas iriam condicionar e evidenciar empiricamente a
minha investigacdo. Tornou-se revelador e desafiante perceber o desenvolvimento desta

fase.

A investigacdo pretendeu responder ao tema: A influéncia que a gestdo do sistema de
recompensas tem na motivacdo intrinseca, nos colaboradores do departamento da

producao.

A finalidade, deste projeto, passa por compreender, através das 9 entrevistas realizadas,
qual o ponto de vista de cada entrevistado, sendo que todos ocupam lugares estratégicos
dentro do departamento da producdo, na organizacdo em estudo. Um estudo empirico
implica a escolha de uma amostragem alvo que seja adequada para o estudo em causa,
tendo em consideracdo varias caracteristicas importantes (Chaves et al., 2000), e foi no
decurso de varias caracteristicas que defini os colaboradores chave para responderem a

entrevista (semiestruturada).

A definigéo da questéo a ser respondida, tendo em conta a revisdo da literatura realizada,
permitiu a formulagdo de algumas linhas orientadoras (Ferraz, 2023). A vista disso,
tornou-se importante a fixacdo destas linhas orientadoras para a pesquisa cientifica, pois
permitiu realizar uma correta avaliacéo, tendo por base indicios cientificos e a resolugdo

para os problemas tragados (Moreira, 2010).

Perceber como esta construida a filosofia da investigacdo € deveras aliciante e

imprescindivel pois é através de linhas orientadoras que se determina qual a estratégia e
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os métodos utilizados (Carvalho, 2021) para um obter dados assertivos. As linhas

orientadoras, que seguem esta investigacao, sao as seguintes:

L1: O sistema de recompensas tem como prioridade a gestdo de beneficios dos

colaboradores

L2: Os colaboradores que se sentem mais recompensados poderdo desempenhar mais

funcOes extra-papel

L3: Os colaboradores que tem mais antiguidade sentem-se mais motivados

intrinsecamente
L4: A produtividade é influenciada pelas recompensas a que tém acesso

L5: Uma eficiente gestdo de recompensas leva a uma eficaz gestdo de motivacOes

intrinsecas
A partir destas linhas orientadores, foram definidos os seguintes objetivos:

1. Estudar o papel do setor da producéo na gestdo do sistema de recompensas

2. Avaliar a importancia da gestdo da producdo na motivacdo intrinseca dos
colaboradores

3. Relacionar gestdo de recompensas e motivacao intrinseca

4. Aprofundar a relagdo estratégica entre gestdo de recompensas e a teoria das
recompensas de Skinner

5. Estreitar a correlacdo entre a gestdo de recompensas e a teoria de expectativas de
Vroom

6. Aferir em que medida o sistema de recompensas esta relacionado com a

motivacao intrinseca

Através destas linhas orientadores e dos objetivos definidos foi delineada a entrevista
(semiestruturada) utilizada na metodologia, com um total de 22 questdes. Esta entrevista
estd dividida em duas partes e procurou abordar todos os conceitos fundamentados, na
revisao da literatura, por bases literarias e pela aplicabilidade do estudo caso, tratando-se
assim de uma investigacdo que correlaciona estabelecendo a ligacdo entre sistema de

recompensas, 0s colaboradores e a motivagéo intrinseca que dai surge.
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2.3 Universo e Amostra

Num estudo qualitativo é necessaria uma amostra, derivada de um universo especifico,
que permita validar todo o decurso da investigacdo. Por este motivo, um investigador
pode obter a informacéo que o estudo precisa através de um todo ou apenas por meio de
uma amostra que represente a populagdo indicada para a investigacdo (Quivy &
Campenhoudt, 2008). Na literatura, segundo (Malhotra, 2010) definir uma amostra é

definir as cinco fases principais:

Definicdo da populacao-alvo;
Determinagéo da base de amostragem;
Selecéo da técnica de amostragem;

Determinacdo do tamanho da amostra;

o &~ w0 DN

Execucdo do processo de amostragem.

Consoante estas fases e, dando mais énfase ao primeiro ponto, a definicdo da populagéo
alvo para esta investigacdo foi clara e concisa, pois era impraticavel usar a totalizagdo do
universo pertencente a organizacao e, por esse motivo, selecionei a amostra necessaria
para obter dados concretos e realistas, através de critérios pre-definidos. A escolha desta
populacdo e 0 modo como se recolheu os dados estiveram correlacionados pois foi pelo
meio desta escolha que se obtiveram os resultados da investigacdo (Cabanas, 2019),
incidindo sobre os elementos que preenchem os requisitos dos critérios delineados

(Fortin, 2003) para poderem responder a entrevista definida.

A amostra selecionada, para este estudo, é constituida por 9 elementos de uma empresa
do setor automovel, que conttm um universo de cerca de 409 colaboradores,
departamento de estudo, numa empresa com 600 colaboradores, a data da realizacdo deste
estudo. Este universo é variavel, dependendo do nimero de turnover existente, ao

momento, na organizacao.

Esta organizacdo € uma empresa multinacional, espanhola, pertencente a um grupo
internacional constituido por mais de 100 fabricas, localizadas em mais de 24 paises, com
mais de 44000 funcionarios que se dedica ao “design, desenvolvimento e fabrico de

componentes metalicos para carros”.
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E uma organizacdo que se rege por seis valores fundamentais: A valorizagio dos
colaboradores; a atitude proativa; o respeito; a inovacgao continua; o espirito de equipa e
0 compromisso. E a visdo disso, detém como missao: A satisfacdo dos objetivos do cliente
superando a rentabilidade esperada pelos acionistas, a evidéncia das capacidades junto do
grupo com o objetivo de atrair maior volume de negécio, o desenvolvimento das
competéncias dos colaboradores para uma gestdo eficaz dos recursos disponiveis, 0
respeito pela legislacdo em vigor, a promogdo do bem-estar, a seguranca e a satisfacdo
das pessoas, a melhoria continua dos processos através da inovacdo e a reducdo de

desperdicio e dos custos supérfluos.

Esta organizacdo comecou a laboral em 2001, no municipio de Oliveira de Azemeis, apos
a compra das instalagdes de uma empresa que faliu, e conta com mais de 20 anos de
empresa. Nestes anos de laboracdo manteve-se sempre em evolugdo continua, para
conseguir acompanhar os mercados e, ao dia de hoje, posso afirmar que a melhoria

continua € um dos pontos chave do seu sucesso.

E uma organizagio constituida por varios departamentos, sendo o departamento da
producdo o que mais colaboradores alberga e o principal nesta investigacdo. Este
departamento é constituido por vérias unidades de negdcio que trabalham entre si, como
uma equipa, como um todo, para permitir que o produto final chegue aos departamentos
necessarios para, posteriormente, seguir para o cliente final. Este departamento, apesar de
ser o fulcral para o funcionamento da organizagdo com o objetivo do produto final,
depende de todos os outros para ser eficiente e se manter constante e funcional, através

da sua cultura organizacional.

Com base na metodologia qualitativa, e como mencionei acima, selecionei 9
colaboradores do departamento da producdo para a realizagdo das entrevistas
semiestruturadas. Desses 9 colaboradores, dividindo-os por funcGes que desempenham,
entrevistei 1 diretor, 5 coordenadores, 1 planeador, 1 engenheiro de producgéo e 1 team
leader, de unidades de negocio destintas, com realidade destintas e com objetivos

destintos que trabalham todos para um objetivo em comum.

Apesar da minha dissertacdo de mestrado ser direcionada para a area de RH e de todo o
departamento de RH, desta organizacéo, ter permitido este estudo e estar informado sobre

0 conteldo e sobre as entrevistas que realizei, optei por ndo selecionar nenhum elemento
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para fazer parte desta metodologia, pois o foco principal passa pela resposta a questdes

relacionadas diretamente com praticas da organizacdo e da GRH.

A opcdo de ndo mencionar 0 nome da organizacgao neste estudo foi escolha pessoal, pois
entendo que as realidades existentes, relativamente aos temas em estudo, podem ser
parecidas nas mais variadas areas e nao, exclusivamente, no mundo automdvel. Podendo,
de alguma forma, permitir que a minha andlise se possa relacionar com outros estudos
por focar temas tdo importantes e transversais na maioria das organizages, na atualidade

dos nossos dias: o sistema de gestdo de recompensas e a motivacao intrinseca.
2.3.1 Caracterizagdo sociodemografica da amostra

A caraterizagdo sociodemogréfica deste estudo identifica caracteristicas relevantes de
cada entrevistado, com o intuito de familiarizar o proximo capitulo. Posto isto, a
caracterizacdo tera a informacdo pertinente e albergara as seguintes categorias: genero,
idade, funcdo, anos de empresa e habilitacdes literarias. Além disso, é importante
sublinhar que um dos motivos de escolha destes 9 colaboradores deteve-se no critério do
crescimento profissional que obtiveram dentro da empresa, todos eles iniciaram o

percurso numa funcéo e, neste momento, estdo numa funcéo superior.

GENERO

W Masculino

Feminino

Figura 1- Distribui¢do dos Entrevistados em Fungéo do género
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Na categoria do género, dos 9 colaboradores entrevistados, podemos concluir que dois se
identificam como género feminino (27%) e sete identificam-se como do género
masculino (78%). N&o foram selecionados tendo em conta este critério, mas, podemos
afirmar, que entre estes 9 colaboradores, com cargos de direcdo/coordenacgédo/chefia com

colaboradores a seu encargo, apenas 27% sdo do género feminino.

IDADE

M |dade inferior a 18

anos

Entre 18 e 25 anos

M Entre 26 e 35 anos

W Entre 36 e 45 anos

W Entre 46 e 55 anos

W Entre 56 e 65 anos

Figura 2- Distribuicéo dos Entrevistados em Fungéo da idade

De seguida, na categoria da idade verificamos que a maioria tem idades compreendidas
entre 0s 46 e 0s 55 anos (45%), e que as idades compreendidas entre 26 e 35 anos e entre
56 anos e 65 ocupam a mesma percentagem de 22%, sendo que apenas um dos
entrevistados se encontra na faixa etaria entre os 18 e 0s 25 anos de idade.

FUNCAO

M Diretor
Coordenador

M Planeador

W Engenheiro de
producdo

W Team Leader

Figura 3- Distribuicdo dos Entrevistados em Fung¢éo da funcdo que ocupam
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Relativamente a fungdo, concluimos que a maioria da amostra ocupa cargos de
coordenacdo (56%) e os restantes, perpetuados de igual forma, ocupam cargos de diregéo
(11%), planeamento (11%), engenharia de produgdo (11%) e team leader (11%), todos
eles correlacionados com o departamento da producéo e hierarquicamente acima de um

operador de producao.

ANOS DE EMPRESA

m1lab5anos
6a1llanos

W12 a1l7anos

W18 a23anos

W 23 anos ou mais

Figura 4 - Distribuicdo dos Entrevistados em Funcdo dos anos de empresa

No topico “Anos de empresa”, a maioria da amostra estd ha mais de 23 anos na empresa
(67%), o que demonstra uma maturidade real relativamente com a entidade patronal.
Além disso, apenas uma pessoa esta na empresa entre 1 e 5 anos (11%) e os restantes
estdo ha mais de 6 anos (22%). A ilacdo que podemos tirar deste grafico é que todos os

entrevistados sdo efetivos, ao momento deste estudo.

HABILITACOES LITERARIAS

m92ano
122 ano
M Curso profissional

M Licenciatura

W Mestrado
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Figura 5 - Distribuicdo dos Entrevistados em Fungdo das habilitacdes literarias

Por fim, no que toca as habilitacdes literarias afirmamos que a maioria concluiu 0 12° ano
(56%), sendo que um dos entrevistados esta a frequentar um curso referente ao grau de
licenciado e outro a terminar um curso profissional. Curioso como existe, pelo menos,
um entrevistado que conclui o 9%ano (11%) e, mesmo assim, ocupa um cargo de

coordenagao.

Generalizando os dados, a amostra selecionada é variada e diferenciada o que promove

respostas mais divergentes e acessiveis de analise.
2.4 Instrumento metodologico: Entrevista (semiestruturada)

No meu estudo, o instrumento metodoldgico utilizado foi a entrevista semiestruturada,
com o objetivo da recolha de dados destintos, pereciveis de analise e de observagdo e com

0 intuito de enriquecimento de conteddo.

Sendo um instrumento qualitativo, a entrevista semiestruturada, detém da valorizacdo do
contacto direto que o entrevistador tem com o entrevistado, através da anélise da postura
e das reacOes espontaneas, mesmo que ndo seja facil evitar respostas que ndo véo de
encontro ao que supomos que é o correto, existe um equilibrio perecivel (Moreira, 2010).
A aplicabilidade desta entrevista semiestruturada facilitou eficazmente a recolha de
informacdo ajustada aos objetivos em estudo (Freitas, 2020), que foram anteriormente

definidos.

Este instrumento metodol6gico transmite facilidade e liberdade ao entrevistado para se
poder expressar, no tempo e com o ritmo que precisa, com o vocabulario que acha mais

adequado e enaltecendo os pontos mais importantes (Quivy & Campenhoudt, 2008).

E um instrumento com bastantes vantagens, tais como: Acesso a material informativo
muito enriquecedor e o esclarecimento de questfes que possam surgir sobre 0 mesmo e a
definicdo de uma estrategia diferente (Rosa, 2012). Esta abordagem, por meio de
entrevista, engloba o entrevistado como um todo — os valores por onde se guia, as crencgas
que detém, os seus habitos, as opinides objetivas — 0 que proporciona 0 acompanhamento
e a compreensdo mais aprofundada dos temas, das pessoas e dos processos chegando ao

ponto de partida do que é, realmente, merecedor de observagdo e percebendo quais 0s
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motivos de determinado comportamento. Este método permite a aproximacdo do
entrevistador com o entrevistado, devido & comunicagdo e ao ato de pdr em comum
(Minayo, 2002).

Além das vantagens existentes, também existem pontos menos positivos que requerem

atencdo. O autor Gil, (2008) defende que as vantagens existentes sao:

Técnica eficiente que obtém dados mais compostos;

e Na&o exige que haja estudos minimos no entrevistado: ler e escrever ndo é uma
prioridade;

e Permite a leitura corporal do entrevistado, tal como a voz e a forma como responde
a determinados temas;

e Permite um volume superior de informacdo, porque em contexto de entrevista é
mais dificil deixar de conversar do que se fosse um inquérito;

e Ha uma flexibilidade superior, pois o entrevistado pode questionar o que

pretender.
Jé& as desvantagens, segundo a opinido do mesmo autor, sdo:

e Responder de forma errada, consciente ou inconscientemente;
e N&o haver motivacgéo suficiente para responder ao que foi solicitado;
e Incapacidade para responder devido a problemas de salde;

e A postura do entrevistador que pode influenciar as respostas do entrevistado.

O uso deste instrumento metodoldgico pode ser comprometido pelas diversas
desvantagens e fatores existentes, tendo em atencdo que a informacdo obtida terd,
certamente, interpretacbes muito diferenciadas de pessoa para pessoa €, com isso, pode
comprometer a informacdo desejada, além de que podem ser construidos através de
interpretacdes de fatores externos e envolventes o que ndo tira validade, de todo, a
informacdo conseguida porque vai tudo direcionado para 0 mesmo ponto - a interacao

humana e os processos de comunicacdo (Moreira, 2010).

Realizei as 9 entrevistas de forma individual, com a base de partilha, entreajuda e
confidencialidade, todos os entrevistados se mostraram muito prestaveis e com vontade
de fazer parte do estudo. Considero que das entrevistas feitas, houve apenas uma que foi

mais dificil de conseguir o objetivo — foi realizada com a pessoa com mais antiga, em
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termos de idade, que tem uma visdo orientada para os resultados e pouco direcionada para
as pessoas, o tradicional “a moda antiga”, mas, com esforco e consoante perguntas

especificas, consegui obter a informacao que necessitava.

Numa fase inicial, a revisdo de literatura permitiu-me perceber que seria necessario

ajustar algumas perguntas da entrevista para irem mais ao encontro do tema.

Todas as entrevistas realizadas tiverem diferentes duragdes, sendo que a mais longa
demorou 58 minutos e a mais curta demorou 20 minutos, sendo o tempo médio de

resposta das restantes entre os 30 e 0s 40 minutos.

Realizar estas entrevistas foi muito importante, mais do que eu imaginava que seria, em
termos de investigacdo, mas ndo so, foi importante também perceber que a area de GRH
€ uma area conhecida muito superficialmente, o que condiciona o0 ambiente e as opinides

dadas por cada entrevistado.
2.4.1 Analise do conteudo

O principio deste estudo procura responder a questao principal sobre os temas abordados
e para asseverar toda a informacdo que foi recolhida, ao longo deste processo, é

indispensavel recorrer a uma andlise de contetdo (Ferraz, 2023).

O pressuposto desta dissertacdo valida a informacgdo escrita e reescrita com bases
estruturadas e representativas sobre o conteldo necessario para justificar as premissas e,
por conseguinte, conseguir concluir algo a partir de toda a investigacdo, através da

contextualizacdo e exposicdo das ponderacdes dos entrevistados selecionados.

Consideramos que a analise de contetdo é um método utilizado para expor o contexto
transmitido pelos entrevistados sobre o0 assunto em estudo. Esta analise retrata a conexao
dos dados recolhidos e analisados, validando as partes mais significativas: o discurso, a
semantica, e a linguagem (Moreira, 2010) que é transmitida por cada entrevistado ao
longo do decorrer da entrevista. Através deste método, procura-se validar a linguagem —
e também discurso — ressalvando o ambiente externo em que estes estdo inseridos, ou
seja, 0 ambiente laboral com a intengéo de contemplar a parte social. Segundo a literatura

existem alguns autores que validam esta forma de analise através do elemento da
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linguagem, que é usada de variadas formas e procura, consequentemente, ser construida

e construtiva (Moreira, 2010).

Esta tipologia de analise tem por base duas dimensdes chave: A dimensédo descritiva que,
como indica 0 nome, descreve, relata e transmite tudo o que é narrado; e a dimenséo
interpretativa, que se baseia na interacdo do entrevistador, atraves de interrogacdes bem
colocadas, que desenrolam o tema em estudo (Guerra, 2006). Estas dimensdes procuram
conceder aos contetdos uma orientacdo através da sua categorizagdo, organizando assim

tudo o que foi transmitido.

A conjuntura de uma entrevista é deveras interessante, pela forma como os entrevistados
se sentem capazes de exprimir todas as suas opinides/emocgOes, dentro do contexto
requerido, contextualizando-as e com a intencionalidade de lhes atribuir um sentido
(Moreira, 2010).

Assumimos que os trabalhadores de uma organizacdo, ao serem questionados sobre um
assunto — em que estejam diretamente envolvidos — procuram atribuir contexto e
significado, por meio dos seus testemunhos e partilnas e descrevem, através de
verbalizagéo, as situagdes que vivenciaram. Normalmente, nestes discursos, aparecem
“estruturas de sentido” que transmitem como uma organizagdo ¢ vista — por parte do
colaborador — utilizando modelos para interpretar o cenario atual, oS percursos
individuais, a organizagéo interna e as atividades realizadas (Moreira, 2010), desta forma,
os colaboradores tém um impulso de intervencdo linguistica ancorado numa base
temporariamente consolidada. Se, por um lado, uma pessoa como ser individual formula
a sua propria ideologia, por outro lado, a empresa como um ser coletivo também constroi
a sua narrativa — Cresce pelo delineamento de estratégias, que combinam elementos
humanos e institucionais, implicando esforgos criativos para conseguir corresponder ao

esperado socialmente, mantendo a cultura organizacional (Andrade, 2003).

A andlise de conteldo possibilita a analise de textos através da sua categorizagdo, como
ja referido, por categorias e dimensdes especificas. A entrevista, que é realizada
inicialmente de forma verbal, ¢ transcrita para um documento que pode ser consultado e,
consecutivamente, organizado e analisado, através de uma orientacdo anglo-saxdnica,
ponderando os critérios definidos para aquele fim, pois podemos obter semelhanga e

discordancia na mesma abordagem . A entrevista, como instrumento analitico, detém uma
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abordagem delicada porque obtém interpretacfes variadas do mesmo conteddo que
advém da atribuicdo do significado que cada entrevistado da, tendo por base a sua
percecao, e que € igualmente valido (Moreira, 2010).

A importancia da categorizacdo surge da necessidade de interpretar corretamente, com a
maior veracidade conseguida, os dados qualitativos. Esta técnica de analise de dados
permite a construcdo de informacdo concisa que é determinante nas ilagOes retiradas, ao

nivel empirico (Quivy & Campenhoudt, 2008).

As tematicas deste estudo sdo: O sistema de recompensas — 0S varios tipos e as suas
tipologias; A gestdo de producdo — uma breve panoramica; Motivacao intrinseca — teoria

da recompensa de Skinner e a teoria das expectativas de Vroom;

As categorias deste estudo foram decididas apds a concretizagdo de toda a revisao de
literatura e revistas, consoante a necessidade, com a expectativa que nao seria necessario
alterar durante as entrevistas, sendo sempre um cendario viavel. As categorias
apresentadas, para esta analise, sdo as seguintes: Gestdo de recompensas e sistema de
recompensas (Dimensdes: Conceito de recompensa; Conceito de sistema de
recompensas; Gestdo de um sistema de recompensas na organizac¢do.); Motivacao
(Dimensdes: Conceito de motivacdo; Distingdo entre satisfacdo e motivacdo; Motivacao
intrinseca e felicidade.); Recursos humanos (Dimens6es: Gestdo de Pessoal e gestdo de
pessoas e Gestdo de expectativas.) e, por fim Producdo (Dimensdes: Gestdo de
recompensas na Otica da gestdo de producéo.)

O guido da entrevista semiestrutura contém os seguintes elementos:

CATEGORIAS DIMENSOES

Gestdo de recompensas e sistema de | Conceito de recompensa
recompensas Conceito de sistema de recompensas
Gestdo de um sistema de recompensas na

organizagéo

Motivagéo Conceito de motivagédo
Distincdo entre satisfagdo e motivacao

Motivagdo intrinseca e felicidade

Recursos humanos Gestdo de Pessoal e gestdo de pessoas
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Gestao de expectativas

Producéo Gestdo de recompensas na 6tica da gestao
de produgéo

As questdes de andlise sdo as seguintes: O sistema de recompensas e de expectativas e
motivagdo: Cara ou coroa; Sistema de recompensas e produgdo: Uma relacéo dialética;
Impacto do sistema de recompensas na motivacdo intrinseca no setor da producdo —
Questdes que considero pertinentes para perceber o verdadeiro impacto nesta

investigacdo e para validar todo o meu estudo.
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2.5 Analise e discussao de resultados (através da analise de conteidos)

2.5.1 O sistema de recompensas e de expectativas e motivacdo: Cara ou

coroa?

A dualidade existente no mundo empresarial, entre a missdo da organizacgéo, dentro do
setor que atua, e o trabalho de retencdo de pessoas, classificado como combustivel
necessario para permitir que o setor funcione é severamente relevante. Ao momento, a
capacidade que uma organizacao tem de se manter evoluida e competitiva no mercado,
depende, imprescindivelmente, da forma como valoriza o desempenho dos seus
colaboradores e das recompensas que usa como estimulo (Praciano et al., 2021), através

do seu sistema de recompensas e da forma como este sistema € gerido.

Partindo deste principio, € irredutivel a importancia que o impacto de um sistema de
recompensas praticado dentro de uma organizacdo ostenta, sendo o conceito de sistema
de recompensas definido como um conjunto de procedimentos ligados e ordenados
estrategicamente nas ideologias da empresa, que se destinam ao reforco da produtividade
e da motivacao (Camara, P. B, 2016).

Esta definicdo vai de encontro a perspetiva de alguns dos entrevistados, aquando da

questdo colocada sobre a definicdo do conceito de um sistema de recompensas:

“Um sistema de recompensas aqui € aquilo que tu tens desenhado no
teu processo de gestdo de pessoas e de gestdo de recursos humanos,
aquilo que tu tens desenhado no sentido de dares recompensa as pessoas
que aqui trabalham, ou seja, é os regulamentos que tu tens, é o0s
procedimentos que tu tens, é os standards que tu tens, tudo isso forma
esse sistema. As pessoas que depois concretizam também fazem parte
desse sistema, ou seja, este € um conjunto de pessoas e de protocolos e
defini¢Oes de caminhos e de tarefas que todo um conjunto de pessoas
tem de realizar para depois termos determinado output e conseguirmos

concretizar 1sso num sistema de recompensas. (E1, P4)”
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“Um sistema de recompensas € uma ferramenta que as organizagoes
possuem para avaliar, motivar e reconhecer, quer a nivel da atitude e

competéncias, os seus colaboradores de uma forma justa. (E4, P30)”

Concretizando as opinides acima, e concedendo continuidade a tematica, Bilhim (2009),
incorpora que um sistema de recompensas € constituido por dois tipos de recompensas:
as materiais e as imateriais. Estas recompensas sdo atribuidas a um trabalhador consoante
o resultado da avaliagdo consubstanciada das suas fungdes e da sua identificagdo com a

propria empresa.

De modo a completar a analise acima referida, questionei os entrevistados, durante o

processo de didlogo, sobre qual a sua definicdo de conceito de recompensas:

“Recompensa ¢ quando formas uma equipa, quando tens um objetivo,
chegas ao final do objetivo e que tens um indicador alcancado. 1sso para
mim € a principal conceito de recompensa, quando alcangas 0s teus
objetivos (E3, P25)”

“Reconhecimento, incentivo extra pela concretizagdo dos objetivos

propostos. (ES, P35)”

“E algo em troca, ou seja, ¢ gratificar, ao fim ao e cabo, a pessoa pelo

seu desempenho. Podendo ser recompensas variadas (E2, P15)”

“As recompensas dentro das organizagdes servem para premiar bom

desempenho e aumentar a motivacao das pessoas. (E6, P40)”

“...de uma forma mais generalizada, eu definiria a recompensa como o
culminar de um para-acdo-reacdo que visa, de forma positiva, ou
reconhecer, ou apreciar, ou levar em consideragédo algo que foi 0 nosso

tempo dispensado, 0 nosso gesto, a nossa atencdo. (E8, P45)”

Partindo do pressuposto que o conceito de recompensas € idéntico ao mencionado pelos

entrevistados, atingimos a méaxima de que uma recompensa é uma direcdo para a
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potencializacdo de resultados, com uma meta final, 0 que nos indica que, dentro da

organizacgdo em estudo, ha uma unilateralidade relativa a este conceito.

As organizagOes ja foram detentoras, nos seus modelos tradicionais, de sistemas de
recompensas que objetivavam a compensacdo apenas pela assiduidade que um
colaborador detinha em cumprir a funcdo que Ihe fora atribuida e nunca pela sua
capacidade de desempenho. Ao momento isso € inconcebivel, os trabalhadores
necessitam de se sentir parte da empresa, parte de um todo, através das suas competéncias

e pelo trabalho desempenhado (Cunha et al., 2012), necessitando sempre do incentivo.

Integralmente, quando refletimos sobre o verdadeiro conceito de sistema de recompensas,
¢ instantdneo associarmos a uma compensacao monetaria, como o vencimento base e
todos os beneficios monetérios existentes na organizacao, ainda assim, este conceito
associa-se também a recompensas ndo monetérias (Bouca-Nova, 2013). Se partirmos do
pressuposto de que uma recompensa esta diretamente relacionada com dinheiro, sendo
esta uma ideia antiquada mas ainda muito atual, embora inescrupulosa, assumimos que
a mesma colmata as necessidades béasicas, contudo reconhecemos, de igual forma, que
estas ndo sdo as unicas necessidades que precisam de ser satisfeitas (Bernardo, 2023). Por
esta razdo, tanto as recompensas monetarias, como as ndo monetéarias, sdo de um valor

incalculavel para permitir a fluidez desejada numa recompensa.

Os entrevistados partilharam uma comocdo gratificante, durante a narracao, relativamente

a valorizacdo existente sobre 0 que organizacgdo oferece como recompensa.

Em jeito de contextualizacdo, algumas das recompensas mencionadas foram:

“O seguro de saude...a farmécia... Ter um desconto de 6%... (E2,

P23)”

“...fazendo com que os mesmos se sintam reconhecidos, através de
aumentos salariais, prémios, promogdes, seguros, cesta do bebe, que

nds temos aqui na empresa, € desconto dos medicamentos. (E4, P29)”

“Foi proposto pelo... os outros que sugeriram. Na altura... foi

reconhecer o meu potencial. (E6, P43)”
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Insolitamente, numa das entrevistas que realizei sobressaiu-se uma opinido, muito
enfatizada e diferenciada, do entrevisto N°5 que se colocou “na pele” dos colaboradores
do chéo de fabrica e, afirmou, que uma recompensa, para colaboradores conotados como

operadores, tem uma cotacdo meramente monetaria:

“N&o associam ao seu trabalho. E o que eu acho. Eu coloquei-me na
cabeca da maioria das pessoas, as pessoas aqui dentro da organizacéo
tém de ter uma recompensa e € tudo além de salério que seja monetario.
(E5, P35)”

Esta opinido ndo deixa de ter uma perspetiva realista, num mundo industrial, onde a
mentalidade primordial, sendo uma organizacao com colaboradores com uma antiguidade
elevada, é ainda ligeiramente antiquada e onde a autorrealizacdo e a visdo de um futuro
melhor se tornam quase inexistentes, acrescentando também a veracidade de ser o setor
da automacao, o que indica que estdo pautados por uma realidade muito condicionada ao

passado.

Com a lucidez da realidade do meio industrial, dispomos do discernimento de que um
sistema destes quando partilhado para o universo que constitui uma organizacdo, com
aplicabilidade visivel, é crucial de andlise através duma visdo custo-beneficio, para o
controlo desses mesmos custos (Pacheco, 2021), uma vez que tem de ser sustentavel a
longo prazo. Pois, estes sistemas absorvem uma parte significativa do custo geral para as
empresas (Lawler 111, 1994) e € neste ponto que a DG estd comprometida com esta
metodologia, onde entra em modo acgdo-reacdo, através da sua validacdo e da
disponibilizagdo de verbas para a manutengdo continua deste sistema.

Os entrevistados, quando questionados sobre a orientacdo da DG neste tema, reconhecem
a posicao necessaria e estratégica da empresa, mesmo nédo sendo de forma prioritaria, eles
acreditam e defendem que € uma das maiores preocupacgdes da DG, na area da dimenséo

das pessoas.

“... acho que sim que tem impacto nas decisGes deles, porque todas as

investidas que eu tenho feito a esse nivel eu tenho obtido recetividade,
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tenho obtido analise e tenho obtido resultados. Por isso, se me
perguntares se € uma agdo ativa, ou seja, eu tenho uma direcdo que
todos os dias sé esté a pensar na gestdo de recursos humanos e na gestao
de recompensas ndo, ndo tenho, mas também ndo seria l6gico que
tivesse. (E1, P7)”

“...se ndo fosse, ndo andava para a frente. Ha de ter um custo, nao é?
Inclusive é revisto, todos os anos, com frequéncia, portanto tém a

percecao e, em alguma medida, esse impacto. (E2, P17)”

“Sim, fazem parte porque tudo faz parte. A nossa direcdo geral procura
ajudar todos os pontos chave da empresa, e os colaboradores séo o que
movem e permitem que a empresa funcione por isso é importante que

se preocupem. (E9, P59)”

E arriscado, apds a consumagao de um sistema desta dimenséo, a sua alteragio ou, no
pior cenario, a sua eliminacdo, pelo descontentamento que pode criar, devido a uma
promessa infundada, e desta forma remar no sentido oposto ao objetivo principal da sua
implementacdo. Podemos afirmar que é a criacdo de expectativas improcedentes. A
veeméncia alocada a uma expetativa, por parte de alguém, é o que leva a aplicacdo de
esforcos para a acdo, com o mote de se aproximar dos objetivos definidos e com a

ambicao do resultado final positivo (Robbins, 2006).

Os sistemas de recompensas depois de definidos e implementados sdo um modelo
variavel e devem estar devidamente articulados com os restantes elementos
organizacionais para que sejam eficazes (Amorim et al., 2008) e, dessa forma, ndo criem

expectativas irracionais.

A opinido dos entrevistados, quando questionados sobre a importancia da gestdo de
expectativas na gestdo do sistema de recompensas, dentro da organizagéo, transmite a
consciéncia de que palavras, acOes e gestos direcionados de forma errada podem
condicionar a perce¢do de um colaborador, provocando a sua insatisfagdo, desmotivacédo

e até a sua desisténcia relativa a objetivos delineados.
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“A clareza das expectativas e a confianga gerada entre as partes, entre
o lider e o seu coordenador, é fundamental para que depois ndo ocorra
esse defraudar de expectativas. Entdo isso implica, por um lado, se eu
proprio enquanto lider crio uma determinada expectativa tenho de a
honrar, se ndo, ndo terdo mais confianca em mim e quando nao existir
confianca, entdo é muito dificil existir qualquer trabalho e, depois

também, o contrario também tem de ser claro... (E1, P12)”

“Tem de se ter cuidado com a gestdo das expectativas versus
recompensas, € um tema sensivel. A gestdo das expectativas € uma
forma de gerir os desejos em determinados contextos, por exemplo, 0
produto. As pessoas devem conhecer de uma forma clara o que vai ser
feito, de que forma vai ser feito e quando vai ser feito e se os objetivos
sdo cumpridos, tem de haver aqui estes passos. Quando 0s objetivos
sdo cumpridos os colaboradores, através do sistema de recompensas
querem ver o seu trabalho recompensado com incentivos,
reconhecimentos, motivacao e retendo assim 0s mesmos, por isso, acho
que é uma forma de reter também as pessoas dentro da nossa empresa.
Quanto mais claros formos, melhor é o resultado. Acho que devemos,
mesmo ao simples colaborador mostrar-lhe qual é a direcdo da
empresa... (E4, P33)”

“E importante tanto por parte dos RH como das chefias gerir as
expectativas dos colaboradores, sendo realistas com o cenario atual,
mas a0 mesmo tempo motivadores. Ou seja, mostrar todo o caminho
que o colaborador precisa percorrer e também todas as recompensas/
progressdes que podera alcancar, ou mostrar que no momento nao
possivel uma recompensa ou progressao, mas que esta a ser gerido para
uma proxima oportunidade na organizagdo. As pessoas valorizam esse
cuidado. (E9, P61)”
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Uma gestdo de expectativas bem gerida promove uma gestdo de recompensas mais
acessivel, realizavel e, inevitavelmente, eficaz, o que permite ao DRH a sua aplicacao de

forma eximia.

Na literatura, apuramos que a boa gestdo de um sistema de recompensas é um exercicio
que promove retencdo de talentos, aumento de motivacdo, além da produtividade que
causa (Fajoli, 2021). Diante disso, é importante colocar em comum a necessidade de gerir
0 sistema de recompensas de forma transparente e criteriosa na organizagédo, para néo

gerar falsas expectativas, partindo do pressuposto da opinido do entrevistado N°1:

“Gerir recompensas significa tu poderes ter a dimensdo do todo para
poderes trabalhar a parte da forma mais equitativa e mais justa com
toda a organizagdo. Por exemplo, o sistema de recompensas aqui ha
empresa pressupde que tu concretizes um conjunto de atividades, que
tenhas uma visdo global para depois poderes agir, que vais agir muitas
vezes de forma particular, que nesse caso possas ser 0 mais justa
possivel, 0 mais equitativa possivel e seres menos influenciada pela
arbitrariedade, seja do momento, seja das tuas emocdes, seja de outros
fatores que podem interferir, que poderiam interferir nessa equidade e
nesse equilibrio, nessa justica que um sistema destes deve ter quando
implica muitas pessoas. Entdo, o que o sistema te ajuda é nisso mesmo,
é tu poderes ter uma visao do todo para poderes agir de forma particular,
mais equitativa e com uma visdo sempre do todo e ndo da parte. Estares
livre de pressdes ou fatores externos que poderiam distorcer essa

recompensa. (E1, 6)”

Mesmo com a convicgdo de que a gestdo de expectativas esta sob uma boa superviséao, na
mesma organizagdo, com acesso a mesma realidade, existem pessoas que tém outra leitura
sobre esta temaética, conforme as suas crencas, tal como podemos percecionar com
entrevistado N°5. Este entrevistado tem uma opinido totalmente contraria a forma de
gestdo deste sistema na organizacdo, afirmando que a sua gestdo € inexistente, porque

existem regras definidas para a aplicagdo de recompensas, tal como mencionado:
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“Neste momento, eu acho que a empresa nao gere recompensas, porque
estdo definidas as regras e atingimos os objetivos e é igual para toda a

gente, de cada nivel hierarquico. (ES, P36)”

Esta opinido, partindo do presumivel que pode ser a representacdo de uma amostra dentro
do universo de estudo, certamente que gera, falta de motivacdo no trabalho. Se refletirmos
bem, a tomada de consciéncia de que o meu colega de trabalho ganha o mesmo que eu,
independentemente do que faca e de como escolha agir, demonstrando que nao ha forma
de diferenciacdo implementada, pode provocar frustracdo e, consequente, desmotivagédo

e, No pior caso, rescisao contratual.

Decorrente da referenciacdo a desmotivacao, surge por outro lado a motivacao. Definir
motivacao ndo é um afazer facil, conhecemos a necessidade que a organizagdo possui de
ter este conceito e de o manter presente (Baron, 1991), pois € visto como um fator
imprescindivel para se fazer uma boa gestao de pessoas, mas a motivacdo pode ser muitas
coisas e derivar de muitos sitios. Inicia num individuo e vai além dele, provoca uma agéo-
reacdo para o desempenho de determinado comportamento no trabalho e a vista disso
estabelece a sua forma, direcdo, intensidade e duracdo (Cunha et al., 2014) promovendo

melhorias significativas no dia-a-dia laboral dos trabalhadores.

Indo ao encontro da revisdo de literatura, concluimos que o comportamento

organizacional é compreendido pela presenca ou pela auséncia desta motivacao.

Os entrevistados definiram o conceito de motivacdo dando-lhe a énfase que sentem,

dentro dos seus contextos laborais:

“Entdo, motivagdo, para mim, eu resumo motivagao a um proposito. Eu
acho que o grande fator motivacional é o propdésito que tu colocas
naquilo que tu estas a fazer. E esse, para mim, € o maior determinante.
Tudo o resto passa, ou seja, o0 valor que agora te deram econémico
daqui a um ano tem um valor relativo, a boa ou ma relagdo que tu tens
neste processo ganha uma expressao muito maior do que um valor
econdémico. Agora, 0 que eu acho que € determinante, e falo

provavelmente mais por experiéncia propria do que outra coisa, 0 que
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é determinante na motivacao € o propdésito que tu tens, o teu why, o teu
porqué. (...) Entdo, eu acho que quando conseguirmos responder a esta
pergunta, porqué que eu estou aqui, e quando conseguimos respostas

mais profundas para isso, ai a nossa motivacéo € maior. (E1, P8 e P9)”

“Motivagdo acaba por ser aquilo que faz com que tu empregues mais
ou menos o esforgo no que estas a fazer, ou seja, € 0 que te empurra, ao
fim de contas, a fazer. E a motivacao acaba por fazer-te ter a tua fungéo,
se estiveres mais motivado ou desmotivado, se tiveres mais forca, mais
vontade, mais capacidade, mais vontade de aprender, mais entusiasmo
no trabalho. Portanto, eu acho que isso também se reflete depois da
solidariedade final. (E2, P18)”

“Para mim motivagao € o seguinte, a motivagdo vem também, claro que
noés ndo podemos esquecer a nossa vida pessoal ou melhor, nédo
devemos, e tem que haver aqui um equilibrio entdo, eu diria assim de
uma forma simplista quando tens a tua vida e estas bem resolvido
contigo proprio que € muito importante quando estas bem resolvido
contigo préprio ja tens uma motivacdo depois, ha outra coisa que eu
também considero importante que é, até podes estar ou ndo estar bem
compensado dentro da empresa que tu trabalhas, dentro da instituicao
onde estas a nivel monetario mas tu tens motivagdo porqué? porque tu
gostas do que fazes e eu gosto do que faco eu gosto de ajudar, eu gosto
de entrar dentro daquilo que é a minha area e as minhas funcéo, as
minhas capacidades de ajudar os outros a sentir-se bem no fazem, a
motiva-los e isso a mim preenche-me e ajuda-me a sair daqui com a

consciéncia tranquila. Sempre que eu possa ajudar, eu ajudo. (ES, P54)”

“A motivagdo é um conjunto de sentimentos que resultam em acGes que
nos levam a atingir um determinado objetivo. A motivacdo pode ser

influenciada por varios fatores. (E9, P60)”
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Uma organizacao, para obter o sucesso desejado, necessita de imputar valor, monetario e
ndo monetario, nas recompensas certas para gerar motivagdo ao seus colaboradores e a

vista disso intensificar a produtividade desejada (Camara, P. B, 2016).

2.5.2 Sistema de recompensas e producdo: Uma relacdo dialética

O setor da industria é deveras desafiante. Se pensarmos detalhadamente no que envolve,
concluimos que é um setor onde se trabalha em constante produtividade: é rapido e exige
0 maximo de cada uma das suas pessoas. Isto posto, concordamos que um colaborador
do setor industrial precisa de ter capacidade para aguentar a velocidade e a pressdo
existente no seu trabalho e na sua funcéo e que isso, consequentemente, levanta questoes

relativamente ao seu bem-estar.

Conscientes da realidade descrita, os RH, em conjunto com o departamento da producéo,
necessitam de delinear estratégias eficientes para antecipar o questionamento interno de
um colaborador, através do sistema de recompensas. Gerir recursos humanos é entender
que o que importa é perceber as suas pessoas: quem séo, 0 que procuram, 0 que as motiva,
0 que as move para focarem no que lhes é pedido, e 0 que necessitam para se
desenvolverem e motivarem intrinsecamente através da satisfacao profissional e pessoal
(Pereira, 2017), promovendo a organizacdo uma melhor cultura organizacional. Tal como

0 entrevistado N°4 afirma:

“(...) serd possivel reconhecer e motivar todos os colaboradores
intervenientes e para terminar tens aqui uma frase que diz tudo “Uma

pessoa motivada ¢ um beneficio para qualquer organizacdo (E4, P35).”

O uso do sistema de recompensas, para motivar as pessoas, demonstra que a organizagédo
se rege por trés objetivos especificos: Atrair, reter e motivar os melhores profissionais;
Ser financeiramente sustentavel a medio prazo e ser percecionado como justo pelos seus
destinatérios (Camara, P. B, 2016). Em jeito de reforco, clarifico que o principal objetivo
de um sistema de recompensas passa pela promo¢do de melhoria de um colaborador,
tendo como critério o comprometimento do seu trabalho e da sua funcéo. Espera-se que
0 sistema esteja delineado de maneira igualitaria, premiando o0s colaboradores,
independentemente do cargo que ocupam, permitindo um bom ambiente laboral e novos

desenvolvimentos de competéncias (Bouga-Nova, 2013).
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Nesta organizagdo, como em muitas outras, existem pessoas capazes de evoluir: com
vontade de dar e receber, de aprender e aplicar conhecimentos e de alcancar para além do
que € pedido ou esperado, sdo estes os trabalhadores que, geralmente, trabalham de forma
“extra-papel”. Esta forma de trabalhar provém da ambicédo e da vontade de assumir mais,
de querer mais e de atingir metas diferentes e foi, a partir desta conjetura, que surgiu a
questdo colocada aos entrevistados: “As fungdes extra papel podem ajudar na progresséo

de carreiras?”:

“Sem duvida. Eu sou um apaixonado pelo alargamento das fungdes, eu
acho que, de uma forma geral, todas as pessoas tém uma expectativa de
verem melhoradas as suas condi¢des econdémicas, ver melhorada a sua
progressao, ver melhorado o seu contributo para a organizacdo. La no
fundo todos nds gostamos de nos sentir uteis, no trabalho. Sentimo-nos
bem se a nossa presenca marca alguma coisa. O alargamento ou as extra
tarefas que se possa dar a uma pessoa para mim, sdo sempre, na maioria
das vezes, um fator emocional. Porqué? Porque eu estou a dar aquela
pessoa a oportunidade de ela produzir uma marca maior, se eu a limito
aquelas 10 coisas que eu quero que ela faca e ela faz aquilo bem sempre,
ela conhece a marca dela e a marca dela é sempre a mesma. Mas se eu
vou alargando isto, a pessoa vai tendo a oportunidade de deixar outras
marcas, e vai tendo a oportunidade de mostrar outros talentos (E1,
P13)”

“Obviamente, a partida demonstra logo disponibilidade. Ou seja, a
nivel da atitude, quem faz isso, acho que, a partida, estara logo a fazer
algo muito positivo. E eu acredito que isso mais tarde ou mais cedo é
para ser reconhecido. De alguma forma, quem estiver atento e vir que
a pessoa tem uma atitude correta, um dia provavelmente chegara a
oportunidade dessa pessoa. Acho que sim. Ok, isto é importante (E2,
P22)”

“Sim, eu acho que sim. E dessa forma que dao nas vistas, sendo ¢ um

circuito fechado que ninguém consegue visualizar (E3, P28)”
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“Eu tenho a certeza que sim. Muitas vezes as pessoas sao testadas,

mesmo que indiretamente, e mostram-se capazes (E7, P57).”

As opinides partilhadas mencionam, sempre, a importancia da atitude demonstrada, a
vontade de cada um, a ambicdo pela oportunidade e constatam que as fungdes “extra-
papel” encaminham o individuo para um caminho de evolugdo e de uma possivel
progressdo de carreira. Mas, contrariamente a todos os outros pareceres referidos, 0
Entrevistado N°4 acredita na atitude demonstrada, mas ndo associa esta ambicao de fazer

a uma progressdo de carreira:

“As fun¢des extra-papel normalmente ndo tém impacto na progressao
de carreiras porque é um comportamento que vai para além daquilo que
a sua funcdo lhe pede, é uma pessoa proactiva. Normalmente a pessoa
em questdo ndo espera nenhuma recompensa, € um conceito de
iniciativa propria e colaboracdo. Este tipo de atitude, por vezes, pode
ser condicionado pela motivacgdo, pela personalidade ou mesmo pelo
seu ambiente de trabalho. Considero que este tipo de comportamento
assenta na vontade de ir para além das tarefas que se estdo a estipular e
ndo é qualquer pessoa que o faz, tem muito a ver com o que NGs SOMOos

intrinsecamente (E4, P34)”

Apesar desta opinido ser contraria as anteriores, coloca em comum a importancia que a
atitude detém, dentro da organizacgdo, o que alude novamente para a motivacdo, quanto
maior a motivagdo, maior a vontade de fazer mais e melhor. Sendo este conceito de
definicdo dificultosa, porque a motivacdo que eu tenho, enquanto ser humano individual,
é diferente do meu colega do lado, porque varia de pessoa para pessoa (Nohria et al.,
2008).

As pessoas, novamente como foco principal, devem ser geridas como pessoas que sao e
ndo s6 como recursos (Chiavenato, 2014), porque detém uma importancia inestimavel

para as organizacdes, através das suas hard skills e das suas soft skills.
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Os entrevistados, quando questionados sobre em qual das skills é que a gestdo de
recompensas incidia mais, nas hard skills ou nas soft skills, defenderam pontos de vista
diferentes, mas bem fundamentados, consoante as suas interpretacdes proprias:

“Eu acho que no que a pessoa €, sem duvida, sem a atitude esperada

nada ¢ possivel. (E2, P18)”

“Nas Hard Skills, nas competéncias que cada colaborador tem e que

pode proporcionar ser premiado (E3, P27)”

“Eu acho que a incidéncia ¢ igual em ambas. Por um lado, as
competéncias especificas e as tarefas sdo importantes, a formacao das
pessoas tem um valor enorme. Mas, por outro lado, uma eficaz
comunicacdo é um meio-caminho andado para um bom funcionamento
da empresa. Um bom lider forma uma excelente equipa, o

conhecimento no terreno ¢ um diploma para a vida (E4, P31)”

“Penso que a gestdo de recompensas procura os dois tipos de skills,
pois — no caso do plano de progressao de carreira — nos avaliamos o que
as pessoas sdo e 0 que as pessoas sabem, sendo uma avaliacéo que se
completa, o que indica que para uma pessoa poder evoluir e/ou

progredir tem de consolidar os dois tipos de skills (E9, P60)”

E clara a necessidade existente de manter ativos trabalhadores com atitudes positivas,
autodidatas e que ambicionem ser parte do todo que é uma organizacdo. Para a viabilidade
disto, é necessario que haja uma gestdo de pessoas e de pessoal que consiga absorver a
informacdo das suas pessoas e que as saiba gerir de forma eficaz, por parte do DRH.

Para clarificar estes conceitos, questionei 0s entrevistados sobre a gestdo existente na

organizacéo, se mais pessoal ou mais de pessoas e as suas opinides dividiram-se:

“Sim, vamos c4 ver. Este ¢ um caminho, provavelmente, um objetivo

sempre por atingir. Eu gosto de o ver assim. N&o posso ser ingénuo ou
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ter uma visdo tdo redutora, por ter uma determinada ambicéo, eu nao
posso ser redutor ao ponto de dizer que os recursos humanos fazem sé
uma gestdo pessoal e qualquer coisa a mais, fazem, claramente, as duas.
Acho que os recursos humanos tém uma dimensao ja consideravel de
gestdo de pessoas. Sinto, naquilo que é o trabalho desse departamento,
sinto diretamente comigo e por isso eu ndo tenho dividas que os
recursos humanos tém uma dimensdo consideravel de gestéo de pessoal
e Se quiseres percentagens, eu diria que superior a 50%, fazem trabalho
de gestdo de pessoas. Agora, € um trabalho que néo é facil de realizar
porque ele tende sempre a ser descontextualizado do negocio (...) (E1,

P10ePI11).”

“Em relag@o ao conceito gestao de pessoas, acho que ja houve uma fase
em que, de uma forma geral, havia a apreciacdo que havia questdes a
melhorar. Acho que, ultimamente, tem havido um esfor¢o maior (E2,
P19).”

“Eu acho também que ha aqui uma interligacdo entre ambas. Por um
lado, a gestdo de pessoas que tem mais a ver com o recrutamento a
selecdo, o desenvolvimento, a formacao e a avaliacdo. E por outro lado,
a gestdo pessoal que tem a ver com os pagamentos a tempo e horas,
através de um controlo de ponto eficaz e o cumprimento das leis do
trabalho, ou seja, sdo coisas que estdo interligadas, mas que uma é mais
do ponto de pagamentos mais burocratico e outro mais direcionado para
0 colaborador dando informacdo. Considero que fazem as duas (E4,
P32 e P33).”

“Eu acho que estamos a caminhar no sentido de melhorar a gestao das
pessoas. Estamos a dar passos continuos ao longo do tempo que eu cé
estou a trabalhar, ja vai fazer oito anos, ja € muito tempo e sinto que ja
estou a acompanhar alguma evolucao nesse sentido. Acho que cada vez
estamos mais proximos das pessoas. Acho que ainda falta melhorar
alguns aspetos (E6, P42)”
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“Os RH gerem as pessoas dentro da organizacao, realizando tarefas
como: recrutamento, integracéo, formacao, gestao de talento, gestdo de
expectativas, demissdes, entre outras. Para além disso devem ter em
conta o objetivo da organizacdo, de se focar em dados e indicares.
Considero que existem as duas, porque se torna quase impossivel uma

existir sem a outra (E9, P60)”

Os RH, dentro de uma organizacao, precisam de estar em constante atualizacdo, tanto na
gestdo de pessoas como na gestdo de pessoal. Ao dia de hoje, ja ndo existem mentalidades
tdo fechadas, tdo direcionadas para o trabalho, os paradigmas alteraram, ja ndo é como no
tempo dos nossos avés. O candidato ideal, com um perfil desenhado a medida de uma
empresa, que ambicione o cargo mais alto e queira provar o seu valor, ja ndo existe, a
vista disso é direcionado para encontrar um trabalho que valorizem o seu esforco e que
Ihe permita a liberdade de viver uma vida plena e estavel, auferindo um bom salério. O
padrdo alterou, existe uma procura por um trabalho mais humano e mais digno, o dinheiro

janao é o que mais importa.

Uma organizagdo para evoluir tem de estar bem posicionada relativamente aos seus
colaboradores, através de compensagdes que 0s valorizem e promovam a sua satisfacao
profissional, motivando-os (Praciano et al., 2021). E de extrema importancia a percecao

real de ser humana e valorizar a sua mao de obra em detrimento da producéo desejada.

2.5.3 Impacto do sistema de recompensas na motivacao intrinseca no setor

da producéo

Os primérdios da populacgdo industrial sdo originarios de um colaborador que trabalhava
em modo manual, quase como uma metafora. Um colaborador que trabalhava com a
finalidade de receber, ndo pensava, ndao exprimia, nem questionava, estava formatado
para fazer, repetidamente, a mesma tarefa com a finalidade de produzir. Hoje, a ideologia
é outra, hoje as organizacdes necessitam de se relacionar, positivamente, com 0s seus
colaboradores, mostrando-lhes que fazem parte de um todo pela valorizagdo da
polivaléncia, da sua qualificacdo e da sua responsabilidade, permitindo que as pessoas se

sintam motivadas através das recompensas a que tém acesso (Rosa, 2012).
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A felicidade e a satisfacé@o inerentes ao ato de trabalhar adquirem um lugar de destaque
na vida dos colaboradores. Uma pessoa, que esteja atenta ao seu local de trabalho e ao
mercado que a rodeia, toma facilmente consciéncia do seu préprio valor, dentro e fora da
vida profissional. Através desta tomada de consciéncia, os colaboradores revelam a
vontade de adquirir novas competéncias, em areas com procura mais especifica, para se
tornarem diferenciados no mercado de trabalho e, uma vez que s&o mais destintos,
poderem procurar melhores condigdes laborais que tragam mais satisfacdo e,
consequentemente, mais felicidade. E certo e sabido que a longo prazo, a competitividade
sustentavel organizacional, serd& mantida pelas pessoas (Camara, P. B, 2016) pela a

lealdade de se manterem na sua melhor versao.

As organizagdes, conscientes do posicionamento das pessoas, encontram-se em constante
desenvolvimento para melhorarem as condic¢des laborais (Reis, 2023) e, a partir disso,

conseguirem cultivar e reter talentos e, tentar, declinar o indicador de turnover.

Os entrevistados, apesar dos cargos que ocupam, sdo colaboradores ativos da organizagéo
em estudo e quando questionados sobre se existe ligacdo entre 0 conceito de motivagédo

intrinseca e felicidade, declararam, individualmente, as suas visoes.

“Acho que verdadeiramente sim, ou seja, quando eu tenho claro para
mim aquilo que me motiva, entdo eu posso experimentar a felicidade,
quando sou fiel com esse objetivo e quando atinjo resultados de acordo
esse proposito. Entdo é ai que eu experiencio a felicidade, fico feliz,
propus-me a isto e isso esta a acontecer. Entdo isso permite-te ser feliz,
entdo acho que estdo ligadas uma a outra. Para experimentares a
verdadeira felicidade interior tens de estar em paz contigo préprio e tem
de existir aqui coeréncia com aquilo que estas a fazer e aquilo que
gostavas de fazer (E1, P14)”

“Sim. O entusiamo que o trabalho pode provocar nas pessoas desperta

o sentimento de felicidade (E6, P44).”

“Eu acredito que uma pessoa pode nao estar feliz naquele momento,

mas esta a tentar sentir-se feliz e esta a caminhar para isso, e por isso
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pode estar motivado. Mas se uma pessoa esta feliz, na minha opinido,
esta motivada (E7, P57.)

“Nao, e a melhor explicagdo que te posso dar é que eu sinto-me

intrinsecamente motivado mas nao me sinto feliz (E8, P57)”

“Sempre que o colaborador se sente recompensado e valorizado pelo
seu trabalho e dedicacdo lava a um sentimento de felicidade e
motivacdo. A felicidade vem do que sente no momento, ou seja, fica
feliz por ter sido reconhecido e recompensado, 0 que leva a uma
motivacdo de querer alcancar ainda mais. Portanto sim, acho que

podemos considerar duas fases da mesma moeda (E9, P61)”

E evidente, a partir da analise das respostas dos entrevistados, que ha quem interligue na
totalidade, ha quem pondere a ligacdo, embora indireta, e ha quem néo veja, de todo, uma
ligacdo possivel entre estes dois conceitos. Estar motivado é um estado interior e
individual é o que nos leva a agir de certa forma. A direcdo que orienta, a intensidade
colocada e a persisténcia irredutivel de cada comportamento, perante um periodo de

tempo, traduz-se no caminho escolhido perante as hipdteses exibidas (Spector 2000).

Estar motivado intrinsecamente é sentir-se autorrealizado, pois € um motivo fisiologico e
inato (Vinha, 2009). Um colaborador que se sinta intrinsecamente motivado, € um
colaborador que retira prazer do comportamento obtido (Ryan & Deci, 2000), ou seja,
esse comportamento permitiu a vontade de agir pela positividade adquirida. E o que
podemos intitular de autorrealizacéo pessoal.

Sendo este estudo caso numa indastria, no departamento da producdo, surtiu uma
diligéncia em entender se a autorrealizacdo € uma questdo na vida das pessoas ou se,
numa realidade mais dura, o ato de trabalhar € intencionalmente para suprir as

necessidades primarias.

Ao questionar os entrevistados, obtive uma dualidade:

“Acho que, no passado, a malta da minha geragao, e até mais antigos,

viviam de uma forma... acho que agora, as geragdes mais recentes, mais
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novas, valorizam mais a questdo da valorizacdo pessoal. Mas acredito
que, maioritariamente, e tendo em conta o nivel de vida no pais e as
dificuldades que as pessoas tém e o nivel de ordenado das pessoas na
producdo, acredito que sdo as necessidades primarias que tém de ser

primeiro satisfeitas. Mas cada vez mais existe também a realizacédo

pessoal (E2, P19).”

“Acredito que existe uma autorrealizagcdo necessaria, porque o trabalho

nao ¢ so para pagar contas (E3, P28)”

“Pronto, primeiro destaco as necessidades basicas. Todo ser humano
tem de viver com dignidade e tens de estar bem fisicamente,

socialmente e psicologicamente bem para o conseguir. Sendo, podes te

esforcar e ndo estando bem, esquece. E impossivel. Na conjugacéao
destes dois itens podem te levar a uma depressdo e tu ndo consigas
atingir a autorrealizacdo. As necessidades de autorrealizacdo vém
depois, se estiveres bem, passas a desejar 0 crescimento pessoal e a
realizagdo pessoal, contrariamente, se ndo estiveres
psicologicamente e fisicamente ja nem te interessas por o teu

crescimento ou por a realizacdo pessoal. Nao ha foco, ndo €? Nao ha

foco, ndo te consegues concentrar. Esquece (E4, P33)”

“Eu acho que o principal objetivo de cada pessoa que trabalha,

primeiro, ¢ esse, ¢ ganhar dinheiro (...) Mas nods temos pessoas

ambicionas aqui dentro e que podem chegar 14 (ES5, P38)”

“De forma que a organizacdo e as pessoas alcancem determinados
objetivos deve ser balanceado as expectativas das pessoas com a
necessidade da organizacdo, ou seja, ter em conta as condi¢bes da
pessoa e as suas ambicGes e as necessidades momentaneas da
organizagdo que podem ndo estar compativeis a0 mesmo tempo é isso

deve ser gerido da melhor forma, apesar de ser delicado pois temos

situacdes e situacdes € nenhuma vida € igual (E9, P60 e P61).”
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Se por um lado, existe a percecao de que € geracional e que o trabalho é unicamente um
meio de subsisténcia. Por outro lado, aos dias de hoje, ja ndo é assim, ja existe a
necessidade de valorizagéo, como ja foi referido varias vezes ao longe desta dissertacao.

As pessoas, como seres individuais, com valores, crencas e principios proprios, sdo
preenchidas por sonhos, ambi¢des e motivacbes que procuram ver realizadas, de alguma
forma, na sua indole. E, sendo o mote profissional o foco deste estudo, é a partir da
realizacdo de objetivos profissionais que podem ver empreendidas algumas destas
necessidades, a partir do envolvimento, comprometimento e do balancar da vida pessoal

com a vida profissional (Kressler, 2003).

Trabalhar num departamento de producdo é um desafio constante, pelo trabalho pesado,
pelos seus horarios diferenciados, pelas questGes ergonémicas e por toda a pressdo
incitada diariamente. A sua gestdo é composta por todos 0s processos e procedimentos
correlacionados na organizacdo (Favaretto, 2001) mas ndo s0, € também o departamento
que detém mais postos de trabalho, mais fungdes e mais necessidades de recrutamento,
na area da indlstria e numa organizacgdo com a dimensdo deste estudo e,
consequentemente, onde indicares como absentismo e turnover ganham mais impacto. E
também o departamento que alberga mais pessoas, mais questdo na area da dimensédo de

pessoas, mais problemas para resolver, mais necessidade de motivacéao.

Ao referir o termo produgdo, compreendemos que € um processo realizado, com a
intencdo da operagdo do homem, pela a¢do de transformar produtos noutros, com

melhorias e com mais complexidade (Pillet et al., 2007).

Ao longo da minha dissertacdo fui refletindo em pontes chaves, relevantes, que indicaram
a importancia do impacto de um sistema de recompensas nas pessoas, na area da
motivacdo. Na época atual, as empresas ja se encontram conscienciosas no amparo de
medidas para um sistema de recompensas funcional, que inclua, acima de tudo o resto,
formas de valorizacdo individual pelo direito dos trabalhadores e que se torne eficiente
para o alcance de designios em tempo real, que se traduzam no bom funcionamento e no

sucesso da organizacao (Pinguine, 2021).

As recompensas sdo tidas em conta como um desejo do trabalhador que a empresa,
enguanto personalidade interessada em manter a unilateralidade da missdo, esta disposta

a oferecer, por isso aceitamos e assumimos que o sistema de recompensas tem como
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preocupacdo ser eficiente para promover acdo-reacdo e propagar aos trabalhadores a

validade e justica esperados (Freitas, 2020).

A organizagdo promove a capacidade de autenticidade de fazer com que 0s seus
colaboradores se sintam realizados pelo reconhecimento do seu empenho e, por
conseguinte, estipulam um contrato psicologico de desempenho, por entre a organizacdo

e o colaborador (Camara, 2011).

Em suma, os recursos humanisticos que a organizacdo detém sdo movidos pela
motivacao, que se traduz num contentamento pessoal e na ambicéo de cumprir o que lhe
foi solicitado, desta forma, uma organizacao fica mais capaz quanto maior conhecimento
tiver das pessoas que a constituem e do que as motiva a agir porque ndo existem

organizacOes sem existirem as pessoas, para permitir que estas trabalhem (Melo, 2017).

Os entrevistados assumem que a empresa, enquanto meio responsavel pelas suas pessoas,
e eles proprios, enquanto facilitadores do contexto esperado, tém um papel muito
relevante no funcionamento do sistema de recompensas da organizacdo no departamento

de producéo e de, em certa parte, conseguirem manter a motivagéo ativa.

“Tenho alguma tendéncia para a gestdo de pessoas, eu acho que nao ha
nada mais maravilhoso do que tu poderes concretizar os objetivos das
pessoas que lideras e a producao, estando aqui na base, na maioria dos
casos, tu percebes que a oportunidade € maior, em maior quantidade e
€ maior no salto que as pessoas podem dar. Entdo eu fico efetivamente
muito feliz, porque também faz parte dum dos propdsitos da minha
funcdo, eu estar a proporcionar a concretizacdo de determinados sonhos
a determinadas pessoas e, saber que ja o fiz, a dezenas de pessoas que,
eventualmente, podiam sonhar com alguma coisa, mas isso era um
sonho longinquo e afinal aconteceu, isso € um motivo de muita alegria
e muita felicidade para mim eu poder fazer parte dessa construcdo e

desenvolvimento da pessoa (E1, P14).”

“Numa empresa tem de haver um envolvimento em conjunto entre os

varios niveis gerais para que o produto ao longo do seu processo seja
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mais barato, possivel, com a maior qualidade possivel, o mais eficiente
possivel e com os prazos estabelecidos. E também com a qualidade,
podes cumprir com isto tudo, mas se a qualidade ndo for eficiente, tudo
0 que eu disse anteriormente ndo funcionaria. Se o produto estiver
dentro destes parametros, serd possivel reconhecer e motivar todos 0s
colaboradores intervenientes e para terminar tens aqui uma frase que
diz tudo “Uma pessoa motivada ¢ um beneficio para qualquer

organizacao (E4, P34 e 35).”

“Avaliagdo, notificagdo dos resultados, identificagdo de problemas e

respetivas solucdes (E6, P54).”

“No6s temos um papel importante, pelo menos eu tenho esse
entendimento, temos que ser capazes de explicar as pessoas 0 que se
espera. Se ele tiver o comportamento A, tem acesso a determinada
recompensa, se tiver o comportamento B, tem acesso a outra. Também
me sinto responsavel por si, por fazé-los evoluir. O sucesso deles é o
meu sucesso, 0 insucesso deles € o meu insucesso. Portanto quando
algo falha, a falha é dos dois, ndo ¢é do outro sé. Eu sinto-me uma peca
importante, sinto que desempenho um papel importante nas

recompensas dentro da organizacao (E7, P57).”

“Eu acho que tenho um papel a uma escala muito reduzida, tendo em
conta a dimensdo que a empresa tem. Mas eu acho que tenho uma
preponderancia muito grande, ndo em termos monetarios, porque isso
ndo vem através de mim, e eu ajudo no sentido em que permite as
pessoas adquirirem todas as competéncias para poderem alcancar mais
monetariamente, no que diz respeito ao plano de progresséo de carreira,
mas na minha equipa eu acho que posso fazer a diferengca porque
recompensas podem ser varias coisas, e uma palavra, um incentivo, ter
a atencéo é algo que posso dar e oferecer enquanto lider, o que procuro
é fazé-los sentir bem, dentro das suas limitaces, a minha influéncia

ndo é em muitas pessoas, mas se eu conseguir ajudar estas pessoas a
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serem 0 melhor que conseguem, para mim € uma boa influéncia que
consigo ter (E8, P58).”

“A gestdo da producdo tem um papel importante na gestdo de
recompensas, porque devem ser justos e imparciais com todos 0s
colaboradores, utilizando por exemplo a avaliacdo com evidéncias para
sustentar a gestdo de recompensas e motivar as pessoas através dai (E9,
P61).”

Esta nas méos da organizagdo conseguir a obtencdo dos resultados esperados, através dos
comportamentos e com as recompensas adequadas para manter a motivacéo presente em
todas as ocasides para, por fim, conquistar o sucesso através da produtividade desejada
(Camara, P. B, 2016).
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Conclusao

Nesta era de evolugéo industrial, privilegiar as pessoas, como figura principal da vida de
uma organizacao, e o contributo que as mesmas concedem através do seu desempenho é
0 caminho esperado para atingir resultados eficientes e 0 sucesso organizacional

espectavel.

Gerir, de forma eficiente, o sistema de recompensas dentro de uma organizacao € a acdo
fundamental para retirar o maior proveito da motivacdo que pode despoletar nos
trabalhadores, que constituem a empresa, e inevitavelmente motiva-los intrinsecamente
para atuarem consoante o desejo de manter resultados dentro daquele que € o objetivo

organizacional.

Se ambicionarmos que um sistema de recompensas procura promover a retencdo de
talentos, pelas recompensas definidas e aumentar a motivacdo, com os beneficios
apresentados, concedemos a importancia da sua criagdo, manutencdo e constante
atualizacdo, uma vez que potencia a valorizacdo do colaborador, pelos seus
conhecimentos, pela qualidade do seu trabalho e pelo empenho que demonstra para com
a sua entidade patronal. E estes, uma vez valorizados, tornam-se pessoas motivadas, com
foco em chegar mais longe e com a vontade de atingir os objetivos pretendidos com o
propdsito de sentir satisfacdo pessoal, pelo prazer de fazer e com a meta de receber a

recompensa final positiva pelo seu esforco.

Podemos entender entdo que € através da motivacdo que um colaborador atua, de forma
individual e/ou em equipa, fomentando um comportamento especifico determinado pela
intencdo que possui, através da intensidade que coloca e com a duracdo que despende, e

caso va de encontro a sua indole interior, pode levar a uma motivacéo intrinseca.

Através da juncdo destes dois conceitos, sistema de recompensas e motivacao intrinseca,
afirmo que na literatura existem varias abordagens sobre estas teméticas, constituidas por

variados pontos de vista diferenciados que procuram justificar as definigdes existentes.

No que se refere a tematica de sistema de recompensas, tem sido continuamente
atualizada devido as suas diversas interpretacfes. Estes sistemas sdo vistos como um
conjunto de ferramentas utilizadas de maneira concisa e alinhada com a estratégia
definida pela empresa, com a procura de serem sustentaveis em questdo de custo-

beneficio, representando assim uma contrapartida do empenho do colaborador para com
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os resultados da organizagdo, e o seu foco passa por promover a motivacdo e a sua
produtividade, garantindo a eficacia do sistema e tornando-se benéfico, para ambos os
lados, tanto para a organizagdo como para o colaborador.

Ja a motivacdo, na literatura, é representada como uma tematica de definicdo mais dificil,
por ndo ser algo palpavel nem exata. E um conceito que adquiriu uma importancia
desmedida pelo impacto causado no comportamento organizacional. E 0 que move o
individuo, pela vontade de se esforcar para atingir objetivos definidos, com a intencdo de
se sentir satisfeito internamente, relativamente as suas necessidades e varia de pessoa para

pessoa.

Ja a motivacdo intrinseca, baseia-se em fatores pessoais internos como: as vontades, 0s
interesses, 0s principios e as crencas — importante focar que o que me motiva a mim é
diferente do que motiva o0 meu colega do lado, sendo, desta forma impossivel, a exatidao
desta motivagéo.

A literatura defende que um sistema de recompensas é composto por tudo o que a
organizacdo pode oferecer, sendo de composi¢cdo monetéaria ou ndo. E pela visdo dos
entrevistados, um sistema de recompensas é 0 processo de gestdo desenhado para a gerir
pessoas que objetiva oferecer recompensas a quem trabalha na organizacdo, segundo
critérios definidos. Na mesma linha de pensamento, é um sistema que procura avaliar,
motivar e reconhecer de forma justa, tanto ao nivel da atitude como de competéncias
técnicas. Além disso, € um sistema que pode também significar uma progressao de
carreira. Em contrapartida, um dos entrevistados reconhece que o sistema de recompensas
da organizacdo € composto por recompensas apenas monetarias, € que € um conjunto de
regras e objetivos que, ao serem cumpridos, serdo reconhecidos como um prémio

monetario.

Ainda dentro da tematica do sistema de recompensas, 0s entrevistados indicaram quais as
recompensas existentes na organizacdo, dentro do sistema de recompensas
implementado, e algumas dessas recompensas sdo: seguro de saude, seguro de vida, cesta

da mama e do pap4, progressdo de carreira, prémios, protocolos (...).

No que concerne a motivagéo, os entrevistados definiram este conceito todos dentro das
mesmas linhas de orientagdo, como 0 propdsito que colocam naquilo que fazem, a

resposta ao “porqué” de realizar determinada agéo, o sentimento que permite com que se

Joana Moreira de Sousa Pereira
72



A Influéncia do Sistema de Gestdo de Recompensas na Motivagéo Intrinseca: Estudo caso
sobre o departamento de producdo numa empresa do setor automavel.

empregue mais ou menos esforgco na acdo que vai ser realizada e 0s motivos que os levam

a fazer algo.

Especificando no conceito de motivacdo intrinseca, definem como um processo interno,
baseado em metas que influenciam o comportamento humano, através de fatores

emocionais, sociais e biologicos, que pertencem a indole de cada um.

Esta dissertacdo seguiu linhas orientadores, que procuraram validar hipoteses como: o
sistema de recompensas tem como prioridade a gestdo de beneficios dos colaboradores;
0s colaboradores que se sentem mais recompensados poderdo desempenhar mais funcgdes
extra-papel; os colaboradores que tem mais antiguidade sentem-se mais motivados
intrinsecamente; a produtividade é influenciada pelas recompensas a que tém acesso e,
por fim, uma eficiente gestdo de recompensas leva a uma eficaz gestdo de motivacoes
intrinsecas. Além disso, foram definidos os seguintes objetivos: Estudar o papel do setor
da producdo na gestdo do sistema de recompensas; avaliar a importancia da gestdo da
producdo na motivacao intrinseca dos colaboradores; relacionar gestdo de recompensas e
a motivacao intrinseca; aprofundar a relacdo estratégica entre gestdo de beneficios e a
teoria das recompensas de Skinner; estreitar a correlacéo entre a gestdo de beneficios e a
teoria de expectativas de Vroom e, por fim, aferir em que medida o sistema de

recompensas esta relacionado com a motivacao intrinseca.

As linhas orientadoras foram importantes para conceder uma linha concisa para me
direcionar ao longo de todo o estudo, embora ndo tenha sido possivel validar nenhuma
das hipdteses e, de igual forma, os objetivos foram o argumento necessario para o

seguimento da metodologia utilizada, a entrevista (semiestruturada).

Apesar da literatura ser muito basta e completa e da existéncia de diversos estudos ter
permitido a validacdo dos conceitos esperados, nao é possivel afirmar que o sistema de
recompensa e as recompensas existentes (intrinsecas, extrinsecas, financeiras e nao-
financeiras) impactam, diretamente, na motivagao intrinseca de um colaborador, nem
através do meu estudo caso. E possivel perceber que o sistema de recompensas impacta
de forma significativa na motivacéo, pois aplica uma forga que direciona as pessoas para
a pratica de comportamentos esperados, conforme os objetivos definidos, com o objetivo
final de atingir a recompensa, mas nao é perecivel se impacta diretamente na motivagédo

intrinseca, considero que os dados recolhidos sdo insuficientes para concluir algo.
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Constato que, embora ndo seja possivel identificar a influéncia esperada, é possivel
perceber que a existéncia de um sistema de recompensas tem um impacto significativo na
valorizagéo dos colaboradores dentro da organizagéo e que promovem, implacavelmente,
a motivacao para olhar para a organizacdo como um todo, casos seja um sistema bem

gerido.

Em termos de limitagdes, sentidas na elaboracdo deste estudo exploratorio, constato que
a escolha dos entrevistados pode ter condicionado o0 que pretendia comprovar. Optei por
pessoas do departamento de producdo com cargos de gestores e chefias de topo e nao
abrangi todos os niveis hierarquicos, deixando de fora o nivel hierarquico da base, o que
abrangia os operadores de producéo, que ocupam a maior percentagem da minha amostra

0 que, na minha visdo, me fez ter auséncia de informacao para responder ao pretendido.

Além da limitacdo na recolha de informacdo, penso que o instrumento metodoldgico
utilizado, a entrevista semiestruturada, também néo seria a opcao indicada, caso optasse
por selecionar operadores de producdo, pois trata-se de uma amostra de 409 pessoas 0

que me colocaria problemas na definicao de critérios para a escolha dos entrevistados.

Outra limitacdo sentida, esta relacionada com a revisao da literatura, relativamente as
duas teorias da motivacdo escolhidas para esta dissertacdo, a teoria de recompensa de
Skinner e a teoria das expectativas de Vroom. Existem poucos estudos atuais que abordem
e explorem estas teorias, talvez pela escassez de contetdo disponivel, o que me dificultou,

numa primeira estancia, a obtencéo de resultados concretos.

A escassez de tempo, por parte dos entrevistados, também se tornou uma limitacdo para
a recolha de dados, provocando uma janela temporal muito grande desde a data de inicio
da primeira entrevista até a data de fim da Ultima entrevista. Acredito que, se o tempo

tivesse sido melhor distribuido, poderia ter recolhido mais informacéo detalhada.

Em futuras investigacdes, dou como sugestdo a analise do tema numa maior percentagem
da amostra, concedendo mais dados pereciveis de analise e focando nas fun¢Ges com
maior percentagem de populagdo. Ademais, sugiro também, em futuras investigagoes,
uma maior abordagem das teorias de Skinner e de VVroom que penso que podem contribuir

de forma mais significativa, se forem melhor exploradas.

Espero que o meu estudo possa acrescentar valor as tematicas relacionadas com a gestao

de recursos humanos, em particular, no que diz respeito a temaética de sistema de
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recompensas, de motivacdo e as teorias da motivacdo selecionadas, uma vez que, foi
possivel obter pontos de vista interessantes e realistas que, embora seja um caso de estudo
no setor automadvel em especifico, pode ser transportado para outras realidades e quem

sabe, até aprofundado.

Esta dissertacdo pode contribuir também para futuras investigacdes na area da motivagao
intrinseca, relacionada com as recompensas, de forma a obter dados mais exatos e que

comprovem a eficacia da parte intrinseca da motivacao.

Em virtude dos factos que foram analisados, € imperativo que as organiza¢des percebam
a importancia de conhecerem as pessoas que permitem que tudo funcione, quem séo, o
que procuram e 0 que as motiva, para que possam tornar 0s seus sistemas de recompensas
num método infalivel de obtencdo de resultados, para valorizar e, consequentemente,

promover o sentimento de motivagéo dos seus trabalhadores.

Considerando, podemos concluir que as pessoas, a longo prazo, vao permitir e fazer parte
da evolucéo das organizac6es e da sua evolucao no mercado, desde que sejam valorizadas
de forma equitativa e justa. No fim tudo, a gestdo dos sistemas de recompensas esta
alocada ao departamento das pessoas que trabalham com as pessoas e para as pessoas, 0

departamento de recursos humanos.
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Recolha de dados: Pedidos aos participantes das entrevistas
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Exmo. (a) Srs. (as),

Chamo-me Joana Pereira, aluna do 2° ano do Mestrado em Gestdo de Recursos Humanos
na Escola Superior de Gestdo, pertencente ao Instituto Politécnico de Gestdo e
Tecnologia. Encontro-me, atualmente, a redigir a minha dissertagdo sobre “A influéncia
do sistema de gestdo de recompensas na motivacao intrinseca: Estudo caso sobre a gestao

de producao numa empresa do setor automovel”.

Esta investigacdo pretende perceber de que forma € que a gestdo de um sistema de
recompensas numa organizacdo do setor automdével pode impactar a motivacéo intrinseca
dos seus colaboradores e, para que seja possivel obter dados para analisar esta questdo

preciso da vossa colaboracdo neste estudo, através de uma entrevista.

O tratamento dos dados recolhidos serd realizado de forma anénima e confidencial,
independentemente dos resultados obtidos que serdo de uso exclusivo para andlise

estatistica e de conteudo relacionado com a minha dissertagéo.

Estou a disposicdo para elucidar qualquer ddvida que possa surgir durante todo o

processo.
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Muito obrigada pelo vosso contributo.

Com os melhores cumprimentos,

Joana Pereira

ANEXO 2

Guiao das entrevistas
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Guido de Entrevista:

A Influéncia do sistema de gestdo de recompensas na motivacado intrinseca: Estudo caso

sobre a Gestdo de producdo numa empresa do setor automovel.

10.

11.

12.

13.

Defina o conceito de recompensa. Justifique.

O que significa, para si, recompensa dentro das organizagdes?

Qual é a importancia que da a uma gestdo de recompensas, na sua vida pessoal?
E a nivel organizacional? Justifique.

O que é para si um sistema? Justifique.

Que sistemas é que identifica na organizagdo? Justifique.

A organizacdo como um todo € um sistema mais fechado ou mais aberto?
Justifique.

O que é para si um sistema de recompensas?

O que significa para si gerir recompensas? Concretize.

Como diferencia: Gestdo de recompensas de sistema de recompensas.

A quem compete gerir o sistema de recompensas, dentro de uma organizacao?
Justifique.

Estrategicamente a Gestdo de recompensas faz parte das preocupacfes e das
politicas da Gestdo Geral. Justifique detalhadamente.

A Gestdo de recompensas pressupde uma maior incidéncia nas hards ou nas soft
skills? Concretize.

O que significa motivagdo? Justifique.
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14.

15.

16.

17.

18.

19.
20.

21.

Satisfacdo e motivacdo podem ser confundidos? Elabore sustentadamente o seu
raciocinio.

Pensando no seu dia-a-dia, que agdes a leva-cabo para cumprir uma e outra?
(Relacionar com pergunta anterior)

Como caracteriza a Gestdo de Recursos Humanos na organizagao, em tracos
gerais? Existe mais uma gestdo de pessoas ou uma gestao de pessoal?

Para atingirem os resultados pretendidos prioriza com maior destaque as
necessidades béasicas ou de autorrealizacdo? Concretize.

Qual a importancia da gestdo de expectativas na Gestdo do sistema de
recompensas? Justifique.

As funces extra papel podem ajudar na progresséo de carreiras?

Motivacdo intrinseca e felicidade sdo duas fases da mesma moeda? Justifique,
abordando a tematica na Otica da gestdo de recompensas.

Qual é o papel da gestdo da producao no sistema de recompensas da organizacao?

Justifique.
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ANEXO 3

Analise de conteudo (Tabelas)
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Categoria Dimensodes Analise de contetdos - Indicadores

Gestdo  de | Conceito de | “Para mim, é o pagamento de um valor correspondente ao
recompensas | recompensas acordo que foi feito com esse colaborador para uma determinada
e sistema de funcdo. Ou seja, para mim, uma recompensa € 0 cumprimento
recompensas de um acordo que foi feito entre duas partes, a parte do

empregador e a parte do trabalhador, isso é que é a recompensa.
(E1, P4)”

“E algo em troca, ou seja, é gratificar, ao fim ao e cabo, a pessoa
pelo seu desempenho. Podendo ser recompensas variadas. (E2,
P15)”

“Recompensa é quando formas uma equipa, quando tens um
objetivo, chegas ao final do objetivo e que tens um indicador
alcancado. Isso para mim é a principal conceito de recompensa,

quando alcancas os teus objetivos. (E3, P25)”

“A defini¢do do conceito de recompensa ¢ a forma de motivar e
incentivar os colaboradores dentro de uma organizagéo, fazendo
com que 0s mesmos se sintam reconhecidos, através de
aumentos salariais, prémios, promocoes, seguros, cesta do bebé,
gue nos temos aqui na empresa, e desconto dos medicamentos.
(...) Significa que as organizacdes conseguem incentivar e

motivar 0s colaboradores quer de uma forma, através da
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valorizacéo pessoal, quer a nivel da valorizacdo monetaria, que
€ 0 que ird trazer beneficios para ambas as partes. Colaborador

versus organizagdo. (E4, P29)”

“Reconhecimento, incentivo extra pela concretizacdo dos

objetivos propostos. (ES, P35)”

“O conceito significa premiar, compensar algo a alguém, ou
seja, oferecer algo além da base, de acordo com o contributo
prestado. (E6, P40)”

“Uma recompensa, para mim, significa que ¢ algo que nds
recebemos por algo que noés fizemos ou por algo que noés
proporcionamos. Isto para mim € uma recompensa, porque €
recompensar, ou seja, € compensar algo que nos fizemos. (...)
Uma recompensa, se quer saber também o que é que eu entendo,
por exemplo, uma recompensa pode ser, por exemplo, eu ndo
sei, familiar, pode ser um gesto de um familiar. Pode ser um
abraco, pode ser um beijo, pode ser uma palavra, pode ser uma
mensagem até. Certo. As vezes até é um olhar, é uma
recompensa. Porque depende do olhar, um olhar pode ser assim,
s6 um olhar dizer, fizeste bem ter dito isto, fizeste bem-estar aqui
presente neste momento, fizeste bem dar um telefonema, fizeste
bem dar um abraco ali ao meu irmdo. Qualquer coisa, estas a

perceber, isso ¢ uma recompensa. (E7, P44)”

“(...) definiria a recompensa como o culminar de um para-acéo-
reacdo que visa, de forma positiva, ou reconhecer, ou apreciar,
ou levar em consideracdo algo que foi o0 nosso tempo
dispensado, 0 nosso gesto, a nossa atencdo. (...) dentro desta
organizacdo especifica (...) Esta nog¢ao de sermos
recompensados, esta no¢ao de ver o nosso trabalho reconhecido,
valorizado, € muito importante para todos nés e para algumas
pessoas. E as recompensas podem vir de varias formas, sejam

elas através de beneficios, sejam elas através de otimizacao de
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competéncias, mas essencialmente aquilo que eu considero que
é a mais valorizada e a menos considerada é, sem davida, a

remuneracao mensal. (E8, P45)”

“Uma recompensa é um prémio que se recebe devido a algo de
bom que foi feito, ou até devido ao que somos na vida. E quase
como se fosse um presente que recebemos por sermos bem-
comportados. (...) Dentro de uma organizagdo, a recompensa ¢
algo que nos é oferecido pelo trabalho que desempenhamos.
Pode ser fisico ou ndo, mas € quase como um obrigado que a

empresa nos esta a dar. (E9, P58)”

Conceito de sistema

de recompensas

“Um sistema de recompensas ¢ aquilo que tu tens desenhado no
teu processo de gestdo de pessoas e de gestdo de recursos
humanos, aquilo que tu tens desenhado no sentido de dares
recompensa as pessoas que aqui trabalham, ou seja, é 0s
regulamentos que tu tens, é os procedimentos que tu tens, é 0s
standards que tu tens, tudo isso forma esse sistema. (...) ¢ um
conjunto de pessoas e de protocolos e definicdes de caminhos e
de tarefas que todo um conjunto de pessoas tem de realizar para
depois termos determinado output e conseguirmos concretizar

isso num sistema de recompensas. (E1, P6)”

“Um sistema de recompensas, portanto, acho que é estar dentro
da tal organizacéo, dos tais grupos de trabalho, de tal cadeia de
trabalho, existir aqui algo que em fungdo dos resultados possa
premiar esse grupo de pessoas. (...) Com valores diferentes ou
ndo, com niveis diferentes ou ndo. Seja um elo de ligacdo dos

eventos proprios elementos. (E2, P16)”

“Um sistema de recompensas ¢ uma ferramenta que as
organizagOes possuem para avaliar, motivar e reconhecer, quer
a nivel da atitude e competéncias, os seus colaboradores de uma
forma justa. Posso dar um exemplo: aqui na empresa, ha 7 ou 8

anos atras, eu ja era coordenador e a forma com que era dada a
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recompensa era abrir um Excel e era possivel dar 3% de
aumentos, mas era o coordenador que decidia se era 3%, se era

1%, se era 2%, desde que ndo ultrapassasse os 3%. (E4, P30)”

“Um conjunto de regras e objetivos que, ao serem cumpridos,

serdo reconhecidos como um extra, o prémio. (ES, P36)”

“Um sistema baseado no mérito, um sistema de bonus para
recompensas, de desempenho prestado, ndo colocando em causa
outros aspetos. (E6, P41)”

“(...) um sistema para mim € (...) pode ser uma pessoa que vai
evoluir na sua carreira e n6s vemos isso, para mim € uma
recompensa isso para mim é uma das recompensas que eu digo
que realmente fazem sentido eu entrei para aqui como operador.
(E7,50)”

“Um sistema de recompensas é o conjunto de todas as
recompensas que a organizagdo oferece a todos os
colaboradores. (E9, P59)”

organizacao

Gestdo de
sistema
recompensas

um
de

na

“Gerir recompensas significa tu poderes ter a dimensédo do todo
para poderes trabalhar a parte da forma mais equitativa e mais
justa com toda a organizacdo. Por exemplo, o sistema de
recompensas aqui na empresa pressupde que tu concretizes um
conjunto de atividades, que tenhas uma visao global para depois
poderes agir, que vais agir muitas vezes de forma particular, que
nesse caso possas ser 0 mais justa possivel, o mais equitativa
possivel e seres menos influenciada pela arbitrariedade, seja do
momento, seja das tuas emocdes, seja de outros fatores que
podem interferir, que poderiam interferir nessa equidade e nesse
equilibrio, nessa justica que um sistema destes deve ter quando
implica muitas pessoas. Entdo, o que o sistema te ajuda € nisso
mesmo, € tu poderes ter uma visdo do todo para poderes agir de

forma particular, mais equitativa e com uma visdo sempre do
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todo e ndo da parte. Estares livre de pressdes ou fatores externos

que poderiam distorcer essa recompensa. (E1, P6 e P7)”

“(...) dentro de uma organizacao tem de haver uma interligacéo.
Primeiro o grupo ao qual a empresa pertence, no nosso caso, tem
de disponibilizar uma verba, se ndo é impossivel 1a chegar.
Depois a administracdo tem de balizar a verba para podermos
dar ao sistema de recompensas, de seguida entram 0s recursos
humanos, que dentro dessa verba vai também balizar o que pode
ser dado, até que chegam os coordenadores, que avaliam dentro
de uns pardmetros. E que ajudam a tornar possivel que seja feito.
(E4, P31)”

“Neste momento, eu acho que a empresa ndo gere recompensas,
porque estdo definidas as regras e atingimos os objetivos e é
igual para toda a gente, de cada nivel hierarquico. (...) para mim,
a gestdo das recompensas € eu ter a capacidade, em funcgdo
daquilo que eu observo, no impacto de cada um, eu fazer a
gestdo das recompensas a minha maneira. (...) iSS0 ndo acontece

porque esta definido em funcédo dos objetivos. (ES, P36)”

“Gerir recompensas significa fazer com que as recompensas
alcancem a pessoa que ¢ premiada, de forma justa. (...) Compete
aos RH gerir o sistema de recompensas, conjuntamente com 0s
restantes departamentos, mas é o departamento das pessoas que
faz acontecer e que controla a forma como é gerido. Eu,
enquanto chefia, tenho de ajudar a que a gestdo seja possivel

através das indicacdes dos Recursos Humanos. (E9, P59)”

Motivacao

Conceito

motivacao

de

“Entdo, motivagdo, para mim, eu resumo motivacdo a um
propdsito. Eu acho que o grande fator motivacional € o proposito
que tu colocas naquilo que tu estas a fazer. E esse, para mim, €
0 maior determinante. Tudo o resto passa, ou seja, o valor que
agora te deram econdmico daqui a um ano tem um valor relativo,

a boa ou ma relacdo que tu tens neste processo ganha uma
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expressao muito maior do que um valor economico. Agora, 0
que eu acho que € determinante, e falo provavelmente mais por
experiéncia propria do que outra coisa, 0 que é determinante na
motivacao é o propdsito que tu tens, o teu why, o teu porqué.
(...) Entdo, eu acho que quando conseguirmos responder a esta
pergunta, porqué que eu estou aqui, e quando conseguimos
respostas mais profundas para isso, ai a nossa motivacdo é
maior. (E1, P8 ¢ P9)”

“Motivacao acaba por ser aquilo que faz com que tu empregues
mais ou menos o esforgo no que estas a fazer, ou seja, € o que te
empurra, ao fim de contas, a fazer. E a motivacdo acaba por
fazer-te ter a tua funcdo, se estiveres mais motivado ou
desmotivado, se tiveres mais forca, mais vontade, mais
capacidade, mais vontade de aprender, mais entusiasmo no
trabalho. Portanto, eu acho que isso também se reflete depois da
solidariedade final. (E2, P18)”

“(...) nés devemos motivar as pessoas. A forma de lideranca, a
forma do bem-estar, o bem-estar deles. (...) Tudo motiva. O
bem-estar no trabalho acaba por motivar, tal como o bom
ambiente. (E3, P27 e P28)”

“A motivacdo ¢ um processo interno. Pode ser natural ou
baseado em metas que influenciam o comportamento humano,
através de fatores emocionais, sociais e bioldgicos. Tem de
haver um equilibrio entre estes fatores. A motivacdo tem uma
relacdo muito grande com ambic@es, desafios e tarefas, com o
foco de atingir uma meta e um cumprimento de um objetivo.
Quem ndo tiver o foco numa meta e num cumprimento de um

objetivo... Ndo consegue la chegar. (E4, P32)”

“Motivagdo ¢ ter motivos para... Motivos suficientes que nos

levem a dar o maximo todos os dias na nossa tarefa. (ES, P37)”
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“Motivacao ¢ o entusiasmo que o trabalho causa. (E6, P41)”

“O que eu interpreto como motivagdo ¢ portanto, ndo quero
utilizar uma palavra em inglés, ¢ no fundo ser ... quando nos
temos motivacdo nos no fundo estamos somos detentores de
uma forca que, independentemente das barreiras dos obstaculos
daquilo que nos possa apresentar e 0 nosso trabalho apresenta-
nos muitas isto focando mais no e até podemos pensar em todas
as barreiras que a nossa vida pessoal nos apresenta que por muito
que queiramos ser profissionais e deixa-las todas ali fora do
portdo nem sempre é possivel as vezes trazemos algumas dessas
limitacOes e preocupacOes e ansiedades e crengas mas mesmo
assim conseguir supera-las em prol daquilo que é um objetivo
nosso e isso pode passar por muita coisa seja levar um salario
para casa e isso motivar-nos a continuar a aparecer ou querermos
ser mais fazer mais, aprender mais e isso motivar-nos néo so a
estar aqui presentes em corpo mas também em espirito e a levar-
nos a querer participar mais, a fazer perguntas a tentar perceber
0S processos a tentar aproximar-nos de pessoas que nos possam
acrescentar algo de valor isso é motivacdo. E quando nos
deixamos para mim, deixamos a inércia e passamos a atividade.
(E8, P53 ¢ P54)”

“Para mim motivagdo € o seguinte, a motivacdo vem também,
claro que n6s ndo podemos esquecer a nossa vida pessoal ou
melhor, ndo devemos, e tem que haver aqui um equilibrio entéo,
eu diria assim de uma forma simplista quando tens a tua vida e
estds bem resolvido contigo préprio que é muito importante
quando estds bem resolvido contigo proprio ja tens uma
motivacdo depois, ha outra coisa que eu também considero
importante que é, até podes estar ou ndo estar bem compensado
dentro da empresa que tu trabalhas, dentro da instituicdo onde
estds a nivel monetario mas tu tens motivagao porqué? porque

tu gostas do que fazes e eu gosto do que fago eu gosto de ajudar,
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eu gosto de entrar dentro daquilo que € a minha area e as minhas
funcdo, as minhas capacidades de ajudar os outros a sentir-se
bem no fazem, a motiva-los e isso a mim preenche-me e ajuda-
me a sair daqui com a consciéncia tranquila. Sempre que eu

possa ajudar, eu ajudo. (E8, P54)”

“A motivacdo é um conjunto de sentimentos que resultam em
acoes que nos levam a atingir um determinado objetivo. A

motivacao pode ser influenciada por varios fatores. (E9, P60)”

Distincdo
satisfacao

motivacao

entre

e

“A satisfacdo eu acho que ela € momentanea e depende de
pequenos acontecimentos. Fui aumentado, ai 0 meu chefe hoje
disse-me que eu era maior, que tinha feito uma coisa
extraordinaria, e eu fico muito satisfeito. Hoje aconteceu uma
coisa excelente no trabalho, e eu fiquei muito satisfeito, mas isso
é passageiro quase sempre. A satisfacdo é algo, € momentéaneo,
¢ emocional, ¢ uma coisa que... normalmente vai buscar razdes
mais profundas, vai... e ¢ mais duradoura no tempo. A
motivacao permite-me enfrentar mais facilmente os obstaculos.
Satisfacdo nem por isso, porque eu fiquei triste, se eu agora ficar
triste com um acontecimento, fiquei triste, j& ndo estou
satisfeito. Mas a motivacdo normalmente mantém-te muito mais
resiliente, mantém-te muito mais forte, para fazeres o teu
caminho. Eu sei porque é que estou a fazer isto, € isto que me

motiva a estar aqui. (E1, P9)”

“Posso estar satisfeito, mas ndo estar motivado, posso estar

acomodado. (E2, P8)”

“Sim, podem ser confundidos, sim. Posso estar satisfeito com o

trabalho e ndo estar motivado. (E3, P28)”

“A satisfagdo ¢ um sentimento de contentamento e bem-estar
relacionado ao trabalho do colaborador. Quando os objetivos

séo alcancados ou excedem as expectativas se sente valorizado.
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Motivacao € um estimulo que os colaboradores tém para atingir
um determinado objetivo, como uma promocao, um prémio, as
vezes s6 um feedback positivo por parte do chefe é bastante para

se sentirem motivados. (E4, P32)”

“A satisfacdo ¢ obtida quando as faltas higiénicas estdao
asseguradas, ou seja, expectativas naturais. A motivagéo é algo
que nds temos. A satisfacdo é quando os niveis basicos estdo
atingidos, ou seja, a minha necessidade basica foi assegurada e

a motivagao ¢ além disso. (E6, P42)”

“E como eu te digo, eu motivagdo tenho-a sempre. As vezes, eu
passo estar a passar por uma fase menos boa, mas eu tento
sempre ter motivacdo. A nivel de satisfacdo tem dias, tem dias
bons, tem dias menos bons, tem dias que eu saio daqui e penso
que podia ter feito melhor, mas em geral sim. Eu, como
coordenador também fago um bocadinho de RH, alias 0 meu
principal trabalho aqui dentro € a gestdo de pessoas, é estar
atento, perceber no que posso ajudar, indicar-lhes o foco e isso

gera-me satisfacéo. (E7, P54)”

“Eu sinto que, tanto a motivagdo como a satisfacdo, sdo em si
oscilantes, mas eu diria que a satisfacdo € muito mais volatil. Na
motivacdo, falando de mim, sinto-me constantemente motivo,
tenho um objetivo muito presente na minha mente que é o0 meu
progresso pessoal, mas também aquilo que é a minha visédo para
a minha equipa e aquilo que eu tenho construido e idealizado,
para ser a minha marca e 0 meu contributo para a seccdo. A
satisfacdo em si, 1a estd, nem sempre, a motivacdo permite-nos
aplicar constantemente 0s nossos valores em prol de um
objetivo, mas eles, nem sempre, obtém os resultados que nos
desejamos entdo a oscilagdo da satisfagdo advém um bocado
daqui. Nos servimos um pouco de terapeutas, nos servimos um

pouco de tudo para os operadores, mas entendemos quais 0s
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sinais deles, perceber quais sdo as suas necessidades pessoais
mas também em equipa, quando nos queremos que eles
trabalhem em equipa, ent&o perceber o que podemos fazer para
que as pessoas podem fazer para atingir o seu maximo potencial,
para mim é satisfatorio quando eles conseguem, mas quando
sentimos limitagdes, pelos mais variados motivos, para levar
esse objetivo a bom porto sentimos essa limitacdo. (E8, P53 e
P54)”

“Nao podem ser confundidos, porque sdo complementares. A
satisfacdo € um sentimento que encontramos dentro da
motivacdo, ou seja, uma pessoa satisfeita estd bem no momento
presente com todas as condi¢Oes apresentadas, ja uma pessoa
motivada para além de satisfeita tem ambicdo de alcancar
determinados objetivos para além do que vive no momento. (E9,
P60)”

Motivacao intrinseca

e felicidade

“(...) quando eu tenho claro para mim aquilo que me motiva,
entdo eu posso experimentar a felicidade, quando sou fiel com
esse objetivo e quando atinjo resultados de acordo esse
proposito. Entdo € ai que eu experiencio a felicidade, fico feliz,
propus-me a isto e isso esta a acontecer. Entdo isso permite-te
ser feliz, entdo acho que estdo ligadas uma a outra. Para
experimentares a verdadeira felicidade interior tens de estar em
paz contigo proprio e tem de existir aqui coeréncia com aquilo

que estas a fazer e aquilo que gostavas de fazer. (E1, P14)”

“(...), se ndo te sentires feliz dificilmente te sentes motivado.
(...) Acho que se estiveres feliz, acho que ¢ mais facil estares
motivado. Se ndo estiveres feliz, € mais facil ver as coisas de
outra forma, de uma forma mais cinzenta, mais sombria, € isso
pode afetar a tua motivagdo. Acho que... faz toda a diferenca.
(E2, P22)”
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“(...) E dificil, se ndo ha felicidade, ter motivagio. (E3, P29)”

“A motivagdo intrinseca ¢ uma motivagdo individual que faz
com que as pessoas tenham satisfacdo em realizar as atividades.
E a felicidade é um estado emocional que depende do estado de
espirito, eu posso estar bem ou posso estar mal, depende do meu
estado de espirito, mental, fisico e mesmo da estabilidade
financeira de cada um. Claro que se o sistema de recompensa for
satisfatorio reconhecendo e motivando o colaborador pode

influenciar nos fatores que numerei anteriormente. (E4, P34)”

“(...) euacho que se uma pessoa nao for feliz vai ter dificuldades

a se motivar. Elas estdo ligadas. (ES, P39)”

“O entusiamo que o trabalho pode provocar nas pessoas desperta

o sentimento de felicidade. (E6, P44)”

“Eu acredito que uma pessoa pode ndo estar feliz naquele
momento, mas esta a tentar sentir-se feliz e esta a caminhar para
isso, e por isso pode estar motivado. Mas se uma pessoa esta

feliz, na minha opinido, estd motivada. (E7, P57)”

“Nao, e a melhor explicacdo que te posso dar é que eu me sinto

intrinsecamente motivado, mas nao me sinto feliz. (ES, P57)”

“Sempre que o colaborador se sente recompensado e valorizado
pelo seu trabalho e dedicacdo lava a um sentimento de felicidade
e motivagdo. A felicidade vem do que sente no momento, ou
seja, fica feliz por ter sido reconhecido e recompensado, o0 que
leva a uma motivacdo de querer alcancar ainda mais. Portanto
sim, acho que podemos considerar duas fases da mesma moeda.
(E9, P61)”

Recursos

Humanos

Gestdo de pessoal e

gestdo de pessoas

“(...) Este € um caminho, provavelmente, um objetivo sempre
por atingir. Eu gosto de o ver assim. Ndo posso ser ingénuo ou

ter uma visao téo redutora, por ter uma determinada ambicdo, eu
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n&o posso ser redutor ao ponto de dizer que 0s recursos humanos
fazem s6 uma gestdo pessoal e qualquer coisa a mais, fazem,
claramente, as duas. Acho que os recursos humanos tém uma
dimenséo ja consideravel de gestdo de pessoas. Sinto, naquilo
que € o trabalho desse departamento, sinto diretamente comigo
e por isso eu ndo tenho duvidas que os recursos humanos tém
uma dimensédo consideravel de gestdo de pessoal e se quiseres
percentagens, eu diria que superior a 50%, fazem trabalho de
gestdo de pessoas. (...) E ndo hd aqui um unico corpo e uma

Unica coisa. N&o sdo coisas distintas. (E1, P10)”

“Em relacdo ao conceito gestdo de pessoas, acho que j& houve
uma fase em que, de uma forma geral, havia a percecdo que
havia questfes a melhorar. Acho que, ultimamente, tem havido
um esforco maior. Acho também que esta questdo das gestoras
de talento ajudou. Acho que foi positivo, acho que criou aqui
uma proximidade e um elo entre a RH e as pessoas, a producéo,
no nosso caso, mas também as pessoas no terreno. Acho que
existiu uma proximidade e acho que, no passado, existia uma
barreira muito grande e havia pessoas que passavam aqui anos e
ndo contactavam com ninguém dos RH, ndo iam ao RH, havia
uma barreira muito grande e acho que a criacao das gestoras de
talento foi importante. Essa figura aproxima 0s recursos mais
das pessoas e acho que a assim é que esta correto. (...) (E2,
P19)”

“Eu diria que a burocracia e o burocratico € menos, é mais a

gestdo de pessoas. (E3, P28)”

“Eu acho tambem que ha aqui uma interligacdo entre ambas. Por
um lado, a gestdo de pessoas que tem mais a ver com O
recrutamento a selecdo, o desenvolvimento, a formacéo e a
avaliacdo. E por outro lado, a gestdo pessoal que tem a ver com

0s pagamentos a tempo e horas, através de um controlo de ponto
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eficaz e o cumprimento das leis do trabalho, ou seja, sdo coisas
que estdo interligadas, mas que uma é mais do ponto de
pagamentos mais burocratico e outro mais direcionado para o

colaborador dando informacgao. (E4, P33)”

“Eu acho que estamos a caminhar no sentido de melhorar a
gestdo das pessoas. Estamos a dar passos continuos ao longo do
tempo que eu cé estou a trabalhar, ja vai fazer oito anos, ja é
muito tempo e sinto que ja estou a acompanhar alguma evolugéo
nesse sentido. Acho que cada vez estamos mais proximos das
pessoas. Acho que ainda falta melhorar alguns aspetos. (E6,
P42)”

“Eu penso que devia de haver aqui uma articulagéo, daquilo que
é a gestdo de pessoas e daquilo que é gestao de pessoal e passo
a explicar: NOs temos aqui uma pandplia de gestores que véo
desde os 23 anos, por ai, até aos 50 e muitos anos, gestores de
pessoas, e entdo também se fala agora nas pessoas do novo
milénio, a partir de 2000 e que sdo muito diferentes, eu acho essa
questdo muito pertinente e muito interessante, a mistura de
geracgdes. Eu, neste momento, ja podia ser pai de muitos gestores
e a minha forma de pensar é diferente da vossa, aquilo que era o
meu padrdo, em termos de trabalho e de um bom colaborador,
provavelmente € diferente dos mais novos, apesar de poder estar
préximo ha ideias que se cruzam, mas também ha algumas
desviadas e ai nds falhamos. Devia de haver uma articulacao,
uma formacao, para os varios gestores, um trabalho em conjunto
para que nds estivéssemos todos, minimamente, alinhados e
soubéssemos 0 que estavamos a tratar e de que forma, para
facilitar a gestdo. A verdade € esta, é geracional, temos aqui
pessoas que ja nasceram em 1990 e muitos, até em 2000 e muitos
e nds temos de saber trabalhar com essas pessoas, e percebé-las,
perceber que um jovem de hoje ndo tem a mentalidade que eu

tinha ha 35 anos atras, e eu ndo posso olhar para 0 jovem com
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essa ideia, com ideia que ndo pensa como eu e por isso Nao serve,
tenho que ter algum cuidado e isso € um trabalho, na minha
opinido, que ndo existe ca dentro, que depende um bocado de
cada tipo de chefia. Devia de haver aqui, no minimo, um padrao,
como ha com tantas outras coisas e ndo ha. Eu tenho de me
adaptar consoante cada perfil, mas isto é tudo a mesma

organizagdo. (E7, P56)”

“Nés, enquanto setor automdvel, enquanto producéo, nés nédo
valorizamos o suficiente aquilo que é ter uma pessoa dedicada a
100% ao seu posto de trabalho. N6s temos sofrido também com
uma vaga de pessoas que encaram o trabalho como algo volatil,
quase dispensavel, mas a verdade é que quando temos uma
pessoa que concentra em si todas as caracteristicas que temos
vindo a falar esteja motivada, esteja satisfeita, consegue fazer no
seu posto de trabalho tudo, s6 ndo consegue fazer aquilo que ndo
Ihe permitimos fazer, aquilo que impedimos de fazer. Aquilo
gue vem, desde a gestdo de pessoal até a gestdo de pessoas, seja
desde 0 momento que comegamos a contratar, ou seja, contratar
pessoas que a partir do momento que elas sabem que o contrato
delas é temporéario, é a termo incerto, n6s temos dois tipos de
perspetiva: aqueles que pensam que a qualgquer momento podem
leva um pontapé no rabo, que ndo vale apena empenhar-me, ou
alguns que penso que a qualquer momento podem levar um
chuto no rabo e entdo pensam que vale a pena comegar a fazer
alguma coisa, existem muitos mais, infelizmente, do primeiro
caso do que do segundo. Por isso é que a nossa rotatividade é
enorme, eu acho que isto acontece porque 0 nosso esforco para
tornar o trabalho apelativo a entrada tem-se perdido, eu acho que
a empresa coloca a responsabilidade ao trabalhador do género
“mostra, mostra que vale a pena que se perca tempo, dinheiro e
investimento contigo” e até 14 és s6 mais um, entdo isto reflete-

se nas equipas, principalmente quando perdemos pessoas que
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tinham um espirito de contribuicdo para a empresa Ssdo
substituidas por pessoas que ndo tém este afinco, se calhar ndo
vou dizer amor & camisola, mas que ndo tém esta vontade de
levar as coisas para a frente e entdo perde-se capacidade, perde-
se trabalho, perde-se dinheiro, perde-se tempo a ir contratar ao
mercado quando podiamos estar a investir tempo nos nossos
trabalhadores quando estes focos, se estivessem direcionados
para oferecer condi¢cBes melhores as pessoas logo a entrada,
podiamos reter talento de imediato, quase, claro que vai haver
sempre oscilagdes, mas contratualmente  assegurados
conseguiriamos fazer uma retencdo muito melhor. (E8, P54 e
P55)”

“Os RH gerem as pessoas dentro da organizacdo, realizando
tarefas como: recrutamento, integragdo, formacéo, gestdo de
talento, gestdo de expectativas, demissoes, entre outras. Para
além disso devem ter em conta o objetivo da organizacéo, de se
focar em dados e indicares. Considero que existem as duas,
porque se torna quase impossivel uma existir sem a outra. (E9,
P60)”

Gestdo

expectativas

de

“A clareza das expectativas e a confianca gerada entre as partes,
entre o lider e o0 seu coordenador, é fundamental para que depois
ndo ocorra esse defraudar de expectativas. Entdo isso implica,
por um lado, se eu préprio enquanto lider crio uma determinada
expectativa tenho de a honrar, se ndo, nao terdo mais confianca
em mim e quando ndo existir confianca, entdo ¢ muito dificil
existir qualquer trabalho e, depois também, o contrario também
tem de ser claro, ou seja, quando a noticia ndo é boa, quando a
decisdo ndo é a melhor, eu também tenho de ter a coragem de a
apresentar porque o contrario disso € uma desilusdo, entdo eu
estar atento, em permanéncia, aos sinais e as expectativas que as
pessoas vao criando ou que eu proprio vou criando de maneira

indireta, eu tenho de estar atento a isso para poder clarificar de
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imediato, porque € muito facil que as pessoas facam o seu juizo,
todos nos fazemos juizos sobre todas as coisas, entdo eu posso
fazer juizos sobre determinadas expectativas, entdo eu devo ser
0 mais claro possivel e tentar pér-me muitas vezes no lugar do
liderado para pensar 0 que ele podera estar a pensar e 0 qué que
eu devo clarificar sobre as expectativas que podem ser geradas
neste ou naquele contexto, &s vezes falamos disso, se eu digo a
uma pessoa que vais fazer uma comisséo de servico aquilo que
vai acontecer € que tu vais para a mesma funcdo quando isto
terminar. (E1, P12 e P13)”

“Claro. (...) Acho que sim, acho que é muito importante haver

clareza, haver boa comunicacdo (...) (E2, P20)”

“Nunca se deve, nunca devemos, ou fazer com que se tenha
expectativas e depois, no final, ndo haver uma recompensa sobre

esta expectativa. (E3, P28)”

“Tem de se ter cuidado com a gestdo das expectativas versus
recompensas, € um tema sensivel. A gestdo das expectativas é
uma forma de gerir os desejos em determinados contextos, por
exemplo, o produto. As pessoas devem conhecer de uma forma
clara o que vai ser feito, de que forma vai ser feito e quando vai
ser feito e se 0s objetivos sdo cumpridos, tem de haver aqui estes
passos. Quando os objetivos sdo cumpridos os colaboradores,
através do sistema de recompensas querem ver o seu trabalho
recompensado com incentivos, reconhecimentos, motivacao e
retendo assim 0s mesmos, por isso, acho que é uma forma de
reter também as pessoas dentro da nossa empresa. Quanto mais
claros formos, melhor € o resultado. Acho que devemos, mesmo
ao simples colaborador mostrar-lhe qual é a diregdo da empresa.
E n6s aqui temos as reunifes de remares que nos permitem
ajudar nisso. (E4, P33)”
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“Faz toda a diferenca, as vezes ocultam pequenos grandes
detalhes. (E7, P57)”

“A expectativa dos aumentos salariais, ¢ um bom exemplo disso,
a comunicacdo ndo fluindo causa dececdo, mesmo que 0

objetivo tivesse sido o melhor houve uma falha. (E8, P57)”

“E importante tanto por parte dos RH como das chefias gerir as
expectativas dos colaboradores, sendo realistas com o cenario
atual, mas ao mesmo tempo motivadores. Ou seja, mostrar todo
0 caminho que o colaborador precisa percorrer e também todas
as recompensas/ progressées que podera alcancar, ou mostrar
que no momento ndo possivel uma recompensa ou progresséo,
mas que estd a ser gerido para uma proxima oportunidade na

organizagdo. As pessoas valorizam esse cuidado. (E9, P61)”

Producéo

Gestéo de
recompensas na ética
da gestao de

producao

“Tenho alguma tendéncia para a gestdo de pessoas, eu acho que
ndo h& nada mais maravilhoso do que tu poderes concretizar 0s
objetivos das pessoas que lideras e a producéo, estando aqui na
base, na maioria dos casos, tu percebes que a oportunidade é
maior, em maior quantidade e é maior no salto que as pessoas
podem dar. Entdo eu fico efetivamente muito feliz, porque
também faz parte dum dos propositos da minha funcéo, eu estar
a proporcionar a concretizacdo de determinados sonhos a
determinadas pessoas e, saber que ja o fiz, a dezenas de pessoas
que, eventualmente, podiam sonhar com alguma coisa, mas isso
era um sonho longinquo e afinal aconteceu, isso € um motivo de
muita alegria e muita felicidade para mim eu poder fazer parte

dessa construgdo e desenvolvimento da pessoa. (E1, P14)”

“Eu acho que faz parte do nosso papel e, finalmente, vejo isso
de uma forma muito importante. Para mim é muito importante
fazer, porque é promover as pessoas. Promover no sentido... De
crescimento. Um crescimento pessoal, um crescimento... da-

Ihes mais visibilidade na empresa, da-lhes funcbGes mais
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atrativas para que as pessoas se sintam bastante motivadas. E eu
tento fazer parte disso. Tento que as pessoas, realmente, tento
ajuda-las nesse sentido. Por isso, acho que, ao fazer isso,
estamos também a contribuir para o sistema de recompensas.
Porque as pessoas, afinal, acabam por ter o retorno mais a frente

dessa acdo que nos tivemos. (E2, P23)”

“(...) aproducdo ¢ o maior nimero e ¢ de onde vem tudo, e onde
estdo as pessoas todas, cada patamar tem o seu trabalho. Mas se
ndo formos produtivos, é 16gico que ndo ha nada e € muito dificil

manter as pessoas (...). (E3, P29)”

“Numa empresa tem de haver um envolvimento em conjunto
entre 0s Varios niveis gerais para que o produto ao longo do seu
processo seja mais barato possivel, com a maior qualidade
possivel, o mais eficiente possivel e com o0s prazos
estabelecidos. E também com a qualidade, podes cumprir com
isto tudo, mas se a qualidade nao for eficiente, tudo o que eu
disse anteriormente nao funcionaria. Se o produto estiver dentro
destes pardmetros, seré possivel reconhecer e motivar todos os
colaboradores intervenientes e para terminar tens aqui uma frase
que diz tudo “Uma pessoa motivada ¢ um beneficio para

qualquer organizagdo.” (E4, P34 e P35)”

“Eles estdo limitados as regras. (...) Nao podem fazer muito.
Acho que nem os diretores podem. H& alguma excecdo que
possa haver. E verdade. Mas esto limitados a regra. (E5, P39 e
P40)”

“Avaliacdo, notificacdo dos resultados, identificacdo de

problemas e respetivas solucdes. (E6, P44)”

“Noés temos um papel importante, pelo menos eu tenho esse
entendimento, temos de ser capazes de explicar as pessoas 0 que

se espera. Se ele tiver o comportamento A, tem acesso a
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determinada recompensa, se tiver o comportamento B, tem
acesso a outra. Também me sinto responsavel por si, por fazé-
los evoluir. O sucesso deles é o meu sucesso, 0 insucesso deles
€ 0 meu insucesso. Portanto quando algo falha, a falha é dos
dois, ndo é do outro s0. Eu sinto-me uma peca importante, sinto
que desempenho um papel importante nas recompensas dentro
da organizagdo. (E7, P57)”

“Eu acho que tenho um papel a uma escala muito reduzida,
tendo em conta a dimensédo que a empresa tem. Mas eu acho que
tenho uma preponderancia muito grande, ndo em termos
monetarios, porque isso ndo vem através de mim, e eu ajudo no
sentido em que permite as pessoas adquirirem todas as
competéncias para poderem alcancar mais monetariamente, no
que diz respeito ao plano de progressdo de carreira, mas na
minha equipa eu acho que posso fazer a diferenca porque
recompensas podem ser varias coisas, e uma palavra, um
incentivo, ter a atencdo é algo que posso dar e oferecer enquanto
lider, o que procuro é fazé-los sentir bem, dentro das suas
limitacBes, a minha influéncia ndo é em muitas pessoas, mas se
eu conseguir ajudar estas pessoas a serem o melhor que
conseguem, para mim é uma boa influéncia que consigo ter. (ES,
P58)”

“A gestdo da producdo tem um papel importante na gestdo de
recompensas, porque devem ser justos e imparciais com todos
os colaboradores, utilizando por exemplo a avaliagdo com
evidéncias para sustentar a gestdo de recompensas e motivar as

pessoas atraves dai. (E9, P61)”

Fonte: Elaborada pelo autor — Joana Moreira de Sousa Pereira

Joana Moreira de Sousa Pereira
109




