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Resumo

O presente estudo exploratério, pretende como objetivo principal estudar a motivacdo em
contexto organizacional, em equipas de delegados de informacdo médica, procurando identificar
quais os fatores que mais influenciam a sua motivagdo. Para tal aplicou-se o questionario Escala
Multifatorial de Motivagdo no Trabalho (Multi-Moti) de Aristides Ferreira, Carole Diogo,
Mafalda Ferreira e Ana Catarina Valente que apresentou bons indices de consisténcia (valores
entre 0,832 e 0,922).

Participaram no estudo 208 colaboradores de varias empresas farmacéuticas, sendo 118 de sexo
masculino e 90 de sexo feminino, entre 0s 26 e os 55 anos de idade.

Verificou-se que a dimensdo de Realizagdo e Poder foi considerada a mais relevante para os
resultados apurados da motivagdo (4,03), seguida da dimensdo Desempenho (3,52),
Organizacéo do trabalho (3,45) enquanto a dimensdo de Envolvimento com a empresa obteve o
resultado menor (3,32), o0 que resultou numa motivacdo geral de média 3,58, um bom resultado
tendo em conta que 5 é 0 maximo da escala.

Palavras-chave

Motivacdo, Satisfacdo no trabalho, Progresséo, Realizacéo, Industria Farmacéutica

Abstract

This exploratory study aims to study as the main objetive the motivation in organizations, in
teams of medical representatives, seeking to identify the factors that influence their motivation.
For this we applied the questionnaire Scale Multifatorial Motivation at Work (Multi-Moti) of
Aristides Ferreira, Diogo Carole, Mafalda Ferreira and Ana Catarina Valente who showed good
consistency indices (values between 0.832 and 0.922).

208 employees participated in the study for several pharmaceutical companies, with 118 male
and 90 female, between 26 and 55 years old.

It was found that the dimension of Achievement and Power was considered the most relevant in

the results of motivation (4.03), followed by the Performance dimension (3.52), work
organization (3.45) while the dimension of Involvement with the company obtained the lowest
result (3.32), which resulted in a general motivation mean of 3.58, a good result given the fact
that 5 is the maximum value in the scale.

Key-words

Motivation, Job satisfaction, Progression, Achievement, Farmaceutical Industry
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“Estudo sobre as dimensdes da Motivacio que potenciam a Realizacio Profissional

em delegados de informac¢io médica”

1-Introducéo

As nossas acdes implicam muitas vezes escolhas e sdo frequentemente permanentes.
Procuramos alcancar metas e podemos fazé-lo energicamente ou sem muita

determinacdo. Motivacdo € a palavra que designa esse processo comportamental.

Motivagdo consiste, pois, no conjunto de for¢as internas que mobiliza o individuo para
atingir um dado objetivo como resposta a um estado de necessidade, caréncia ou
desequilibrio. E o processo responsavel pela intensidade, direcio e persisténcia dos
esforcos de uma pessoa para o atingir de uma determinada meta. A palavra Motivacao
vem do latim movere, que significa "mover”. E, entdo, aquilo que ¢ suscetivel de mover
o individuo, de leva-lo a agir para atingir algo e de lhe produzir um comportamento
orientado (Novaes, 2007).

Alguns autores, como Araujo (2006) fazem a distingdo entre motivagédo intrinseca e
extrinseca. A motivacado intrinseca diz respeito as recompensas que originam da propria,
nesse caso dizemos que o0 comportamento € intrinsecamente recompensador. A
motivacdo extrinseca refere-se as recompensas que nao sdo obtidas da atividade, mas

s80 a consequéncia dessa atividade.

Por isso, e pela necessidade de se mostrar disponivel, satisfeito, e em constante
inovacdo para o bom desempenho do trabalho, é necessario estar sempre motivado, pois
toda pessoa motivada, se caracteriza por algo mais, impulsionando o desejo de fazer o
melhor, inovar, criar novas condi¢des e conduzir os imprevistos com tranquilidade, e
acima de tudo, com criatividade. Assim segundo Novaes (2007), o processo que envolve
a Motivacdo Organizacional é um processo ciclico, continuado e que funciona sempre
em direcdo a um determinado propdsito da organizacdo, que € integrado nos restantes
processos da empresa, funcionando, desta forma, como um catalisador a consecucdo de
metas e objetivos. A motivacdo pode ser definida como um estado interior que induz

uma pessoa a assumir determinados tipos de comportamentos e refere-se ao desejo de
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alcancar algum objetivo, resulta dos desejos, necessidades e vontades de cada individuo.
Por isso é necessario que os colaboradores estejam sempre estimulados a crescer, a
alcancar metas em conjunto com a organizacao, executando assim, um melhor trabalho

atingindo os objetivos da melhor maneira possivel.

Relevancia do tema

Atualmente as empresas veem-se diante do desafio de utilizar o potencial produtivo e
criativo existente dentro de cada pessoa, mas a motivagdo cobre uma grande variedade
de formas comportamentais. A diversidade de interesses percebida entre os individuos
permite aceitar que as pessoas ndo fazem as mesmas coisas pelas mesmas razdes. E
dentro dessa diversidade que se encontra a principal fonte de informacdes a respeito do

comportamento motivacional.

Por isso a importancia de se perceber quais sdo essas razdes / recompensas que movem

e motivam os trabalhadores de cada organizacao.

Assim, este projeto tem particular interesse porque pretende-se analisar a motivacdo em
equipas de delegados de informacdo medica, que promovem a venda de produtos
farmacéuticos, que sdo muitas vezes essenciais ao bem-estar da populacdo e até a sua
sobrevivéncia, mas cuja concorréncia tem vindo a aumentar nos ultimos anos com o
surgimento dos medicamentos genéricos, que segundo a secretaria do Estado da Saude
atualmente atingem 21% dos farmacos vendidos e 20% do valor do mercado (Netfarma,
2011).

Mas mesmo as equipas que promovem o0s medicamentos genéricos tém concorréncia
entre si e também estdo limitados aos acordos governamentais, que por exemplo
obrigam que os novos genéricos tenham de ser 40% mais baratos do que os de marca
(atualmente tém de ser 35% mais baratos), diminuindo assim as margens de lucro das

farmacéuticas (Netfarma, 2011).

Para além da concorréncia e dos limites governamentais, estes profissionais deparam-se
atualmente com um periodo de crise econdmico-financeira que o0 pais atravessa, onde
segundo o Movimento de Utentes do Servico Nacional de Salde alerta que esta a
crescer 0 nimero de doentes que ndao tem dinheiro para adquirir os medicamentos de

que necessitam (Netfarma, 2011).
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Por estes motivos, € importante identificar quais os fatores que podem motivar estes
profissionais a ultrapassar as adversidades atuais de mercado e quais as técnicas

motivacionais e recompensas adequadas a cada caso.

Objetivos da Investigagdo

O objetivo geral, sera obter uma no¢do da motivacdo dos colaboradores da area de
promocédo e venda de produtos farmacéuticos utilizando para isso um questionario de
avaliacdo da motivacdo e aplicando todos os conhecimentos académicos obtidos para
analisar os resultados obtidos.

Como objetivos especificos espera-se identificar os fatores motivacionais que mais
influenciam os colaboradores, nomeadamente 0s associados a progressdo e realizacéo
profissional e outras envolventes como, entre outras, organizacdo do trabalho, ao
desempenho e ao envolvimento, criando-se para esse efeito varias hipoteses a confirmar,
que possam contribuir para a resposta ao problema de investigacdo, que sdo a
identificacdo das razbes que movem os trabalhadores das organizagdes, neste caso em

particular os delegados de informacgdo medica.

Com a aplicacdo do questionario pretende-se avaliar os niveis de motivacdo da amostra
verificando eventuais diferencas entre os dados demograficos dos inquiridos e 0s
resultados obtidos, assim como verificar qual a relevancia da dimensdo de Realizacéo e
Poder, em particular nas questdes associadas a realizacdo e progressao na carreira, nos

resultados gerais da motivacdo dos profissionais em estudo.

Espera-se ainda e mediante os resultados apurados, conseguir propor algumas sugestdes
de melhoria e técnicas de motivacdo para contornar e ultrapassar os fatores identificados

como desmotivadores.
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2-Enquadramento teorico

2.1-Principais Teorias da Motivagéo

2.1.1-Introducéo
Tendo em conta 0s objetivos que se pretendem atingir com este estudo, comega-se por
conduzir uma revisdo de literatura no ambito do comportamento organizacional, mais
precisamente, ao nivel da motivacdo, desde as teorias das necessidades como a de
Maslow de 1954, passando pelas teorias cognitivas como a teoria da equidade de Adams
de 1963 até as mais recentes teorias como a de Fried e Slowik (2004) que defende que o
desempenho varia entre individuos que tém uma elevada orientacdo para o futuro
(promocdo) e os que tém uma elevada orientacdo para o presente (prevencgéo), sendo
estas algumas das variaveis em estudo no questionério utilizado.
Seguida de uma contextualizagdo da industria farmacéutica e da importancia da analise
estatistica. Esta revisdo permite enquadrar teoricamente o estudo, atraves da pesquisa,
estudo e aplicacdo dos diversos livros, artigos cientificos e revistas consultadas.
A preocupacdo com a motivacdo surge com a Escola da Perspetiva Humana, pois as
organizacdes deixaram de ser vistas como um conjunto de relacBes com regras simples
e procedimentos automatizados, para serem encaradas como um organismo vivo. A
forma como a gestdo é abordada e teorizada tem evoluido ao longo dos tempos,
alterando-se as concecOes feitas ao nivel do funcionamento das organizacdes e do
trabalho, como também em relacdo a contribuicdo do Homem para a producdo (Steers,
Mowday & Shapiro, 2004: 380-381).
A Abordagem Comportamental, também conhecida por movimento das relagdes humanas,
surge na década de trinta. Esta abordagem ultrapassa a visdo das organizacbes como
maquinas, evidenciando desde logo a importancia dos processos sociais e dos grupos no
contexto organizacional, em que o papel dos empregados comeca a ter maior relevancia
para a gestdo. E nesta abordagem que se comeca a considerar o papel das influéncias
sociais no comportamento, nomeadamente através da analise da dinamica dos grupos e da
necessidade de encarar 0s empregados como seres complexos com influéncias
motivacionais méltiplas que afetam o seu desempenho (Steers et al, 2004: 380-381). E
nesta abordagem que surgem as primeiras teorias da motivacao, sendo a mais conhecida a

Teoria das Necessidades de Maslow.
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2.1.2-Definicao de Motivagéo

De acordo com Weihrich e Koontz (1994: 462-465), pode-se definir motivagdo como
aquele termo geralmente aplicado a totalidade das classes de desejos, necessidades,
vontades e forcas semelhantes. Robbins (1996: 212-213) explica que a motivagéo
corresponde a vontade de exercer niveis elevados de esfor¢co tendo em vista 0s
objetivos da organizagdo, condicionada pela habilidade de esforco para satisfazer
alguma necessidade individual. Schermerhorn, Hunt e Osborn (1997: 87) consideram
que a motivacdo se refere a uma forga interna nos individuos e que é responsavel pelo
nivel, direcdo e persisténcia do esfor¢o dispendido para o trabalho. Luthans (1998:
161) define-a como sendo “um processo que comega com uma deficiéncia, necessidade
fisica ou psicoldgica, que ativa um comportamento que estard direcionado para um
objetivo ou incentivo”. Rollinson, Broadfield e Edwards (1998: 148) interpretam-na
como o “estado que surge nos processos internos ¢ externos aos individuos, no qual
cada um destes percebe que é apropriado seguir um certo percurso de a¢do, direcionado
para alcancar um resultado especifico no qual a pessoa decide perseguir aquele
resultado com um determinado grau de vigor e persisténcia”. Rosenfeld e Wilson
(1999: 74-75) consideram que a motivacdo é o nivel de vontade por parte de um
individuo em aumentar o esforco, até ao ponto em que este esforco adicional satisfaca
algumas necessidades.

A motivacdo é entdo, sem sombra de duvida, responsavel pela dinamizacao e canalizacdo
dos comportamentos humanos com o objetivo de atingir uma determinada meta e que
neste contexto os estimulos servem de impulsionadores da acdo humana. Assim a
motivacao tera um papel determinante na forma e intensidade que serd empregue por um

individuo para a realizacdo de uma determinada tarefa.

2.1.3-As Principais Teorias da Motivacao

A motivacdo tem cativado ao longo dos tempos a atencdo de muitos estudiosos, que
tentam entender os comportamentos e as atitudes dos empregados nas organizacoes,
para que seja possivel prever e controlar os seus desempenhos. Assim, surgiram um
certo numero de ideias, dando origem a diferentes teorias e perspetivas de encarar a
motivacdo no trabalho. Na base da maioria das teorias sobre motivacdo esta a interacao
entre a situacdo, as necessidades e as forcas impulsoras dos individuos (Rosenfeld &
Wilson, 1999: 75).

-20-



De acordo com Lashey e Lee-Ross (2003: 93) essas “teorias podem ser separadas em
dois grupos dependendo se focam a satisfagdo das necessidades dos individuos ou o
processo cognitivo envolvido aquando da criagdo de prioridades com as suas

necessidades motivacionais”.

2.1.4-Teorias das Necessidades

O grupo das teorias das necessidades dos individuos, como explicacdo do processo de
motivacdo dos individuos, destaca as necessidades internas das pessoas e 0
comportamento resultante do esforco por elas realizado para reduzir ou saciar essas
necessidades. As teorias das necessidades com maior relevancia sdo: (1) a Teoria das
Necessidades de Maslow, (2) a Teoria das Necessidades de Frederick Herzberg, (3) a
Teoria das Necessidades de Alderfer (ERG) e (4) a Teoria das Necessidades de
McClelland.

2.1.4.1-Teoria das Necessidades de Maslow
A Teoria das Necessidades de Maslow surge em 1954 com uma representacdo das
necessidades humanas em forma de piramide, afirmando que os individuos constroem
prioridades nas suas necessidades de acordo com uma hierarquia interna distinta.
Segundo Abreu (2006), Maslow defende que as pessoas sdo motivadas pelo desejo de
alcancar ou manter as varias condi¢cdes nas quais se encontra a satisfacdo basica e por
determinados desejos mais intelectuais.
Ateoria de Maslow assenta em trés grandes pressupostos:
« O Principio da Dominancia, que corresponde ao facto do comportamento humano ser
influenciado pelas necessidades nao satisfeitas;
« As Principio da Hierarquia, que corresponde ao facto das necessidades poderem ser
reunidas de acordo com uma hierarquia;
« O Principio da Emergéncia, em que um nivel de necessidades surge como fonte de
motivacdo e por consequéncia ira condicionar o comportamento do individuo, somente
quando as necessidades do nivel ou niveis hierarquicos inferiores estiverem satisfeitos.
Através da Figura 1 verifica-se que as necessidades dos individuos estdo
hierarquizadas desde a base da piramide até ao topo e que a importancia das mesmas
evolui nesse mesmo sentido. A piramide encontra-se dividida em cinco niveis, cada um
deles com um conjunto de necessidades especificas: no primeiro nivel (base) estdo as

necessidades fisioldgicas, que dizem respeito ao alimento, repouso, abrigo e sexo; no
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segundo nivel estdo as necessidades de seguranca, que se referem a seguranca e protecéo
contra o perigo, a doenca, a incerteza, 0 desemprego e o roubo; no terceiro nivel estdo as
necessidades sociais que englobam o relacionamento, a aceitacdo, a amizade, a
compreensdo e a consideracdo para com 0s outros; no quarto nivel estdo as necessidades de
estima, que dizem respeito ao orgulho, amor-préprio, progresso, confianga,
reconhecimento, apreciacdo e admiracdo pelos outros; no quinto e ultimo nivel estdo as
necessidades de autorrealizacdo, que se referem a realizacdo plena de cada individuo, ao

seu desenvolvimento pessoal e aperfeicoamento dos seus talentos.

N"H‘iﬂ"_““ . Mecessidades
de suto-realizacao Secundarias

Necessidades
de asrima
MNecessidades
sociais -4
Wecessidades Necessidades
de seguranca e Primarias
Wecessidades
fisielogicas —

Figura 1. Hierarquia das necessidades de Maslow
Fonte: Robbins (1996: 214).

Deste modo a motivacdo dos individuos é estimulada pelo nivel que ainda ndo esta
satisfeito. Quer isto dizer que os individuos sdo motivados a satisfazer as necessidades
que estdo insaciadas. No momento que o nivel das necessidades é satisfeito, o outro
nivel de necessidades torna-se mais importante, fazendo com que os individuos
despendam um conjunto de esforcos para satisfazé-las, sendo esta evolucéo, ou seja, a
subida de um nivel para o outro, feita desde a base até ao topo da piramide das
necessidades. Segundo Maslow nenhuma necessidade fica totalmente satisfeita, mas
uma necessidade pode deixar de ter uma acdo prepotente, quando existir um grau

elevado (mas nao total) de satisfagdo. “A consequéncia principal da satisfacdo de uma
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qualquer necessidade é que essa necessidade fica submergida e uma nova necessidade
de nivel elevado emerge” (Maslow, 1987: 33).

Embora a Teoria das Necessidades de Maslow esteja fundamentada numa logica intuitiva,
a realidade € que os testes empiricos desta teoria foram limitados e estudos recentes
mostram que 0 seu poder de previsdo pode ser ambiguo (Lashey & Lee-Ross, 2003: 94-
95), tendo sido também criticada por ser estatica, descritiva e excessivamente dedicada ao
lado ideoldgico (Rosenfeld & Wilson, 1999: 75-76). No entanto continua a ser a teoria de
motivacdo mais conhecida em todo o mundo, devido a sua abordagem, que apela ao senso-

comum e por ser de facil aplicacao.

2.1.4.2-Teoria Motivacao - Higiene de Herzberg

Esta teoria foi apresentada pelo psicdlogo Frederick Herzberg (1923-2000) na década
de cinquenta. Distingue-se da teoria de Maslow na medida em que Herzberg identifica
somente duas classes de fatores que no seu entender sdo 0s mais importantes para
analisar o comportamento das pessoas no trabalho, chamando-os de fatores higiénicos
e de fatores motivacionais. Os fatores higiénicos sdo os “fatores que impedem que uma
pessoa esteja insatisfeita com o seu trabalho, mas que ndo contribuem diretamente para
a satisfacdo no trabalho” (Lockwood & Jones, 1994: 53), sendo estes: o saldrio, o
status, a seguranca, as condi¢oes de trabalho, as politicas da empresa, a supervisao e as
relacdes interpessoais. Em certa medida estes fatores podem ser comparados com as
necessidades de primeiro, segundo e terceiro nivel de necessidades de Maslow. Os
fatores motivacionais sdo 0s que contribuem diretamente para a satisfacdo no trabalho
e englobam a realizacdo pessoal, o reconhecimento, o desenvolvimento, o crescimento
das responsabilidades e o trabalho a realizar. Estes fatores sdo equiparados com o
quarto e quinto nivel da piramide das necessidades de Maslow.

De acordo com a teoria de Herzberg os Unicos fatores capazes de motivar 0s
individuos, contribuindo para elevados niveis de satisfacdo, sdo os fatores
motivacionais sendo que os fatores higiénicos conseguem somente reduzir ou anular a
insatisfacdo. “Os fatores que conduzem a satisfacdo no trabalho sdo independentes e
distintos dos que conduzem a insatisfagdo no trabalho” (Robbins, 1996: 217). Assim,
Herzberg evidencia a relacdo entre as suas duas classes de fatores e o ambiente
organizacional, chegando a conclusdo de que os fatores motivacionais estdo
relacionados com o conteddo do trabalho e que os fatores de insatisfacdo estdo

relacionados com o contexto do trabalho.
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“A Teoria Motivacdo-Higiene sugere que o trabalho seja enriquecido para que possa
trazer uma utilizagdo eficaz do pessoal” (Herzberg, 2003: 93) através da manipulacao
dos fatores motivacionais. Desta forma o0s gestores se quiserem motivar 0S seus
empregados, terdo de procurar satisfazer os fatores motivacionais e se simplesmente
querem ter empregados ndo insatisfeitos, terdo de se preocupar com os fatores
higiénicos. Esta teoria “serviu para chamar a atengdo da importancia do crescimento
psicologico como uma condi¢do bésica para uma duradoura satisfacdo no trabalho”
(Rosenfeld & Wilson, 1999: 78).

A teoria de Herberg foi alvo de algumas criticas, nomeadamente, ao nivel do tipo de
metodologia utilizada, ao nivel da classificacdo por ele adotada para os dois fatores,
como também pelo facto do nivel da aplicabilidade da teoria ser muito limitado
(Rollinson et al., 1998:158-160). No entanto Robbins (1996: 216-217) afirma que
apesar do criticismo esta teoria tem sido amplamente lida e que a maioria dos gestores
estd conscientes das suas recomendacoes.

Na realidade é compreensivel que nem todos os fatores existentes no ambiente de
trabalho sejam motivadores. Como tal, sera sobre os fatores que realmente motivam o
individuo, descritos por Herzberg como motivacionais, que tera de recair a atengédo e
como seria de esperar estes sao fatores ligados as necessidades de reconhecimento e de

realizacao.

2.1.4.3-Teoria das Necessidades de Alderfer
A Teoria das Necessidades de Clayton Alderfer, também conhecida como teoria de
ERG (Existence, Relatedness e Growth), surge em 1972 como “um sistema conceptual
e empirico para compreender, explicar e prever as propriedades da satisfacdo e do
desejo das necessidades humanas” (Alderfer et al., 1974: 507). Esta teoria tem algumas
semelhancgas com a teoria de Maslow, na medida em que concorda que a motivacao dos
empregados pode ser compreendida em funcdo de um grupo de necessidades
hierarquicamente organizadas, apresentando-se também sob a forma de uma piramide.
Através da Figura 2 verifica-se que segundo Alderfer existem somente trés niveis de
necessidades. Na base temos as necessidades de existéncia, que correspondem as
necessidades fisioldgicas e de seguranca de Maslow. Num nivel hierarquicamente
superior temos as necessidades de relacionamento, que correspondem as necessidades
sociais de Maslow. Por fim, no topo da piramide aparecem as necessidades de

crescimento, que correspondem as necessidades de estima e autorrealizacdo de Maslow.
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Crescimento

Relacionamento

Existéncia

Figura 2. Niveis de necessidades de Alderfer
Fonte: Teixeira (2005: 150).

“Cada uma das necessidades basicas na teoria ERG é definida em termos do alvo para
qual os esforcos e a gratificacdo sdo apontados e em termos de um processo atraves do
qual e somente com qual, a satisfagdo pode ser obtido” (Alderfer et al., 1974: 507).
Esta teoria dd énfase a ideia de que “embora os individuos alegadamente progridam
desde o nivel mais baixo das necessidades até ao mais elevado, esta ordem pode
também ser invertida” (Lashley & Lee-Ross, 2003: 95).

“Em alguns circulos académicos a teoria de Alderfer &€ bem recebida e é considerada
como sendo um contributo importante para a teoria das necessidades pois dad uma
explicacdo plausivel da reacdo mais comum dos individuos quando as necessidades nao
sdo satisfeitas” (Rollinson, 1998: 158), embora nao tenha sido validada com sucesso
devido ao numero reduzido de testes empiricos que foram realizados (Lashley & Lee-
Ross, 2003: 94-95).

Embora a primeira vista exista a sensacdo de se estar a analisar uma nova versdo da
Teoria das Necessidades de Maslow, a realidade é que Alderfer descreve cada categoria
ndo como um grupo de necessidades especificas, mas como um estado do
desenvolvimento dos individuos, que pode englobar mais do que um nivel das
necessidades de Maslow, sendo exemplo disso a juncdo das duas Gltimas necessidades
de Maslow numa s6 necessidade, a de crescimento, evidenciando a correlacdo evidente

entre estas duas necessidades.
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2.1.4.4-Teoria das Necessidades de McClelland
A teoria das necessidades humanas de McClelland foi desenvolvida nos anos sessenta e
tenta explicar também a motivagcdo humana através das suas necessidades, embora
numa perspetiva diferente das anteriores teorias. David McClelland “em vez de olhar
as necessidades primarias, considera aquelas que sdo secundarias ou instruidas”
(Lashley & Lee-Ross, 2003: 96), ou seja, coloca em evidéncia as chamadas
necessidades adquiridas, que correspondem as necessidades que as pessoas
desenvolveram através da sua vivéncia. Esta teoria das necessidades defende a
existéncia de trés fontes fundamentais de motivacao para os individuos:
* A necessidade de afiliacdo, que corresponde ao desejo de manter relacGes pessoais,
estreitas e amigaveis;
» A necessidade de poder, que corresponde ao desejo de controlar e influenciar o
ambiente envolvente, incluindo as pessoas e outros recursos, para o seu beneficio ou o
de outros, assim como também, assumir responsabilidades;
A necessidade de realizacdo, que corresponde ao desejo de atingir objetivos que
signifiquem verdadeiros desafios, através do esforgo individual e em circunstancias de

alguma competitividade.

McClelland entende que todas as pessoas possuem estes trés tipos de necessidades,
embora exista uma caracteristica mais predominante em cada individuo, isto €, um dos
tipos de necessidade ira influenciar mais uns individuos do que outros. Assim as
caracteristicas pessoais e as forcas motivadoras irdo variar de pessoa para pessoa
consoante o tipo de necessidade que esteja a prevalecer sobre os individuos.

A ideia defendida por Maslow de que as necessidades humanas estdo hierarquizadas de
uma forma rigida e ordenada, na realidade ndo espelha a dindmica existente nos dias de
hoje e, neste contexto, a teoria de McClelland esta melhor enquadrada, na medida em
que defende a existéncia de necessidades que vdo surgindo ao longo da vivéncia dos
individuos, isto porque, os individuos estdo em constante evolugdo ao longo de toda a
sua vida.

Embora a teoria de McClelland seja geralmente aceite como valida, existem algumas
criticas que se colocam, nomeadamente ao nivel da metodologia da pesquisa utilizada e
quando McClelland afirma que os individuos podem ser facilmente treinados
novamente para que tenham niveis mais elevados da necessidade de realizacdo
(Rollinson et al., 1998: 160-162).
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A Tabela 1 permite comparar as necessidades dos individuos e as categorias das
diferentes teorias das necessidades, sendo possivel analisar a relagdo existente entre elas:

Tabela 1
Teoria das necessidades

Necessidades Maslow Herzherg Alderfer McClelland
Alimento, repouso e Necessidades Factores Necessidades de Necessidades de
abrigo fisiolégicas higiénicos existéncia afiliacdo
Seguranca e MNecessidades de Factares Necessidades de Necessidades de
proteccdo sequranca higiénicos existéncia afiliacdo
Relacionamento, . ) )

L ] Mecessidades Factores MNecessidades de Necessidades de
aceitag&o, amizade o . . .

, . sociais higiénicos relacionamento afiliacdo
e considerag&o
Progresso,
reconhecimento e MNecessidades de Factores MNecessidades de Necessidades de

admiragdo pelos estima mofivacionais crescimento poder

outros

Realizagdo e

Necessidades de Factores Necessidades de Mecessidades de

desenvolvimento o )
motfivacionais crescimento

auto-realizagdo realizacao

pessoal

2.1.5-As Teorias Cognitivas
Estas teorias da motivacdo focalizam-se na compreensdo do processo subjacente a
motivacdo no trabalho, tentando explica-la através do enfoque numa insuficiéncia ao
nivel das necessidades e no comportamento resultante dessa situacao.
Enguadradas neste grupo temos: a Teoria da Equidade, a Teoria do Refor¢o, a Teoria da

Definicdo de Objetivos e a Teoria das expectativas.

2.1.5.1-Teoria da Equidade
A Teoria da Equidade surgiu na década de sessenta e ficou associada a J. Stacy Adams
(1963: 425-436). Esta teoria analisa a percecdo que os individuos tém relativamente a
justica existente no local de trabalho, fazendo uma comparacéo entre o seu desempenho e
o0s correspondentes beneficios, com o desempenho e os correspondentes beneficios dos

outros empregados em situagbes semelhantes. Os empregados fazem entdo uma

-27 -



comparacao entre os inputs (o0 esforco, o desempenho, a experiéncia, responsabilidade,
condicbes de trabalho, conhecimentos e habilidades) e outputs (o salario, o
reconhecimento, o tratamento de supervisdo, os beneficios, as promocGes e 0 status) no
trabalho e posteriormente comparar este racio com o dos seus semelhantes ou referéncias
(Lashley & Lee-Ross, 2003: 99) e se desta comparacao resultar uma situacao de injustica,
prevalecera um sentimento de iniquidade, que os empregados tentaram reduzir. Existe
equidade quando os empregados interpretam o seu réacio inputs e outputs como
equivalente ao dos outros empregados. No entanto, quando se apercebem que estao a ser
pouco compensados ou elevadamente compensados irdo sentir uma tenséo derivada da
ndo equidade (Konopaske & Werner, 2002: 407-408).

Comparagéo entre:
Inputs e Inputs
Outputs COufputs
(do individuo) {dos outros)
h 4
Anglise: B s p Continuagdo da situagdo tal como
- do . :
Existe injustiga? esta
h 4
Sim
b 4
Tensic
h d
Motivagde para eliminar a
tensdo

Figura 3. Teoria da Equidade
Fonte: Rollinson et al. (1998: 172).

Através da analise da Figura 3 verifica-se que a principal fonte de motivacdo é a
injustica ou iniquidade, pois os individuos ficam determinados a reduzir qualquer tipo
de iniquidade de tratamento por si apercebida.

A relevancia da Teoria da Equidade para o estudo da motivacdo, reside no facto desta
explicar a racionalidade do comportamento humano que ndo estd associado as

hierarquias de necessidades ou as for¢as motivadoras especificas nos individuos.
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Segundo Maria José Sousa (Duarte, Gomes, Sanches e Sousa, 2006), existem dois
aspetos que fazem desta teoria um modelo pobre: o primeiro é que enquanto esta se
propde ser uma teoria da motivacdo que explica o comportamento humano, néo
especifica quais 0os comportamentos ou atitudes que o individuo possa escolher para
resolver a iniquidade; o segundo aspeto diz respeito as comparacGes entre salarios que
sempre foram problematicas para os investigadores e profissionais que projetam os
sistemas das compensagdes.

A aplicacdo desta teoria da motivacdo, por parte dos gestores, apresenta dificuldades
acrescidas, pois a percecdo de injustica no local de trabalho pelos empregados é
subjetiva e dindmica, fazendo com que seja mais dificil estabelecer o nivel de equidade

na organizacdo. Podendo verificar na tabela abaixo essa mesma comparagéo.

Tabela 2
Principios da Teoria da Equidade

Recompensas pessoais Recompensa dos outros

Comparacdo da equidade

Contribuicdes pessoais Contribuic6es dos outros

Fonte: Duarte, T., Gomes, J., Sanches, P. G. Sousa, M. J., (2006). Gestdo de recursos

humanos — Métodos e técnicas. Lisboa: Editora Lidel.

Neste contexto, um colaborador pode estar numa situacdo de injustica por estar a ser
sub-recompensado ou super-recompensado. Aqueles colaboradores que se sentirem
pagos em excesso (iniquidade positiva percebida) tenderdo a aumentar a quantidade ou
a qualidade do trabalho produzido, enquanto em situacdes inversas (iniquidade negativa

percebida), tentardo diminuir a quantidade ou qualidade do trabalho.

2.1.5.2-Teoria do Reforco
A Teoria do Refor¢o surge com o psicologo B.F. Skinner (1904-1990), no inicio da
década de setenta, tendo como base a ideia central de que o comportamento humano
pode ser explicado em termos da previsdo das consequéncias desse mesmo
comportamento. As consequéncias do comportamento humano tém duas

particularidades: ou sdo positivas, as quais esta associada uma recompensa; ou Sao
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negativas, as quais esta associada uma punigdo. Neste contexto a Teoria do Refor¢o
enfatiza o facto de que o comportamento que é recompensado tende a ser repetido,
enquanto o comportamento punido tende a ser eliminado. Esta teoria “estd baseada na
nocao de que a probabilidade de um determinado comportamento ser repetido € fungédo
das consequéncias esperadas” (Rosenfeld & Wilson, 1999: 81).

Skinner defendia entdo que o comportamento humano poderia ser controlado e moldado,
através da recompensa das acBes desejadas e através da ndo recompensa dos
comportamentos indesejados.

Sdo colocadas algumas criticas a Teoria do Reforco, em especial por ser uma
abordagem manipulativa e autocrdtica da gestdo dos recursos humanos nas
organizagOes e por entender que as causas do comportamento S&0 externas aos
individuos. Na realidade “tem havido muito pouca pesquisa sistematica nos jornais de
comportamento organizacional que constituem a corrente de pensamento dominante
nos efeitos do reforco em vérios programas de incentivos” (Ambrose & Kulik, 1999:

266).

2.1.5.3-Teoria da Defini¢cdo de Objetivos

A Teoria da Definicdo de Objetivos surge no final da década de sessenta, sendo
atribuida a Edwin A. Locke. “Defende que as intengbes ou objetivos dos individuos
tém um papel fundamental na determinacao dos seus comportamentos” (Lashley &
Lee-Ross, 2003: 100). Os objetivos sdo entdo uma fonte de emocdes e de desejos com
um impacto significativo nas acdes que os individuos vao desempenhar, pois estes
quererdo satisfaze-los. A quantidade de esforco aplicado pelos individuos para a
obtencédo de um determinado objetivo ira depender do grau de dificuldade do objetivo e
do grau de dedicacdo dos mesmos.

A Figura 4 demonstra a forma como os empregados interpretam as caracteristicas dos
objetivos a alcancar e atraves dessa analise desenvolvem um esforco adequado para

poderem usufruir dos beneficios associados.
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Fontes de Elementos
inputs de apoio Beneficios

F 9

Empenho em Caracieristicas

alcangar o do chjectivo L Esforgo Desempenho
objectivo
h 4
Aceitagio .
do objectivo Perigos

Figura 4. Modelo da defini¢do de objetivos
Fonte: Lathan e Locke (1979: 79).

Rollinson et al. (1998: 174-176) afirmam que a teoria de Locke deve ser encarada mais
como uma técnica de motivagdo do que como uma teoria de motivagdo propriamente
dita, pois a principal preocupacdo de Locke reside na forma como o comportamento é

afetado pelo processo de definicdo de objetivos.

2.1.5.4-Teoria das expectativas

“A Teoria das expetativa € na atualidade a teoria do processo cognitivo da motivacdo que
possui maior influéncia nos meios académicos” (Rollinson et al., 1998: 167). Foi primeiro
apresentada por Victor Vroom, durante a década de sessenta, realgcando o facto de que o
processo de motivacdo deve ser explicado em funcéo dos objetivos e das escolhas de cada
individuo, devendo ter em conta as expectativas de atingir esses objetivos. Esta teoria esta
baseada no pressuposto de que as pessoas conseguem fazer estimativas inteligentes e
racionais das consequéncias de uma determinada escolha e da forma como essas
consequéncias irdo afetar os seus proprios interesses” (Rosenfeld & Wilson, 1999: 80).
Vroom apresenta uma formula para explicar a motivacdo dos individuos, na qual a
motivacdo € igual ao produto da intensidade da preferéncia individual de um resultado,
denominada por valéncia, com a probabilidade de uma determinada acdo conduzir a um
resultado ambicionado, denominada por expectativa, ou seja:

Motivacao = Valéncia x expectativa
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Assim, se a valéncia for nula ou negativa, o individuo ndo estard motivado para atingir
um determinado objetivo, acontecendo 0 mesmo se a expectativa for nula ou negativa.
Deste modo, s6 existe motivacdo por parte do individuo em atingir um determinado
objetivo, se a sua valéncia e expectativa forem positivas. Neste contexto e tal como
evidenciado no quadro abaixo, quanto maior for o valor que o individuo atribuir
subjetivamente a uma recompensa e quanto maior for a probabilidade por si admitida

para a realizagdo da tarefa, maior seré a sua motivacdo para o efeito.

Tabela 3

Fatores motivacionais de Vroom

Expectativas Objetivos individuais.
O desejo de atingir determinados
objetivos.

Recompensas Relacéo percebida entre a produtividade e

0 alcance dos seus objetivos individuais.

Relacéo entre expectativas e recompensas | Capacidade de o individuo influenciar o
(valor) seu nivel de produtividade.

Fonte: Duarte, T., Gomes, J., Sanches, P. G. Sousa, M. J., (2006). Gestao de recursos

humanos — Métodos e técnicas. Lisboa: Editora Lidel.

Uma das criticas apontadas a esta teoria é a de que tem uma utilizacdo limitada e que
tende a ter maior validade ao nivel da previsdo, em situacbes em que a relacbes
esforco-desempenho e desempenho-recompensa sdo claramente apercebidas pelo
individuo. Visto que esta situacdo sO é assimilada por um ndmero reduzido de
individuos, esta teoria tende a ser idealista (House, Shapiro & Wahba., 1974: 500-504).
A partir da Teoria das expectativas de Vroom (1964), Porter e Lawler (1968)
desenvolveram um modelo mais completo sobre a motivacdo. Este modelo defendia
que o esforco que o individuo esta disposto a realizar depende do valor que atribui a
recompensa e a probabilidade desta se realizar. Como o valor atribuido a recompensa é
obtido pelas recompensas extrinsecas e intrinsecas, entdo o nivel de desempenho é
funcdo da percecdo do que é requerido e da capacidade para executar e por fim, a
percecdo da justeza das recompensas influencia a intensidade de satisfacdo que resulta

dessasrecornpensa&
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De acordo com Ambrose e Kulik (1999: 240-241) a Teoria das expectativas tornou-se
num standard ao nivel da motivacdo, devido a sua incorporacdo como estrutura geral
numa variedade de pesquisas, quer na motivagao, quer noutros campos cientificos.

A Tabela 4 permite fazer uma comparacéo entre as diferentes teorias cognitivas e avaliar
0 que é que cada teoria defende como fonte de motivacdo e a maneira como essa

motivagao se processa.

Tabela 4
Principais diferencas entre as teorias cognitivas

) Fonte de Processo de motivagéo no
Teorias o
motivacao comportamento
Injustica ou O individuo tentara reduzir qualquer tipo de
Teoria da Equidade iniquidade iniquidade apercebida.
o O individuo tendera a repetir o comportamento
. Consequéncias do o
Teoria do Reforgo recompensado e a eliminar o comportamento
comportamento .
punido.
Tearia da Definicéo Objectivo a Os individuos tentaréio satisfazer os seus
de Objectivos alcancar objectivos (fonte de emocdes e desejos).
. Valéncia positiva e O individuo tendera a realizar tarefas quando
Teorias das . _ o .
. expectativas maior for o valor atribuido a recompensa e a
Expectativas N N )
positivas probabilidade de realizar essa mesma tarefa.

Fonte: Steers, R. M., Mowday, R. T., Shapiro, D. L., (2004). Introduction to special
topic forum: The future of work motivation theory., Academy of Management Review,
\ol. 9, n.° 3, pp. 379-387.

Em sintese, as teorias cognitivas contrastam das teorias das necessidades, vendo a
motivacdo numa perspetiva dindmica, procurando criar uma relacdo causal entre o
tempo e o0s acontecimentos na medida em que estes se relacionam com o
comportamento humano no local de trabalho. As teorias das necessidades centram-se

na identificacdo de fatores associados a motivacdo num ambiente relativamente
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estatico (Steers et al., 2004: 381-382). Os dois grupos de teorias devem ser entendidos
mais como complementares do que como oponentes, dando em conjunto uma Viséo

mais completa dos fatores intervenientes no comportamento humano.

2.1.6-0 Futuro das Teorias da Motivagao

As teorias da motivagdo utilizadas como fonte de explicacdo do comportamento dos
empregados no local de trabalho surgiram entre a década de sessenta e a década de
noventa do século XX, “a partir desta data o interesse cientifico ao nivel da motivacao
no trabalho entrou em declinio” (Steers et al., 2004: 383). Estas teorias surgiram num
contexto organizacional diferente do que temos hoje em dia. As teorias existentes
precisam de considerar novas variaveis, precisam de ter em consideracdo esta nova
realidade, devendo adaptar-se as novas caracteristicas dos locais de trabalho (Latham
& Pinder, 2005: 486-487).

Locke e Latham (2004: 388-400) apresentam seis recomendacbes a ter em
consideracdo aquando da construcdo de teorias sobre a motivacdo no local de trabalho:
(1) integracdo das teorias existentes na construcdo de uma Mega teoria da motivacao
no trabalho; (2) construcdo de uma ciéncia sem fronteiras para a motivacdo no
trabalho, através da utilizacdo de conceitos desenvolvidos em ciéncias que nédo seja do
comportamento organizacional ou da psicologia industrial/organizacional; (3) estudo
dos diferentes tipos de relacionamentos que possam existir entre 0s comportamentos
gerais e as motivacdes situacionais especificas; (4) estudo da motivacdo subconsciente
e da consciente; (5) utilizacdo da introspecao explicita na construcdo de teorias e (6) o
reconhecimento da regra de preferéncia na acdo humana. Defendem que estas
recomendacdes contribuirdo para a construcdo de teorias com maior validez, mais
completas e mais adaptadas para o século XXI.

Fried e Slowik (2004: 404-419) constataram que as teorias de motivacdo no trabalho
falharam ao tentarem incorporar o tempo como uma variavel importante que afeta a
motivacdo das pessoas. Argumentam que os modelos cognitivos da motivacdo
permitem que os investigadores se foquem nas tendéncias humanas para interpretar o
passado e o presente, tentando prever o futuro, como também incorporam estas trés
fracdes de tempo e o relacionamento entre elas como uma parte integral do processo

cognitivo da decisdo comportamental no trabalho. Analisaram ainda o papel
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negligenciado do tempo na Teoria da Defini¢do de Objetivos e demonstraram como a
integragcdo do tempo nesta teoria adiciona-lhe dinamismo e validade no ambiente de
trabalho, caracterizado por uma complexidade crescente e uma mudanca constante.

Um exemplo disso é a interpretacdo de que o desempenho varia entre individuos que
tém uma elevada orientacdo para o futuro (promocéo) e os que tém uma elevada
orientacgdo para o presente (prevencéo).

Seo, Barret e Bartunek (2004: 423-435) salientam que as emocdes tém sido um topico
negligenciado na literatura do comportamento organizacional, sugerindo que os aspetos
das experiéncias afetivas podem ser integrados mais profundamente na compreensao
atual da motivacdo no trabalho. Mencionam um conjunto de caminhos que direta ou
indiretamente vao afetar trés dimensdes do comportamento: direcdo, intensidade e
persisténcia.

Kanfer e Ackerman (2004: 440-456) referem que até a data a investigagdo sobre as
ramifica¢Oes do desenvolvimento do adulto na motivagdo do trabalho tem sido escassa.
Nesse contexto apresentam uma estrutura para compreender como as mudangas
relacionadas com a idade no desenvolvimento do adulto afetam a sua motivagéo no
trabalho. A estrutura por eles revista e apresentada sugere que nao existe nem uma
justificacdo tedrica nem evidéncia empirica que suporte a nogcdo de um declinio
inevitavel e universal da motivacdo no trabalho relacionada com a idade e que a
diferenca na motivacdo no trabalho na vida adulta pertence principalmente ao impacto
das mudancas relacionadas com a idade nas competéncias e nos componentes do
processo motivacional.

Ellemers, Gilder e Haslam (2004: 459-474) afirmam que as teorias e as pesquisas em
motivacdo do trabalho centraram-se principalmente nas necessidades individuais que as
pessoas possam ter, nos seus proprios objetivos e nas expectativas independentes, ou
nos resultados pessoais que consideram recompensadores, ndo dando relevancia aos
grupos de trabalho. Neste contexto e acreditando que os processos do individuo e do
grupo interagem para determinar a motivacdo do trabalho, defendem que o0s
empregados ndo sdo dirigidos somente por consideracdes pessoais e que por sua vez a
motivacdo individual é projetada sobre, desenvolvido por e adaptada as necessidades,
aos objetivos, as expectativas ou as recompensas da equipa ou da organizacdo em que
0s individuos estdo inseridos.

Kehr (2004: 479-494) aborda a questdo da motivacéo e da vontade no trabalho, criando

um modelo compensatério da motivagcdo e da vontade no trabalho que conjuga trés
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abordagens previamente ndo relacionadas da motivagdo humanas: as teorias duplas do
sistema, as teorias da vontade e as teorias em habilidades percebidas.

Segundo Ambrose e Kulik (1999: 266-278) as proximas areas de interesse da pesquisa
da motivacéo seréo:

« A criatividade: as mesmas variaveis que se preveem forcarem a motivacao
intrinseca estdo também associadas a um desempenho criativo. Entdo as
organizagOes podem simultaneamente influenciar a motivagéo e o desempenho
criativo de uma forma eficaz;

« Os grupos e equipas: as organizagdes continuam a ir de encontro a sistemas
baseados em grupos. A pesquisa da motivacdo dentro dos grupos ganha uma
importancia crescente visto pouco se saber sobre a forma como 0s grupos
constroem a sua percecédo de expectativas, valéncia ou percecdo de equidade;

« A cultura: é ja aceite que as diferencas culturais assumem uma importancia
crescente dentro das organizac6es, tornando-se necessario considerar o como e
porqué a cultura é importante, baseando-se em teorias em vez da simples

intuicdo e empirismo.
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2.2-Estratégias Motivacionais

Depois das abordagens & motivagdo no trabalho que foram apresentadas, é quase
inevitdvel perguntar qual a teoria que tem o maior valor pratico em si. Embora nédo
exista uma resposta simples para essa pergunta, existem algumas diretrizes praticas para
auxiliar na decisdo. Segundo Muchinsky (2004), em 1997 Mitchell chamou a esse
processo de ‘“combinar” estratégias motivacionais com varios contextos
organizacionais.

Mitchell afirmou que precisamos comecar 0 processo com algum tipo de
reconhecimento do problema. O comportamento tem trés fatores causais: motivacao,
habilidade e limitagdes. O ponto de origem preferido é as limitacdes. Em muitos casos a
eliminacdo das limitacGes e dos obstaculos situacionais é a acdo adequada e pode ser
muito mais eficaz do que tentar valorizar habilidades ou aumentar a motivacao. A falta
de uma peca do equipamento necessaria (por exemplo, um computador) é um exemplo

de obstaculo situacional (Muchinsky, 2004).

Se os problemas de comportamento persistem quando as limitagcdes situacionais sao
eliminadas, o proximo passo é examinar habilidades e aptiddes — determinar se a
aptidao é um problema (por exemplo, se o individuo exibiu o comportamento desejado
anteriormente). Talvez assim o individuo esteja a procurar comportar-se de maneiras e
contextos para os quais lhe faltam as aptiddes necessarias e o esforco ndo pode

compensar a falta de habilidade.

Se a falta de aptiddo ndo parece ser o problema maior, o problema talvez tenha um
componente motivacional. Mas existem varios tipos de problemas motivacionais. Apatia
e tédio sugerem um problema de estimulo. Se o individuo esta a esforcar-se muito sem
sucesso, 0S processos direcionais podem estar desalinhados. Se o individuo ndo esta a
fazer o suficiente ou ndo esta a conseguir terminar o trabalho, entdo a intensidade ou

persisténcia deveriam ser o foco da atencao.

Idealmente deveria haver espaco no seu contexto ambiental para que a motivacdo se
manifeste. Pode haver limitacdes organizacionais que tém precedéncia sobre diferencas
inter ou intraindividuais na motivacdo. Por exemplo, no trabalho de uma linha de
montagem, a velocidade da linha é que determina a producdo. O individuo néo
consegue fazer a linha de montagem mover-se mais rapidamente trabalhando mais

rapidamente, assim como a linha de montagem ndo se move mais rapidamente para os
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individuos que se esforcam mais. Esse tipo de limitagdo organizacional precisa estar
ausente para que o0s aumentos de motivagdo resultem em maior desempenho
(Muchinsky, 2004).

Apos ter concluido que a pessoa tem um problema motivacional e qual o processo
motivacional (por exemplo, estimulo, diregdo, intensidade, persisténcia) esta mais
envolvido, a pessoa ainda tem varias questdes a considerar. Nesse ponto, Mitchell
refere-se a “combinagdo” entre a estratégia motivacional escolhida e o contexto
organizacional que a pessoa enfrenta. Contextos organizacionais diferem de muitas
maneiras — por exemplo, a clareza dos critérios de desempenho pelos quais a pessoa
sera julgada, a frequéncia e a natureza do feedback que ira receber sobre o seu
comportamento, se o seu desempenho € julgado individualmente ou em grupo, e assim
por diante. Embora sejam as estratégias motivacionais mais apoiaveis e adaptaveis a
fixacdo de objetivos e a autorregulacdo exigem um feedback preciso e oportuno. Por
exemplo, se um estudante fixou o objetivo de tirar um 20 numa disciplina, mas a nota é
determinada por um exame abrangente apenas no final do curso, o estudante ndo tera
recebido nenhum feedback formal sobre seu desempenho durante o semestre. Em vez
disso, o estudante tera de depender de feedback informal para ter um senso interno de
quao bem esta a compreender a matéria, 0 que pode ser impreciso. Nesse caso toda a
teoria do esforco podera-lhe dar um incentivo motivacional como, por exemplo,
recompensar-se a ele mesmo quinzenalmente por atingir algum grau de dominio (por
exemplo, se fizer um autoteste e lhe corra bem). A teoria da expectancia pode prover a
orientacdo em questdes de direcdo e intensidade, como o grau de associacdo percebido
entre quando o individuo se esforca numa matéria e desempenho verificado.
Finalmente, em trabalhos de equipa, podem ser criados objetivos de equipa e
recompensas de equipa. Assim pode-se usar a teoria da equidade para julgar as
contribuicdes de outras equipas e as suas recompensas comparadas com 0 Seu grupo
(Muchinsky, 2004).

Em conclusdo, a motivacdo no trabalho tem uma multiplicidade de causas e
catalisadores, e ndo existem solugdes simples ou ““ uma maneira correta “ de motivar o

individuo ou grupo (Muchinsky, 2004).
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2.2.1-Motivagéo e compensacao salarial
Saber se o dinheiro motiva sempre tem sido um dos temas mais discutidos no ambito da
gestdo de recursos humanos.
Edward Lawler afirma ter encontrado uma prova empirica da capacidade do dinheiro
motivar, ndo apenas o desempenho, como ainda o companheirismo e a dedicacao.
Constatou, por outro lado, que o dinheiro tem mostrado fraca capacidade motivacional,
em virtude da sua incorreta aplicacdo por parte das organizagdes. (Abreu, 2006)

Aquilo que considera a falta de consisténcia motivacional entre o dinheiro e o
desempenho é devido, em sua opinido, a um conjunto de razBes, de entre as quais

salienta:

e Aumentos salariais modestos e periddicos, que revelam que a compensacao

recebida nada tem a ver com o desempenho;

e Andlises de desempenho de trabalhadores onde ndo aparecem fortes distin¢des

entre eles, em virtude dos gestores recearem problemas de relacionamento.

As conclusdes de Edward Lawler (Abreu, 2006) apoiam a afirmacdo de que as pessoas
desejam dinheiro, porque este lhes permite a satisfacdo das necessidades primarias e
secundarias identificadas por Maslow. Além disso, afirma que os individuos creem que

0 seu desempenho €, a0 mesmo tempo, possivel e necessario para obter dinheiro.

O dinheiro parece motivar certas pessoas em certas circunstancias. Todavia, ndo parece
contribuir para o0 aumento da sua realizacdo (performance). Para que o dinheiro motive,
€ necessario que ocorram certas condicbes; ser importante para o individuo; ser
percebido como estando relacionado com a sua performance; ser significativo o
montante atribuido; ser atribuido de forma discreta (fora das grelhas salariais), quando

se trata de individuos com elevada capacidade de realizacdo (Abreu, 2006).

Segundo Abreu (2006), se o fator humano é o recurso estratégico e o elemento
diferenciador relativamente a concorréncia, a questdo da motivacdo das pessoas, que
constituem as comunidades de trabalho, transforma-se na pedra angular de toda a
construcdo de uma nova gestdo de recursos humanos. Gerir, tendo como preocupacao

central a motivacédo das pessoas que constituem as equipas e a comunidade de trabalho,
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significa ter abandonado a velha expressédo de gestdo de pessoal para passar a falar e
sobretudo a viver a nova expressao de gestdo de pessoas.

Entre as muitas teorias que se perfilam no horizonte dos académicos e dos profissionais
de gestdo para explicar a motivacdo, ha duas que, por serem extremas, ajudam, a realcar
melhor o que esta em jogo quando se pensa e fala em motivacao de equipas de trabalho.
A primeira filia-se na tradicdo de Murray - Sloan School do Massachusetts Institute of
Technology (MIT) -, e a segunda em Mayo — Harvant Business School. Murray valoriza
0s aspetos extrinsecos da motivacdo — o salario -, enquanto Mayo valoriza 0s aspetos
intrinsecos — gostar do que se faz. Esta Ultima centra-se em formas de enriquecer o
contetdo funcional dos cargos e dar as pessoas amplas responsabilidades, aumentando a
sua nog@o de compromisso e satisfagdo no trabalho (Abreu, 2006).

Esta corrente tem tido pensadores proeminentes, como Herzberg e Walton que
defendem a maior participacdo das pessoas como chave para criacdo de uma equipa e
comunidade de trabalho envolvida e comprometida.

Por outro lado, o grupo MIT sempre se inclinou mais para os aspetos extrinsecos da
motivacdo. Ora, se nos primdrdios da busca da compreensdo da motivacéo no local de
trabalho, havia pouco intercambio entre estas duas tradi¢cGes. Hoje, meio século
passado, existe uma interacdo muito maior entre os dois grupos e o caso mais notavel é
gue com Rosaberth Moss Kanter, sendo de Harvard tem vindo a argumentar em favor da
eficacia das recompensas extrinsecas, estimulando os gestores a transformar as pessoas
com quem trabalham em empreendedores, remunerando-os segundo o seu desempenho
(Abreu, 2006).

Rosaberth Moss Kanter exorta 0os gestores a transformar as pessoas que com eles
trabalham em empreendedores, ndo enriquecendo 0s seus cargos ou desenvolvendo-os
nos processos de decisdo, mas antes remunerando-os de acordo com o seu desempenho.
A remuneracdo devera, na sua perspetiva ser menos baseada na antiguidade e no tipo de
funcbes que exercem e mais nos contributos que dédo para os resultados da organizagédo
(Abreu, 2006).

A autora faz as seguintes recomendacdes:

e Pense de forma estratégica sobre as implicacBes para a organizacdo das

mudancas préaticas de remuneragao;
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e Caminhe rumo a reducdo da parte fixa do salario e ao aumento da parte variavel;

e Gira a inveja e o conflito inerentes a um salario mais amplamente varivel,
tornando os padrdes claros, dando a todos as mesmas oportunidades de aumento
de ganhos;

e Analise — e, se necessario, repense — 0 relacionamento entre salario e valor para

a organizagéo.

Por este processo de remunerar cada um de acordo com o contributo dado, ou seja, de
acordo com o valor que cada um acrescentou com o seu proprio contributo para os
resultados da organizacdo, esta-se a sacudir a gaiola de ferro da burocracia. Esta
sacudidela pela transformacao do sistema de remuneracdo pode nomeadamente trazer a
jusante alteracbes e mudancas na préopria hierarquia. E que a mudanca rumo ao salario,
baseado na contribuicdo, s6 faz sentido com base na produtividade e espirito
empreendedor (Abreu, 2006).

Ha investigadores cujos trabalhos concluem que os empregados identificam geralmente
os salarios elevados como primeiro fator motivacional do trabalho, seguindo-se-lhes as
condicdes e o reconhecimento pelo desempenho obtido. Mas acima de tudo as pessoas
precisam de perceber a relagcdo entre o seu salario e o resultado do trabalho, para que
aquele possa ter impacto no seu desempenho. Tal significa que os individuos devem ter
parte do salario condicionado ao desempenho e simultaneamente em risco, que podera
ser de 10% a 20% (Abreu, 2006). Importa salientar que os objetivos a atingir para obter
esta parte variavel do salario deverdo estar ao alcance da generalidade, exigindo apenas

um esforco mais elevado (estd ao meu alcance, desde que me esforce!).

Reconhece-se, também, que os individuos ao realizarem uma tarefa sdo influenciados
pelas consequéncias ligadas ao seu sucesso ou insucesso. O éxito com um dado
comportamento motiva e 0 insucesso tende a inibir novos comportamentos. Ha aqui

algumas consequéncias de tipo intrinseco a ter em conta na motivacéo.

Frederick Herzberg, como vimos, foi um defensor da motivacdo intrinseca. O autor

salienta as muitas limitacGes das recompensas e castigos extrinsecos. A sua proposta é a
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motivacdo através do préprio trabalho, a ser conquistada através do enriquecimento de
funcgoes.

Entre estas duas tradicdes Muray e Kanter por um lado e Mayo e Herzberg por outro,
qualquer gestor notara enormes diferencas e receitas opostas quando o que deve ser
feito para que as pessoas que integram as equipas de trabalho estejam motivadas e
felizes com e pelo trabalho.

Como se podera, entdo, conciliar estas duas diferentes perspetivas? Serd que ambas
poderdo estar certas? Se tal estiver certo, significaria que as mesmas, embora diferentes
seriam complementares. Outra possibilidade € que ambas estejam certas, mas em

diferentes situacdes.

Sera que premiar e castigar de acordo com a performance constitui uma regra universal
de gestdo? Serd que enriquecer a funcdo, dando mais responsabilidade, mais poder,

melhor lideranca leva sempre a maior motivagao?

Certamente que, sem falar em imperativo da envolvente, é esta que condiciona o que
esta certo e esta errado, o que € eficaz e 0 que ndo o é. A satisfacdo que se pode tirar da
realizacdo do trabalho podera diminuir quando se encontram incentivos extrinsecos que
forcam a realizacdo da tarefa. Ha situacdes ligadas ao setor econémico, organizagéo,
momento do ciclo de vida organizacional, pais, cultura, capital social etc. que poderdo
aconselhar ou desaconselhar a opcdo por Herzberg ou Kanter. Transformar em lei
universal uma boa pratica cuja validade parece ser muito paroquial e local é no minimo

desacreditar a muita pesquisa ja feita (Abreu, 2006).

2.2.2-Satisfacdo, Turnover e Absentismo

Segundo Abreu (2006) os estudos de comportamentos e de atitudes dos individuos nas
organizacdes tém-se centrado sobre o turnover e o absentismo. Os estudos sobre o
turnover mostram que trabalhadores insatisfeitos tém mais probabilidades de abandonar
o emprego do que trabalhadores satisfeitos. Assim, os niveis de satisfacdo podem dar-
nos alguma informacédo sobre possiveis inten¢6es individuais, nomeadamente no que se
refere a predizer o turnover.

O absentismo que se caracteriza pela ndo presenca de trabalhadores num espaco-tempo

pré-determinado, de acordo com regras e estruturas organizacionais tem sido alvo de

-42-



diversas analises e pode ser causado por uma variedade grande de fatores. Pode ser
voluntario e isto significa que o trabalhador decide voluntariamente ndo ir trabalhar, ou
pode ser involuntério, isto €, causado por fatores que ndo resultam de uma opcao
pessoal, como uma doenca, um acidente eu podem, contra a sua vontade, impedi-lo de ir
trabalhar. Assim, a satisfacdo afeta apenas o absentismo voluntario, ndo estando
relacionado com o valor total do absentismo. Isto significa que os valores do absentismo
voluntario estdo muito mais relacionados com a satisfacdo do que os valores do
absentismo total (Abreu, 2006).

Tém sido feitos muitos estudos relacionando satisfagdo, absentismo e turnover e Steers
(2004) enfatiza a importancia dos fatores relacionados com as politicas de remuneracao
e promoc¢do, a dimensdo do departamento, o tipo de supervisdo, a relagio com os
colegas de trabalho, o conteudo do proprio trabalho e a idade e posicdo dos

trabalhadores como determinantes fundamentais da intencdo de afastamento.

Neste sentido, e entendida a satisfagio como um sentimento ao estado emocional
resultante das condi¢des de trabalho, esta vai influenciar as respostas a adotar pelos
individuos na organizacdo. Tais respostas traduzir-se-d0 em atitudes positivas e capazes
de melhorar e beneficiar a organizacdo ou em atitudes negativas, suscetiveis de serem

prejudiciais a organizacao.

Steers (2004) chama a atengdo para a necessidade de conhecer as expectativas dos
trabalhadores, como forma a predizer os seus comportamentos e atitudes, ja que se a
organizacdo conhecer as expectativas dos individuos, esta podera influenciar o nivel de
satisfacdo individual e a decisdo do trabalhador de participar e desenvolver-se na vida
da organizacdo ou, entdo, optar pelo abandono ou afastamento, quando tal situacdo nao
se verificar. As decisGes de participacdo ou afastamento podem ser vistas como um bom
indicador do equilibrio entre as recompensas potenciais ou recebidas com as

expectativas desejadas.

Quando as expectativas individuais sdo conhecidas e estdo alinhadas com as
recompensas esperadas, 0s individuos experimentam uma maior satisfacdo e uma
propensdo para ndo abandonar a organizacdo. Quando as expectativas dos individuos
ndo sdo conhecidas, resulta numa diminuicdo da satisfacdo e num aumento de intencdo

para optar pelo abandono (Steers, 2004).
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A decisdo dos trabalhadores que ficam na organizacéo é resultado da percecdo que tém
ao longo do tempo das elevadas recompensas e baixos custos que levam & satisfacdo e
que encorajam a implicacdo no trabalho. Quando as recompensas sdo baixas, 0s custos
elevados, o investimento reduzido e a qualidade das alternativas elevadas, diminui a
satisfacdo, logo desencorajam a implicacdo que por sua vez afeta a dedicacdo e o desejo
de abandonar a organizagao (Abreu, 2006).

Dailey e Kirk desenvolveram um estudo sobre a tensdo induzida pelo trabalho como
forma importante de perceber os comportamentos de afastamento, nomeadamente
através da capacidade que os individuos tém de lidar com esta pressdo. Ora, quando esta
capacidade ndo esta presente, os individuos sentem a intencdo de experimentar o
afastamento do trabalho. Os individuos com maiores niveis de envolvimento no

trabalho tém mais facilidade em dissipar a tenséo induzida pelo trabalho (Abreu, 2006).

Hirschiman estabelece uma relacdo entre os comportamentos de saida, voz e lealdade
como trés opgdes possiveis de resposta dos trabalhadores a insatisfacdo. Posteriormente
Rusbult identificou uma quarta op¢do — negligéncia. Esta resposta, apesar de ja ter sido
mencionada por Hirschman ndo foi inicialmente desenvolvida convenientemente
(Abreu, 2006).

A primeira resposta — saida — equivale a uma separacéo ou turnover voluntario. A saida
é uma forma de abandonarem o trabalho que da pouca satisfacdo. Quem abandona nao

acredita que a sua situacdo possa melhorar ali.

A segunda resposta - voz — € uma tentativa de mudar a situacdo em vez de abandonar.
Esta resposta traduz-se em chamadas de atencdo a hierarquia e pode envolver acGes de
protesto. As tentativas de alterar as situacdes de trabalho desfavoraveis ocorrem em

muitos casos antes da saida.

A terceira op¢do — lealdade — tem lugar quando, perante o declinio na organizacao,
membros ndo optam pela saida ou pela voz, mas mantém-se fiéis a organizacdo. Estes
trabalhadores continuam leais porque acreditam que as coisas irdo melhorar ou esperam
que alguém ir4 atuar ou que alguma coisa ira acontecer para melhorar a situacdo. Esta
opcdo pode constituir um curso de acdo independente e localizada entre as duas

primeiras ou pode vir a transformar-se huma delas.
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A quarta opgdo — negligéncia — descreve o comportamento descuidado e desatento entre
os trabalhadores. Entre tais comportamentos podem integrar-se: lentid&o, absentismo,
erros, abandono temporario, falta de atencéo, entre outros.

As opc¢Bes comportamentais de saida, voz, lealdade e negligéncia podem ser um
instrumento Util para analisar e prever possiveis estados de satisfacdo. Ferrel em 1983
classificou as respostas comportamentais a insatisfacdo da seguinte forma: os
comportamentos de saida e voz sdo respostas ativas atraves das quais 0os empregados
tentam lidar com a insatisfacdo, enquanto os comportamentos de lealdade e negligéncia
sd0 respostas passivas a insatisfacdo. A voz e a lealdade sdo identificadas como
respostas construtivas a insatisfacdo, em que os empregados tentam restabelecer ou
manter as condi¢cdes satisfatorias, ao passo que a saida e a negligéncia sdo respostas

destrutivas em satisfacéao.

Estas quatro respostas sdo descritas por das dimensdes conceptuais: ativo/passivo e

construtivo/destrutivo.

Ativo |

Saida Voz

Construtiv
0

Destrutivo

Negligéncia Lealdade

Passivo

Figura 5. Modelo de Farrel

Fonte: Bilhim, J. A., (2006). Teoria organizacional, Estruturas e pessoas. 5% ed. Lisboa:

Instituto Superior de ciéncias sociais e politicas.
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2.2.3-Como motivar as pessoas para fazerem parte de uma nova
organizacgao e a sua missao?
Segundo Chiavenato e Matos (2009), “O problema central é: como embarcar as pessoas
no caminho da modernidade e transforma-las de agentes passivos e inerentes em agentes
ativos e dinamicos da construgcdo de um novo futuro para as organizagdes e para Si
mesmas? Como transformar o papel passivo atribuido durante décadas as pessoas para
um novo papel criativo e inovador em que se assumam riscos e se cometam erros e,
mais, aprenda-se com a retroacdo fornecida pelos erros cometidos? Como inverter a
obediéncia e subserviéncia cega, muda e surda as regras burocraticas da organizacao e
transformar a organizagcdo num esquema envolvente de retaguarda de trabalho para as
pessoas alcangarem 0s objetivos estabelecidos da maneira que julguem mais
apropriada? Em vez de colocar o peso de toda a organizagdo nas costas dos funcionarios
em funcéo da escala hierarquica, como transforma-la numa ferramenta alavancadora dos
seus resultados individuais e coletivos? Como tirar as pessoas das masmorras do
trabalho individualizado e confirmado, de tarefas simples e repetitivas sem significado
nenhum, de seguimento cego e absurdo de regras burocraticas preocupadas
exclusivamente com comportamentos ordenados e padronizados e distancias da misséo,
da visao e das expectativas dos clientes?”
Para que isso acontega, a organizagdo precisa mudar tanto na sua estrutura
organizacional como no seu modo de comportamento. As barreiras organizacionais -
como a organizacdo funcional e estatica com cargos individualizados, tarefas repetitivas
e fragmentadas numa concecdo mecanistica e fechada — precisam ser imediatamente
removidas. As barreiras culturais — como a desconfianca, autocracia, énfase na
motivacao negativa por meio da coacéo e das punicGes, imediatismo, conservadorismo e
0 espirito burocratico - precisam ser igualmente removidas. A rigidez burocratica
precisa ser substituida pela liberdade inovadora e criativa. A preocupacdo com a mao-
de-obra precisa ser substituida pela preocupacdo com a mentalidade, a inteligéncia, o
conhecimento e as competéncias pessoais, ou seja, as pessoas tém de ter espirito
empreendedor. Em vez de prender, constranger e acorrentar as pessoas, a nhova
organizacdo precisa saber empurra-las, incentiva-las, estimula-las e recompensa-las em
direcdo a resultados melhores. O sucesso organizacional esta assente fundamentalmente
na maneira como as organizacdes sabem lidar com seus membros e extrair deles o
melhor que podem dar. E com muita satisfacdo da sua parte. E esse o segredo
(Chiavenato e Matos, 2009).
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Tabela 5

Maneiras de obter apoio das pessoas para as mudancas

Remocéo das barreiras culturais;

Lideranga para orientar a mudanga,;

Ampla utilizacdo de equipas;

Participagdo e envolvimento de todas as
pessoas;

Recompensas compartilhadas;

Remocéo de barreiras organizacionais;
Comunicacéo a respeito dos rumos da mudanga;
Preservacdo do emprego das pessoas;

Procura de apoio de todas as pessoas;
Envolvimento de todo o sistema.

Fonte: Chiavenato, I., Matos, F. G., (2009). Visdo e acao estratégica - os caminhos da
competitividade. 32 ed. Séo Paulo: Manole.

2.2.4-Estabelecimento de objetivos

A intencdo de trabalhar em direcdo a algum objetivo constitui grande fonte de
motivacdo para as pessoas. Os objetivos estabelecidos influenciam o comportamento
das pessoas dando-lhes direcdo e consisténcia. Enquanto os objetivos especificos
melhoram o desempenho, os objetivos dificeis quando aceites pela pessoa, resultam em
desempenho mais elevado do que 0s objetivos faceis. Estabelecer objetivos é o processo
de desenvolver, negociar e formalizar metas ou objetivos para que uma pessoa se
responsabilize pelo seu alcance (Chiavenato e Matos, 2009).

Algumas pesquisas sobre o estabelecimento de objetivos revelaram as seguintes

conclusdes:

e Objetivos mais dificeis conduzem a um melhor desempenho que 0S menos
dificeis. Porém, se os objetivos sdo muito dificeis ou impossiveis, a sua relagdo
com o desempenho nédo vai muito longe. Um vendedor de carros tende a vender
mais se 0 seu objetivo é vender seis veiculos a mais no més do que se tivesse 0
alvo de apenas mais dois. Se, porem, o0 objetivo é aumentar em 60 veiculos, o

seu desempenho sera pior do que com o objetivo de seis.

-47 -



e Objetivos especificos conduzem a um melhor desempenho do que objetivos

vagos, imprecisos ou genéricos

e Um objetivo designado que ndo é adequadamente explicado e nem aceite pela

pessoa, conduz a um mau desempenho.

Quando se estabelece um objetivo, ele atua como estimulo interno e orienta melhor o
comportamento da pessoa. A conclusdo geral € que a formulacdo de objetivos dificeis e
especificos constitui uma poderosa forca motivadora. Para alguns autores, existem

quatro métodos basicos para motivar pessoas (Chiavenato e Matos, 2009):

1) Dinheiro: € geralmente o principal motivador, mas ndo deve ser o Unico a ser

utilizado. Precisa ser aplicado juntamente com o0s outros trés métodos a seguir.
2) Objetivos: estabelecimento do conjunto de objetivos por meio de negociagéo.
3) Decisdes: participacéo efetiva das pessoas na tomada de decisdes.

4) Modelagem do trabalho e redesenho de cargos: para proporcionar maior desafio
e responsabilidade. O enriquecimento de cargos costuma ser 0 metodo mais
utilizado. Outro aspeto importante: as tarefas individualizadas e solitarias estdo a
ser substituidas por tarefas coletivas e solidarias. A formacao e desenvolvimento
das equipas esta a ser vigorosamente incrementada nas organizacGes e a trazer

resultados incriveis.

Nesse aspeto, a teoria da expectancia funciona como um ultimo método para a melhoria
do desenvolvimento individual. As pessoas esforcam-se quando percebem uma relacdo
direta entre seu esforco e seu desempenho (expectancia), ou seja, entre 0 Sseu
desempenho e as recompensas que estdo & sua disposicdo (instrumentalidade do
desempenho) e entre as recompensas oferecidas e 0s seus objetivos pessoais desejados
(valéncia). E imprescindivel que as pessoas percebam que certos resultados finais
desejados (objetivos pessoais) sdo alcancados gradativamente por meio do alcance de

objetivos intermediarios (objetivos organizacionais) gragas ao seu desempenho.
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Neste novo esquema, 0S gestores e subordinados discutem, negoceiam e formulam
objetivos consensuais. O gestor compromete-se a proporcionar 0S meios e recursos aos
subordinados (como equipamentos, verbas, direcdo, orientacdo, formacao,
aconselhamento, etc.), enquanto os subordinados comprometem-se a trabalhar com
aqueles recursos e meios para atingir os objetivos que negociaram com o gestor. A agédo
de ambas as partes é estreitamente relacionada, com muita comunicagdo, motivacao e,
sobretudo, intensa retroacdo e autoavaliacdo. O resultado é animador (Chiavenato e
Matos, 2009).

2.2.5-Funcbes dos responsaveis hierarquicos
2.2.5.1-Problemas enfrentados
De acordo com Sekiou, Blondi, Fabi, Bayad, Peretti, Alis e Chevalier (2001), houve um
tempo em que a perspetiva de salarios aliciantes era suficiente para fazer um quadro
mudar de organizacdo. Esse tempo ja4 ndo existe. O que interessa hoje em dia séo as
responsabilidades a assumir, os desafios a enfrentar e a possibilidade de dar azo a
criatividade. No entanto, a atual qualidade de vida dos quadros na organizacao
aparentemente ndao € muito levada em conta e, por vezes, até € mal vista pelos
empregados. Quando os trabalhadores da base sdo solicitados a avaliar a hierarquia,
alguns entregam-se a um “ pequeno massacre “. A titulo de exemplo, através de uma
sondagem realizada em Franca aos trabalhadores, pretendeu-se saber o que eles
pensavam a respeito da clareza das orientacfes da organizacdo, dos critérios de
avaliacdo, da consideracdo das ideias e das sugestdes do pessoal, da capacidade de
delegar, consultar e motivar dos seus superiores hierarquicos, estes obtiveram resultados
equivalentes a metade dos obtidos por alemées, ingleses e norte-americanos. Os quadros
experimentam tensdes cujas causas sdo diversas. Na realidade, os quadros 1) sdo em
menor ndmero do que dantes. Com o tempo, o0s niveis foram sendo eliminados. As
chefias dirigem mais pessoas, controlam mais atividades e enfrentam mais problemas;
2) tém fungbes acrescidas. Devem ser competentes, encorajar e comunicar sem se
sentirem  necessariamente responsaveis pelos outros; 3) devem adaptar-se
constantemente, devido a rapidez das mudancas, o que lhes aumenta o stress; 4) sentem-
se frequentemente frustrados. Nalguns casos, passam a ser executivos, ja ndo sdo

ouvidos e isso contribui para os desmotivar; 5) sdo apanhados, muitas vezes, entre a
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missdo da organizagdo a concretizar a longo prazo e os esforcos que Ihes exigem a curto

prazo, esta incoeréncia também contribui para os desmotivar.

2.2.5.2-Manter a motivagao dos quadros

Como evitar a desmotivagcdo dos quadros e reavivar 0 Seu COMpromisso para com o
empregador? Aqueles a quem a questéo foi colocada propdem as seguintes sugestdes. 1)
dizer a verdade. E um dever do responsavel pelo recrutamento explicar aos potenciais
quadros as suas oportunidades de carreira; em momentos decisivos da carreira, 0s
quadros tém o direito de saber com o que contam relativamente a sua evolugdo, a fim de
melhor aceitarem a realidade; 2) desafiar os quadros com lugares interessantes. Se eles
aceitarem ndo evoluirem, a meio da carreira, o desafio a relancar serd o trabalho
quotidiano; 3) continuar a oferecer um trabalho interessante. E importante que a pessoa
continue a utilizar as suas capacidades profissionais ou técnicas bem como o seu talento
profissional; 4) incentivar a participacdo nas decisfes e nas atividades. Ha que dar a
méaxima autonomia para que 0s quadros cumpram as suas responsabilidades e utilizem a
sua experiencia em atividades que superem o dominio das suas funcdes; 5) apoiar 0
ensino e a formacdo. Os quadros competentes podem ensinar 0s novos trabalhadores
(mentoring), uma contribuicdo gque os ajuda a sentirem-se ainda mais Uteis (Sekiou et al,
2001).

2.2.6-Técnicas de motivacao.

2.2.6.1-Algumas técnicas ja aplicadas
Entre as técnicas aplicadas nas organizacGes, consideramos apenas a melhoria das
tarefas e a qualidade de vida no trabalho. O quadro abaixo (Tabela 6) descreve as
respetivas caracteristicas. Além disso, com a internacionalizacdo da concorréncia e a
crescente complexidade dos mercados, as organizacfes sentem que devem ndo so
modificar o conteldo das tarefas e motivar por diversos meios o seu pessoal, mas
também observar o que € feito noutros lugares e analisar 0 que se deve adaptar ao seu
caso. Neste sentido, experimentaram-se modelos de gestdo que podem ter grande
impacto na organizacgdo do trabalho dos colaboradores como, por exemplo, a criacdo de

redes e a democracia industrial (Sekiou et al, 2001).
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Tabela 6

Melhoria das tarefas e a qualidade de vida no trabalho

Melhoria das tarefas

Qualidade de vida no trabalho

Caracteristicas

- Trata-se de uma
técnica de organizacéo
do trabalho que
possibilita que os
trabalhadores
determinem a cadéncia
das maquinas e
planeiem a execucédo
das tarefas.

- Esta técnica implica
uma mudanca no
contelido da funcéo,
para permitir um nivel
de desafios e
realizacOes superior.

- A técnica baseia-se
nas teorias de F.
Herzberg.

Caracteristicas

- Trata-se de um
conjunto de
consequéncias felizes
da vida laboral para 0s
trabalhadores.

- Ela refere-se,
sobretudo, a quatro
comportamentos: 0
trabalho em si, a
participacdo, a
envolvente externa, a
relacdo trabalho /vida
privada.

Principios basicos

- S80 os fatores
intrinsecos
(reconhecimento,
responsabilidade, etc.)
que favorecem a
motivacéo.

- Quanto mais
diversificado for o
trabalho, maior é o grau
de satisfacéo.

- Quanto mais
utilizadas sdo as
aptiddes intelectuais,
devidamente e na altura
certa, mais elevadas sao
as hipoteses de
rendimento e de
qualidade.

- Se for necessario um
nivel elevado de
esforco, isso tera
influéncia na
motivacao.

Objetivos

- Humanizar o trabalho.

- Melhorar o
rendimento e a
qualidade dos produtos.

- Reduzir os custos
operativos.

- Aceder melhor ao
mercado da méo-de-
obra.

- Aproveitar a0 maximo
os talentos e as
capacidades
individuais.
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Fases de aplicacéo - Escolher as funcdes Vantagens - Melhorar a qualidade.
suscetiveis de ser )
melhoradas. - Aumentar os prOJetOS,

os salarios, a
- Considera essas produtividade.
funcdes com a ) o
convicgio de que - Maior flexibilidade e
podem ser melhoradas. eficacia.
- Durante sesses - D|m|_nU|r 0
intensivas, fixar todas absentismo.
as ideias relacionadas
. - Manter os empregos.
com fatores de higiene.
. - Aumentar o espirito de
- Rever a lista para s
. Iniciativa, a
excluir as o
. autodisciplina, o
generalidades. .
sentimento de
- Suprimir as sugestoes seguranca.
de carga de trabalho
horizontal.
- Evitar participacéo
direta dos trabalhadores
cujo trabalho se vai
melhorar.
- Na fase inicial de
melhoria, conduzir uma
experiéncia de controlo.
Obstaculos - Posta em causa pelos

sindicatos.

- Riscos em relacéo a
guem inicia projetos de
QVT, devido a perda de
folego do dinamismo
inicial.

- Tensdes entre 0s
papéis do empregador e
do trabalhador.

Fonte: Alis, Bayed, Blondin, Chevalier, Fabi, Peretti, Sekiou, (2001).Gestdo de

Recursos Humanos. Lisboa: Instituto Piaget.
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2.2.6.2-Retroacgéo

Os trabalhadores, em especial os recém-recrutados, gostam muito de conhecer a reagdo
(feedback) ao seu trabalho. As duvidas de uns e de outros sédo naturais na organizag&o:
Serd que desempenho as tarefas corretamente? Sera que satisfaco as expectativas? Os
trabalhadores ndo querem esperar pela avaliagdo periddica (geralmente anual) para
acertar a hora. Os responsaveis hierarquicos estdo quase sempre pressionados pelo
tempo e convencem-se de que o seu siléncio leva a crer que esta tudo a correr bem. Ora,
a falta de retroacédo regular pode ser interpretada de forma negativa. Segundo os dados,
aparentemente 80% das reagdes deviam ter sido dadas durante as atividades correntes, e
a avaliacdo periddica apenas vem acrescentar pormenores e/ou observacdes sobre 0s
comportamentos dos trabalhadores nas organiza¢cdes. Quando o0s comentérios sdo
recentes, os trabalhadores adaptam-se mais facilmente as mudancas (Sekiou et al, 2001).
O feedback mais eficaz é precisamente 0 mais preciso. Deve basear-se em factos
objetivos. N&o se trata de deitar a pessoa a baixo, mas de procurar isolar-se com a
pessoa em falta e de concentrar o feedback nas consequéncias dos seus comportamentos
negativos. Contudo, nesta técnica, os erros sdo frequentes, nomeadamente falar
demasiado, nao ouvir, fazer criticas em frente dos colegas, acusar a pessoa em relacéo a
tracos de personalidade, tratar todos os trabalhadores da mesma forma, esquecer-se de
elogiar os mais eficientes, etc. Em suma, a forma direta, franca, espontanea e comedida
é a melhor (Sekiou et al, 2001).

2.2.6.3-Progressao na Carreira

E a tendéncia normal de qualquer individuo para implementar alguns meios para
melhorar a sua carreira. Ou seja, todo mundo se esforca muito para obter progresséo na
carreira, a fim de crescer profissionalmente. Pelo que a motivacdo pode ajudar no

caminho da progressdo na carreira.

Existem varias razdes pelas quais as pessoas devem esforcar-se para melhorar as suas
carreiras, como obter promoc¢des no trabalho atual, procurar melhores oportunidades,
chegar a um nivel mais elevado dentro da empresa atual, entre outras, pelo que as
pessoas podem procurar algumas formas de melhorar a sua carreira, onde a
determinacdo firme e auto-motivacao para alcancar o sucesso Sao requisitos essenciais
antes de tentar melhorar a carreira. Uma conversa com 0s superiores pode ajudar a

determinar se ha possibilidade de progressdo de carreira dentro da mesma empresa, mas
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se a empresa atual ndo possibilitar essa mesma progressao, o individuo pode procurar

outra empresa que ofereca melhores oportunidades de progresséo na carreira

A mudanga para uma nova carreira pode ser dificil no inicio, mas se a decisdo for
tomada depois de se analisar 0s prds e os contras e esse passo for dado em plena
consciéncia do rumo a seguir, essa mudanca pode ser a base essencial para qualquer

individuo conseguir o seu sonho de carreira.

Segundo um estudo da Kelly Services em 2011 sobre os fatores de escolha de carreira e
de progressao na carreira que obteve opinido de cerca de 97 mil pessoas em 30 paises,
incluindo quase 9 mil em Portugal, verificou-se que a experiéncia pesa mais que
formacdo como principal fator de progressdo de carreira e que para os trabalhadores
portugueses, dinheiro e estilo de vida séo os fatores que influenciam uma mudanga de

carreira.

Um trabalho para toda a vida esta a desaparecer. Mais de metade dos inquiridos
portugueses preveem mudar de carreira nos proximos cinco anos, de acordo com 0s

ultimos resultados do estudo Kelly Global Workeforce Index.

A principal causa desta mudanca, apontada por 26%, é a procura de um melhor
equilibrio trabalho-vida pessoal, seguido pela necessidade de um rendimento mais
elevado (24%), preocupacdo com o declinio da area de atividade (22%) e a mudanca de

interesses pessoais (15%).

“A constata¢ao mais surpreendente ¢ a de que um crescente nUmero de pessoas estd a
considerar a hipdtese de uma mudanga de carreira € de um novo comego”, disse Afonso
Carvalho, Country General Manager da Kelly Services. “Para a geracao anterior, uma
mudanca de careira teria sido encarada como um momento de crise. No entanto, hoje é
vista como o reflexo de alteracfes na procura de diferentes competéncias e funcdes e de

uma mudanga nos interesses pessoais dos trabalhadores” constatou Afonso Carvalho.

Um sinal de que houve uma mudanca de atitude face a uma interrup¢do na carreira é
que aproximadamente 73% dos entrevistados acreditam que, caso facam uma pausa para
licenca de maternidade/paternidade, doenca ou licenca sem vencimento, poderdo

retomar a sua carreira ao mesmo nivel.

Os setores nos quais os trabalhadores terdo de enfrentar uma maior probabilidade de

mudanca de carreira s&o o Comércio a retalho, a Educacéo e a Industria Farmacéutica.
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Para determinar os elementos mais importantes na carreira de uma pessoa — a
experiéncia ou a formagdo — a grande maioria (71%) nomeou a experiéncia, enquanto
27% citou a formagéo e 2% estdo indecisos. A maioria dos inquiridos (64%) diz que, ao
procurar um emprego, o melhor indicador do talento de uma pessoa € a sua experiéncia
de trabalho, seguida pelo seu desempenho na entrevista de emprego (16%), a formacao
(13%) e as suas referéncias de trabalho (6%). Mais de 67% dos inquiridos dizem aspirar
a uma posicdo de direcdo, enquanto 20% ndo o desejam e 13% estdo indecisos. A
principal razdo apontada para justificar a falta de expectativa em ascender a um nivel
diretivo foram a formagao/ competéncias inadequadas, assinalada por 49%, seguida pela
falta de ambicdo (23%) e o impacto no equilibrio trabalho-vida pessoal (13%). Dos
inquiridos 99% dizem ser ‘“extremamente importante” ou ‘“‘importante” que as

qualificagbes e competéncias sejam atualizadas para progredir na carreira.

“A medida que constatamos que os individuos assumem um maior controlo de suas
carreiras, existe também uma maior probabilidade de os trabalhadores entrarem e sairem
do mercado de trabalho por motivos profissionais ou relacionados com o seu estilo de
vida. E por isso, importante que os empregadores e trabalhadores aprendam a adaptar-se
a esta nova realidade, onde o percurso de carreira Unica podera tornar-se a excegédo e

nao a regra”, conclui Afonso Carvalho.

2.2.6.4-Realizacéo Pessoal e Profissional

Segundo Pereira (2012), a Realizacdo Profissional € um tema que liga a relacdo com a
empresa que a pessoa escolhe e é escolhido para trabalhar. Os seus fundamentos estdo
relacionados com a maneira de pensar e agir das pessoas para conseguirem atingir a
realizacdo nas suas carreiras. A palavra-chave relacionada a ela é a autoestima e o
autoconhecimento. O ser humano deve olhar para dentro de si mesmo de forma a
entender aquilo que ele tem como conceito de sucesso. Isto significa que, ao entrar
numa empresa, a pessoa deve conhecer os seus valores e crencas, de forma a conjuga-
los com a da empresa caso seja bom para 0 seu crescimento como ser humano. Se
houver identificacdo com os da empresa deve incorpora-los formando assim uma
consciéncia coletiva com os restantes colegas de equipa conquistando também os

objetivos empresariais.
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A forma como as pessoas veem o trabalho na atualidade é bem diferente da forma de
antigamente. Hoje ele ndo ja ndo é visto como uma tarefa &rdua e sem propdésitos, mas
sim como uma forma de proporcionar a0 homem crescimento pessoal e humanizagéo,
pois € através dele que o profissional ird desenvolver o seu potencial e experimentar
emocdes positivas e negativas (como raiva, ciime, alegria, espirito de cooperacao, etc.)
ate saber lidar com elas.

A autoestima, o0 autoconhecimento e a determinacdo sdo as bases para uma pessoa
alcancar a realizacdo, pois é através deles que o mesmo ir4 saber o que é bom para si e
quais os pontos que deve melhorar para alcancar os seus objetivos sem nunca desistir de

caminhar em diregdo ao seu crescimento e crescimento da humanidade.

Segundo o consultor comportamental da Sociedade Brasileira de Dindmica dos Grupos
(SBDG), Geime Rozanski (in Abrahdo, 2009), a maior parte das pessoas escolhe uma
profissdo por motivos que nada tém a ver com a sua alma, com a sua vocacao.
Normalmente, da massa trabalhadora, 87% ndo estd satisfeita com a sua vida
profissional;

Destes, 62 % trabalham pela remuneracédo; 59 % permanecem no emprego por medo de
mudar e correr mal; 27 % sentem-se velhos demais para mudar; 36 % nao ganhariam o
mesmo noutra fungdo; 71% permanecem por conformidade e acomodacéo; 38 % pelos
beneficios conquistados na atual empresa; 27 % por outras razbes: 0 que gostam de
fazer € muito diferente do que aprenderam a fazer, a familia ndo apoiaria, daria muito

trabalho mudar...

O especialista da SBDG afirma que somente através de um planeamento de vida e de
carreira € possivel identificar os verdadeiros talentos que irdo permitir 0 acesso a
escolha vocacional e, em consequéncia, trazer o dinheiro e o sentimento de realizacao e
felicidade. “Como consultor comportamental, verifiquei que tecnologias colocadas nas
méos de pessoas, de profissionais fora do “ponto”, desfocados vocacionalmente, ndo os

ajudam nas atividades rotineiras”.

O autor afirma que a maior parte das pessoas escolhe uma profissdo por motivos que
nada tém a ver com sua alma, com sua vocagdo. Alguns a escolhem pelo glamour ou
estatuto que supdem existir em profissdes especificas, como “Ser socidlogo, por
exemplo, era 0 maximo na década de 1960. J& nos anos 1980, a moda era ser psicologo.

Nos anos 1990, o que dava status era ser publicitario”. Uma pessoa, segundo Rozanski,
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deve escolher uma profissdo ndo pelo prestigio social que possa haver nessa atividade,

mas por ser a “preferéncia da sua alma”.

“A frustragdo chega quando a pessoa descobre que, com o glamour, vém junto inimeras
tarefas aborrecedoras que somente aqueles com uma verdadeira vocagdo para essa

profissdo fariam com prazer”, afirma o autor.

H& pessoas que, por causa da crise econdmica, escolnem uma carreira a pensar no seu
retorno financeiro ou seja, as que estdo a gerar mais dinheiro, mas "poucas percebem
que optar por uma profissdo sem paixdo € como se casar sem amor com alguém muito
rico".

Para Rozanski, qualquer que seja a idade do individuo é sempre importante fazer-se
uma pausa na correria do trabalho para analisar se esta a realizar a sua vocacao, se a
pessoa esta a correr em direcdo ao seu ideal como profissional € como pessoa. “Muitas
pessoas fogem dessa reflexdo com medo de descobrir que estdo no caminho errado.
Fazer uma mudanca radical requer esforco, mas é melhor se esforcar para girar o barco
no rumo do seu coracdo do que ter de se arrastar todos os dias para um trabalho que nao

tem nada a ver com vocé€” conclui o autor.

Segundo Grossko (2010), a busca pela realizacdo da-se pela valorizacdo da empresa na
qual se trabalha, o que acontece € que numa determinada fase da vida profissional o
gestor ou superior ndo Vvé a capacidade do seu funcionario, e em muitos casos 0 mesmo

pode frustrar-se e perder o animo de seguir em frente.

O profissional quer sentir que dentro da empresa, ele tem valor, que o seu trabalho
torne-se um diferencial, ndo quer ser apenas uma pessoa qualquer, que executa um
trabalho automatico, que ndo precisa de pensar para fazer, apenas executar o que foi

ordenado e nada mais.

Se o profissional ndo esta satisfeito com a empresa, o proximo passo para o profissional
sera procurar outras empresas, desafios maiores em que coloquem em pratica as suas
habilidades e competéncias. Tentar algo novo, desafiador e que possa mostrar do que é

capaz.

O que o profissional deseja é ser reconhecido pelo seu trabalho, pela sua capacidade de
realizar as coisas que lhe foram confiadas. A realizacdo vem através das necessidades de

cada individuo e elas precisam estar satisfeitas.
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A necessidade de realizacdo baseia-se na piramide de Maslow, comecando na base onde
se encontram as necessidades mais bésicas, as fisiologicas. Maslow explica que quando
as necessidades mais baixas estdo satisfeitas, logo passamos para a camada superior, até
chegar ao topo da piramide, onde esté localizada a auto realizac&o.

Depois das necessidades béasicas estarem completamente satisfeitas, como aceitacdo,
relacionamento com o grupo entre outros, o individuo quer destacar-se, quer ter

estatuto, quer ser reconhecido e obter mérito pelas atividades que realiza.

E estimulado por vontade propria a procura algo mais e se profissionalizar, para estar
sempre satisfeito, levando-o assim de forma crescente & auto realizacdo. Tendo essa
necessidade suprida, o individuo desenvolve/ trabalha de maneira mais eficaz e feliz,

trazendo também Otimos resultados para a empresa.

Muitas empresas perdem os seus funcionarios pelo simples fato de ndo saberem
demonstrar ao colaborador como o trabalho dele estd a ser importante para a
organizagéo. Perguntar se esta tudo a correr bem, como vai o trabalho, mostra interesse

por parte da organizacao.

Todos ambicionam a realizacdo profissional, ninguém quer fazer um trabalho que nao

esteja disposto a fazer, por isso deve gostar do que faz e estar motivado.

Dinheiro ja ndo é fator motivacional, j& ndo impulsiona o colaborador e 0 desempenho
depende agora apenas de que o profissional trabalhe de forma satisfatoria, de forma que

"contemple o seu ego” (Grossko, 2010).

Por isso a empresa deve ter uma boa harmonia com o colaborador para que possam

alinhar-se e trabalharem lado a lado.

Um erro grave nas empresas € que pensam de forma errénea, de que o colaborador
precisa apenas de executar a tarefa que Ihe foi designada, que felicita-lo ndo estd em
questdo. Esse pensamento ndo esta certo, é passado, pois se o profissional é visto com
bons olhos, ele deve estar ciente disso, pois se ndo tem um feedback, fica dificil estar

motivado e saber se o0 seu trabalho esta a correr bem ou nao.

Fazer criticas, olhar os aspetos negativos sobre o trabalho e o comportamento das
pessoas é muito facil, mas parece que reconhecer o valor, o trabalho e a contribuicdo de

cada um perante a empresa, ja se torna uma tarefa um pouco mais dificil.
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Um elogio apenas pode fazer toda a diferengca na motivacdo e realizagdo de um
colaborador.

2.3-Caracterizacdo da Industria Farmacéutica e 0 mercado Farmacéutico
Este capitulo tem por objetivo caracterizar a industria farmacéutica a nivel mundial e
fazer o respetivo enquadramento do mercado e da indUstria portugueses. Nesse sentido,
comegamos por caracterizar a nivel mundial a industria e o mercado farmacéutico, e por
fim, o caso de Portugal (mercado farmacéutico portugués e industria farmacéutica
portuguesa). O objetivo deste capitulo é salientar ndo sé a sua importancia mas também
a elevada pressao que exerce sobre quem trabalha no seu meio e neste caso os delegados

de informagdo médica.

2.3.1-Caracteristicas da Induastria a nivel mundial
O objetivo do negdcio da industria farmacéutica é disponibilizar medicamentos que
possam prolongar e salvar vidas, tratar doencas e diminuir o aparecimento de doencas e
a velhice.
Segundo a International Medical Statistics ou IMS (2010) que é o fornecedor lider
mundial de market intelligence para as inddstrias farmacéuticas e de cuidados de saude,
a industria farmacéutica a nivel mundial € dominada por empresas de larga escala,
multinacionais, localizadas em sociedades industriais avancadas e vendem 0s seus
produtos por todo mundo. As dez maiores empresas a nivel mundial detém quase
metade do valor do mercado da industria farmacéutica (medido em receitas)
Na industria farmacéutica existem as empresas que investem em Investigacdo e
Desenvolvimento (I&D) e inovam trazendo novos medicamentos para o mercado. E
existem outras empresas que fabricam produtos genéricos (que sdo produtos ja sem
patente e sem marca). Estas Ultimas sdo normalmente mais pequenas e estdo mais
dispersas. S&0 muito significativas em paises como a India, China e Brasil (Busfield,
2003).
As vinte maiores empresas a nivel mundial que formam mais de metade do valor do
mercado, fazem I&D ativamente e sdo extremamente dependentes do sucesso das
inovacOes decorrentes do processo de I&D. Estas empresas utilizam as marcas e
patentes para proteger os novos medicamentos descobertos e maximizarem o seu lucro

potencial.

-59-



Os lucros obtidos estdo dependentes do numero de medicamentos que ainda tém
patente.

S4o estes lucros que geram a receita necessaria para conduzir o dispendioso processo de
um novo medicamento. Por sua vez, o desenvolvimento de um medicamento € intensivo
em investigacdo, e por isso as companhias farmacéuticas reinvestem na I&D mais dos
seus lucros do que qualquer outra indUstria (Bhattacharya, 2005).

Estas empresas lideres sdo também as que mais investem em marcas e fazem uso

extensivo do marketing (Bhattacharya, 2005).

2.2.2-O Mercado farmacéutico mundial.

2.3.2.1-Valor do Mercado Farmacéutico
Apesar da crise econdmica e dos cortes que varios governos estdo a fazer na area do
medicamento, o mercado farmacéutico a nivel global devera crescer entre cinco e sete
por cento no proximo ano para os 880 mil milhdes de dolares (632 mil milhdes de
euros). Os dados constam de um estudo da consultora IMS Health, que estima que em
2010 a subida tenha ficado entre os quatro e 0s cinco por cento.

Contudo, a previsdo aponta para mais dificuldades para os medicamentos de marca,
visto que muitas patentes vao expirar, apesar de haver alguma compensacgéo através dos
farmacos inovadores que serdo introduzidos e que tém sempre um preco bastante
superior. Mais de metade do crescimento serd também protagonizado por economias

emergentes, com a China como a terceira maior no mercado mundial.

“Enquanto o mercado global ira parecer recuperar ligeiramente, os constrangimentos
subjacentes ao crescimento nos mercados dos paises desenvolvidos sdo mais fortes do
que nunca — incluindo o impacto de importantes patentes em final de prazo e de
mecanismos de pagamento que limitardo consumo de medicamentos,” disse no estudo

Murray Aitken, vice-presidente da IMS Health.

O responsavel informou, ainda, que é de esperar que “os mercados farmacéuticos
emergentes prossigam a sua rapida expansdo no préximo ano e continuem a ser
poderosas fontes de crescimento, e também que vejam o potencial de diversas opg¢des de

tratamento significativas e inovadoras que estdo a ser colocadas a disposicdo dos
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doentes em &reas como o melanoma metastatico, a esclerose multipla e a sindrome
coronaria aguda”. (IMS, 2010).

2.3.2.2-Evolugéo do Mercado Farmacéutico nos Mercados Emergentes
No que diz respeito a diferencgas entre paises, as economias emergentes deverao crescer
de 15 a 17 por cento, chegando aos 180 mil milhGes de ddlares (129, em euros). SO a
China crescera 25 a 27 por cento, o que representa mais de 50 mil milhdes de délares
(36, em euros), sendo o terceiro “grande” a nivel mundial. Alemanha, Franca, Italia,
Espanha e Reino Unido, considerados os principais mercados a nivel europeu, nao
devem ultrapassar os trés por cento — valor semelhante ao do Canada. Os Estados
Unidos vao continuar a ser o maior mercado, com um crescimento de trés a cinco por

cento, o que corresponde a quase 330 mil milhdes de euros (237 mil milhdes de euros).

2.3.2.3-Evolucéo do Mercado Farmacéutico dos Genericos
Paralelamente, a IMS Health estima que as patentes em fim de prazo véo desviar as

principais terapéuticas para o0 dominio dos geneéricos.

Assim espera-se que 0s produtos que registam vendas superiores a 30 mil milhdes de
dolares enfrentem a concorréncia dos genéricos nos principais mercados desenvolvidos.
A consultora prevé ainda que os Governos prossigam a atual onda de mecanismos de
controlo orcamental, cujo objetivo sdo as despesas em medicamentos, como uma forma

de restabelecer o equilibrio fiscal.

Muitos mercados irdo sofrer o impacto destas medidas. Exemplos mais marcantes
incluem reducdes substanciais no preco dos genéricos em relacdo aos respetivos

equivalentes de marca, sobretudo em Espanha e no Canada.

2.3.3-Tendéncias do mercado. Espera-se que a introducdo e adocdo de novos
farmacos, um terco dos quais sdo produtos farmacéuticos de especialidade, venham
preencher as necessidades ainda nao satisfeitas dos doentes e alterar significativamente
os paradigmas de tratamento em diversas areas terapéuticas essenciais. Estes incluem
opcdes de tratamento inovadoras para a prevencdo do AVC, do melanoma, da esclerose

multipla, do cancro da mama e da hepatite C. A medida que estes farmacos forem sendo
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introduzidos no mercado, espera-se que 0 acesso dos doentes a0s mesmos seja maior e
que o financiamento seja redirecionado de outras areas em que estdo disponiveis
genéricos de custo inferior. Espera-se ainda que cinco produtos com um éxito
potencialmente arrasador definidos como aqueles cujas vendas méaximas anuais sao
superiores a 1.000 milhGes de ddlares venham a ser aprovados e lancados a escala

global em finais do proximo ano.

Aitken declarou: "lremos assistir a perda de exclusividade de algumas marcas até agora
verdadeiros icones do mercado, gracas a uma nova e promissora onda de inovacdo. Ira
ser também um ano critico para determinar de que modo as iniciativas da reforma da
salde nos principais mercados deverdo evoluir e ser aplicadas na conjuntura da
recuperacdo macroeconémica esperada. Para os laboratdrios serd essencial uma
concentracdo tenaz, para que possa ser proporcionada aos doentes uma qualidade
distinta, numa conjuntura em que os sistemas de saude terdo um papel essencial na

gestdo deste mercado dinamico."

2.3.4-A Industria Farmacéutica em Portugal.

2.3.4.1-O Mercado Farmacéutico Portugués
O valor do Mercado Farmacéutico Portugués tem vindo a decrescer nos ultimos anos,
passando de 3.490 milhdes de Euros, em 2007, para 3.428 milhGes de Euros, em 2010.
Sendo o valor do mercado farmacéutico mundial, de aproximadamente 632 mil milhGes
de euros, o mercado farmacéutico portugués tem o peso de 0,54% no valor do mercado

farmacéutico mundial.

Tabela 7

Evolucdo do Mercado Farmacéutico Portugués

Unidades: Milhdes de euros (PVA) (%)
Tx Cresc.
Pais 2007 2008 2009 2010 | 07/10
Portugal 3.490 3.660 3.716 3.428 -1,80%

Fonte: APIFARMA, (2012). A Industria Farmacéutica em Numeros. Lisboa: Associacao

Portuguesa da Industria Farmacéutica.
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Analisando a quota de mercado dos genéricos de uso humano no mercado farmacéutico
portugués, conclui-se nos ultimos anos houve um grande acréscimo de introdugédo
destes medicamentos no mercado nacional, passando de 4063 medicamentos registados
em 2007 para 9516 medicamentos genéricos registados em 2012, ou seja, uma taxa de
crescimento de 134% nos ultimos 6 anos.

Tabela 8

Evolucdo do Numero de medicamentos genéricos no mercado portugués

Unidades (%)
Tx Cresc.

Portugal 2007 2008 2009 2010 2011 2012 | 07/12
N2 Medicamentos genéricos 4.063 5.230 6.400 7.891 8.979 9.516| 134,20%

Fonte: APIFARMA, (2012). A Industria Farmacéutica em Numeros. Lisboa: Associa¢ao

Portuguesa da Industria Farmacéutica.

Em termos de crescimento, observou-se um forte crescimento no valor do mercado
farmacéutico dos genéricos entre 2006 e 2011, tendéncia que foi invertida em 2012,
porém ainda se traduz num crescimento geral de 0,5% no valor de mercado que
corresponde a obrigacdo governamental para a diminuicdo do preco destes
medicamentos. Tanto que a respeito da quota de mercado dos genéricos mas em volume
0 crescimento tem sido sempre constante deste 2006 de 14,1% para uma quota de
31,1% em 2012, ou seja um crescimento para mais do dobro da quota em volume de

mercado.
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Tabela 9
Evolucéo da quota de genéricos no Mercado Portugués

Unidades i Unks %

@uota em volume
Market share In volume
2006 15,1 14,1
2007 174 16,2
2008 179 18,3
2005 171 211
2010 154 235
2011 17.7 274
2012 15,6 ER
CAGR D5-12 a5 14,1

{1) Yolume considerando o niimero unitario de doses vendidas ("Count Units) / Unit volurme considering the number of doses sold
CAGR -Taxa de crescimento anual composta / CAGR - Compound annual growth rate

Fonte: APIFARMA, (2012). A Industria Farmacéutica em Numeros. Lisboa: Associacdo

Portuguesa da Inddstria Farmacéutica.
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Figura 6. Evolugdo da quota de genéricos no Mercado Portugués

Fonte: APIFARMA, (2012). A Industria Farmacéutica em Numeros. Lisboa: Associacao

Portuguesa da Industria Farmacéutica.
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2.3.4.2-A Industria Farmacéutica Portuguesa
Em Portugal existem 130 empresas farmacéuticas (importadoras ou produtoras de
medicamentos), 406 Armazenistas (independentemente de operarem ou ndo no
mercado), 2759 farméacias e 247 postos de medicamentos e emprega 9580 pessoas na
industria farmacéutica, segundo dados de 2012 (APIFARMA, 2012).
A producdo em Portugal de matérias-primas e de produtos farmacéuticos passou de
1.881 milhdes de euros, em 2007, para 1.335 milhGes de euros em 2012 (APIFARMA,
2012), o que significa uma diminui¢do de 12.9%, na producéo da indUstria farmacéutica
entre 2007 e 2012.
Quanto a diferenca entre a importacdo e exportacdo de matérias-primas e produtos
farmacéuticos, entre o ano de 2005 e 2012, tem-se vindo a assistir ao aumento das
Importacoes (passou de 1696 milhdes de euros em 2005 para 2234 milhdes de euros em
2012) e ao aumento bastante significativo das exportacfes (passou de 331 milhdes de
euros em 2005 para 703 milhdes em 2012), um aumento de 40,2%. (APIFARMA;
2012).
O Investimento em Investigagdo e Desenvolvimento tem sido inconstante nos ultimos
anos, em 2008 foi de 71 milhdes de euros, em 2009 foi 103 milhdes de euros e em 2010
foi diminuido em cerca de 60% para 42 milhdes de euros. (APIFARMA,; 2012).

2.3.4.3-Forca de Vendas / Delegados de informacgdo Médica

A forca de vendas é um dos elementos essenciais de qualquer empresa. E preciso
manté-la motivada para que alcance os resultados desejados. Na atual sociedade em
mudanca, quer os produtos, quer as tecnologias banalizam-se rapidamente. Logo, 0s
agentes da forca de vendas sdo os maiores responsaveis pela conquista e manutencgéo
de vantagens competitivas nas empresas. A eficacia de uma forca de vendas esta ligada
a competéncia dos seus membros, a qualidade dos seus esforcos comerciais e a

motivacdo individual (Executivo, 2011).

Assim surge a profissdo de delegado de informacdo médica que vende e promove
medicamentos através da demonstracdo das vantagens dos produtos, da explicacdo da
sua composicao, dos seus efeitos e das suas principais aplicacdes. Para além de informar
0s médicos (alvo junto do qual exerce a sua atividade) sobre os medicamentos, compete-
Ihe também prestar apoio através do fornecimento de documentacdo cientifica,

proporcionar eventuais deslocacdes a congressos de especialidades médicas e realizar
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toda uma série de acOes paralelas. O delegado de informacdo médica promove, regra
geral, material médico e medicamentos de uma dada especialidade médica. Neste
contexto, as areas de atuacao deste profissional definem-se em funcéo da especialidade a
qual estdo ligados: cardiologia, urologia, pediatria, etc. (Cidade das Profissdes, 2011).
Deve preencher certos requisitos como forte sentido de responsabilidade, grande
capacidade de comunicagdo e persuasdo. A estes profissionais € também pedido uma
grande motivacdo para aprender e estar informado sobre as novidades do setor
farmacéutico e da salide. Uma boa apresentacdo, bom senso e simpatia sdo exigéncias
igualmente imprescindiveis.

O delegado de informacdo médica esta sempre vinculado a empresas farmacéuticas.

2.3.4.4-Delegados de Informacdo Médica em Portugal
Segundo 0 jornal “Publico”, (Netfarma, 2009) o INFARMED ndo sabe dizer com
precisdo quantos delegados de informacdo médica (DIM) existem atualmente no pais. O
despacho que determina a obrigatoriedade do registo dos delegados na Autoridade
Nacional do Medicamento e Produtos de Saude foi considerado inconstitucional em
2006 e, por isso, este procedimento é desde entdo voluntario, explicou uma fonte do
INFARMED.
De acordo com as regras estabelecidas em 2004, o acesso a estabelecimentos do Servico
Nacional de Saude (SNS) por parte dos delegados sé é permitido quando 0s mesmos se
apresentem «devidamente identificados e credenciados», refere o INFARMED. Desde
essa altura os DIM passaram a ter escalas (dias e horarios precisos) para falar com os
médicos.
Amilcar Carvalho, do Sindicato dos Trabalhadores da Quimica, Farmacéutica, do
Petroleo e Gas, diz que o nimero de delegados devera rondar os seis mil, mas é dificil
de precisar porgue € «flutuante». E isto porque os laboratérios, para terem «acesso aos
centros de saude em carrossel, constituem empresas-fantasma para poderem ter varios
delegados para falar com 0 mesmo médico», explica (Cidade das Profiss6es, 2011).
Para um leigo, ndo faz sentido que as empresas de genéricos tenham DIM, porque estao
a promover uma molécula que os clinicos ja conhecem ha anos. O objetivo, segundo
fonte ligada ao setor, € explicar aos médicos que os laboratorios sdo de confianca (ha
mais de 60 empresas de genéricos em Portugal) e fazer-lhes ver que 0s pre¢cos sdo mais
baratos e que a quota de mercado em Portugal (14,3% em embalagens) ainda esta longe

da dos paises do Norte da Europa e dos Estados Unidos (Cidade das Profissdes, 2011).
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Atualmente ha uma tendéncia que aponta para que se substitua os atuais delegados de
informacgdo médica pelo "telemarketing” e "direct mail". No entanto, tendo em conta que
esta profissdo estd marcada pelo contacto pessoal, € improvavel que esta substituicdo
venha a ocorrer com muita forca, o que revitaliza, de certa forma, a figura do delegado
de informacdo médica. A formacdo superior especifica para esta area vai, provavelmente,
introduzir algumas alteragdes na sele¢éo e recrutamento destes profissionais (Cidade das
Profissoes, 2011).

A atual conjuntura socioecondmica também esta a agravar o setor farmacéutico e em
particular os seus vendedores, neste caso os delegados de informacdo médica cuja
concorréncia tem vindo a aumentar nos Ultimos anos com o surgimento dos
medicamentos genéricos, que segundo a secretaria do Estado da Salde atualmente
atingem 21% dos farmacos vendidos e 20% do valor do mercado (Netfarma, 2011).

Mas mesmo as equipas que promovem o0s medicamentos genéricos tém concorréncia
entre si e também estdo limitados aos acordos governamentais, que por exemplo
obrigam que os novos genéricos tenham de ser 40% mais baratos do que os de marca
(atualmente tém de ser 35% mais baratos), diminuindo assim as margens de lucro das

farmacéuticas (Netfarma, 2011).

Para além da concorréncia e dos limites governamentais, estes profissionais deparam-se
atualmente com um periodo de crise economico-financeira que o pais atravessa, onde
segundo o Movimento de Utentes do Servico Nacional de Saude alerta que esta a
crescer 0 nimero de doentes que nao tem dinheiro para adquirir os medicamentos de
que necessitam (Netfarma, 2011). Fazendo com que o ato de venda seja cada vez mais

dificil para estes profissionais.
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3-Metodologia do estudo

3.1-Introducgéo

A metodologia adotada foi quantitativa e a amostra de conveniéncia.

Para a elaboragéo deste estudo o processo de investigacao a seguir foi em primeiro lugar a
revisdo da literatura, seguido da aplicacdo de um inquérito quantitativo e correlacional
denominado de Escala Multi-Fatorial de Motivacdo no Trabalho (Multi-Moti) criado
em 2006 por parte dos autores Aristides Ferreira, Carole Diogo, Mafalda Ferreira e Ana
Catarina Valente, que formaram uma escala tetrafactorial constituida por 28 itens que
avaliam quatro dimensdes referentes a motivagdo no trabalho, nomeadamente a
motivacdo tendo em vista a organizacdo do trabalho, a motivacdo para o desempenho,
aos motivos de realizacdo e poder e por ultimo a aspetos de motivacdo ligados ao
envolvimento.

Todas estas afirmagdes encontram-se associadas a uma escala de resposta do tipo Likert
com cinco tipos de respostas alternativas, cujos posicionamentos de resposta oscilam
entre os polos, 1 - discordo totalmente e 5 - concordo totalmente; em terceiro lugar a
andlise das respostas obtidas por forma a se correlacionar a motivacdo geral com as
variaveis demograficas e também em particular com as varidveis associadas a realizagéo e
progressdo de carreira.

Tendo por objetivos obter a nocdo da motivacdo dos colaboradores da area de promogéo
e venda de produtos farmacéuticos utilizando para isso um questionario de avaliacao
quantitativa da motivacao e aplicando todos os conhecimentos académicos obtidos para
analisar os resultados obtidos por forma a se identificar os fatores motivacionais que
mais influenciam os colaboradores, nomeadamente 0s associados a progressdo e
realizacdo profissional e outras envolventes como, entre outras, organizacdo do
trabalho, ao desempenho e ao envolvimento, criando-se para esse efeito varias hipdteses
a confirmar, que possam contribuir para a resposta ao problema de investigacdo, que sao
a identificacdo das razdes que movem os trabalhadores das organizac6es, neste caso em

particular os delegados de informacdo meédica.

Espera-se ainda e mediante os resultados apurados, conseguir propor algumas sugestdes
de melhoria e técnicas de motivacdo para contornar e ultrapassar os fatores identificados

como desmotivadores.
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Este estudo tem como base a verificagdo da relevancia de varidveis associadas a

realizacdo e progressdo que possam estar correlacionadas com a motivacdo laboral

evidenciada pela amostra em estudo, assim formulou-se as seguintes hipoOteses a

verificar:

Hipotese 1 — As chefias apresentam maior motivacdo para a realizacdo e poder

que os delegados de informacdo médica (dim).

Hipotese 2 — A maioria dos colaboradores consideram que a atribuicdo de

prémios aos melhores empregados é um fator motivacional.

Hipotese 3 — A maioria dos dim gostaria de desempenhar fun¢bes com maior

responsabilidade.

Hipdtese 4 — A maioria dos dim considera que ter perspetivas de carreira é

importante para a motivagéo do trabalho.

Hipdtese 5 — A maioria dos dim considera-se com capacidade para gerir um

grupo de trabalho.

Hipdtese 6 — A maioria dos dim sente a necessidade de crescer cada vez mais na

sua funcao.

Hipdtese 7 — A maioria das chefias tem o objetivo de alcancar o cargo mais

elevado dentro da organizacéo.

Hipdtese 8 — A maioria dos dim sente-se motivado quando o trabalho é elogiado

pelo seu superior.

Hipdtese 9 — Os homens tém maior motivacdo de realizacdo e poder que as

mulheres.

Hipdtese 10 — A maioria dos colaboradores afirmam que trabalhariam com maior

empenho se existissem formas de remuneracéo alternativa.

Hipdtese 11 — Com o aumento da antiguidade na empresa a tendéncia dos

colaboradores é considerarem o seu trabalho mais moné6tono.
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e Hipotese 12 — Os colaboradores com vinculo contratual de efetivo sentem-se

mais motivados que os colaboradores com outro tipo de vinculo.

3.2-Participantes / Amostras

Para este estudo procurou-se obter a participacdo do maior nimero de respostas validas,
visto ndo se conhecer com precisdo o nimero de colaboradores associados a informacéo
médica em Portugal, tendo sido para isso enviados varios pedidos a empresas de
industria farmacéutica a operar em Portugal a solicitar autorizacdo da aplicacdo dos
inquéritos as suas equipas de informacdo médica. Devido a dificuldade de obtencdo de
respostas de varias empresas do ramo, optou-se por uma amostra por conveniéncia,
foram contactadas todas as empresas com as quais mantenho contactos profissionais por

forma a poder agilizar os processos de autorizacdo de aplicacdo dos questionarios.

Deste modo obteve-se 208 respostas validas provenientes de colaboradores de varias
empresas farmacéuticas, sendo 118 de sexo masculino e 90 de sexo feminino, 183

respostas de delegados de informacdo médica e 25 das suas chefias/direcédo, entre os 26

e 0s 55 anos de idade.

Género
Frequéncia | Percentagem
Masculino 118 56,7
Feminino 90 43,3
Total 208 100,0
Nacionalidade |
Frequéncia | Percentagem
Portuguesa 180 86,5
Outra 28 13,5
Total 208 100,0
Estado Civil |
Frequéncia | Percentagem
Casado 47 22,6
Divorciado/Separado 34 16,3
Unido de facto 89 42,8
Solteiro 38 18,3
Total 208 100,0
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Faixa Etaria

Frequéncia | Percentagem
26 a 30 34 16,3
31a35 43 20,7
36 a40 39 18,8
41 a 45 46 22,1
46 a 50 31 14,9
51a55 15 7,2
Total 208 100,0
Categoria
profissional
Frequéncia | Percentagem
Delegado de Informacdo Médica 183 88,0
Chefia/Diregéo 25 12,0
Total 208 100,0
Vinculo/Tipo de
contrato com a
empresa
Frequéncia | Percentagem
Atermo certo 75 36,1
Sem termo (efetivo) 133 63,9
Total 208 100,0
Antiguidade na
empresa
Frequéncia | Percentagem
Inferior a 1 ano 15 7,2
Entre 1 e 5 anos 74 35,6
Entre 5 e 9 anos 66 31,7
Entre 9 e 13 anos 35 16,8
Entre 13 e 17 anos 18 8,7
Total 208 100,0
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3.3-Instrumentos

Um estudo realizado em 2002 (Ferreira, 2006) demonstrou que, em Portugal, 0s poucos
instrumentos para medi¢cdo da motivacdo resumiam-se aos questionarios dos motivos de
McClelland, desenvolvidos e validados por Rego em 2000. Apesar disso, a como a
motivacdo tem sido uma das dimensBes mais referenciadas nos varios contextos de
intervencdo dos psicologos (Ferreira, 2006). Pelo que alguns autores consideraram
importante desenvolver uma escala que, pelas suas caracteristicas, meca varias
dimens@es associadas a motivacdo no trabalho. Assim pela auséncia de instrumentos
para medir varias dimensdes da motivacdo levou ao desenvolvimento e elaboracao
desta escala de motivagdo, denominada de Escala Multi-Fatorial de Motivagdo no
Trabalho (Multi-Moti) em 2006 por parte dos autores Aristides Ferreira, Carole Diogo,
Mafalda Ferreira e Ana Catarina Valente, que formaram uma escala tetrafactorial
constituida por 28 itens que avaliam quatro dimensdes referentes a motivacdo no
trabalho (Anexo 2), tendo sido este o instrumento escolhido para a realizagdo do
presente estudo (Diogo, Ferreira, A., Ferreira, M. & Valente, A. C., 2006)

Aplicacdo do inquérito. A aplicacdo do inquérito foi consubstanciada com a revisao de
literatura, nomeadamente pela suas questfes terem sido validadas para a motivacdo em
contexto organizacional e para a populacdo portuguesa. Este questionario permite realizar
0 estudo empirico ao nivel da motivacdo junto dos colaboradores das empresas da

industria farmacéutica, em particular nas equipas de informacao médica.

Analise das respostas obtidas. O tratamento dos dados e a analise das respostas obtidas
é realizado atraves da utilizacdo do programa SPSS, possibilitando a realizacdo de varias
andlises estatisticas, que evidenciam os fatores e as variaveis com maior relevancia para a

motivacdo dos colaboradores em estudo.

Resolucdo das hipdteses de trabalho formuladas. A interpretacdo dos resultados das
varias analises realizadas permite a resolucdo das hipdteses formuladas para este estudo,
que irdo contribuir para a resposta ao problema de investigacdo, que séo a identificacao
das razGes que movem os trabalhadores das organizacGes, neste caso em particular o0s

delegados de informacdo médica.
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3.4-Procedimentos

O questionario foi inicialmente apresentado aos responsaveis das empresas e pedida a
sua colaboracdo e autorizacdo para a aplicagdo do mesmo. Posteriormente, e face a
impossibilidade de aplicacdo do questionario pessoalmente aos diversos colaboradores
devido a sua dispersdo geogréfica, ficou advertido que o0s questionarios seriam
distribuidos pelos responsaveis de cada equipa de delegados de informagdo médica a
nivel nacional, os quais fariam a distribuicdo pelos seus colaboradores. Nesta
distribuicdo foi utilizado o correio eletronico das empresas referidas.

Apobs aplicados e devidamente preenchidos, os questionarios foram entregues pela
mesma Vvia, mas neste caso ja sem a intermediacdo do responsavel de dada equipa,
sendo enviados diretamente para uma caixa de correio eletrénico do autor deste estudo,

de forma a garantir a confidencialidade das respostas enviadas.
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4-Resultados

4.1-Introducéo

Para este estudo o objetivo geral, serd obter uma nocdo fidedigna da motivacdo dos
colaboradores da area de promocdo e venda de produtos farmacéuticos utilizando para
isso 0 questionario de avaliacdo da motivacdo Multi-Moti por forma a identificar os
fatores motivacionais que mais influenciam os colaboradores, nomeadamente os
associados a progressao e realizacdo profissional e outras envolventes como, entre
outras, organizagéo do trabalho; ao desempenho e ao envolvimento. Com a aplicacdo do
questionario pretende-se avaliar os niveis de motivacdo da amostra verificando
eventuais diferencas entre os dados demograficos dos inquiridos e os resultados obtidos,
assim como verificar qual a relevancia da dimensdo de Realizagdo e Poder, em
particular nas questdes associadas a realizagdo e progressdo na carreira, nos resultados
gerais da motivacdo dos profissionais em estudo, assim como verificar a validade das

hipdteses criadas no decorrer do estudo.

Espera-se ainda e mediante os resultados apurados, conseguir propor algumas sugestdes
de melhoria e técnicas de motivacdo para ultrapassar os fatores identificados como

desmotivadores.

Pelo que se procedeu ao estudo psicométrico da escala para a amostra em estudo por

forma a validar os resultados obtidos.
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4.2-Resultados

Assim de acordo com os valores de Skewness e kurtosis presentes na tabela abaixo para

as quatro subescalas do questionario, obtiveram-se valores préximos do zero, que

podem ser associados a uma distribuicdo normal. Sendo assim, este instrumento possui

uma boa capacidade para discriminar s sujeitos face as dimens6es a avaliar.

Estatistica
descritiva
Desvio | Skewnes | Kurtosi

N Média padrao S S
Organizagéo do 208 3,4540| ,48444 -,529| -1,241
trabalho
Desempenho 208 3,5179| ,29634 -,181| -,255
Realizagéo e 208 4,0282| ,58901 -596| -,820
poder
Envolvimento 208 3,3194| ,27969 -,054| -,382
N 208

Obteve-se também através do método da consisténcia

interna com recurso ao

coeficiente a de Cronbach os valores entre 0.832 e 0,881, pelo que se pode concluir que

a escala possui bons indices de consisténcia interna (resultados superiores a 0,70).

Estatistica de fiabilidade
(consisténcia interna)

Alpha de Cronbach

Alpha de Cronbach baseado
nos itens

N de Itens

0,832

0,881

Em primeira instancia analisou-se a relevancia das quatro subescalas da motivacao,

assim verificou-se que a subescala de Realizacdo e poder foi a subescala que apresentou

maior relevancia.

Dimens6es da Motivacao Médias de motivacdo
Organizacdo do trabalho 3,45
Desempenho 3,52
Realizacao e poder 4,03
Envolvimento 3,32

Deste modo procedeu-se a analise entre as variaveis sociodemograficas consideradas

para este estudo (Género, Nacionalidade, Estado Civil, Faixa etaria, Categoria
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profissional, Vinculo contratual e Antiguidade) e a subescala com maior relevancia, a

Realizag&o e Poder, verificando-se os seguintes resultados:

Média de motivacdo
para a Realizacdo e

Equivaléncia de
Percentagem de

\ariaveis Poder motivacdo
Género Masculino 4,17 83,4
Feminino 3,84 76,8

Naciona | Portuguesa 4,03 80,6
lidade
Outra 4,02 80,4
Casado 4,27 85,4
Estado | Divorciado/Separado 4,03 80,6
Civil | Unido de facto 3,76 75,2
Solteiros 4,35 87
26 a 30 4 80
31a35 4,06 81,2
Faixa |36 a40 4,26 85,2
etaria |41 a 45 3,99 79,8
46 a 50 4,28 85,6
51a55 3 60
Categor
ia  |[Dim’s 3,97 79,4
Profissi
onal | cpefias 4,45 89
Vinculo
contratu Atermo certo 3,59 71,8
al
Efetivo 4,28 85,6
~_|Inferioral 3,6 72
A(;‘;:jge“' Entrele5 408 81,6
(em Entre5e 9 413 82,6
Entre 13 e 17 4,02 80,4
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\frifica-se que a subescala da Realizacdo e Poder tem de facto uma grande relevéancia
para a motivacdo dos colaboradores, tal como demonstram os valores muito elevados de

equivaléncia de percentagem de motivacgéo.

De seguida analisou-se individualmente os resultados obtidos por variavel:

- Género

Género Média de motivacdo para a Realizagdo e Poder
Masculino 4,17

Feminino 3,84

Verificou-se que em média, os homens tém maior motivacdo para a Realizagdo e Poder

que as mulheres.

- Nacionalidade

Nacionalidade Média de motivacdo para a Realizacdo e Poder
Portuguesa 4,03
Outra 4,02

Verificou-se que em media, os colaboradores de nacionalidade portuguesa apresentam
maior motivacdo para a Realizacdo e Poder que os de outra nacionalidade, embora a

diferenca seja muito diminuta.

- Estado Civil

Estado Civil Média de motivacao para a Realizacdo e Poder
Casado 4,27
Divorciado/Separado 4,03

Unido de facto 3,76

Solteiros 4,35
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Verificou-se que em média, os colaboradores de solteiros apresentam maior motivagao
para a Realizacdo e Poder, seguido dos casados, sendo os colegas em estado de uni&o de

facto os colaboradores com menor motivagéo para a Realizagéo e poder.

- Faixa etéria

Faixa etaria Média de motivacdo para a Realizagdo e Poder
26 a 30 4,00

3l1a35 4,06

36 a 40 4,26

41 a45 3,99

46 a 50 4,28

51 a55 3,00

No que respeita a faixa etaria dos colaboradores, verificou-se que em media, 0S
colaboradores entre 0s 46 e 50 anos apresentam maior motivacdo para a Realizacdo e
Poder, logo seguidos dos colaboradores entre os 36 e 40 anos, sendo os colegas entre 0s
51 e 55 anos sdo os colaboradores que apresentam menor motivagédo para a Realizacao e

poder.

- Categoria Profissional

Categoria Profissional Média de motivacao para a Realizacdo e Poder
Dim’s 3,97
Chefias 4,45

No que respeita a categoria profissional dos colaboradores, verificou-se que em média,
os colaboradores com cargos de chefia ou direcdo apresentam maior motivacdo para a
Realizacdo e Poder, equivalente a 89% de motivacgdo, contra o equivalente a 79,4% de

motivacao verificada nos dim.
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-Vinculo contratual

Vinculo contratual Média de motivacdo para a Realiza¢do e Poder
Atermo certo 3,59
Efetivo 4,28

No que respeita ao Vinculo contratual dos colaboradores, verificou-se que em média, 0s
colaboradores efetivos apresentam uma motivacdo para a Realizacdo e Poder, bastante
superior (equivalente a 85,6%) aos colaboradores com contratos a termo certo
(equivalente a 71,8% de motivagéo).

-Antiguidade

Antiguidade (em anos) Média de motivacdo para a Realizagdo e Poder
Inferior a 1 3,60

Entrele5 4,08

Entre5e 9 4,13

Entre 9e 13 3,91

Entre 13 e 17 4,02

Nesta analise, verificou-se que em media, os colaboradores entre 0s 5 e 9 anos de
antiguidade apresentam maior motivacdo para a Realizacdo e Poder, logo seguidos dos
colaboradores entre 0s 1 e 5 anos e entre 0s 13 e 0s 17 anos de antiguidade, sendo 0s
colaboradores com antiguidade inferior a 1 ano sdo 0s que apresentam menor motivacao

para a Realizacdo e poder.
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4.3-Verificagdo dos resultados das hipoteses formuladas

e Hipdtese 1 — As chefias apresentam maior motivacdo para a realizacdo e poder
que os delegados de informacdo médica (dim).

Categoria Média de motivacdo para a Realiza¢do e Poder
Dim’s 3,97
Chefias 4,45

Confirma-se, os chefes apresentam uma média de motivacdo para a realizacdo e poder
de 4,45, equivalente a 88,91%, enquanto a média de motivacdo para a realizacéo e poder
dos dim corresponde a 3,97, 79,42%.

e Hipotese 2 — A maioria dos colaboradores consideram que a atribuicdo de

prémios aos melhores empregados é um fator motivacional.

Questdo 19- Se existissem prémios atribuidos aos melhores funcionarios, percebia-0s

como um fator de motivacao.

Colaboradores Questao 19
Discordo totalmente 0
Discordo 0

Nao discordo nem concordo 0
Concordo 100
Concordo totalmente 108
Total de respostas 208

Confirma-se, todas as respostas confirmam esta hipétese, sendo que 48% dos inquiridos

concordam e 52% concordam totalmente.
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e Hipdtese 3 — A maioria dos dim gostaria de desempenhar fungdes com maior

responsabilidade.

Questéo 7- Gostaria de desempenhar fungfes de maior responsabilidade.

Resposta dos dim’s Questéo 7
Discordo totalmente 0
Discordo 10
Nao discordo nem concordo 21
Concordo 111
Concordo totalmente 41
Total de respostas 183

Confirma-se, 61% dos dim concordam e 22% concordam totalmente.

e Hipotese 4 — A maioria dos dim considera que ter perspetivas de carreira €

importante para a motivacédo do trabalho.

Questdo 3- Ter perspetivas de carreira € importante para a minha motivacéo no trabalho.

Resposta dos dim’s Questéo 3
Discordo totalmente 0
Discordo 0
Nao discordo nem concordo 62
Concordo 57
Concordo totalmente 64
Total de respostas 183

Confirma-se, dos 183 dim nenhum discordou desta afirmacdo, sendo que 35%

concordam totalmente, 31% concordam e 34% ndo discordam nem concordam.
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e Hipdtese 5 — A maioria dos dim considera-se com capacidade para gerir um

grupo de trabalho.

Questéo 11- Sinto-me com capacidade para gerir um grupo de trabalho.

Resposta dos dim’s Questdo 11
Discordo totalmente 0
Discordo 10
Na&o discordo nem concordo 31
Concordo 116
Concordo totalmente 26
Total de respostas 183

Confirma-se, apenas 6% dos dim discordam e 17% n&o discordam nem concordam,

enquanto 63% concordam e 14% concordam totalmente.

e Hipotese 6 — A maioria dos dim sente a necessidade de crescer cada vez mais na

sua funcao.

Questdo 15- Sinto necessidade de crescer cada vez mais na minha funcao.

Resposta dos dim’s Questdo15
Discordo totalmente 0
Discordo 10
Nao discordo nem concordo 31
Concordo 85
Concordo totalmente 57
Total de respostas 183

Confirma-se, apenas 6% dos dim discordam, enquanto 46% concordam e 31%

concordam totalmente.
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e Hipdtese 7 — A maioria das chefias tem o objetivo de alcancar o cargo mais

elevado dentro da organizagéo.

Questdo 23- Um dos meus objetivos é alcancar o cargo mais elevado dentro da

organizagéo.

Resposta das Chefias/Dire¢ao Questdo 23
Discordo totalmente 0
Discordo 0
Na&o discordo nem concordo 4
Concordo 21
Concordo totalmente 0
Total de respostas 25

Confirma-se, 84% dos chefes concordam com esta afirmacéo e 16% néo discordam nem

concordam, ndo existindo respostas discordantes.

e Hipotese 8 — A maioria dos dim sente-se motivado quando o trabalho ¢ elogiado

pelo seu superior.

Questdo 27- Sinto-me motivado(a) quando o trabalho é elogiado pelo meu superior.

Resposta dos dim’s Questdo 27
Discordo totalmente 0
Discordo 0

Nao discordo nem concordo 10
Concordo 167
Concordo totalmente 6
Total de respostas 183

Confirma-se, 91% dos dim concorda com a afirmacéo.
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e Hipdtese 9 — Os homens tém maior motivacdo de realizacdo e poder que as

mulheres.
Género Média de motivacdo para a Realizagdo e Poder
Masculino 4,17
Feminino 3,84

Confirma-se esta hipétese, visto que a madia de motivacdo para a realizacdo e poder

para 0 género masculino é de 4,17, enquanto para o género feminino é de 3,84

e Hipdtese 10 — A maioria dos colaboradores afirmam que trabalhariam com maior

empenho se existissem formas de remuneragao alternativa.

Respostas Questéo 28
Discordo totalmente 0
Discordo 0

Nao discordo nem concordo 42
Concordo 166
Concordo totalmente 0
Total de respostas 208

Confirma-se, 80% dos colaboradores concorda com a afirmacéo.
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e Hipltese 11 — Com o aumento da antiguidade na empresa a tendéncia dos

colaboradores é considerarem o seu trabalho mais monétono.

Questdo 8- Considero o meu trabalho monétono.

Média de respostas a
Antiguidade (em anos) questéo 8
Inferior a 1 2,93
Entreleb 2,27
Entre5e 9 2,05
Entre 9e 13 2,29
Entre 13e 17 2,00
Entre 17 e 21 0,00
Entre 21 e 25 0,00
Superior a 25 0,00

Esta hipOtese ndo se confirma, visto é no periodo de inferior antiguidade, inferior a 1
ano, que se verifica uma média mais elevada do fator monotonia (2,93), sendo o valor

médio mais baixo nos colaboradores com maior antiguidade.

e Hipotese 12 — Os colaboradores com vinculo contratual de efetivo sentem-se

mais motivados que os colaboradores com outro tipo de vinculo.

Vinculo Média de Motivacéo
Atermo certo 3,23
Efetivo 3,78

Confirma-se esta hipotese, visto que os colaboradores com vinculo efetivo apresentam
uma meédia de motivacdo mais elevada, 3,78 equivalente a 75,5%, enquanto 0s
colaboradores com contratos a termo certo apresentam uma média de motivacdo de

3,23, equivalente a 64,65% de motivacao.
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5-Analise e discussdo dos resultados

-Anélise da motivacdo para a Realizagdo e Poder segundo as variaveis
sociodemograficas:

Verificou-se que em média, os homens tém maior motivacdo para a Realizagdo e Poder
que as mulheres, pelo que poderemos concluir que a variavel género teréd influéncia nas

perspetivas de carreira e realizagao profissional dos colaboradores.

Verificou-se que em média, 0s colaboradores de nacionalidade portuguesa apresentam
maior motivacdo para a Realizacdo e Poder que os de outra nacionalidade, embora a
diferenca seja muito diminuta, pelo que se podera concluir que a nacionalidade dos
colaboradores ndo influencia significativamente o desejo de realizacdo e poder dos

mesmos.

\erificou-se que em media, 0s colaboradores de solteiros apresentam maior motivagédo
para a Realizacdo e Poder, mas com pouca diferenca para os casados, sendo os colegas
em estado de unido de facto os colaboradores com menor motivagéo para a Realizacao e
poder, pelo que se poderd concluir que o estado civil dos colaboradores, analisado

individualmente nédo influencia significativamente o desejo de realizacdo e poder.

No que respeita a faixa etaria dos colaboradores, verificou-se que em média, 0S
colaboradores entre 0s 46 e 50 anos apresentam maior motivacdo para a Realizacdo e
Poder, logo seguidos dos colaboradores entre os 36 e 40 anos, sendo o0s colegas entre 0s
51 e 55 anos sdo os colaboradores que apresentam menor motivagédo para a Realizacao e
poder, podendo esta situacdo estar associada a uma maior proximidade do fim de
carreira, 0 que pode originar a uma diminuicdo do desejo de maior poder sendo

normalmente uma fase de estagnacéo de carreiras.

No que respeita a categoria profissional dos colaboradores, verificou-se que em média,
os colaboradores com cargos de chefia ou direcdo apresentam maior motivacdo para a
Realizacdo e Poder, equivalente a 89% de motivacdo, contra o equivalente a 79,4% de
motivacdo verificada nos dim. Este resultado aceita-se com normalidade, visto que se

alguns colaboradores ja estdo a exercer cargos de chefia e/ou direcdo, significa que pelo
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menos ja tiveram motivacdo adicional para chegar a esses patamares, pelo que a vontade

de continuar a progredir nesses colaboradores serd uma situacdo normal.

No que respeita ao Vinculo contratual dos colaboradores, verificou-se que em média, 0s
colaboradores efetivos apresentam uma motivacdo para a Realizacdo e Poder, bastante
superior (equivalente a 85,6%) aos colaboradores com contratos a termo certo
(equivalente a 71,8% de motivacdo). Pelo que se podera concluir que com menor

seguranca contratual os colaboradores tendem em n&o ter uma motivagdo muito elevada.

Na andlise da antiguidade, verificou-se que em media, os colaboradores entre 0s 5 e 9
anos de antiguidade apresentam maior motivacdo para a Realizacdo e Poder, logo
seguidos dos colaboradores entre os 1 e 5 anos e entre 0s 13 e os 17 anos de
antiguidade, sendo os colaboradores com antiguidade inferior a 1 ano séo 0s que
apresentam menor motivacdo para a Realizacdo e poder. Como normalmente o0s
colaboradores em inicio de trabalho nas organizag¢des estdo vinculados com contratos a
termo certo compreende-se a baixa motivacao apoiada pela analise anterior a motivacao
por tipos de contrato. Visto a atividade de informacdo médica tratar-se de uma atividade
profissional de caracteristicas comerciais, 0 inicio desta atividade surge normalmente
acompanhado de grandes incertezas de sucesso futuro, 0 que pode contribuir para uma
baixa motivacdo de realizacdo e poder, consequentemente ultrapassada a fase inicial
verifica-se um aumento significativo de motivacao, passando de 72% de motivagédo
verificada no intervalo de antiguidade inferior a 1 ano, para 81,6 % de motivacdo

verificada no intervalo de antiguidade entre 1 e 5 anos.

Vferificacdo dos resultados das hipoteses formuladas:

Através da verificacdo de hipoteses verificou-se que a maioria dos colaboradores
consideram que a atribuicdo de prémios aos melhores empregados &€ um fator
motivacional, sendo que todas as respostas confirmam esta hipdtese, pelo que 48% dos
inquiridos concordam e 52% concordam totalmente, o que vai de encontro ao que
Lawer defendia desde que seja importante para o individuo; seja percebido como
estando relacionado com a sua performance; seja significativo o montante atribuido;
seja atribuido de forma discreta (fora das grelhas salariais), quando se trata de

individuos com elevada capacidade de realizacdo (Abreu, 2006).
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A maioria dos dim gostaria de desempenhar fungdes com maior responsabilidade, 61%
dos dim concordam e 22% concordam totalmente, tal como consideram-se com
capacidade para gerir um grupo de trabalho, 63% concordam e 14% concordam
totalmente. Estes resultados estdo associados segundo a teoria de McClelland pela
necessidade de poder, que corresponde ao desejo de controlar e influenciar o ambiente
envolvente, incluindo as pessoas e outros recursos, para o seu beneficio ou o de outros,

assim como também, assumir responsabilidades (Lashley & Lee-Ross, 2003)

A maioria dos dim considera que ter perspetivas de carreira é importante para a
motivacdo do trabalho, sendo que 35% concordam totalmente, 31% concordam, assim
como sentem a necessidade de crescer cada vez mais na sua funcdo, 46% concordam e
31% concordam totalmente. Estes resultados conferem com a necessidade de realizagéo
de David McClelland, que corresponde ao desejo de atingir objetivos que signifiquem
verdadeiros desafios, através do esfor¢o individual e em circunstancias de alguma
competitividade. (Lashley & Lee-Ross, 2003)

A maioria das chefias tem o objetivo de alcancar o cargo mais elevado dentro da
organizacdo, 84% dos chefes concordam com esta afirmacéo e 16% ndo discordam nem
concordam, ndo existindo respostas discordantes. Este desejo de continua progressao
estd associada com a procura da autorrealizacdo que baseia-se na piramide de Maslow,
que explica que quando as necessidades mais baixas estdo satisfeitas, logo passamos
para a camada superior, até chegar ao topo da piramide, onde estd localizada a auto
realizacdo. Depois das necessidades basicas estarem completamente satisfeitas, como
aceitacdo, relacionamento com o grupo entre outros, o individuo quer destacar-se, quer
ter estatuto, quer ser reconhecido e obter mérito pelas atividades que realiza, logo

procurando chegar a lugares de topo de destaque.

Verificou-se que a maioria dos dim sente-se motivado quando o trabalho é elogiado pelo
seu superior, 91% dos dim concorda com a afirmacdo. Segundo Grossko (2010) se o
profissional é visto com bons olhos, ele deve estar ciente disso, pois se ndo tem um

feedback, fica dificil estar motivado e saber se o seu trabalho estd a correr bem ou nao.
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Um elogio apenas pode fazer toda a diferengca na motivacdo e realizagdo de um
colaborador.

Verificou-se que em relacdo a questdo da remuneracdo, a maioria dos colaboradores
afirmam que trabalhariam com maior empenho se existissem formas de remuneragao
alternativa, 80% dos colaboradores concorda com a afirmagéo, assim como a motivagao
associada ao sentimento de satisfacdo com a remuneragéo foi verificada pouco acima do
positivo, 59%, estes resultados podem dever-se ao facto de acima de tudo as pessoas
precisam de perceber a relagdo entre o seu salario e o resultado do trabalho, para que
aquele possa ter impacto no seu desempenho. Tal significa que os individuos devem ter
parte do salario condicionado ao desempenho e simultaneamente em risco, que podera
ser de 10% a 20% (Abreu, 2006). Importa salientar que os objetivos a atingir para obter
esta parte variavel do salario deverdo estar ao alcance da generalidade, exigindo apenas

um esforco mais elevado (estd ao meu alcance, desde que me esforce!).

Uma hipdtese que ndo se confirmou foi a de que com o aumento da antiguidade na
empresa a tendéncia dos colaboradores fosse considerarem o seu trabalho mais
monotono. Esta hipdtese ndo se confirma, visto € no periodo de inferior antiguidade,
inferior a 1 ano, que se verifica uma média mais elevada do fator monotonia (2,93),
sendo o valor médio mais baixo nos colaboradores com maior antiguidade. A nao
confirmacdo desta hipdtese poderad estar associada a boas praticas de motivacdo dos
quadros das empresas e o reavivar do compromisso dos colaboradores com maior
antiguidade, que segundo Sekiou (2001) pode ser feita de varias formas, como 1) dizer a
verdade. E um dever do responsavel pelo recrutamento explicar aos potenciais quadros
as suas oportunidades de carreira; em momentos decisivos da carreira, 0s quadros tém o
direito de saber com o que contam relativamente a sua evolucdo, a fim de melhor
aceitarem a realidade; 2) desafiar os quadros com lugares interessantes. Se eles
aceitarem ndo evoluirem, a meio da carreira, o desafio a relancar sera o trabalho
quotidiano; 3) continuar a oferecer um trabalho interessante. E importante que a pessoa
continue a utilizar as suas capacidades profissionais ou técnicas bem como o seu talento
profissional; 4) incentivar a participacdo nas decisbes e nas atividades. Ha que dar a

méaxima autonomia para que 0s quadros cumpram as suas responsabilidades e utilizem a
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sua experiencia em atividades que superem o dominio das suas fungdes; 5) apoiar o
ensino e a formacdo. Os quadros competentes podem ensinar 0s novos trabalhadores
(mentoring), uma contribuicdo que os ajuda a sentirem-se ainda Uteis (Sekiou et al,
2001), desta forma ndo se verificard o sentimento de monotonia.
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Conclusao

A Psicologia Social e Organizacional veio contribuir para que as organizacGes possam
responder aos desafios do contexto atual de globalizacdo e de problematica social e
ambiental. Este contexto, em que atualmente se inserem e atuam 0S grupos sociais e as
organizagdes, tem implicacdes muito relevantes ao nivel da diversidade e complexidade
dos comportamentos, dos contextos sociais e das relagdes entre os individuos, 0s grupos

e as organizagoes.

Assim o Psicdlogo Social e Organizacional possuird conhecimentos e competéncias
associadas ao diagnostico e intervencdo em ambito grupal, intergrupal, psicossocial e
em contexto empresarial. Possibilitando o estudo dos fendmenos comportamentais,
grupais, intergrupais, interculturais ou organizacionais no que respeita a

sustentabilidade, promogéo e mudanca de comportamentos.

Deste modo o psicologo deve dominar os principios da manifestacdo comportamental
individual e grupal, gerindo os fundamentos da gestdo relativa a aprendizagem de
comportamentos, o seu reforco, a motivacdo e satisfacdo laboral, assim como a
organizacdo e direcdo eficaz de equipas de trabalho. Por tudo isto, este profissional é
indicado caso se pretenda aproveitar ao maximo o potencial de cada Recurso Humano,
de forma a desenvolvé-lo com iniciativa e eficacia, com objetivos claros e com

motivacao.

Sendo a motivacao a vontade de um individuo exercer um nivel de esforgo elevado para
alcancar um determinado objetivo, ela constitui o elemento chave para compromisso
dos funcionarios para com a empresa, assim o psicologo terd de conseguir identificar o
gue motiva as pessoas, 0 que pode ser feito para que se motivem, por forma a conseguir
o envolvimento do colaborador na visdo da organizacao, garantindo niveis de motivagédo
e empenhamento elevados, que foi 0 que pretendeu identificar com o presente estudo.

A Psicologia Social e Organizacional veio contribuir para que as organizacdes possam
responder aos desafios do contexto atual de globalizacdo e de problematica social e
ambiental. Este contexto, em que atualmente se inserem e atuam 0S grupos sociais e as

organizacdes, tem implicacdes muito relevantes ao nivel da diversidade e complexidade
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dos comportamentos, dos contextos sociais e das relagdes entre os individuos, 0s grupos

e as organizagoes.

Assim o Psicélogo Social e Organizacional possuirda conhecimentos e competéncias
associadas ao diagndstico e intervencdo em dmbito grupal, intergrupal, psicossocial e
em contexto empresarial. Possibilitando o estudo dos fendmenos comportamentais,
grupais, intergrupais, interculturais ou organizacionais no que respeita a

sustentabilidade, promog&o e mudanca de comportamentos.

Deste modo o psic6logo deve dominar os principios da manifestagdo comportamental
individual e grupal, gerindo os fundamentos da gestdo relativa a aprendizagem de
comportamentos, o seu reforco, a motivacdo e satisfacdo laboral, assim como a
organizacgdo e direcdo eficaz de equipas de trabalho. Por tudo isto, este profissional é
indicado caso se pretenda aproveitar a0 maximo o potencial de cada Recurso Humano,
de forma a desenvolvé-lo com iniciativa e eficacia, com objetivos claros e com

motivacao.

Sendo a motivacao a vontade de um individuo exercer um nivel de esforgo elevado para
alcancar um determinado objetivo, ela constitui o elemento chave para compromisso
dos funcionarios para com a empresa, assim 0 psicologo terd de conseguir identificar o
gque motiva as pessoas, 0 que pode ser feito para que se motivem, por forma a conseguir
o0 envolvimento do colaborador na visdo da organizacao, garantindo niveis de motivacao

e empenhamento elevados, que foi 0 que pretendeu identificar com o presente estudo.

Até aqui foram apresentadas inumeras teorias motivacionais populares, praticas e
testadas empiricamente. Na literatura as teorias sdo geralmente contrapostas, embora
cada uma possa ajudar os gestores a compreenderem melhor a motivacdo no ambiente
de trabalho. Cada teoria tenta organizar, de forma a dar sentido, as principais variaveis

associadas a explicacdo da motivacao nas situacoes de trabalho.

As teorias de conteddo concentram-se nos individuos, dando grande énfase as
caracteristicas pessoais. Cada uma das teorias de processo tem uma orientacdo
especifica. A teoria do reforco enfoca no ambiente de trabalho ignorado, a nocdo de
necessidades individuais e atitudes. A teoria da expectativa enfatiza as variaveis

individual, profissional e ambiental; ela reconhece as diferentes necessidades, percecdes
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e crencas. A teoria da equidade aborda principalmente a relagdo entre atitudes voltadas a
contribuigdes e resultados e voltadas a préticas de recompensa. A teoria da definicdo de
metas enfatiza os processos cognitivos e o papel do comportamento intencional da
motivacdo (Sousa et al, 2006).

Cada uma das teorias apresentadas tem algo a oferecer aos gestores se usadas
corretamente, e varias partes delas completam-se em muitos aspetos. Os autores destas
teorias foram claros nas suas explicacbes sobre necessidades, motivos e valores.
Contudo ndo foram tdo perspicazes ao explicar aos gestores como devem fazer para
motivar os seus empregados. E, apesar da enorme quantidade de teorias e pesquisas
complementares, muitos gestores ainda optam por ignorar as teorias motivacionais

geradas no meio académico.

Pelo menos, a discussdo das teorias e pesquisas indica que, em vez de ignorar a
motivacdo, 0s gestores devem exercer papel ativo na motivacdo dos empregados. Sdo

nove as conclusdes obtidas:

1) Os gestores podem influenciar a motivacdo dos empregados. Se o desempenho
precisa ser melhorado, entdo os gestores devem interferir e ajudar a criar um
ambiente que incentive, apoie e sustente as melhorias. A motivacdo deve ser

gerida.

2) Os gestores devem-se lembrar que capacidade, competéncia e oportunidade
exercem papeéis importantes na motivacdo. Uma pessoa com pouca capacidade

ou com poucas habilidades tera dificuldade em ser produtiva.

3) Os gestores precisam ter sensibilidade suficiente para perceber as variagdes nas
necessidades, capacidade e metas dos colaboradores. Devem também levar em

conta as diferencas nas preferéncias (valéncias) por recompensas.

4) A monitorizacdo continua das necessidades, capacidade, metas e preferéncias

dos empregados é responsabilidade individual de cada gestor.

5) Os gestores devem tentar canalizar o comportamento de Auto motivacdo em
resultados produtivos. Alguns individuos praticam elevados graus de

autorregulacdo e motivacdo pessoal.
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6) Os gestores como modelos de papéis podem influenciar na motivacdo dos
empregados. A aprendizagem social ocorre de forma regular, e os gestores
devem ter consciéncia de que o seu proprio estilo, as suas técnicas e o0 seu

comportamento profissional sdo observados e podem facilmente ser imitados.

7) Os gestores devem incentivar 0s seus empregados. Quando um funcionario
percebe a possibilidade de atingir, por meio do seu desempenho, os resultados
valorizados, quer dizer que grande parte da estratégia de motivacdo foi
alcancada.

8) O estabelecimento de metas de dificuldade moderada para direcionar o
comportamento é parte importante de qualquer programa de motivagéo.

9) Os gestores devem tentar oferecer aos empregados cargos que proporcionem
equidade, tarefas desafiantes, diversidade e oportunidades variadas para garantir
a satisfacdo das necessidades dos trabalhadores.

Se a motivacdo deve ser entusiasmada, sustentada e direcionada, os gestores devem
entender as necessidades, as intengdes, as preferéncias, as metas, os reforcos e as
comparagdes. O ndo entendimento desses conceitos pode levar a perca de muitas

oportunidades para motivar os empregados de forma positiva (Sousa et al, 2006).

Tabela 10

Poder de previsdo das Teorias Motivacionais selecionadas (a)

Teorias
Baseada na | Reforco | Autogestdo Expectativa | Equidade | Definicao
necessidade (b) comportamental (© de metas
Produtividade | 6 (d) 6 6 7 7 9
Absentismo 8 8 (e) 8 8
Satisfacdo 6 6 6 (f)

profissional

Fonte: Duarte, T., Gomes, J., Sanches, P. G. Sousa, M. J., (2006). Gestdo de recursos

humanos — Métodos e técnicas. Lisboa: Editora Lidel.
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(a) Classificagbes baseadas em uma escala de 1 a 10, sendo 10 a escala mais alta.
(b) Inclui as teorias de Maslow, Herzberg, Alderfer e McClelland.

(c) Baseada principalmente envolvendo questdes salariais.

(d) Constatado especialmente em estudos envolvendo questdes salariais.

(e) Numero limitado de estudos.

(f) Niveis elevados de satisfacdo se o programa de metas for considerado justo,

significativo e ndo apenas um simples mecanismo de controlo.

Esta tabela resume até que ponto os varios temas e as diversas abordagens preveem a
produtividade, o absentismo e a satisfagdo profissional. As classificacdes sdo baseadas
em pesquisas empiricas conduzidas em organizagGes, principalmente nos Estados
Unidos e no Canada. As classificagdes também usam julgamentos de pesquisadores,
informacGes anedoticas e opinides de gestores. Embora os dados apresentados nao
sejam validados cientificamente em cada instancia, eles sdo de facto baseados em

variadas fontes de informacdes (Sousa et al, 2006).

O conhecimento e a visdo interna oferecidos por resumos teoricos, estudos empiricos e
opinides podem fornecer a base para o desenvolvimento de programas motivacionais de

recompensa.

Assim sendo procurou-se também numa amostra do contexto organizacional portugués
em equipas de delegados de informacdo medica, identificar quais os fatores que mais
influenciam a sua motivacdo ou desmotivacdo relacionando-os com o0s sistemas de

recompensas em pratica nas suas organizacaoes.

Atualmente as empresas veem-se diante do desafio de utilizar o potencial produtivo e
criativo existente dentro de cada pessoa, mas a motivacdo cobre uma grande variedade
de formas comportamentais. A diversidade de interesses percebida entre os individuos
permite aceitar que as pessoas ndo fazem as mesmas coisas pelas mesmas razdes. E
dentro dessa diversidade que se encontra a principal fonte de informacdes a respeito do

comportamento motivacional.
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Por isso a importancia de se perceber quais séo essas razdes / recompensas que movem

e motivam os trabalhadores de cada organizacao.

Assim, neste projeto analisou-se a motivagdo em equipas de delegados de informacéo
medica, cuja concorréncia tem vindo a aumentar nos Ultimos anos com o surgimento
dos medicamentos genéricos e que também estdo limitados aos acordos governamentais

diminuindo assim as margens de lucro das farmacéuticas (Netfarma, 2011).

Para além da concorréncia e dos limites governamentais, estes profissionais deparam-se
atualmente com um periodo de crise econdmico-financeira que o pais atravessa, onde
segundo o Movimento de Utentes do Servico Nacional de Salde alerta que estd a
crescer 0 nimero de doentes que ndo tem dinheiro para adquirir os medicamentos de

que necessitam (Netfarma, 2011).

Apesar destas limitagdes verificou-se com este estudo que estes profissionais ainda
mantém um valor médio de motivacdo razoavel, 3,58, equivalente a 71,6% de

motivagdo geral.

Por estes motivos, foi importante identificar quais os fatores que podem motivar estes
profissionais, onde foi verificado que a dimensdo de Realizacdo e Poder foi
considerada a mais relevante para os resultados apurados da motivacgéo (4,03), seguida
da dimensdo Desempenho (3,52), Organizacgédo do trabalho (3,45) enquanto a dimenséo
de Envolvimento com a empresa obteve o resultado menor (3,32).

Na amostra em questdo, estes resultados confirmam praticas comuns destes
profissionais, que por se tratar de funcdes de ambito negocial e comercial aceita-se
perfeitamente que o fator motivacdo para a realizacdo e para 0 desempenho sejam 0s
mais elevados porque caso contrario levaria ao insucesso desses colaboradores
levando-os provavelmente ao desemprego. Nestas fun¢Ges em particular a organizagédo
do trabalho também é um fator importante porque grande parte da sua atividade
comercial decorre mediante agendamentos com janelas horarias muito pequenas, nao
deixando grande margem de erro, por isso ser importante para estes profissionais o
fator organizacdo, comprovado pelos resultados dos inquéritos.

Em relacdo a dimensdo Envolvimento com a empresa ter obtido o resultado mais baixo
do questionario tal facto poderd estar associado a elevada rotatividade destes
profissionais no mercado de trabalho nacional, ou seja, muitos destes profissionais
passam por varias empresas da industria farmacéutica ao longo da sua vida
profissional, por esse motivo provavelmente ndo se dedicam muito ao seu
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envolvimento com a empresa atual, porque podem passado pouco tempo estar a
promover medicamentos de empresas concorrentes e a sua imagem poderia ficar
comprometida.

Apesar de em média estes colaboradores apresentarem um valor de motivacéo razoavel,
ndo podemos deixar de referir que no que respeita a analise individual das questdes do
questionario aplicado os picos registados foram associados a questdo remuneracdo,
respetivamente na questdo com uma média resposta mais elevada, a questdo 19- Se
existissem prémios atribuidos aos melhores funcionérios, percebia-os como um fator de
motivagdo, com 4,52, fazendo demonstrar o seu desejo de serem reconhecidos e
recompensados proporcionalmente o seu desempenho. E a questdo com a média de
resposta mais baixa, a questdo 9- Sinto-me satisfeito com a minha remuneragdo, com
2,95, demonstrando que apesar de o dinheiro ndo ser considerado por varios tedricos
como um fator de motivagéo, estes profissionais consideram-no pelo menos como um
fator de desmotivacdo. Este resultado também podera estar interligado com a questéo
dos prémios, porque como se trata de uma profissdo associada normalmente a
remuneragdes com parcelas de valor variavel de acordo com as vendas conseguidas o
facto de o mercado estar em crise podera estar a diminuir bruscamente os vencimentos

destes profissionais.

Assim uma das medidas que se poderia tentar implementar durante o tempo de crise
econdmica seria diminuir a parcela variavel dos vencimentos e aumentar dentro do
razoavel o vencimento fixo destes profissionais por forma a garantir um maior

equilibrio no orcamento destes profissionais.

Também seria importante acrescentar mais algumas variaveis a analisar, como o
questionarmos sobre em quantas empresas do ramo estes profissionais podem ja ter
representado, assim como 0 questionarmos sobre o tempo que estiveram em cada uma
delas, por forma a tentarmos também perceber o estilo de rotatividade destes
profissionais e o que isso pode influenciar na sua motivacdo assim como no mercado de
trabalho.

Outra variavel que também poderia ser aprofundada seria o tipo de remuneracdo e as
regalias que estes profissionais tém por forma a verificar-se que tipos de condicGes

remuneratérias influenciam mais a motivacdo destes profissionais.
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Em sintese, este trabalho veio demonstrar que apesar das dificuldades do mercado e o
aumento da pressdo competitiva e concorrencial no mercado de trabalho os
colaboradores conseguem converter essas pressdes em motivagdo para o trabalho e na

busca do sucesso e realizagéo.

A maior limitacdo para a realizacdo do presente estudo foi a recusa de participacdo de
varias farmacéuticas, o que impossibilitou a realizacdo de um estudo com uma amostra
maior que permitiria a possibilidade de obter uma amostra significativa de
colaboradores de promocdo de medicamentos originais versus colaboradores de
promogdo de medicamentos genéricos, permitindo assim elaborar um estudo
comparativo da motivagéo destes colaboradores investigacdo que creio seria importante
de realizar numa proxima investigacéo.

Porém a motivacdo representa 0 empurrdo extra que muitas vezes precisamos para
conseguirmos alcangar 0s nossos objetivos. Em todos os aspetos da nossa vida ser uma
pessoa motivada faz a diferenca na conquista de metas, desde as mais simples até as
mais complexas, que parecem tdo inatingiveis. E exercitar nossa capacidade de nos Auto
motivarmos permanentemente deveria ser um habito tdo comum em nds quanto dar

‘bom dia’ quando chegamos ao trabalho.
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ANEXOS

Anexo 1 - Modelo do inquérito utilizado

Estudo de Motivacio Organizacional

Enquadrado na Unidade da Dissartagde de Mestrado em Psicolegia Social e Organizacional

Para a realizacio deste Questionine nio & necessiria a sua identficacho pessoal, contudo para nma anilise mats aprofindads toma-se importants que complete os dados

solicitados, colocando mna cuz por categoria, nos respectivas quadrados, nomeadaments:

]\-Izsrultcl:l Pemj:.ﬁ;nlzl

-Grémera:
“Macionalidade: Pormiguesa I:l O’u‘ra[l
-Estado Civil: Casado Divorciado/Separade | | ‘.'i'.m:nl:l
Untio de facto Solteimo| |
-Faixa staria (anos) 16220 2lals| | 26330
ELER] 4ladi] | 45230 |
56 ad0 §l a 63 Superior a 63

Delegado de Informacio Madica I:l Chefia DiJEc;ioD

I:l Seam termo {e:’c—ct’n'n}l:l

Eptre leSanos| |
Enire 17 el anos| |

-Caregons profissional:
Vinculotipo de conmato com 3 emprass: A terma cero

-Antizmidads na emprasa Inferiora | ano

Enmra 132 17 anos

Prastacio da sa".'ig\usl:l

Enfre 5 e @ anos Enms & 2 13 anos
Enme 21 & 15 anos Superior a 15 anos

Pade-sz-The que 2ssicale apenas o seu grau de concordincia discondincia com as afirmag 525 que 52 s2guem. Fesponda, colocande e criz oo quadrade da escala que inéca o grau da

i@ concordincia / discordincia, tendo em comta que a escala st classificada da seguite mansira:

1 - Discordo totalments, 2 - Discorde, 3 - Nem discordo nem concorde, 4 - Concorde & 5 - Concordo totalments.

1 Esta orgamizagho temn condipdes de mabalho satsfxmoras,

2 Considero gue 25 avaliagdes perodicas ma motivam

3 Terperspectivas da carmeina é Muportante pam a minha medvagio no rabalho.
4 Momalmente considero-me ma pessoa com grands motvagio.

5 Smfo-me realizado com as fingBes que desempento ta organizagio.

§  Gosmama de ser avaliadodn) po men desempenbo penodicamente

7 (Gostaria de desempenhar finges da nador responsabilidade

8 Considera o men trabalbo mondtons

9 Smbo-me saisfeito com a mimla repwmarag do

Mo desempenho das trefas & imporiante demonsTar alzrma emodvidade.
Smto-me com capacidads pam genr um gnape de mbalbo.

Simto-me ecvolvidedy) emecionalments com 2 orgamizagis.

O “feadoack” gue recebo no mbalkhe contribui enguanto factor motrvaciocal
14 oz de ser avaliado(a) no desempamho das tarefas.

Simto necassidade de crescer cada vez mais ra menha fimgdo

s meus conhacimentos s3o detenminantss na farma de mabahar.

Todos es fancionarios da organizagdo partcipam nos processas de tomada da decisdo.
Hahimaimente dessnvoho estategas para alcangar as minhas metas,

19 Se exdstissem prémios ammbuidos aos malhores fancionarios, percebiz-os como nm fctor de motivagio prodssional.

20 Abomege-ne quande ndo compreendo a finalidads das minhas fingdes.

21 Censidero gue tabalbo mam ambisnte de cooperagio snire colegas.
22 Tarefas diversificadas s3o importamses para o bom dessmpenho das fmgées

24 Identifico-me com 2 fingAo gue dessmpenhio

25 A organszagdo pemmite o deservolvimento dos objectivos profissicnas
1§ Existe competitvidads no meu grupo de trabalho.
27 Smto-me mesivadala) quande o rabalhe é eloziado pelo meu siparior

13 Umdos meus objactivos & alcangar o cargo mads elevado destro da orgaczagio.

28 Trabalharia com maior smpenio e exstssem formas de renmreag fo alterzativa,
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Anexo 2 — Escala Multi-Fatorial de Motivagao no Trabalho (Multi-Moti)

Escala Multi-Fatorial de Motivacdo no Trabalho (Multi-Moti) em 2006 por parte dos
autores Aristides Ferreira, Carole Diogo, Mafalda Ferreira e Ana Catarina Valente, que
formaram uma escala tetra fatorial constituida por 28 itens que avaliam quatro
dimensBes referentes & motivagdo no trabalho (Diogo, Ferreira, A., Ferreira, M. &
Valente, A. C., 2006).

1- Esta organizacdo tem condicOes de trabalho satisfatorias.

2- Considero que as avaliacfes periddicas me motivam.

3- Ter perspetivas de carreira € importante para a minha motivacao no trabalho.

4- Normalmente considero-me uma pessoa com grande motivacao.

5- Sinto-me realizado com as fungdes que desempenho na organizacgéo.

6- Gostaria de ser avaliado(a) no meu desempenho periodicamente.

7- Gostaria de desempenhar funcbes de maior responsabilidade.

8- Considero o meu trabalho monotono.

9- Sinto-me satisfeito com a minha remuneracao.

10- No desempenho das tarefas é importante demonstrar alguma emotividade.

11- Sinto-me com capacidade para gerir um grupo de trabalho.

12- Sinto-me envolvido(a) emocionalmente com a organizacgéo.

13- O “feedback” que recebo no trabalho contribui enquanto fator motivacional.

14- Gosto de ser avaliado(a) no desempenho das tarefas.

15- Sinto necessidade de crescer cada vez mais na minha funcao.

16- Os meus conhecimentos séo determinantes na forma de trabalhar.

17- Todos os funcionarios da organizacdo participam nos processos de tomada de

deciséo.
18- Habitualmente desenvolvo estratégias para alcancar as minhas metas.
19- Se existissem prémios atribuidos aos melhores funcionarios, percebia-os como
um fator de motivacao.

20- Aborreco-me quando ndo compreendo a finalidade das minhas fungdes.

21- Considero que trabalho num ambiente de cooperacdo entre colegas.

22- Tarefas diversificadas sdo importantes para o bom desempenho das funces.

23- Um dos meus objetivos € alcancar o cargo mais elevado dentro da organizacao.

24- Identifico-me com a funcdo que desempenho.
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25- A organizacgéo permite o desenvolvimento dos objetivos profissionais.

26- Existe competitividade no meu grupo de trabalho.

27- Sinto-me motivado(a) quando o trabalho € elogiado pelo meu superior.
28-Trabalharia com maior empenho se existissem formas de remuneragao

alternativa.

Ositens 1, 5, 9, 13, 17, 21 e 25 medem a motivagdo tendo em vista a organizacdo do
trabalho, os itens 2, 6, 10, 14, 18, 22 e 26 estdo associados a motivacdo para o
desempenho. As questdes 3, 7, 11, 15, 19, 23 e 27 avaliam dimensfes referentes aos
motivos de realizagdo e poder. Por Gltimo, os itens 4, 8, 12, 16, 20, 24 e 28, reportam-se
a aspetos de motivacgéo ligados ao envolvimento.

Todas estas afirmagdes encontram-se associadas a uma escala de resposta do tipo Likert
com cinco tipos de respostas alternativas, cujos posicionamentos de resposta oscilam
entre os polos, 1 - discordo totalmente, 2 - discordo, 3 - ndo discordo nem concordo, 4 -
concordo e 5 - concordo totalmente. Dos 28 itens que compdem a escala, alguns
encontram a pergunta formulada na negativa, pelo que deverdo ser invertidos.

Encontram-se nesta situacdo os itens 8, 20 e 28.
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