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“A Influéncia das Praticas Extralaborais na Motiva¢ao dos Colaboradores”

RESUMO

Esta investigagcdo apresenta-se como um aprofundamento a temética das praticas
extralaborais e incentivos ndo-monetérios. O objetivo central do estudo parte por tentar
perceber em que medida estas praticas exercem influéncia sobre a motivacdo dos

colaboradores.

A abordagem qualitativa foi a metodologia adotada, e, para além da relacdo deste
tipo de praticas com a motivacado, também se abordaram outros aspetos como o stresse no
trabalho, a varidvel desempenho e algumas praticas de gestdo de recursos humanos. Dois
rankings das “melhores empresas para se trabalhar” referentes a revista Exame (Portugal)

e Fortune (EUA), ambos do ano transato, 2017, sdo evidenciados no estudo.

Com este trabalho, pretende-se demonstrar a importancia de atividades
extralaborais sobre fatores como o bem-estar, satisfacdo e motivagcdo do individuo. Num
mercado de trabalho em crescente competitividade, procuram-se cada vez mais formas
de “estimular” a motivacdo do colaborador, varidvel enfatizada nos estudos sobre o
comportamento organizacional. A aposta por parte das empresas em incentivos nao-
monetérios tem sido cada vez maior, 0 que nos leva a conceber uma questdo. Serd que

atualmente o dinheiro se assume como o principal fator motivador em meio laboral?

Palavras-chave: Gestdo de Recursos Humanos - Motivacdo - Extralaboral - Stresse

Laboral - Cultura Organizacional - Benchmarking - Lideranca.
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“The Influence of Extra-Work Practices on Employee Motivation"

ABSTRACT

This research presents itself as a deepening of the theme of extra-labor practices
and non-monetary incentives. The main issue of this study begins by trying to understand

in what extent these practices have an influence on employee motivation.

The qualitative approach was the adopted methodology and, in addition to the
relationship between these practices and motivation, other aspects such as work stress,
performance variable and some human resource management practices were approached.
Two rankings of the "best companies to work in" referred in the magazines Exame
(Portugal) and Fortune (USA), both of the previous year (2017), are highlighted in the
study.

With this work, it is intended to demonstrate the importance of extra-occupational
activities on factors such as well-being, satisfaction and individual motivation. In an
increasingly competitive labor market, more and more ways are being sought to
"stimulate" employee motivation, a variable emphasised in studies about organizational
behavior. Companies’ bet on non-monetary incentives has been increasing, which leads
us to the following question. Nowadays, does money assume itself as the main motivating

factor in the workplace?

Key-words: Human Resource Management - Motivation - Extra-work - Labor Stress -

Organizational Culture — Benchmarking - Leadership.
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CAPITULO I. APRESENTACAO, JUSTIFICACAO E ORIENTACAO DO
ESTUDO

1.1. INTRODUCAO

“O dinheiro pode atrair as pessoas para a porta da frente das empresas, mas
s

terd de ser outra coisa que os impedird de sair pela porta das traseiras.’

Woodard-Chavez (2003)

A motivag@o em contexto laboral tem vindo a afirmar-se, ao longo dos anos, como
uma variavel de extrema relevancia na vida organizacional. Podemos afirmar que todo o
colaborador estd motivado, todo o individuo tem atividades, eventos, pessoas e objetivos
na sua vida em que ele encontra um fator motivador. Assim, a motivacdo sobre algum
aspeto da vida existe na consciéncia e nas acoes de cada pessoa (Heathfield, 2017a).

Relativamente ao conceito de motivacio, este ndo se assume como transversal na
literatura cientifica, no entanto pode ser definido fundamentalmente como um processo
interno, que pode ser influenciado internamente e externamente e que leva a uma
determinada acao ou comportamento de um individuo que ele percebe como gratificante
(Heathfield, 2017b). Neste trabalho, serdo apresentados os conceitos de alguns autores,
tais como Pinder (1998), Chiavenato (2005) e Dias e Murillo (2007).

Heathfield (2017b) e Santos (2016) referem que a chave para criar um ambiente
de trabalho que promova a motivacdo € perceber quais s@o os desejos e as necessidades
dos colaboradores a nivel individual. E importante notar que a motivagio é um processo
psicoldgico abstrato que ndo se limita ao ambiente de trabalho, dado que os individuos
podem ser motivados por diferentes causas e fatores (Heathfield, 2017a). As pessoas
podem ndo s6 ser motivadas para trabalhar, dado que outras motivacdes podem ser mais
fortes para elas (Sachau, 2007).

Neste aspeto, a esfera extralaboral tem vindo a assumir uma importancia crescente
na literatura. E notério que existe cada vez mais uma preocupagiio com a motivacio das
pessoas. Neste sentido, empresas t€ém adotado praticas e eventos que visam extrapolar o
colaborador da rotina profissional a que estd diariamente entregue. Estas praticas podem
tornar os individuos mais valiosos para a organizacio, na medida em que podem melhorar

as competéncias e aptidoes da pessoa face ao trabalho (Kirchmeyer, 1992).



A presente investigacdo é, na sua esséncia, um estudo subordinado ao tema das
Préticas Extralaborais. Pretende-se portanto, analisar a influéncia de certas préticas
extralaborais na motivagao dos colaboradores.

Neste estudo, de modo a que haja um fio condutor que torne o trabalho
homogéneo, convém referir que sera atribuida a designagdo de colaborador em detrimento
de trabalhador, pelo facto de ser uma definicdo vastamente mais aceite e divulgada no

campo da gestio de recursos humanos (GRH).

1.2. APRESENTACAO E JUSTIFICACAO DO ESTUDO

A opcgdo por este tema decorreu de dois aspetos. O primeiro relaciona-se com a
vertente pessoal, onde existe um particular interesse em estudar a tematica da motivagao,
um assunto tdo em evidéncia na sociedade contemporanea, talvez pela importincia que
assume no bem-estar, satisfacdo e produtividade dos colaboradores, assim como nos
lucros das organizacdes. Apesar da motivagdo organizacional assumir-se como a base
para qualquer empresa atingir o sucesso a longo prazo, e atualmente ser cada vez mais
tida em considerac¢do, ainda continua a ser um dos aspetos mais negligenciados na gestao
organizacional (Gomes & Quelhas, 2003; Heathfield, 2017a).

O segundo aspeto relaciona-se com o interesse em estudar de que forma certas
préticas extralaborais e a motivacio dos colaboradores se inter-relacionam. E necessério
perceber o que motiva e o que faz um colaborador adotar determinado comportamento,
de modo a atingir as suas metas e objetivos definidos, sejam eles individuais, grupais ou
organizacionais.

Existe a ideia de que as recompensas monetdrias sao o principal meio de
demonstrar aos colaboradores a sua entrega diéria, o trabalho e o comprometimento para
com a organizagdo, sendo portanto, o dinheiro visto bastantes vezes como o primitivo
fator motivador para as pessoas. Quando se coloca a questdo sobre um fator que pode
motivar no imediato o colaborador, o que surge quase que inconscientemente na mente
sdo os melhores saldrios. A literatura tem vindo gradualmente a provar o oposto. Dias e
Murillo (2007) e Cunha, Rego, Cunha e Cabral-Cardoso (2007) afirmam que é muitas
vezes a recompensa intangivel, ndo-monetiria, que exerce um impacto maior na
motivacdo dos individuos, ou seja, a recompensa monetaria nem sempre se estabelece
como primordial, e em muitos dos casos perde influéncia com o decorrer do tempo,

perdendo assim o seu intuito motivacional para o qual foi criado inicialmente.



Aspetos como o reconhecimento e o feedback em seio organizacional, a confianca
depositada pela gestdo de topo nas pessoas, assim como as condi¢des materiais e praticas
extralaborais decorrentes no interior ou fora da empresa, mas criadas e difundidas pela
mesma constituem-se igualmente como fatores que influenciam a motivagdo (Dias &
Murillo, 2007). Os autores salientam que as perspetivas de crescimento interno na
organizacdo e outros eventuais beneficios como apoios na sadde, educacdo, e praticas
extralaborais que a empresa proporciona como descontos para gindsios ou eventos
culturais sdo fatores motivacionais que levam os colaboradores de uma empresa a
trabalharem felizes, a estarem na procura constante de conhecimento e,
consequentemente, a ajudar a empresa a progredir e a atingir os objetivos organizacionais.

Com isto, pretendo demonstrar que existem outros fatores além das recompensas
monetarias responsaveis pela motivacdo do colaborador e € exatamente isso que também
pretendo explorar neste estudo. Alguma literatura existente impulsiona afirmativamente

nesse sentido.

1.3. FORMULACAO DOS OBJETIVOS E QUESTOES DE PARTIDA

Segundo Sampieri, Collado e Lucio (2006), esta constitui-se como a primeira
etapa do processo de investigagdo. Os autores designam este procedimento como
Formulagdo do Problema de Pesquisa, onde estardo presentes os objetivos e questdes de
partida pelo que o estudo se ird orientar.

Os objetivos “tém a finalidade de mostrar o que se deseja da pesquisa e devem ser
expressos com clareza, pois sdo as orientagdes do estudo” (Sampieri, Collado e Lucio,
2006: 36). Deste modo, os objetivos e as questdes de partida que norteardo a investigagao
serdo baseados no que se pretende obter desde estudo, perceber a influéncia das praticas

extralaborais sobre a motivacao. Por conseguinte, delinearam-se os seguintes objetivos:

v’ Perceber o que é motivacio.

v' Identificar quais as praticas extralaborais que sdo mais enunciadas.

v" Compreender a importincia da Gestdo de Recursos Humanos (GRH) na
implementagdo de préticas extralaborais.

v Entender a relacdo entre as praticas extralaborais e a motiva¢ao laboral.

De modo a que haja um fio condutor numa investigacio, Quivy e Campenhoudt

(2008) defendem que devera ser formulada uma pergunta de partida, para que esta ajude



os investigadores a desenvolver a sua Revisdo da Literatura. Nesta linha de pensamento,
como forma a estruturar todo o trabalho, formulou-se a principal pergunta de partida, que
se assume como central na elaboracao do estudo: “As praticas extralaborais influenciam
a motivagdo dos colaboradores?”. Como a investigacdo pretende abordar outros aspetos,

foram definidas questdes de partida especificas:

a) Os colaboradores aderem a estas praticas extralaborais ou apresentam algum tipo
de resisténcia?

b) Existird uma maior motivacdo e melhor desempenho laboral nas organizacdes
onde estas praticas extralaborais sdo implementadas?

¢) A Gestdo de Recursos Humanos (GRH) apresenta-se como um parceiro

importante na motivacao das pessoas?

1.4. ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A presente dissertacdo estd dividida em cinco capitulos centrais, de acordo com
uma légica sequencial. E frequente encontrar uma relativa ordem em trabalhos desta
natureza, sendo portanto essencial estarem abrangidos por determinadas regras.

O capitulo I engloba as ideias principais que levaram a realizacdo da presente
investigacdo, assim como as razdes que a justificaram. Também aqui se encontram
descritos os objetivos subjacentes a tematica em estudo e as questdes de partida que guiam
a investigacao.

No capitulo II é apresentada a revisdo da literatura, onde se aborda o
enquadramento tedrico acerca da temditica da motivacdo e das préticas extralaborais,
temas centrais no trabalho. Tornou-se de cariz fundamental falar do fendmeno do stresse
laboral e das diversas teorias motivacionais existentes, de modo a perceber a sua relacdo
com as atividades extralaborais. Do mesmo modo, também existe uma abordagem a
algumas praticas de gestdo de recursos humanos e ao conceito de cultura organizacional,
pontos importantes para compreender a identificagdo da pessoa para com a organizacao.
O benchmarking também ¢é abordado.

A apresentacao do trabalho pratico surge no capitulo III, onde se expde o problema
de investigagdo e as op¢des metodoldgicas adotadas para o presente estudo. Saliento que
o estudo baseia-se na metodologia qualitativa e é de cariz interpretativo.

O capitulo IV engloba a apresentacdo, analise e discussdo dos dados obtidos. Aqui

tornou-se fulcral evidenciar toda a parte empirica subjacente a presente investigacao.



Exploramos a abordagem efetuada no capitulo metodoldgico, sendo esta colocada em
pratica. Portanto, esta explicito aqui a utilizacdo pratica dos métodos de recolha de dados
selecionados, ou seja, a apresentacao e analise das entrevistas.

Por fim, no capitulo V, encontram-se as conclusdes finais. De igual modo, as
limita¢des e implicagdes do estudo, assim como pistas para investigagdes futuras também

Se encontram aqui presentes.



CAPITULO IL. REVISAO DA LITERATURA

2.1. INTRODUCAO

Terminado a abordagem a um capitulo fundamental da tese, onde se explica o
proposito, a delimitacdo, os objetivos e a justificacdo da temética em estudo, revela-se
crucial dar inicio a uma fase da dissertacdo considerada como “uma parte vital do
processo de investigacao” (Bento, 2012: 1). Trata-se da revisao da literatura, uma etapa
indispensavel no processo de investigacio que nos permite obter uma ideia concisa acerca
do estado atual dos conhecimentos sobre o tema em analise. Além disto, permite-nos
identificar eventuais lacunas e limita¢des, bem como a futura contribuicao do presente
estudo para o desenvolvimento do conhecimento (Bento, 2012).

E importante para os proprios investigadores procurarem novas linhas de
investigacdo. Deste modo, Quivy e Campenhoudt (2008) defendem que um trabalho
exploratério tem como finalidade aumentar a perspetiva de andlise e conhecer a
perspetiva dos tedricos. As investigacdes e reflexdes destes irdo servir como uma
inspiracao para os proprios investigadores. Com a revisdo da literatura, o investigador ira
ganhar novas visoes acerca do tema em andlise, que serdo importantes para, numa fase
inicial, definir e caraterizar o problema, consolidar os conhecimentos sobre o tema, e,
posteriormente, para identificar recomendacdes para investigacdes futuras.

Bento (2012) refere que € importante adotar uma posi¢do critica na revisao da
literatura. Segundo o autor, isto envolve palavras como questionar, avaliar, repensar e
sintetizar a investigacdo. Nesta fase, um dos grandes desafios prende-se em conseguir
filtrar a informacgdo que nos € mais importante, e que se interliga diretamente com a nossa
area de estudo. Fazer um paralelo entre os pontos comuns entre os varios autores pode
constituir-se como um aspeto importante para enriquecer a revisao da literatura.

Neste sentido, revela-se importante comecar este enquadramento tedrico
explicando a competitividade que se instalou no mercado de trabalho atual, a0 mesmo
tempo que ird ser abordada a crescente relevancia da gestao de recursos humanos (GRH)
no panorama laboral atual. Geralmente, é a este 6rgao quem compete estabelecer um elo
de ligacdo entre a gestdo de topo e a estrutura operacional, e muitas das sugestdes a serem
implementadas numa dada organizagdo comecgam neste departamento. A GRH € cada vez

mais associada a uma plena filosofia de vantagem competitiva (Fonseca, 2003).



2.2. MOTIVACAO, UM CONCEITO DINAMICO NO TEMPO

2.2.1. Motivacao organizacional

A motivagdo tem sido apontada como o conceito central na base do
comportamento organizacional. A gestdo da motivacao tem sido atribuida como uma das
esferas centrais a cargo do gestor de recursos humanos (Cunha et al, 2007). A sua
importancia crescente nas Ciéncias Sociais e Humanas e o aumento do nimero de estudos
em seu redor ndo ocorreu ao acaso, dado que existe uma relacdo muito proxima entre a
motivacao e a produtividade do colaborador. Segundo os mesmos autores, “um dos meios
para aumentar a produtividade através do melhor uso dos recursos humanos passa pela
gestao das pessoas” (Cunha et al., 2007: 154).

A palavra motivacio varia consoante a linha tedrica dos autores, o que denota a
existéncia de uma dificuldade em atribuir-lhe um conceito singular e universal.

Segundo Pinder (1998: 11), “a motivagdo no trabalho é um conjunto de forgas
energéticas que tém origem quer no individuo, quer fora dele, e que moldam o
comportamento de trabalho, determinando a sua forca, direcao, intensidade ¢ duragdo.”
Chiavenato (2005: 242) defende que a “motivacdo é a pressdo interna surgida de uma
necessidade, também interna, que excitando (via eletroquimica) as estruturas nervosas,
origina um estado energizador que impulsiona o organismo a atividade, iniciando,
guiando e mantendo a conduta até que alguma meta (objetivo, incentivo) seja conseguida
ou a resposta seja bloqueada.” Cunha et al. (2007: 154) referem a motivagdo como “o
conjunto de forcas energéticas que tém origem quer no individuo quer fora dele, e que
ddo origem ao comportamento de trabalho, determinando a sua forma, direcdo,
intensidade e dura¢do”. Dias e Murillo (2007) referem que a motivacao de um individuo
depende da forca dos seus motivos (desejos ou impulsos que ocorrem no interior dos
individuos). Os mesmos referem que estes motivos € que “impulsionam e mantém o
comportamento dos individuos, sendo, deste modo, as molas da agdo, sendo ainda
possivel identificar os motivos com as necessidades e dizer que os individuos sao movidos
pelas necessidades” (Dias & Murillo, 2007: 2).

A motivacdo organizacional assume-se como a base para qualquer organizacao
atingir o sucesso a longo prazo. Atualmente € cada vez mais tida em consideragao, mas,
simultaneamente, ainda continua a ser um dos aspetos mais negligenciados na gestao

organizacional (Gomes & Quelhas, 2003).



As teorias existentes sobre esta temdtica permitem afirmar que os individuos
possuem necessidades internas que influenciam os comportamentos com o objetivo da
satisfacdo dessas mesmas necessidades. Enquanto tais necessidades nao forem satisfeitas,
a motivacao manter-se-a. Apo6s a satisfacao das necessidades, existird uma diminui¢ao do
impulso interno, ou seja, da motivagao (Roseiro, 2009).

Neste capitulo serd dado enfoque as varias teorias motivacionais, como a teoria
das Necessidades de Maslow, a teoria das Necessidades de McClelland ou a teoria dos

Dois Fatores de Herzberg (ou teoria dos Fatores Motivadores e Higiénicos ou bifatorial).

2.2.2. A alteracao do mercado de trabalho e a importancia da GRH

A sociedade contempordnea, cercada pela industrializagdo e pela constante
evolucdo tecnoldgica, origina comportamentos cada vez mais sedentérios e rotineiros dos
individuos que a compdem — “as maquinas substituem o trabalho manual e a atividade
fisica d4 lugar ao lazer inativo” (Costa, 2007: 2). Por outro lado, torna-se fulcral para as
organizacdes perceberem que para alcancarem bons niveis de desempenho e
produtividade constante, é necessario formar uma equipa com colaboradores motivados,
focados e interligados com os objetivos da organizacgao.

O mercado de trabalho alterou-se bastante desde ha uns anos atrds. Distintos
conceitos como inovacdo, criatividade e produtividade entraram na Orbita das
organizacdes. Segundo Galia (2008), a inovacdo, o conhecimento, os proprios
colaboradores e as competéncias que estes possuem sao perspetivados atualmente como
os maiores fatores de vantagem competitiva.

A preocupagdo em manter os colaboradores constantemente satisfeitos e
motivados € relativamente recente e esta preocupacdo com o processo motivacional s
ganhou intensidade no decorrer da década de 70 (Dias & Murillo, 2007). E possivel

enumerar esta evoluc¢do histdrica em trés grandes etapas:

1) Antes da Revolucao Industrial, a forma usual de motivar os colaboradores era
maioritariamente através da puni¢cdo, que, consequentemente, gerava um
ambiente de medo e inseguranga. As pessoas eram vistas COmo meros recursos
que estavam na disposicdo de serem usados, tais como as maquinas ou
matérias-primas. Nesta época, a remuneracdo era tida como a melhor forma
de incentivo para o colaborador e existia a ideia bem enraizada de que,

pagando-se bem, ndo haveria qualquer tipo de problema. Os objetivos pessoais



e organizacionais estavam totalmente divididos e eram incompativeis, era
como se as pessoas e as organizagdes fizessem parte de compartimentos
“rigidamente separados” (Chiavenato, 1998, in Santos, 2016).

1i) Apenas mais tarde, em meados da década de 70, existiu uma alteracdo na
forma como as pessoas, enquanto colaboradores, passaram a ser
percecionadas. Passaram a ser observadas como os mais importantes recursos
que as organizacdes possuiam para enfrentar os desafios que surgiam
(Chiavenato, 1998, in Santos, 2016). Contudo, apesar de ser uma mudanca ja
importante, esta ainda manteve certos aspetos da Era Industrial, dado que as
pessoas ainda continuaram a ser vistas como recursos produtivos ou agentes
passivos cujas atividades deviam de continuar a ser controladas e planeadas,
de modo a ndo fugir aos objetivos organizacionais (Santos, 2016).

i) As experiéncias de Elton Mayo (2003) vieram trazer um enfoque
completamente distinto no que a preocupacdo com a satisfacdo dos
colaboradores diz respeito. Do mesmo modo, serviu como uma rampa de
lancamento para futuras pesquisas, onde destaco trés autores: Douglas
McGregor, Abraham Maslow e Frederick Herzberg. O ponto comum entre os
estudos de todos € que, para se chegar a satisfacdo dos colaboradores, tem que
se ter em atenc¢do as suas necessidades. Este foi 0 momento em que se passou
a observar o Homem como um ser social, construido e movido por
necessidades sociais, psicoldgicas e expetativas grupais (Chiavenato, 2003).
Outro ponto interessante foi a descoberta da relevancia do fator psicologico e
a importincia de formar ambientes de trabalho agradaveis, que
desenvolvessem as relagdes laborais (Santos, 2016). Foi essencialmente a
partir daqui que se promoveram alteracdes nas relacdes de trabalho e gestdo
de recursos humanos. Mayo (2003) foi um dos grandes responsaveis para que
hoje haja uma crescente preocupacdo em manter os colaboradores satisfeitos
e motivados, com o cuidado da abertura ao didlogo para ouvir as suas
preocupacdes e reclamagdes. Nao basta ter um bom capital humano ao seu

dispor, € importante saber como extrair esse capital em prol da organizagao.

A gestao de recursos humanos tem como finalidade tornar a relagdo entre o capital
e o trabalho, a mais produtiva ¢ menos conflituosa possivel (Tachizawa, Fortuna &

Ferreira, 2004). As pessoas, altamente qualificadas, precisam de ser observadas como



parceiras da organizacdo, capazes de a conduzir a exceléncia e ao progresso. Elas detém
uma pluralidade de conhecimentos, competéncias e habilidades e oferecem-nas em prol
da organizacdo. Como parceiros, parte-se do pressuposto de que existird investimento
mutuo. Da parte do colaborador, investimentos de esfor¢o, compromisso, na expetativa
de obterem por parte da organizagdo retorno, como saldrio, incentivos, crescimento
profissional e carreira (Chiavenato, 1998, in Santos, 2016). Geralmente, sendo o retorno
constante e positivo, a tendéncia é que o investimento aumente com o decorrer do tempo.
Para Chiavenato (2004), sdo as pessoas quem constituem o capital intelectual da
organizacao.

A gestdo de recursos humanos € amplamente observada como uma filosofia de
vantagem competitiva, associada a inovacao e “facilitador de adaptagdo” as mudancgas no
trabalho. No entanto, o seu sucesso depende, tanto do grau que lhe € atribuida no local de
trabalho e nas funcdes que desempenha, como da competéncia na matéria, do seu
empenhamento, da capacidade de lideranca e, sobretudo, da coeréncia dos objetivos
delineados pela gestdo de topo e quais as estratégias utilizadas nas praticas de GRH
(Guest, 2001; Currie & Procter, 2001; Dopson & Stewart, 1990; Froham & Johnson,
1993; Smith, 1997, in Fonseca, 2003).

A propria gestdo de recursos humanos assume uma particular importancia na
gestdo do stresse laboral. Nos dias de hoje, impulsionado por um mercado de trabalho em
crescente competitividade e exigéncia, este fendmeno tem sofrido um crescendo. Dando
um particular enfoque ao desporto, alguns autores como Selye (1976) e Godoy (2002)
tém mencionado a atividade fisica como um meio cada vez mais utilizado pelas
organizacdes para o combater. O desporto pode funcionar como um “antidoto” para
combater os efeitos negativos do estilo de vida da sociedade moderna. Do mesmo modo,
o desporto constitui um vetor de educacdo. Durante o processo de aprendizagem do
individuo, o desporto pode funcionar como um regulador e formador da personalidade
(Selye, 1976; Godoy, 2002).

E notéria a ascensdo deste tema na transicdo do milénio, nos varios tipos de
contexto, como o social, onde hoje ndo ha duvidas de que a pratica desportiva regular
ajuda na promocgao da saude fisica e mental — “mente sa em corpo sao” ¢ uma afirmagao
popular que descreve na integra a utilidade da pratica desportiva (S4 & S4, 2009: 22).

N3ao € ao acaso que atualmente bastantes organizagdes, de entre as quais destacam-
se multinacionais como a Google e Deloitte que apostam e incentivam o exercicio fisico

nos seus colaboradores, oferecendo descontos em passes para ginisios, com os quais
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estabelecem parcerias. Outras organizacdes, como a Mars e FedEx ja possuem uma
extensdo de gindsio no interior da empresa, numa lista elaborada pela Great Place to
Work® (GPTW) e publicada pela revista Fortune no passado ano de 2017. Este ranking

sera abordado em detalhe mais a frente.

2.2.3. Reconhecimento

Este elemento € tido como uma das principais expetativas que o colaborador
espera ver cumpridas. O reconhecimento reflete-se positivamente em varios parametros:
na autoavaliacdo, autoestima, autoconfianga, e ainda responde as necessidades de
prestigio e consideracao (Souza, 2001).

De acordo com o autor, assume-se como essencial a existéncia de um sistema de
reciprocidade em todas as organizacdes, no qual as pessoas possam fazer contribuigdes a
organizacao e esta, reconhece e valoriza essas contribuicdes e fi-lo através de um sistema
de incentivos e recompensas. Entre as formas de recompensa, a empresa pode recorrer as
mais diversas e o importante é que a organizacao faga uso delas em simultaneo: desde as
mais “vulgares” e usuais compensagdes monetarias e prémios de desempenho até formas
de recompensa verbal como elogios e agradecimentos. No entanto, para Souza (2001), é
importante efetuar uma ligacdo entre a recompensa e o desempenho produzido.

Geralmente, certos recursos como aumentos salariais e promogdes sao limitados,
pelo facto de que nem todas as organizacdes possuem capacidade salarial para tal. Neste
sentido, cabe ao gestor procurar alternativas mais pessoais € informais, tais como
“proporcionar ao colaborador a sensacdo de realizagdo, a oportunidade de exercitar a
criatividade ou executar uma atividade desafiadora” (Souza, 2001: 43).

Outro aspeto que é realgado por Kouzes e Posner (1991, in Souza, 2001) prende-
se com o facto da importancia de tornar o reconhecimento publico. Segundo os autores,
aumenta a autoestima do colaborador, e simultaneamente, serve de referéncia e exemplo
para os outros colaboradores adotarem comportamentos e atitudes idénticas.

Contudo, os autores salientam o facto de que o reconhecimento deve ser regrado
e feito em conformidade com a escala da contribuicao do colaborador para a organizacao.
Tornar o reconhecimento como algo trivial e usual s6 faria com que o sistema de
recompensas perdesse o significado e a eficiéncia que se pretende obter dele. Do mesmo
modo, isso levaria a uma perda de motivacdo intrinseca por parte do individuo, a

realizacdo da tarefa perderia o prazer e a satisfacao que lhe esta associada (Souza, 2001).
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2.2.4. Feedback

Segundo Drucker (1999), existe uma ideia no senso comum em que as pessoas
pensam que sabem quais sdo as suas capacidades e no que sdo verdadeiramente boas, o
que no entanto acaba por ndo corresponder a realidade.

Moscovici (2000) afirma que o feedback é uma ferramenta que consegue mostrar
em que aspetos uma pessoa precisa de melhorar para obter um melhor desempenho, se é
necessario adquirir novos saberes, desenvolver novas habilidades ou aptiddes. De igual
modo pode também clarificar sobre atitudes desajustadas que precisam de ser
modificadas ou mesmo extintas. No processo de desenvolvimento da competéncia
interpessoal, o feedback orienta as mudancas de comportamento. Um feedback que se
revele eficaz serve como um complemento positivo ao colaborador, na medida em que o
ajuda a melhorar o seu desempenho, o que posteriormente lhe facilita na conquista dos
seus objetivos.

Para Moscovici (2000), o feedback € um instrumento de comunicagdo
interpessoal, e enquanto instrumento pode ser separado em dois processos, sendo eles o
dar e o receber feedback. A autora realgca que nenhum dos dois processos sdo faceis,
sobretudo em situacdes laborais. Tal motivo prende-se com o facto de que a maioria das
pessoas sdo bastante suscetiveis a critica, o que pode trazer implicagdes emocionais, tais
como ressentimentos, hostilidade e apatia. De modo a superar este tipo de dificuldades, é
primordial estabelecer uma rela¢do de confianca mutua, e todos os individuos devem ter
a plena consciéncia de que o feedback existe para promover a melhoria continua, pelo que
€ importante saber da-lo e saber recebé-lo de forma aberta e construtiva.

Moscovici (2000) real¢a um aspeto que € bastante pertinente nas organizagoes —
normalmente os gestores apenas dao o feedback no momento das avaliacdes de
desempenho, deixando no decorrer do tempo acumular todo o tipo de informacdes
relativas ao comportamento dos funcionarios, o que ndo se revela como a melhor acdo a
tomar. A autora refere que o feedback se traduz num instrumento mais eficaz quando é
aplicado no préprio momento e de forma equilibrada, seja ele positivo ou negativo.

O feedback € um instrumento presente nos estudos de varios autores, entre 0s quais
na teoria Cibernética de Edwards, na teoria da Expetativa de Vroom, na teoria da Fixacao
de Objetivos de Locke e em Robbins (2004) — autores que serdo abordados no presente
estudo. Reis e Silva (2012) afirmam que o feedback € uma ferramenta central no processo

de avaliacdo de desempenho.
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Em seguida, sera feita uma abordagem ao fendmeno do stresse laboral, onde, entre
outros aspetos, serdo mencionados os motivos que podem estar na sua origem. Na Figura

2 encontra-se presente o modelo de causas e consequéncias relacionado com o trabalho,

segundo Houtman (2005).

Figura 1. Stresse laboral segundo Houtman (2005)
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Fonte: Modelo de causas e consequéncias do stresse relacionado com o trabalho (adaptado de Houtman,

2005).
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2.3. STRESSE LABORAL

E um fenémeno constantemente associado a sadde do colaborador e ao
desempenho organizacional (Gongalves & Rafael, 2014). O stresse, e, em particular, o
stresse a nivel organizacional, tem sido alvo crescente de investigagcdo, onde, de entre
outros fatores, se tem procurado retirar conclusdes sobre a sua relacdo com a familia e a
vida pessoal do individuo (Mauno, Kinnuken & Ruokolainen, 2006), e com a pratica de
atividade fisica regular (Tamayo, 2001; Godoy, 2002).

As transformagdes de cariz econdmico, tecnoldgico e institucional que ocorreram
com um especial enfoque nas ultimas trés décadas, tém causado um impacto profundo na
forma de gerir as organizacgdes, inclusive no que diz respeito a gestdo de recursos
humanos. Estas mudancas t€ém causado impactos diversos na saide e na integridade do

colaborador (Pellegrini, Fernandes & Gomes, 2010).

2.3.1. Enquadramento concetual

O stresse laboral (ou ocupacional, como a literatura cientifica o refere) trata-se de
um fenOmeno muito presente no mundo do trabalho. Muitas vezes derivado de um
mercado de trabalho extremamente competitivo, outras vezes originado por empregos
precérios e sem condicdes, a verdade € que, de acordo com Paschoal e Tamayo (2005) o
stresse laboral € uma realidade.

Apesar da dificuldade em estabelecer um conceito unico devido a complexidade
do tema, o stresse pode ser definido como um conjunto de respostas fisioldgicas e
comportamentais que ocorrem quando os requisitos do trabalho nio combinam com as
capacidades, recursos ou necessidades do colaborador, perturbando, assim, o equilibrio
emocional do colaborador (Niosh, 1999). Os elementos causadores de stresse
(denominados de stressores) podem ser distintos, desde mudangas de grande relevancia
na vida pessoal ou trabalho do individuo, o agravamento de condi¢des existentes ou
perturbacdes do quotidiano (Gongalves & Rafael, 2014).

Beehr (1998) apresentou uma defini¢ao do stresse baseado nos estimulos. Para o
autor, o stresse laboral € uma area de estudo que se preocupa com duas varidveis que se
encontram interligadas: estimulos do ambiente de trabalho e respostas ndo saudaveis de
pessoas expostas a eles. Segundo o modelo baseado no estimulo, o stresse é tido como
um conjunto de respostas disruptivas (strain) que estimulam o individuo. Face a uma

situacdo stressante, gera uma resposta de tensdo. Estudos efetuados por Bruchon-
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Schweitzer, Rascle, Quintard, Cousson e Aguerre (1997, in Steiler, 2004) permitiram
identificar estimulos que acontecem em contexto laboral, que, por sua vez, se agrupam
em quatro tipos de categorias: carateristicas da tarefa (quantidade de trabalho, condicdes
de trabalho), relacionais (conflito de papéis, ambiguidade), da carreira (falta de
promocdes, mobilidade profissional) e relag@o trabalho-casa (incompatibilidade entre os
papéis familiares e laborais).

Um estudo efetuado pela National Institute for Occupational and Health (Niosh),
em 1999 e Lazarus (1995) observam o stresse laboral como um processo concebido por
stressores e respostas, que coloca enfase na relagdo entre o ambiente de trabalho e o
individuo. Sdo vérios os motivos que, segundo Niosh (1999), podem conduzir a existéncia
de stresse laboral: o design da tarefa — excesso de trabalho, pausas pouco frequentes,
longas horas de trabalho e turnover, e, tarefas rotineiras e sem significado para o
colaborador. O estilo de gestdo € outra das razdes apontadas — a falta de participacao dos
colaboradores na tomada de decisoes, a falta de comunicag@o na organizacao e também a
falta de politicas familiares, ou seja, que conciliem o trabalho e familia. As relacdes
interpessoais € outro dos motivos — o pobre ambiente laboral, o fraco apoio/suporte de
colegas de trabalho e da prépria gestdao de topo. Por fim, as preocupacdes na carreira, a
falta de oportunidades de promo¢do na mesma — a incerteza do colaborador face a
valorizagdo do seu trabalho € um aspeto muitas vezes obsoleto, o que leva os
colaboradores a adquirirem baixas expetativas face ao seu trabalho; a inseguran¢a no
trabalho e a existéncia de mudangas repentinas para os quais os colaboradores nao
recebem qualquer tipo de preparacdo (como por exemplo, formagao).

O estudo do stresse tem sido frequentemente dominado pela abordagem clinica
como um fenémeno psicofisiologico oriundo da percecdo individual de desajustes entre
as exigéncias do ambiente e a capacidade de resposta por parte do individuo. Segundo
esta abordagem, o stresse gera consequéncias a nivel fisioldgico, psicoldgico e
comportamental, e estudos realizados sobre a saide do colaborador salientam a
importancia da prevencao primaria no meio laboral através da identificacdo e modificacdao
de eventuais condicdes laborais que possam constituir perigo para a saide do colaborador.
Segundo esta visdo, o stresse laboral passa por reconhecer a dindmica da sua causa
(Kalimo, 1998; Niosh, 2004, in Pellegrini, Fernandes & Gomes, 2010).

Na literatura cientifica, a teoria de Lazarus (1995, in Paschoal & Tamayo, 2005)
propde que o stresse laboral ocorre quando o sujeito avalia as solicitagdes do seu trabalho

como demasiado exigentes e excessivas para as capacidades de trabalho que o mesmo
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possui. Sdo apontados como eventuais fatores: a pressdo de tempo, sobrecarga de
trabalho, falta de autonomia e conflitos com superiores, no entanto, ndo sao aspetos que
originam o stresse em todas as pessoas. Segundo o autor, um tipo especifico de pessoas
que tem maior tendéncia a depressdo, teriam uma maior propensdo a reagir mais vezes e
de forma mais intensa aos stressores organizacionais, o que poderia originar problemas
como o absentismo, baixo desempenho laboral e disfun¢des emocionais.

Como variavel situacional, dar-se-a um enfoque particular na pratica de exercicio
fisico regular (Tamayo, 2001). Por outro lado, a relacdo entre trabalho-familia e familia-
trabalho é uma interacdo que continua a ser alvo de estudo por parte dos pesquisadores
da area. Alguns tedricos afirmam que a existéncia de conflito entre papéis desempenhados
nessas duas dimensdes pode ser tratada como um stressor organizacional (Cooper, Sloan
& Williams, 1988, in Gongalves & Rafael, 2014), relacdo que serd abordada de seguida,

com destaque para algumas investigacdes desenvolvidas.

2.3.2. Relacgao trabalho-familia e familia-trabalho

A conciliacdo entre a vida profissional e a vida pessoal e privada do individuo tem
assumido um interesse crescente na literatura sobre o campo de interagdo do trabalho e o
dominio extralaboral (Lewis, 1996). Varios autores (Pleck, 1977; Lobel, 1991; Frone,
Russel & Cooper, 1992a) realcam a grande permeabilidade existente entre os dois
campos.

Pleck (1977) afirmou que as fronteiras do trabalho e da familia sdo bastante
frageis. O autor deu enfase a uma distingdo de géneros, em que os homens tinham uma
maior propensao a levar os problemas profissionais para casa, € 0 oposto acontecia com
o sexo feminino, que, com maior frequéncia, transportava os problemas familiares para o
trabalho. Isto pode ser em grande parte explicado devido ao papel doméstico e cuidador
dos filhos que esta tradicionalmente atribuido a mulher. Inversamente a esta perspetiva,
Frone, Russel e Cooper (1992a) defenderam que ambos os sexos eram propensos a levar
problemas de um dos dominios para o outro. Lobel (1991) defende a dificuldade dos
individuos com filhos em conciliar ambos os dominios. Segundo o autor, a interferéncia
entre os dois campos tende a ser mais elevada em relacao a individuos sem filhos.

Allen et al. (2000, in Mauno, Kinnuken & Ruokolainen, 2006) constataram,
através de uma meta-anélise, uma relagdo negativa entre satisfacdo com o trabalho e

conflito trabalho-familia e familia-trabalho. Entre este conflito e sintomas fisicos e
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psicoldgicos foram encontradas correlacdes positivas. J4 Staines (1980) defende que o
meio laboral exerce uma influéncia maior sobre a familia do que a relacdo inversa.

A literatura cientifica, baseada em investigacdes que ocorreram, mostra-nos que
existe uma relacdo entre o clima/cultura da organizacido face a familia: um clima de
suporte e apoio relaciona-se de forma positiva com a satisfacdo no trabalho, o
comprometimento organizacional e com menos indicios baseados em tensoes, tais como
sintomas fisicos e burnout (Allen, 2001; Campbell & Clark, 2001, in Mauno, Kinnuken
& Ruokolainen, 2006). Por outro lado, os mesmos autores constataram que um clima ou
uma cultura que ndo ofereca suporte aos seus colaboradores, encontra-se diretamente
associada a sintomas de stresse e variacoes de humor relacionadas com o trabalho.

Um clima que se demonstre “amigo” da familia do individuo ird fazer com que
este percecione que a organizacdo se preocupa com as suas necessidades na relacdo
trabalho-familia, oferecendo suporte e disponibilidade (Allen, 2001; Kinnunen, Mauno,
Geurts & Dikkers, 2005; Thomas & Ganster, 1995; Thompson, Beauvais & Lyness, 1999,
in Mauno, Kinnuken & Ruokolainen, 2006). Segundo Perry-Jenkins, Repetti e Crouter
(2000), as relacoes familiares agitadas e stresse ao nivel conjugal estabelecem uma
correlagdo positiva com absentismo e negativamente com desempenho no trabalho.

Contudo, ndo € apenas esta interacao entre trabalho-familia e familia-trabalho que
age como um stressor, podendo, deste modo, serem incluidas outras varidveis como por

exemplo a pratica regular da atividade fisica.

2.3.3. Pratica de atividade fisica regular

A pratica da atividade fisica regular parece de igual forma exercer influéncia sobre
o stresse laboral (Tamayo, 2001). Pessoas que ndo possuem o hébito de praticar exercicio
fisico tendem a apresentar niveis altos de stresse, comparado com aquelas que praticam.
Com a finalidade de promover uma melhor qualidade de vida aos individuos e a sociedade
em geral, a pratica de meditacdo, yoga, terapias e exercicios fisicos tem sido amplamente
investigada como forma de diminui¢cdo e prevengdo do stresse e de alguns distirbios
relacionados a esta sindrome, como a ansiedade e a depressao (Godoy, 2002).

O exercicio fisico regular desenvolve o nivel cardiaco que provoca, na corrente
sanguinea, uma reducdo de substincias que estdo associadas ao stresse. Para além da
dimensdo fisiologica, Tamayo (2001) d4 um enfoque a dimensdo psicossocial da
atividade fisica, onde a interag@o social e a comunicacao interpessoal podem atuar como

estratégias para lidar com situagdes de stresse laboral.
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A funcdo cognitiva € outra das areas estudadas pela ciéncia. De acordo com
Rodrigues (2012), a pratica de exercicio fisico regular apresenta uma correlacdo positiva
com a melhoria dos processos cognitivos. Estudos americanos t€ém tentado desenvolver
procedimentos eficazes que permitam fazer face as perdas cognitivas. Entre os varios
fatores que Lyketsos, Chen e Antony (1999) apontam para a perda cognitiva, a auséncia
de pratica desportiva constitui-se como um deles. Um conjunto de estudos efetuados pela
Universidade de Illinois (EUA) comprovou empiricamente que quem pratica maior
atividade fisica v€ diminuido o risco de degeneracdo cerebral (Rodrigues, 2012).

Shephard (1997) afirmou que a atividade fisica regular traz inimeros beneficios,
entre os quais o alto fluxo sanguineo que o cérebro recebe, as alteracdes dos niveis
hormonais inerentes, a assimilacao dos nutrientes e a maior ativagao do cérebro.

Dustman, Ruhling, Russel, Shearer, Bonekat e Shigeoka (1984) e Van Boxtel,
Langerak, Houx e Jolles (1996) tém constatado que existe uma forte correlacdo entre o
aumento da capacidade aerébia e a melhoria das funcdes cognitivas. Deste modo,
estabelecer um equilibrio entre o exercicio fisico e a melhoria do funcionamento
cognitivo poderd ser um importante elo para “processos de otimizagdo de performance”,
isto é, pode permitir ao individuo ser mais produtivo e predisposto ao trabalho (Antunes,

Santos, Cassilhas, Santos, Bueno, Melo, 2006: 113).

E importante dotar um ambiente de trabalho com politicas capazes de auxiliar e
proteger o colaborador na sua vertente familiar, pois isso s6 ird conceber um colaborador
motivado e empenhado na sua fungdo. Neste aspeto, uma cultura organizacional bem
implementada exerce uma grande influéncia (Allen, 2001; Kinnunen, Mauno, Geurts &
Dikkers, 2005; Thomas & Ganster, 1995; Thompson, Beauvais & Lyness, 1999, in
Mauno, Kinnuken & Ruokolainen, 2006). Quanto a pratica do exercicio fisico, a literatura
parece apontar num sentido tnico — a de que é benéfica para combater o stresse do
trabalho (Tamayo, 2001; Godoy, 2002). Neste ambito, as parcerias efetuadas com
ginésios, oferecendo descontos aos seus colaboradores, ¢ uma pratica em crescente

adogdo por parte de vérias empresas.

No préximo ponto, proceder-se-4 a devida contextualizacdo das vérias teorias

motivacionais existentes.
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2.4. TEORIAS DE MOTIVACAO

Para Rocha (2010), a questdo da motivacdo no trabalho € tida como uma das
grandes preocupacdes das organizagdes atuais. Deste modo, a motivagdo do colaborador
em relacdo ao trabalho tem sido um tema que tem suscitado o interesse pela procura de
constantes explicagdes por parte de varios investigadores com ligacdes ao comportamento
humano (Camilleri, 2007; Rocha, 2010).

De modo a agrupar as varias teorias atualmente existentes, Rocha (2010)
estabeleceu uma classificacdo onde distingue as Content Theories (teorias de contetido) e
as Process Theories (teorias de processo). As primeiras procuram estudar o que motiva
os individuos, e as segundas referem-se ao processo de motivacao (Rocha, 2010: 105).

De acordo com Camilleri (2007), podemos efetuar uma divisdo das teorias do

seguinte modo:

a) Nas teorias de conteido incluem-se:

» Teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow (1954)
Teoria dos Dois Fatores de Herzberg (1968)
Teoria das Necessidades Humanas de McClelland (1961)
Teoria X e Y de McGregor (1960)
Modelo de Alderfer ERG (1972)
Os Fatores de Motivacdo da Teoria de D. Katz e R. Kahn (1966)

YV V VYV V V

b) Nas teorias de processo incluem-se:
» Teoria da Expetativa de V. Vroom (1964)
» Teoria Multifatorial de L. Porter e E. Lawler (1968)
» Teoria da Equidade de J. Adams (1965)
» Teoria da Fixagdo de Objetivos de E. Locke (1978)

As duas abordagens motivacionais complementam-se e fornecem visdes

relevantes para a compreensao do processo de motivacdo (Camilleri, 2007).
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2.4.1. Teorias motivacionais de conteudo

As teorias de conteido estudam os motivos que estimulam e moldam o
comportamento humano. Englobam varidveis individuais ou situacionais que exercem

influéncia na conduta humana (Tamayo & Paschoal, 2003; Rocha, 2010).

2.4.1.1. Teoria da Hierarquia das Necessidades Humanas de Maslow

E necessario recuar até ao inicio da década de 50 para observarmos os primeiros
estudos realizados sobre este tema, deste feito, por Abraham Maslow. Este formulou uma
teoria direcionada as necessidades humanas que estariam organizadas hierarquicamente,

como ilustra a Figura 2.
Figura 2. Piramide das Necessidades de Maslow (1954)

Piramide das Necessidades -

Maslow
Satisfacdo fora do Satisfagdo no
trabalho trabalho
+  Trabalho desafiante
* Diversidade e autonomia

*  ParticipagBo nas decisBes
*  Crescimento pessoal

*  Educagio

*  Religido

*  Passatempos

*  Crescimento Pessoal

*  Reconhecimento
*  Responsabilidade
«  Orgulho e reconhecimento
Promogies

*  Aprovacdo da familia
= Aprovacdo dos amigos
*  Reconhecimento da comunida

= Famnilia

*  Amigos

*  Grupos Sociais
*  Comunidade

= Lliberdade
*  Seguranca da viole
Auséncia de polui
*  Auséncia de gu
= Comida
*  Apua

*  Amizade dos caolegas
*  Interacio com clientes
*  Chefe amigavel

Trabalho seguro
*  Remuneracdo e beneficios
Permanéncia no emprego

raric de trabalho
alo de descanso
o fisico

Fonte: Maslow (1991).

Como podemos observar na Figura 2, Maslow (1954, in Rocha, 2010) agrupou as
necessidades em cinco grandes categorias: 1) necessidades fisioldgicas; 2) necessidades
de seguranca; 3) necessidades sociais; 4) necessidades de autoestima e, 5) necessidades

de autorrealizacao.
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Estas cinco grandes categorias na piramide das necessidades humanas sdo
agrupadas em dois grupos: necessidades primarias e secundarias.

As primarias (necessidades fisioldgicas ou de seguranca) sdo aquelas sem as quais
o ser humano ndo pode viver. As fisioldgicas sdo tidas como as necessidades base: 0 sono,
a fome e a sede, indispensaveis ao quotidiano do individuo e que podem ser satisfeitas de
forma intrinseca. As de seguranga relacionam-se com a necessidade de protecdo contra
eventuais ameagas reais (e até mesmo imagindrias) que o ser humano sente, mas nao so,
porque o salario, o vestudrio, a habitacio e a estabilidade no emprego também se incluem
neste conjunto (Rocha, 2010). As necessidades secundérias sdo as sociais, de estima e de
autorrealizacdo. O ser humano sente uma necessidade de ser reconhecido socialmente, de
estar inserido em grupo(s).

Segundo Bowditch (1997: 41), “a hierarquia de necessidades de Maslow defendia
que as necessidades subjacentes a toda a motivacdo humana poderiam ser organizadas em
cinco niveis basicos hierarquizados, sendo que as necessidades de nivel mais baixo de um
individuo precisavam estar satisfeitas antes que ele se pudesse interessar pelas de nivel
superior”. Maslow (1954, in Rocha, 2010) defendia que a medida que se alcancam as
necessidades fisioldgicas, ou seja, as que se situam na base da piramide, torna-se mais
facil aceder as necessidades superiores. A necessidade que € satisfeita € substituida pela
seguinte mais forte na hierarquia. Na medida em que um individuo alcanga as
necessidades fisiologicas e de seguranca, torna-se mais facil para ele desenvolver e
fortalecer lacos sociais, assim como a autoestima, confianca e sentimentos de
autorrealizacdo serdao consequentemente alcancados.

Contudo, esta teoria ndo € isenta de criticas, inclusive pelo proprio Maslow.
Apesar dos pontos positivos, dos quais o facto de o autor indicar que as pessoas possuem
necessidades secundarias, aspeto até entdo ignorado, e da existéncia de politicas
motivacionais distintas, explicadas pelo facto de cada colaborador ser diferente e se poder
situar em patamares diferentes dos colegas de trabalho, existem igualmente aspetos
negativos. Deve ter-se em atencdo que as necessidades dos colaboradores variam
consoante os paises, posi¢des e dimensao das empresas onde estdo (Roseiro, 2009). Estas
mesmas necessidades alteram-se com o decorrer do tempo e a estrutura estitica e linear
da piramide ndo €, de todo, positiva, dado que um colaborador pode sentir-se
autorrealizado (por exemplo, na fun¢do que ocupa numa dada organizagdo), sem, por
conseguinte, cumprir as suas necessidades sociais, que estdo abaixo das necessidades de

autorrealizagdo (Porter, 1963a; Manolopoulos, 2006, in Roseiro, 2009).
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2.4.1.2. Teoria dos Dois Fatores de Herzberg

A teoria dos Dois Fatores de Frederick Herzberg (1968, in Rocha, 2010) pretendia
identificar os fatores que causavam a satisfacdo e a insatisfacio do colaborador no
ambiente de trabalho. O autor enfatiza a divisdo dos fatores da motivacdo em duas
categorias: os que dizem respeito ao trabalho propriamente dito e da relacdo do
colaborador com o trabalho e nao a empresa (fatores motivacionais), e os fatores que estao
relacionados com a satisfacdo das necessidades basicas do ambiente de trabalho (fatores
de higiene). Contrariamente a Maslow, que estudou a satisfacdo das necessidades das
pessoas em miultiplos campos das suas vidas, Herzberg focou-se no estudo do
comportamento e motiva¢do das pessoas no interior das empresas (Robbins, 2001).

Herzberg (1968, in Rocha, 2010) salienta que existem certas necessidades que as
pessoas esperam ver cumpridas, tais como boas condi¢des de trabalho, remuneracio,
seguranca no emprego, bom relacionamento com colegas e acompanhamento eficaz e,

quando isso ndo acontece, a pessoa ndo fica satisfeita (Robbins, 2001).

Quadro 1. Fatores Higiénicos e Fatores Motivacionais

Fatores Higiénicos Fatores Motivacionais
= Extrinsecos: quando ausentes geram | = Intrinsecos: quando presentes geram
forte insatisfacdo, mas quando presentes | forte motivacdo, mas quando ausentes nao
nao geram grande motivagao. geram grande insatisfacdo.
Salario Realizacao
Seguranga no trabalho Reconhecimento
Status Responsabilidade
Métodos empresariais Progresso
Qualidade da supervisao O proprio trabalho
Relacdes interpessoais Possibilidade de crescimento

Fonte: Adaptado de Herzberg (1968, in Rocha, 2010).

Os fatores higiénicos dizem respeito as condicOes fisicas do ambiente de trabalho:
salario, beneficios sociais, politicas da organizacdo, clima organizacional, oportunidades
de crescimento e progressdao na carreira. Sao fatores determinados pela organizacdo e
integram a cultura da empresa, estando fora do controlo do colaborador. Sdo suficientes

apenas para evitar que as pessoas fiquem desmotivadas, ou seja, a auséncia desmotiva,
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mas a presenca nao é elemento motivador. Sdo chamados de fatores insatisfacientes, e
também sdao conhecidos como extrinsecos ou ambientais (Robbins, 2001).

Os fatores motivacionais referem-se ao conteido do cargo, tarefas e atividades
relacionadas com o mesmo. Segundo Robbins (2001), aqui estdo incluidos a autonomia
dada em cada tarefa a realizar, a responsabilidade pelo trabalho, a definicdo de metas e
objetivos relacionados com o trabalho e autoavaliagdo de desempenho. Por sua vez, a
presenca destes produz motivacdo, enquanto a auséncia nao produz satisfagdo. Sao
igualmente chamados de fatores satisfacientes ou intrinsecos.

Quando se trabalha a motivacdo do colaborador, Robbins (2001) sugere que a
forma mais eficaz de a conseguir € através de fatores associados ao proprio trabalho ou
diretamente advindos dele: oportunidades de promog¢do, crescimento pessoal, feedback e
reconhecimento, por serem os fatores que o colaborador geralmente acha como
recompensador pelo trabalho prestado. Herzberg (1968, in Rocha, 2010) afirma que uma
boa forma de potenciar a motivagdo do colaborador no seio organizacional € através do
enriquecimento, que se pode traduzir no aumento de responsabilidade no cargo que o
individuo desempenha e na introducdo de novos objetivos e desafios profissionais.

Teixeira (1998) criticou a forma de atuar de muitos gestores, que em detrimento
dos fatores motivacionais, centram-se em demasia nos fatores higiénicos, como salérios,
bonus e condicdes de trabalho, que, segundo o autor, ndo conduzem a motivacao das
pessoas. Cunha et al. (2007) realca que o salario ndo é um fator motivador.

No entanto, a teoria de Herzberg (1968, in Rocha, 2010) gerou varias criticas.
Porter e Lawler (1968, in Santos, 2016) criticaram o facto de a teoria ndo explicar o
processo pelo qual os fatores “motivadores” provocam a motivagdo. Deste modo, esta
teoria ndo pode ser considerada como uma teoria motivacional, mas sim uma teoria de
satisfacdo no trabalho, até porque ndo ha evidéncias de que exista um vinculo causal

direto entre satisfacdo e motivagdo (Santos, 2016).

2.4.1.3. Teoria das Necessidades Humanas de McClelland

Segundo McClelland (1961, in Koten 2013), todos os individuos, sem execao,
possuem trés tipos de necessidades: realizacdo, afiliacdo e poder, que sdo aprendidas e
adquiridas através da experiéncia, ao longo da vida de cada individuo.

As necessidades de realizacdo prendem-se com a vontade em atingir objetivos que
apresentem algum desafio, refletem a vontade em fazer algo melhor do que foi feito

anteriormente. As necessidades de afiliacdo, tal como o nome o indica, traduzem o desejo
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de estabelecer relacdes interpessoais proximas e amigaveis. As necessidades de poder

atendem aos desejos individuais e a vontade de controlar, influenciar e ser responsavel

pelas outras pessoas. A importancia subjetiva de cada necessidade varia de individuo para

individuo e depende da sua formagdo cultural. Para cada pessoa, uma das necessidades

serd sempre mais dominante em relag@o as outras duas e isto depende bastante da cultura

e experiéncias de vida (Wargborn, 2008: 20).

Quadro 2. Caraterizacao sumaria dos motivos de realizacao, afiliacao e poder.

Motivos

Realizacao

Afiliacdo

Poder

Individuo

- Procura alcancar sucesso perante uma
norma de exceléncia pessoal;

- Aspira alcancar metas elevadas mas
realistas;

- Responde positivamente a competi¢io;

- Toma iniciativa;

- Prefere tarefas cujos resultados possa ser
pessoalmente responsaveis;

- Assume riscos moderados.

- Procura fatores de relacdo interpessoal;

- Faz esforcos para conquistar amizades e
restaurar relagoes;

- Atribui mais importancia as pessoas do
que as tarefas;

- Procura aprovacdo dos outros para as suas
opinides e as suas atividades.

- Procura controlar ou influenciar outras
pessoas e dominar os meios que lhe
permitem exercer essa influéncia;

- Tenta assumir posicdes de lideranca,
espontaneamente;

- Necessita de provocar impacto;

- Preocupa-se com o prestigio;

- Assume riscos elevados.

Fonte: Cunha, Rego, Cunha e Cabral-Cardoso (2007: 159).
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A principal contribuicdo desta teoria foi permitir que a compreensdo das
necessidades prioritarias de cada individuo na organizagdo facilitem o desenvolvimento
de estratégias adequadas para satisfazer necessidades individuais e o alcance das metas
organizacionais. A percecdo das necessidades motivadoras dominantes em cada
colaborador permite uma maior facilidade na escolha e estruturacao do estilo de lideranca

mais apropriado (Koten, 2013).

2.4.1.4. Modelo de Alderfer ERG.

Alderfer (1972) elaborou uma teoria da hierarquia das necessidades baseado no
modelo de Maslow. O autor formulou uma classificacdo em que agrupou as cinco
necessidades humanas de Maslow em apenas trés grandes categorias, necessidades essas
que ndo possuem entre si qualquer grau hierarquico, ao contrario do estabelecido na teoria

de Maslow. Sdo elas: existéncia, relacionamento e crescimento (Rocha, 2007).

Quadro 3. Modelo de ERG de Alderfer.

Necessidades Forma como se podem satisfazer as necessidades

Crescimento | Tentativa individual de encontrar oportunidades tnicas
de desenvolvimento pessoal.

Relacionamento | Estabelecer e manter relagdes interpessoais com o0s
colegas, superiores, subordinados, amigos e familia.
Existéncia | Acesso a comida, ar, agua, saldrios, beneficios e

condig¢des de trabalho.

Fonte: Baseado em Kim (2006: 28)

E possivel fazer um paralelo entre estas trés categorias e as cinco agrupadas na
teoria de Maslow. As necessidades de existéncia correspondem aos primeiros dois niveis
de Maslow. As necessidades de relacao dizem respeito ao terceiro e quarto nivel. Por
ultimo, as de crescimento correspondem ao quinto e tltimo nivel (topo da piramide).

As trés areas ERG nao estdo hierarquizadas, ao contrario da ideia de Maslow, o
acesso aos niveis mais altos da piramide ndo padece da satisfacdo das necessidades dos
niveis inferiores. Segundo Alderfer (1972) pode haver mais do que uma necessidade ativa
em simultaneo, e caso uma necessidade de nivel superior seja reprimida, isso ird aumentar
a vontade em satisfazer uma de nivel mais baixo. Quando um individuo realiza as

necessidades de existéncia, de relagdo, e por ultimo, de crescimento, encontra-se num
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estado de satisfacdo. No entanto, a regressdo entre os varios niveis de necessidades ira
causar frustracdo. O autor chama a isto principio de regressdo da frustra¢do, na medida
em que a teoria ERG afirma que se uma necessidade de nivel superior permanecer
insatisfeita, o individuo podera regressar as necessidades de niveis inferiores, que lhe
parecem mais simples de satisfazer (Wargborn, 2008).

Este principio de regressdo da frustracdo poderd exercer um impacto direto na
motivagcdo do colaborador no ambiente de trabalho. O facto de ndo serem concedidas
oportunidades de crescimento/progressao na carreira a um colaborador ird fazer com que
este regrida as necessidades de relacionamento de modo a compensar a frustragao do ndao
cumprimento da necessidade de nivel superior. Wargborn (2008) defende que a gestdo
pode, desde o inicio, estabelecer um conjunto de condi¢des que, eventualmente, podem
satisfazer as necessidades frustradas do colaborador até que este seja capaz de procurar

novamente o crescimento.

2.4.1.5. Estilo de lideranca e gestao: a Teoria X e Y de McGregor

McGregor (1960) criou as teorias X e Y, dois conceitos antagénicos que orientam
as relacOes entre as empresas e os seus colaboradores. Estas teorias tratam de dois perfis
de personalidade e comportamento dos colaboradores. A teoria X € fundamentada no que
McGregor apelidava de no¢des erradas em relagdo ao que sao as causas e os efeitos (Maki,

2001: 23) e formulou os pressupostos apresentados de seguida:

Quadro 4. A teoria X e a teoria Y de McGregor.

Pressupostos da Teoria X Pressupostos da Teoria Y

a) As pessoas evitam o trabalho. O trabalho é uma atividade tao

natural como brincar e descansar.

b) As pessoas evitam As pessoas procuram e aceitam
responsabilidade, a fim de se responsabilidades e desafios.

Sentirem mais seguras.

¢) As pessoas precisam de ser As pessoas podem ser
controladas e dirigidas. automotivadas e autodirigidas.

d) As pessoas sdo ingénuas e sem As pessoas sdo criativas e
iniciativa. competentes.

Fonte: Maki (2001: 23)
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A Teoria X orienta-se a partir dos seguintes pressupostos: (a) os seres humanos
tém uma aversao a trabalhar e evitam o trabalho, sempre que possivel; (b) a maioria das
pessoas tem de ser coagida, controlada e dirigida para a consecucdo dos objetivos
organizacionais; (c) a maioria das pessoas tem pouco espirito de iniciativa, pouca
capacidade criativa e preferem evitar a responsabilidade (Koten, 2013).

A Teoria Y, inversamente a Teoria X, permite uma gestdo que seja capaz de
potenciar o crescimento dos colaboradores (Maki, 2001). Baseia-se nos seguintes
pressupostos: (a) as pessoas nao tém aversao ao trabalho, este é uma atividade natural e
fonte de satisfacdo; (b) ndo € necessario o controlo ou a for¢a, porque as pessoas estao
dispostas a autodirigir as suas atividades; (c) em relacdo ao compromisso dos individuos
com as metas organizacionais este € o resultado que eles esperam obter para atingir os
objetivos pretendidos; (d) as pessoas ndo fogem as responsabilidades ou tém falta de
ambicio (Koten, 2013).

Cabe ao gestor organizar o trabalho da melhor forma possivel, de modo a obter o
melhor capital humano do individuo, sendo que McGregor afirma que as empresas obtém
melhor desempenho sob a lideranca de gestores que promovam a autodeterminagdo e

automotivacdo (Lawter, Kopelman & Prottas, 2015).

2.4.1.6. Os Fatores de Motivacao da Teoria de Katz e Kahn

Segundo Katz e Kahn (1966, in Koten. 2013), cada organizagdo cria a sua propria
cultura, que € singular das demais. Os costumes, normas e crengas, assim como a histdria
de cada organizacdo sdo distintas. Sendo assim, o comportamento que cada pessoa adota
no interior de uma organizagao € derivado da cultura e do clima que a mesma possui.
Lawrence e Lorsch (1972) afirmam que o comportamento da pessoa ndo se deve somente
a carateristicas individuais, mas também se relaciona com os problemas e os desafios com
que o sujeito se depara no ambiente organizacional.

Katz e Kahn (1966, in Koten, 2013) distinguiram quatro tipos de fatores positivos
e negativos que exercem influéncia no nivel de motivacdo dos individuos: a obediéncia a
lei, a satisfacdo instrumental, a auto expansao e internacionalizacdo dos valores/objetivos.
O pressuposto em questdo é que determinados incentivos ou padroes de motivagdo

conduzem a determinados tipos de comportamento, como demonstra o Quadro 5:
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Quadro 5. Padroes de motivacao, sistema de recompensas e tipos de comportamento
produzido.

Incentivos/Padroes de Motivacao Tipos de comportamento produzido

1. Obediéncia a lei
- Aceitagdo de quantidade minima de
- Aceitacdo da autoridade da legitimidade trabalho que pode produzir absentismo;
dos regulamentos organizacionais ou da
Jorca para impor a obediéncia as regras.
2. Satisfacdo instrumental - Subida possivel da produtividade
- Reducido do absentismo e turnover
- Sistema geral de recompensas - Subida possivel da produtividade
e . - Possivel redu¢do do turnover e no
- Recompensas individuais
absentismo
- Aprovacdo dos lideres - Possivel subida da produtividade (ou

possivel descida)

3. Auto expansao e
internacionalizacao dos - Alta produtividade
valores/objetivos - Diminui¢do do absentismo

- Identificagao e satisfacao com o trabalho

e tarefas

Fonte: D. Katz e R. Kahn (1966, adaptado de Rocha, 2010: 109; Koten, 2013: 19)

Esta teoria proposta por estes dois autores combina valores e desejos individuais
com o sistema de recompensas e controlo individual (Rocha, 2010). Os quatro tipos de
incentivos descritos acima podem causar diferentes fatores de motivacgdo, e estes podem
afetar positiva ou negativamente a organizacdao. Consoante o tipo de incentivo, o sujeito

ird manifestar um certo tipo de comportamento.
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2.4.2. Teorias motivacionais de processo

As teorias de processo concentram o seu estudo na explicagdo do processo de
motivacdo. Procuram analisar a sequéncia do processo motivacional e os fatores que

conduzem o comportamento do individuo (Tamayo & Paschoal, 2003; Rocha, 2010).

2.4.2.1. Teoria da Expetativa de Vroom

Se Maslow e Herzberg analisaram a relacdo entre as necessidades internas e o
esforco resultante para cumpri-las, a teoria da expetativa de Vroom afirma que esforgo,
desempenho e recompensa estdo ligados na motivagdo. Este modelo é considerado como
uma das formas mais pertinentes para explicar a motiva¢ao humana (Rocha, 2010).

A expetativa € a crenca na probabilidade de que o aumento do esforco conduza a
um aumento do desempenho. A instrumentalidade € a crenca na probabilidade de que
determinado desempenho conduza a uma recompensa. Esta recompensa pode traduzir-se
sob forma de um aumento salarial, promog¢ao, reconhecimento ou sentido de realizagdo.
A instrumentalidade € baixa quando a recompensa € a mesma seja qual for o desempenho.
Por ultimo, a valéncia corresponde a importincia que o individuo atribui as recompensas.
Os desejos ou objetivos individuais podem ser classificados pela sua importincia
(valéncia), representando o quanto aquele desejo pode ou ndo influir na motivacao, de
acordo com a importancia que tem para a pessoa.

A teoria da expetativa de Vroom tem tido uma grande aceitac@o pelos gestores,
dado que é compativel com a gestdo por objetivos, apresentando algumas carateristicas
que a tornam mais realista do que as teorias das necessidades, que colocam pouca énfase

nas carateristicas individuais (Bergamini, 1990).

2.4.2.2. Teoria Multifatorial de L. Porter e E. Lawler

A teoria multifatorial de Porter e Lawler (1968, in Mateus, 2013) reflete uma
versdo mais completa da teoria da expetativa e incorpora quatro varidveis que
condicionam a motivagdo: o esfor¢o, o desempenho, as recompensas e a satisfacdo
(Rocha, 2010, in Koten, 2013).

O esforco baseia-se na energia que os individuos depositam numa dada atividade
e é condicionado pelo valor da recompensa e pela possibilidade de ser recompensado pelo
esfor¢o. O desempenho traduz-se na consequéncia do esfor¢o e fatores como as proprias

capacidades do individuo e a sua percecao sobre o seu papel exercem influéncia. Por sua
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vez, as recompensas dependem do desempenho e podem ser intrinsecas (satisfacdo pelo
dever cumprido), ou extrinsecas (recompensas monetarias, promocoes). Ja a satisfacdao
reflete-se através de todo o processo de esfor¢co, desempenho e recompensa, onde se
salienta a influéncia da equidade na atribuicdo das recompensas como aspeto que pode
condicionar o grau de satisfacdo da pessoa (Rocha, 2010, in Koten, 2013).

Porter e Lawler (1968, in Mateus, 2013) acrescentam a teoria de Vroom a
influéncia da performance atual, a qual depende nio s6 do esforco consumido, mas
igualmente das competéncias e conhecimentos para a realizacdo das tarefas e da percecéo
de tudo o que € necessario para a sua realizacdo. Deste desempenho, ird depender o grau
de satisfacdo que, por sua vez, determinara o valor esperado daquilo que ira receber.

Kurt Lewin (1935, in Mateus, 2013), um dos primeiros psic6logos a estudarem as
organizacoes, explica que os padroes de comportamento sdo construidos a partir das
interacdes e das influéncias que o individuo recebe e estabelece com o meio. A teoria
afirma que cada individuo vivencia diferentes experiéncias no decorrer da sua vida, logo,
cada pessoa adquire uma dinamica interna carateristica, interpreta e percebe as coisas, as
pessoas e as situacdes de forma impar. O comportamento deriva de um conjunto de factos
e de eventos que coexistem numa dada situag@o. A inter-relag@o entre estes dois aspetos,
factos e eventos, cria um campo dindmico. Para Chiavenato (1998), este campo dinamico,
ou ambiente psicoldgico, diz respeito aos padroes organizados de comportamentos e

percecOes da pessoa em relacio a si proprio e ao ambiente envolvente.

2.4.2.3. Teoria da Equidade de J. Adams

A teoria da equidade coloca enfase na percec¢do pessoal do individuo sobre a
justica relativa a sua situag@o laboral com a organizagao (Koten, 2013). Adams (1965, in
Rocha, 2010) efetua esta comparagdo associando um quociente entre os outputs do
individuo e os seus respetivos inputs. Deste modo, a equidade ird ocorrer quando o
individuo se apercebe de que os seus racios sdo distintos dos restantes individuos.

A percecdo de falta de equidade conduz a sentimentos de tensdo que a pessoa
procura gerir. A motivacdo da mesma para o trabalho varia com a sua percecao de justica,
designadamente, quanto as condi¢des extrinsecas (recompensas tangiveis ou materiais) e
intrinsecas (recompensas psicologicas) do trabalho. Deste modo, o seu comportamento
tenderd a reduzir as desigualdades percebidas, como por exemplo, passando a esforgar-se

menos ou exigindo mais compensagdes (Reis & Silva, 2012).
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2.4.2.4. Teoria da Fixacao de Objetivos de E. Locke

Segundo Locke, a “intengdo de trabalhar por um objetivo ¢ a maior fonte de
motivacao no trabalho” (Robbins, 2004: 166). A teoria da expetativa de Vroom procura
estabelecer uma relacdo direta entre o desempenho e a recompensa, jé a teoria da fixacao
de objetivos de Locke € baseada na compreensdo da meta especifica que a pessoa utiliza
para tentar atingir uma determinada situagdo (Hilion, 2011).

Esta teoria pressupde que objetivos especificos sdo capazes de aumentar a
performance no trabalho, e que objetivos dificeis (quando aceites) resultam numa maior
performance. A definicdo de um objetivo vago e desinteressante ird ser pouco estimulante
no desempenho do colaborador. Conclui-se, a partir daqui, que, os desafios, quanto mais
desafiantes, mais impacto provocardo no individuo e, consequentemente, maior sera o
desempenho obtido pelo mesmo.

Quando as pessoas se comprometem com um dado objetivo, a possibilidade em
atingir o resultado desejado serd maior. Estd subjacente um comprometimento € uma
maior determinagdo na sua concretiza¢do. A confianca que o individuo possui em atingir
o objetivo com sucesso, leva-o a reagir ao feedback negativo com mais determinagio,
inversamente, se este possuir uma baixa autoconfianca, tende a perder esse empenho. Para
Schermerhorn Jr., Hunt e Osborn (1998: 122), “o feedback também é uma recompensa
ou indicador de alcance de desempenho”, que potencia a motivagao das pessoas e fa-las
querer atingir desempenhos superiores. Robbins (2004) diz que ndo € apenas o feedback
que influencia a relagdo objetivo-desempenho, ao qual acrescenta 0 compromisso com o
objetivo, a autoconfianca, as carateristicas da tarefa e as limitacOes culturais.

Em suma, esta teoria explica que as diferencas de desempenho que se verificam
entre os individuos na realizacdo de uma certa tarefa se devem essencialmente aos
diferentes objetivos de desempenho de cada um. Os objetivos levardo a uma maior
produtividade se os mesmos forem especificos, dificeis e definidos com prazos. Além
disso, os programas de definicdo de metas serdo mais eficazes se o colaborador receber
feedback frequente, permitindo que o mesmo monitorize o seu progresso em dire¢do a
consecu¢do da meta. A definicio de metas aumentard a produtividade se o individuo
estiver altamente comprometido com o objetivo; dar aos colaboradores a oportunidade de
participar na definicdo de metas ¢ uma maneira de aumentar o compromisso de metas.
Por fim, os efeitos da definicdo de metas podem ser melhorados ao estabelecer

recompensas para atingir os objetivos (Sachau, 2007).
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2.4.3. Relevancia dos modelos tedricos

As teorias classicas das organizacdes indicam as melhores formas de gerir uma
empresa, no qual o sucesso empresarial estd dependente da boa aplicacdo do devido
modelo (Camara, Guerra & Rodrigues, 2010).

A transformacdo do mercado de trabalho, assente na crescente concorréncia e
mutabilidade, faz com que as empresas sejam obrigadas a olhar com particular atenc¢io
para o exterior, e a adaptarem-se de modo a continuarem competitivas. Neste sentido, as
pessoas passaram a ser enquadradas como o grande foco da gestdo (Camara et al., 2010).

As teorias motivacionais de Maslow, McGregor e Herzberg, foram, segundo
Bergamini (1990), as que tiveram uma maior aceitacdo social. Os dois primeiros
preocuparam-se em valorizar 0s objetivos motivacionais, jA Herzberg efetuou uma
distin¢do entre dois tipos de fatores: motivacionais, de ordem intrinseca, e higiénicos, de
ordem externa a pessoa.

Lucas (2013) afirma que ndo existe interesse em superiorizar umas teorias sobre
as outras, ja que todas disponibilizam o seu contributo a literatura. No entanto, certas
teorias foram criticadas, inclusive a teoria das necessidades de Maslow. Robbins (2005)
defende que a teoria nio oferece uma comprovagdo na pratica, discorda de que uma
necessidade ao ser atingida, o foco se direcione automaticamente para a seguinte. Por sua
vez, Bergamini (1990) mencionou Maslow como o primeiro dos tedricos a abranger
objetivos motivacionais, tendo apontado a sua hierarquia como inovadora na melhor
compreensdo do comportamento humano.

Relativamente a teoria da expetativa de Vroom, Robbins (2005) salienta que existe
uma dificuldade em explicar a motivacdo de todas as pessoas como uniforme. Afirma
ainda que a motivacdo é um fendmeno especifico e que a mesma depende do estimulo e

da escolha especificos de cada colaborador.

Posto isto, proceder-se-4 a abordagem a quatro praticas centrais em gestdo de
recursos humanos (GRH): recrutamento e sele¢do, acolhimento e integracao e avaliacao
de desempenho e o sistema de recompensas. A GRH, enquanto disciplina, preocupa-se
em criar e implementar politicas, e sistemas que influenciem o comportamento das
pessoas, de modo a fortalecer a aprendizagem e a obter niveis de competitividade

superiores (Cunha et al., 2007).
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2.5. PRATICAS DE GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

Nas dltimas décadas ocorreu uma evolugdo significativa no que respeita a forma
de gerir pessoas. O mercado alterou-se, e o surgimento constante de nova tecnologia
praticamente obrigou as organizacdes a adaptarem-se a um mercado de trabalho cada vez
volatil, onde emergiram principios como a qualidade, a producdo e os resultados (Reis &
Silva, 2012; Cardoso, 2012; Pinto, 2011). A implementacdo de praticas de recursos
humanos que procurem a inovacao e que promovam o compromisso dos colaboradores
para com a organizagio € hoje uma exigéncia (Cardoso, 2012).

A GRH consiste no processo de materializar os objetivos da organizacdo através
de préticas como o recrutamento, desenvolvimento (formacao, avaliacdo, preparacdo de
pessoal para os cargos), e a utilizacdo adequada dos recursos humanos numa organizacao.
Ela possui um papel intermediério entre a gestdo de topo e a parte mais operacional de
uma empresa, ou se preferirmos, entre as pessoas e a propria organizacdo. O papel
mediador que lhe esta subjacente, no sentido de estar a seu cargo a sugestao e integracao
de novas politicas com a estratégia da organizagio, constituem-se como ‘“aspetos valiosos
e fonte de competitividade” (Cardoso, 2012: 4). Em sintese, a GRH tem como objetivos
atrair, motivar e reter as pessoas que a organizacao precisa (Pinto, 2011).

O mercado de trabalho atual exige que se procurem novas formas que permitam
maximizar o potencial humano presente nas organizacdes. Quanto maior o investimento
nas pessoas, maior serd o seu valor, mais as mesmas se sentirdo motivadas, o que,
consequentemente, se ird traduzir em variaveis como o desempenho (Cardoso, 2012).

De entre praticas de GRH existentes, escolheram-se quatro que sdo pertinentes
para o estudo. Deste modo, serdo de seguida abordadas: o recrutamento e selecio, o
acolhimento e integragdo, a avaliacdo de desempenho e, por fim, o sistema de
recompensas. Paauwe e Boselie (2005), numa lista com 26 praticas de GRH,
identificaram as trés primeiras como estando no fop 4 das mais importantes e influentes

em contexto organizacional (Cardoso, 2012).
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2.5.1. Recrutamento e selecao

Revela-se importante efetuar um processo de recrutamento e selecio bem
elaborado. E inquestiondvel que uma forca de trabalho bem selecionada, com pessoas
detentoras de valores e principios proximas aos da organizagdo recrutadora, contribui
decisivamente para o posterior sucesso da organizacio (Reis & Silva, 2012).

O processo de recrutamento e selecao deve ser encarado como duas fases distintas
de um mesmo processo. A selecdo complementa o recrutamento, selecionando os futuros
colaboradores da forma mais criteriosa possivel, sendo que o recrutamento baseia-se num
“conjunto de técnicas e procedimentos que tem como objetivo o de procurar candidatos
potencialmente qualificados com carateristicas proximas do perfil pretendido e capazes
de ocupar cargos dentro da empresa” (Reis & Silva, 2012: 210).

O processo de recrutamento e selecio tem vindo a aperfeicoar-se
progressivamente. Numa situacao de caréncia de novos colaboradores, raramente existia
uma organizac¢do que oferecia oportunidades aos que nela trabalhavam, e isto ocorria, em
grande parte, devido ao desconhecimento do potencial interno. Atualmente cada vez mais
empresas valorizam, numa primeira fase, uma pesquisa interna com o intuito de procurar
uma pessoa que possua as competéncias que preencham a vaga disponivel. O
recrutamento interno oferece oportunidades de promocao e, além deste aspeto, a selecio
interna torna-se menos dispendiosa para a organiza¢do, na medida em que ja se conhece
o colaborador e evita-se custos com antncios em jornais e outros meios de divulgagao.

Reis e Silva (2012) afirmam que com a era da globalizacdo, as empresas estdo a
investir mais nas pessoas, pois existe a perce¢do que o progresso tecnologico jamais
poderd substituir carateristicas humanas como a criatividade, a aprendizagem e a
necessidade da pessoa alcangar o sucesso. Neste sentido, o processo de recrutamento e
selecdo deixa de ser apenas baseado na experiéncia e na capacidade técnica dos
candidatos, valorizando no ser humano o seu potencial emocional e intelectual, e as “sof?
skills”, competéncias em crescente importancia no mercado de trabalho contemporaneo.

A existéncia de um processo de recrutamento e selecio bem elaborado e
implementado revela-se primordial para a contratacdo de individuos que possuam a
mentalidade da organizacdo recrutadora. De acordo com Reis e Silva (2012: 212) o
processo de selecdo é atualmente visionado pelos gestores como uma “fun¢do empresarial

estratégica e vital”.
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2.5.2. Acolhimento e integracao

A entrada de novos membros na organizacdo deve ser sempre tida com a devida
atencdo por parte de toda a organiza¢do mas, em especial, por parte dos recursos humanos
porque implica o inicio do lago criado entre a pessoa e a organizagdo (Reis & Silva, 2012).
Cabe a GRH definir acdes com o objetivo de facilitar a adapta¢do a organizacdo e a
respeitante funcao do novo colaborador.

A integracdo ajuda o novo colaborador a relacionar-se com os novos colegas,
chefias e com todos aqueles com quem ird estabelecer contacto. Deste modo, a elaboracdo
de um programa de acolhimento por parte da organiza¢do direcionado a novos membros
pode revelar-se importante para que 0s mesmos interiorizem crengas, praticas e valores
da organizacdo, construindo padrdes de comportamento proprios para interagir em cada
grupo, de uma forma mais rapida e eficaz (Reis & Silva, 2012). O objetivo final do
processo de integracdo prende-se com o facto de pretender criar um ambiente de trabalho
agradavel e benéfico ao novo membro.

De acordo com Reis e Silva (2012: 220 e 221), os seguintes passos sao

considerados fundamentais durante o processo de integragao:

» “Selecdo: fase em que os recém-admitidos passam por um conjunto de testes e
entrevistas de modo a filtrar aqueles que estdo realmente na disposicado de aceitar
os valores pelos quais a organizacio se orienta.

» Formacdo: os programas de formagdo possuem o objetivo de transmitir o
conhecimento a nivel técnico indispensavel a realizacdo do trabalho na sua
fun¢do, do mesmo modo que constituem experiéncias que pretendem mostrar os
valores da organizacdo ao novo colaborador.

» Uso de sistema de recompensas: cabe a organizacdo elaborar sistemas

abrangentes, que possuem o objetivo de medir os resultados operacionais e

recompensar o desempenho individual.”

2.5.2.1. Conceito e importancia do processo de formacao

Estamos cada vez mais cientes de que aprender ao longo da carreira € um passo
vital para o alcance do sucesso, seja ele ao nivel individual como organizacional. Segundo
Boxall e Purcell (2000), as pessoas sdo o nucleo central de uma organizacdo e apostar na
sua formacdo € apostar na empresa e valorizar a mesma. Todavia, muitas empresas ainda

nio ddo a devida importancia a este assunto. As empresas que elaboram planos de
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formacdo e que investem nos mesmos ganham uma vantagem competitiva no mercado de
trabalho, em particular no que diz respeito a captacio e retengdo de talento, pelo facto de
que demonstram comprometimento para a integracao na empresa e progressao de carreira
dos seus colaboradores. No contexto atual, caraterizado por uma constante mutacio, a
formagdo assume “uma importincia cada vez mais forte no desenvolvimento das
competéncias dos recursos humanos para enfrentar os desafios permanentes a que as
organizagoes estao sujeitas” (Silva, 2012: 70).

O conceito de formacao pode ser descrito como “o conjunto de experiéncias de
aprendizagem planeadas por uma organizacio, com o objetivo de induzir uma mudanca
nas capacidades, conhecimentos, atitudes e comportamentos dos empregados no
trabalho” (Cabrera, 2006: 168). Posteriormente, estes novos conhecimentos adquiridos
deverdo de ser aplicados em meio laboral com o intuito de aumentar os niveis de
desempenho. Neste sentido, para Onofre (2014) a formacdo € encarada como uma
ferramenta de gestdo direcionada para o alcance dos objetivos organizacionais.

De acordo com Cunha et al. (2007) a formacdo em empresas de pequena dimensao
€ muitas vezes descartada e com fraca presenca na estratégia dos gestores, e isto deve-se

a um conjunto de fatores:

e Dada a sua pequena escala, a organizacdo sente dificuldade em viabilizar
economicamente uma acao de formacao;

e Enviar um colaborador para uma formacdo significa, na maior parte das
ocorréncias, uma paragem de um dado departamento;

e Os individuos possuem poucos “tempos mortos”, o que significa que ha uma
reduzida disponibilidade para outras atividades, de entre as quais, a formacao;

e Em empresas de pequena dimensao, a formagao é remetida para segundo plano,
onde o imediato ocupa uma importancia central, ou seja, pagar salarios, impostos
e contribui¢des, gerar receitas de vendas e ainda aspetos relacionados com higiene

€ seguranca.
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2.5.2.2. A formacao no Céodigo do Trabalho (2016)

A formacao, inclusive, encontra-se presente no Codigo do Trabalho (2016: 73),
através do Artigo 130.° que menciona os objetivos da formagdo profissional, num

conjunto de cinco alineas, e das quais destaco as duas primeiras:

a) “Proporcionar qualificagcdo a jovem que ingresse no mercado de trabalho sem essa
qualificagdo;

b) Assegurar a formacdo continua dos trabalhadores da empresa.”

A formacao profissional, e mais especificamente a formac¢do continua encontra-
se no Codigo do Trabalho (2016: 73) no Artigo 131.°, que expressa no ponto nimero 1

quatro alineas, do qual destacamos duas que consideramos de maior relevancia:

a) “Promover o desenvolvimento ¢ a adequagdo da qualificagdo do trabalhador,
tendo em vista melhorar a sua empregabilidade e aumentar a produtividade e
competitividade da empresa;

b) Assegurar a cada trabalhador o direito individual & formacdo, através de um
numero anual minimo de horas de formacdo, mediante acdes desenvolvidas na
empresa ou a concessdo de tempo para frequéncia de formacdo por iniciativa

propria do trabalhador.”

O ponto 2 do presente artigo expressa que ““o trabalhador tem direito, em cada ano,
a um nimero minimo de trinta e cinco horas de formag¢do continua ou superior a trés
meses, um nimero minimo de horas proporcional a dura¢do do contrato nesse ano”
(Codigo do Trabalho, 2016: 74).

Caso este ponto ndo seja assegurado, entra em vigor o Artigo 132.°, ponto 1: “as
horas de formagdo previstas no n.°2 do artigo anterior, que ndo sejam asseguradas pelo
empregador até ao termo dos dois anos posteriores ao seu vencimento, transforma-se em
crédito de horas em igual nimero para formagao por iniciativa do trabalhador.” Por sua
vez, o ponto 3 refere que “o trabalhador pode utilizar o crédito de horas para a frequéncia
de acdes de formagao, mediante comunicagdo ao empregador com a antecedéncia minima
de 10 dias” (Cédigo do Trabalho, 2016: 74).

Posto isto, verificamos que a formacgdo profissional, estando presente no Codigo
de Trabalho é um direito que qualquer colaborador possui e que cada empregador tem o

dever de fornecer.
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2.5.3. Avaliacao de desempenho

A avaliacdo de desempenho, conforme Reis e Silva (2012: 224), é um processo

de andlise e avaliacdo constante que a organizacdo desenvolve relativamente ao

desempenho dos seus colaboradores.

Contudo, é um processo no qual podem ocorrer erros quando essa avaliacdo €

realizada de forma informal, caraterizada por haver falta de equidade. Deste modo, Reis

e Silva (2012) sugerem a implementacdo de sistemas formais de avaliagdo de

desempenho, com o intuito de medir o desempenho atual e o potencial de forma confidvel.

Segundo Reis e Silva (2012: 225), o processo de avaliacdo e desempenho

apresenta os seguintes objetivos:

v

AN N N N SR

“Reconhece e premeia o bom desempenho dos colaboradores da organizacao
refor¢ando a sua motivagdo profissional;

Aumenta a produtividade dos colaboradores nas organizacdes;

Define ac¢des e aconselha os colaboradores no seu percurso profissional;

Avalia de forma objetiva as contribuicdes individuais;

Compromete os colaboradores com os objetivos demarcados pela organizacgao;
Identifica as necessidades de formacdo e oportunidades de carreira;

Melhora a comunicacao e relagdo entre diretores e colaboradores.”

Um sistema de avaliagdo de desempenho bem estruturado e implementado

contribui decisivamente para a motivagdo dos colaboradores, o que por sua vez aumenta

o nivel da produtividade e performance na organizagao (Reis & Silva, 2012).

Para Reis e Silva (2012: 225), a avaliacao de desempenho beneficia:

v “Os colaboradores que adquirem conhecimento das expetativas dos seus
chefes sobre o seu desempenho, dos aspetos de comportamento e de
desempenho que a organizacdo valoriza mais e recebem feedback
permanente sobre o seu desenvolvimento e sugestdes para a sua melhoria.

v" Os gestores que sugerem medidas para melhorar o padrdo de desempenho
dos seus colaboradores, avaliam o desempenho e comportamento dos
colaboradores, tendo por base fatores de avaliacao.

v' As organizagdes que avaliam o potencial humano e definem qual a

contribuicdo de cada colaborador dinamizam as politicas de recursos
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humanos, oferecendo oportunidades aos colaboradores, estimulando a
produtividade e melhorando o relacionamento humano em meio laboral,
identificam os colaboradores que necessitam de aperfeicoamento em

determinadas areas de atividade.”

2.5.4. Sistema de recompensas

Nao vale o esforco em tentar ter uma visdo romancista, o sistema de recompensas
monetérias/compensacdo financeira € na maioria das vezes o principal elemento que liga
o colaborador a uma organizac¢do (Locke, Feren, MacCaled, Shaw & Denny, 1980). Nao
obstante, a literatura tem vindo a constatar que € o sistema de compensacao intangivel,
ou seja, ndo monetdria, que leva a pessoa a permanecer na organizacdo (McCandler &
Ridder, 2010; Judge, Piccolo, Podsakoff, Shaw & Rich, 2010).

Segundo McCandless e Ridder (2010), diversas investigacOes realizadas
constaram que os colaboradores do setor nido lucrativo parecem possuir uma forte
orientagdo ndo monetdria, assim como um forte compromisso com a missdo da
organizacdo. Concluiu-se que a missdo da organizacdo, devidamente alinhada com os
objetivos e necessidades do colaborador, estabelece-se como um fator motivacional,
captando e retendo o talento.

Uma meta-analise desenvolvida por Judge er al. (2010), que visava relacionar a
relagc@o entre as recompensas e a satisfacdo dos colaboradores, concluiu que existe uma
relagcdo muito reduzida entre a compensacao financeira e a satisfacdo com o trabalho. Esta
investigacdo contraria Locke ef al. (1980 in Pinto, 2011: 6) que tinha dito que o dinheiro
traduz-se como o elemento central no sistema de recompensas € que “nenhum outro
incentivo motivacional podia ter o valor instrumental do dinheiro”.

Autores como Herzberg (1968, in Rocha, 2010), Robbins (2001) e Fernandes
(2011) salientam a importancia das recompensas nao financeiras — elementos como o
sentimento de realizacdo, reconhecimento e feedback sao bons meios para promover a
motivacdo do colaborador e exercem uma influéncia direta sobre a motivacao,

produtividade e satisfacdo do colaborador (Serrano, 2017).

Marchington e Zagelmeyer (2005) afirmam que ndo depende totalmente da GRH
a implementacdo dessas mesmas praticas junto dos colaboradores (recrutamento e
selecdo, acolhimento e integracao, avaliacdo de desempenho), que poderao ser entendidas

de forma distinta por parte dos seus superiores hierarquicos. Nesse intuito, os autores
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defendem que se deve proceder a uma questionamento direto aos colaboradores para
perceber como eles entendem essas mesmas praticas no seu dia-a-dia laboral. Realgam
que € a forma mais correta e realista possivel de avaliar as praticas de GRH.

Lacombe e Chu (2008) salientam ainda a existéncia de outros fatores externos a
implementacdo das praticas de GRH e as préprias politicas defendidas pelos recursos
humanos. As forcas sindicais, a atuagcdo dos agentes governamentais, as consultorias e as
associacdes de profissionais sdo alguns exemplos. Estas entidades exercem pressdo e
influéncia junto do colaborador e organizacdo, o que pode influenciar e limitar a eficicia

dos processos de planeamento e a implementacio da estratégia organizacional.

2.6. CULTURA ORGANIZACIONAL

As vdrias investigacdes que direcionavam o seu estudo numa preocupacao
crescente com o comportamento do ser humano em ambiente laboral, apresentaram a
necessidade de utilizacao de fatores ndo econdmicos e motivadores para os colaboradores
emergentes. No final dos anos 70 e no decorrer da década de 80 do século XX,
desenvolve-se um particular interesse pelo estudo desta nova varidvel, a cultura
organizacional.

A cultura organizacional exerce um grande poder para o desempenho das
organizacdes. Ela cria distingdes entre as organizagdes, atribui identidade aos membros
da organizacio, facilita o comprometimento do individuo para com a organizagdo, ao
invés da pessoa se dirigir unicamente para os seus interesses individuais e auxilia na
integracdo interna. Constatou-se que, se a organizacdo possuir uma cultura forte e bem
instituida, ela ird exercer uma influéncia positiva, contrariamente, o oposto, ird fazer com
que a influéncia exercida sobre a empresa seja negativa (Dias, 2003; Robbins, 2005).

Os teodricos e praticos constataram a importancia dos fatores culturais nas praticas
de gestdao e que a cultura € um fator de diferenciacdo entre as organizagdes que gere as
relagcdes entre os varios intervenientes da organizacdo. Desta forma, Reis e Silva (2012)
concluiram que a existéncia de uma boa cultura de organizacdo (adequadamente aplicada
no interior da mesma) € um fator explicativo do sucesso econdémico.

Conforme a linha de pensamento de cada tedrico, existem vérias definicdes de
cultura organizacional. Segundo Reis e Silva (2012: 249), a cultura organizacional
“consiste no padrdo do sistema de comportamentos, normas e valores sociais aceites e
partilhados pelos membros da organizacdo, sendo, deste modo, um conjunto de

carateristicas que permitem distinguir as organizacoes entre si”’. Chiavenato (2004: 165)
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entende como “cultura organizacional ou cultura corporativa como o conjunto de héabitos
e crengas, estabelecidos por normas, valores, atitudes e expetativas, partilhado por todos
os membros da organizacdo. Refere-se ao sistema de significados partilhados por todos
os membros e que distingue uma organizagao das demais”.

Schein (2009: 7) percebe a cultura organizacional como “o modelo dos
pressupostos basicos que determinado grupo tem inventado, descoberto ou desenvolvido
no processo de aprendizagem para lidar com os problemas de adaptacdo externa e
integragdo interna”. A cultura organizacional baseia-se nas relagdes e na forma com que
as pessoas se organizam, interagem e agem no interior de uma organizacao. Deste modo,
os habitos e ideologias que causarem um impacto positivo na empresa serdo mantidos e
transmitidos a geragdes futuras como sendo a maneira correta. A melhoria das relacdes
de trabalho, qualidade de vida dos colaboradores e a produtividade sdo aspetos que a
cultura organizacional tem como seus objetivos (Campos, Rédua & Alvareli, 2011).

A cultura fortalece o compromisso organizacional e aumenta a congruéncia do
comportamento do colaborador. Para o colaborador, € a cultura que lhe transmite como
as coisas sao feitas e a sua importancia. Contudo, a cultura pode revelar-se inativa quando
os valores partilhados ndo estdo de acordo com os que impulsionam a eficicia da
organizacdo (Reis & Silva, 2012).

A cultura de uma organizacao ndo existe quando ela se cria, carece de um processo
continuo e consistente, de modo a que progressivamente se estabeleca na organizagao.
Dias (2003: 57) afirma que “a cultura de uma organizagao nao existe quando esta comega,
pois vai se formando gradualmente através de um processo continuo que, na realidade,
nunca termina”. Fatores como a manutengdo do mesmo grupo de trabalho facilita a
consolidagio de valores, tal como afirmam Dias (2003), Robbins (2005) e Schein (2009).

A cultura de uma organizacdo e a sua difusdo deve partir dos seus fundadores, que
devem ter uma visdo do que ela € e como devera de ser no futuro (Reis & Silva, 2012).
Robbins (2005: 381) afirma que “ os fundadores de uma empresa sdo os que t€ém maior
impacto sobre a cultura inicial”. Para Robbins (2005) isto ocorre porque o fundador toma
as iniciativas e os demais que atuam sob sua direcdo adquirem, por influéncia, as suas
crengas, surgindo dessa forma uma cultura. Da mesma forma, é importante que nos
critérios de selecdo haja uma concordancia, ou seja, € necessario escolher pessoas que
possuam valores proximos com os da organizacdo. Da mesma forma, o comportamento

de que quem gere os colaboradores influencia as a¢des e 0 modo de pensar dos mesmos.
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Aqui, a socializacdo possui a funcdo de auxiliar os colaboradores a adaptarem-se a cultura
da organizagdo (Campos, Rédua & Alvareli, 2011).

Apo6s a estabilizacdo de uma cultura e da mesma estar cimentada, existe um
conjunto de préticas que atuam no sentido de assegurar a sua manuten¢do, tais como:
processo de selecdo, critérios de avaliagio de desempenho, atividades de
desenvolvimento de carreira, procedimentos de promog¢do, recompensas que apoiam €
punem aqueles que desafiam essa cultura (Reis & Silva, 2012).

Reis e Silva (2012: 253) afirmam que existem trés praticas principais que se

revelam centrais na manuten¢do de uma cultura:

» “Praticas de sele¢do: mantém a cultura de uma organizagdo, e exclui os
colaboradores com maior probabilidade de prejudicar os seus valores, do mesmo
modo que identifica e contrata individuos que possuem habilidades para o
desempenho bem-sucedido das atividades da organizacdo e que vao de encontro
aos objetivos da mesma.

» Acoes dos gestores de topo: delimitam o clima geral do comportamento dos
colaboradores, estabelecem e difundem normas pela organizacdo, relativas aos
riscos que devem ser assumidos.

» Socializagdo: apoia os novos colaboradores a adaptarem-se a cultura da
organizacdo, para que a sua integracdo seja efetuada de forma pacifica e que
ocorra uma interiorizacdo dos principios e ideologias vigentes. Nao menos
importante, pelo contrario, a organizacao deve fazer, ainda que de forma implicita,
a socializacdo do colaborador durante todo o seu percurso na organizagdo, de

modo a que o colaborador se sinta uma parte importante da organizacio.”

As organizagdes sao compostas por individuos, que, conjuntamente, formam uma
personalidade propria e singular, que pode ser “conservadora ou inovadora, rigida ou
flexivel, hostil ou apoiadora” (Campos, Rédua & Alvareli, 2011). Robbins (2005) afirma
que duas ou mais empresas podem atuar no mesmo ramo de negdcio, localizarem-se na
mesma cidade e, no entanto, possuem pessoas diferentes, instalacdes diferentes e
ideologias diferentes, possuindo cada uma delas culturas distintas. O tedrico exemplifica
com a universidade de Harvard e MIT, que se encontram no mesmo negdcio, educagao,

localizam-se na mesma cidade, Cambridge (EUA), e no entanto sdo instituicdes com
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carateristicas estruturais opostas. Todas as organizacdes, sejam grandes ou pequenas,
possuem uma cultura organizacional singular.

As organizacGes continuam a ter como um dos seus maiores desafios, em
ambiente laboral, a obten¢do do maximo aproveitamento intelectual e dos seus talentos.
A manutenc¢do da motivacao dos colaboradores podera traduzir-se em niveis elevados de
interacdo com outros colegas (Reis & Silva, 2012). Neste sentido, certas praticas
extralaborais que fomentem a interacdo entre os membros de uma organizacdo entram
aqui como potenciadoras da motivagdo. Sdo exemplos dessas praticas eventuais festas ou
encontros decorrentes no interior ou exterior da empresa, onde se reinem os membros da
organizacdo, passes ou descontos para gindsios (pratica ja bastante corrente e cada vez
mais adotada por diversas empresas), certos servicos instalados no interior da empresa e
ao dispor dos seus membros, entre outros. Sao praticas extralaborais que podem ajudar a
potenciar e a manter ndo s6 a motivacdo do colaborador, como a sua performance e
competéncia.

Segundo Reis e Silva (2012), a gestdo das pessoas, a motivacdo e a cultura
organizacional sdo trés componentes que se interligam. A cultura organizacional permite
uma homogeneizacdo de atitudes dos colaboradores da organizacdo com o objetivo de
um alinhamento com a sua missdo. Neste sentido, a cultura organizacional pode
constituir-se como uma mais-valia para a organizacdo, dado que cria nos seus
colaboradores um sentimento de pertenca e partilha de valores, o que os compromete com

a sua tarefa, no qual o bem comum da organizacdo € o objetivo geral de todos.

De seguida serd feita uma abordagem ao conceito de benchmarking, pratica que

se relaciona com o objeto de estudo desta investigacdo — as praticas extralaborais.
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2.7. BENCHMARKING

2.7.1. Enquadramento concetual

Kearns (1990) define o benchmarking como a técnica ou processo continuo em
que se mede produtos, servigos e praticas comparativamente a organizagdes reconhecidas
no mercado como lideres do setor. E um processo que, ao tentar melhorar a qualidade dos
produtos e satisfazendo de melhor forma os pedidos do cliente (Spendolini, 1993), em
simultaneo, permite aos individuos encontrarem novas perspetivas e visdes que se
traduzirdao em diferentes formas de trabalhar (Allee, 1997). Schonberger (1990) defende
que o benchmarking pode ser efetuado em qualquer setor organizacional e que o seu
objetivo passa por tentar conseguir uma margem competitiva para a empresa.

O objetivo primordial do benchmarking centra-se na procura da melhor pratica
(Liebfried & McNair, 1994). Trata-se de um processo que possibilita a identificacdo de
lacunas no desempenho assim como de oportunidades de melhoria e aperfeicoamento. Na
mesma perspetiva, Allee (1997) afirma que o benchmarking consiste na identificacdo das
praticas, estratégias e ideias que sejam de sucesso e que permitam alcancar desempenhos
superiores relativamente ao estado atual.

Ainda no campo concetual, Drew (1997, in Gomes, 2001: 7) classifica o
benchmarking como “a arte de descobrir”, de forma legal, aspetos que outras empresas
do ramo fazem melhor em relacdo a sua. Para o autor ndo se trata de imitar, ultrapassa
bastante isto — trata-se de melhorar as praticas da empresa em relacdo a concorréncia.

Ja Menachof e Wassenberg (2000) mencionam o benchmarking como uma forte
ferramenta que pode ser utilizada com o intuito de aumentar a qualidade de servico de
uma certa empresa. No entanto, salientam a ideia de que nem todas as formas de
comparac¢do de processos podem ser consideradas benchmarking. Existem dois aspetos
chave que definem mais concretamente este processo: sao eles a “mensuragdo e melhoria
de processos internos através da busca pela exceléncia pelo aprendizado das melhores
praticas a nivel mundial” (Gomes, 2001: 8). O quadro apresentado de seguida, com base

em Spendolini (1993: 34) explicita o que € e o que ndo é benchmarking:
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Quadro 6. O que é Benchmarking.
Benchmarking é... Benchmarking nao é...
* Um processo continuo e sistematico. * Um evento que ocorre uma Uinica vez.
* Um processo de investigacdo que fornece ¢ Um processo de investigacdo que
informacodes valiosas. fornece respostas simples.
* Um processo de aprendizado com os outros, ¢ Um processo em que se limita a
uma busca pragmaética de ideias. copiar e imitar.
» Um processo que leva tempo e da trabalho, < Rapido e facil.
exigindo disciplina.
* Uma ferramenta viavel que fornece < Uma novidade, uma “moda”.
informacdes uteis para melhorar

praticamente qualquer atividade de negocios.

Fonte: Spendolini, M. (1993: 34).

Boon e Trew (2002) defendem que as estratégias de benchmarking devem, na sua
globalidade, aplicarem-se ao nivel corporativo, ou seja, devem abranger toda empresa e
nio cingirem-se somente ao nivel departamental. Segundo os autores, isso pode gerar
conflito, disfungdes e prejudicar o desempenho global (apesar do desempenho
departamental poder realmente melhorar).

Realizar benchmarking vai para além do mero ato de visitar outras empresas.
Assume-se como fundamental fazer um estudo prévio e profundo da propria empresa em
que se pretende melhorar processos (Morling & Tanner, 2000). Na mesma perspetiva,
Lapide (2005) acrescenta que quando se trata de tentar replicar a melhor pratica de outra
empresa, € necessario ser cuidadoso e fazer uma boa avaliacdo sobre se essa pratica se
pode constituir realmente uma mais-valia. De outra forma, replicar praticas por “moda”
€ meio caminho para o insucesso. SO com o devido planeamento e avaliacdo, o
benchmarking pode ser uma ferramenta ttil e convenientemente utilizada, visto que se
conhecem os processos, atividades ou servigos da empresa que se pretendem melhorar.

Em suma, o conceito de benchmarking € abordado por diversos autores, mas o
ponto comum que foi possivel observar entre a sua generalidade é que se trata de um
processo ou ferramenta que possui como objetivo central a procura e identificacdo de
praticas das melhores empresas no mercado e/ou setor, e que se pretendem transpor ou

“replicar” em determinada empresa (Liebfried & McNair, 1994).
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2.7.2. Adaptar por “moda”?

Muitas empresas o fazem — adaptar ou replicar certas praticas ou processos de
concorrentes diretos, ou ndo, no mercado, apenas porque sao praticas de sucesso nessas
mesmas empresas. Isso nem sempre se assume como suficiente.

As melhores praticas nao sao necessariamente as melhores (Lapide, 2005).
Aspetos como o contexto € 0 meio em que a organizagdo se insere, o tipo de clientes que
possui, o proprio ambiente de trabalho e instalacdes da empresa podem condicionar o
benchmarking. Lapide (2005) defende que a adaptacdo de praticas de sucesso tem de estar
em conformidade com a estratégia competitiva da empresa, e sempre em relagdo com os
objetivos por que a mesma se rege. Ao implementar algo novo, uma empresa pretende
com isso ganhar algum tipo de vantagem competitiva, ser melhor do que era
anteriormente, igualar-se ou superiorizar-se a um concorrente do mesmo setor de
atividade. Se uma empresa limitar-se somente a implementar as estratégias de outra
organizacdo, apenas porque sao estratégias de sucesso na mesma, Lapide (2005) refere
que ¢ altamente improvavel que essas estratégias e praticas se traduzam numa vantagem
competitiva.

O benchmarking s6 faz sentido se este se traduzir em algum tipo de vantagem
competitiva (Schonberger, 1990), e, para isso, efetuar um estudo prévio da empresa, de
modo a conhecer lacunas e potencialidades assume-se como primordial (Morling &
Tanner, 2000). Em suma, o benchmarking nao se baseia somente no adaptar ideias de
outras empresas, mas sobretudo na criacdo de um esfor¢o para melhorar de forma
continua e sisteméatica (Madeira, 1999). Além disso, o autor defende a importancia de ter
sempre em conta o cliente, dado que o que a empresa considerar uma melhoria, 0 mesmo

pode ndo ser visto da mesma forma pelo cliente.

Apresentado o conceito de benchmarking, ir ser abordado o tema referente as
praticas extralaborais, onde, além do respetivo enquadramento concetual que sera feito,
também irdo ser replicados dois rankings atuais relativos as “Melhores Empresas Para

se Trabalhar”.
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2.8. PRATICAS EXTRALABORAIS

O objetivo deste ponto consiste em proceder a uma mencdo a dois grandes
rankings que incorporam as “Melhores Empresas Para se Trabalhar” no ano de 2017, e,
de igual modo, efetuar uma identificacdo e transposi¢do de praticas relevantes para o

estudo que praticamente todas estas organizagdes possuem no seu mindset motivacional.

2.8.1. O que se entende por “extralaboral”?

7z

A expressdo “extralaboral” é usada com o objetivo de englobar uma vasta
multiplicidade de aspetos: papéis, atividades, atitudes e comportamentos, que acontecem
num contexto distinto do local de trabalho, num espaco e tempo também chamados de
ndo-trabalho (Leite, 2006). O conceito de “extralaboral” abrange varios dominios, deste
modo, esta expressao podera parecer bastante redutora. Contudo, estudos organizacionais
(Kirchmeyer, 1995; Wilson, Butler, James, Partington, Singh & Vinicombe, 2004) tém
demonstrado uma aceitacdo bastante favoravel a esta simplificacdo.

Segundo Kirchmeyer (1992), a esfera extralaboral pode ter efeitos positivos na
superagdo de insucessos e dececdes relacionados com o trabalho, pode ajudar a
estabelecer contactos, alcangar informacdes relevantes para o trabalho e a desenvolver
competéncias e perspetivas uteis para o dominio laboral. Para a mesma autora, o
enriquecimento dos recursos pessoais conseguido pela via do envolvimento ativo em
atividades extralaborais pode melhorar a capacidade das pessoas em fazer face aos
objetivos laborais. Isto traduz-se, sem divida alguma, de imenso valor para a organizacao,
dado que estas atividades enriquecem os seus colaboradores, tornando-os mais capazes e
valiosos para a empresa. As atividades laborais podem oferecer aos individuos um sentido
de competéncia pessoal. Deste modo, a participagdo ativa dos individuos em dominios
extralaborais poderd influenciar positivamente as disposicdes e os comportamentos dos
individuos na organizacao e na fun¢do que ocupam (Kirchmeyer, 1992).

Em relagdo ao conceito de “pratica extralaboral”, existe uma relativa
complexidade e ndo existe um conceito que englobe os dois termos em conjunto.
Contudo, podemos afirmar que esta diz respeito a qualquer tipo de pratica que ocorra, nao
necessariamente fora do contexto laboral, mas que vise sobretudo a “saida” do
colaborador do trabalho a que esté sujeito diariamente (empresas que possuam parcerias
com gindsios) ou que vise o seu enriquecimento pessoal e/ou profissional (acOes de

formacao ou workshops).
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2.8.2. Qual o motivo destas praticas?

Para o leitor, pode ter surgido a questdo: porque nao apelidar de incentivos nao
monetarios (INM) as praticas e atividades extralaborais? A verdade é que ambos se
podem, de facto, associar. Farzin (2009) destaca que as empresas apostam cada vez mais
neste tipo de incentivos, de modo a melhorar a sua eficiéncia e a “proteger” a motivacao
dos colaboradores: parcerias com creches para os filhos dos seus colaboradores, parcerias
em ginasios que proporcionam descontos, muitas vezes alargados ao contexto familiar,
horérios de trabalho flexivel, possibilidade de teletrabalho, a aposta em programas de
formacdo adequados as preferéncias e necessidades dos individuos, oportunidades de
contribuirem com as suas ideologias em programas de sugestdes e novas ideias da propria
empresa (gestao participativa), a promog¢ao de eventos sociais € a consequente perce¢ao
da empresa e das pessoas em adquirir responsabilidade social. Sdo préticas e INM cada
vez mais difundidos e globalizados, e em crescendo no meio laboral (Farzin, 2009).

Estas praticas sdo de tal forma variadas e abrangentes que, segundo a literatura,
ndo é possivel estabelecer um padrio comum de uso e implementacdo das mesmas
(Farzin, 2009). De acordo com o autor, cada empresa, ao possuir objetivos institucionais
distintos, gere e aplica um programa de INM de acordo com o que pretende para os seus
colaboradores, preferéncias dos mesmos e os objetivos que pretende atingir. Cada
empresa € uma empresa, na medida em que existe uma multiplicidade de setores de
trabalho e objetivos subjacentes. Long e Shields (2010) desenvolveram uma matriz que
sistematiza a utilizacdo dos INM em trés modos diversos: (i) como substitutos das
compensagdes monetarias; (i1) como complementos das mesmas ou, (iii) como praticas
complementares isoladas e diferentes.

Os incentivos, sendo vistos como substitutos da vertente monetéria, espera-se que
atuem de forma duplamente positiva: espera-se que atuem junto das pessoas como fatores
que irdo influenciar a motivacao e satisfacdo dos mesmos, e, simultaneamente, espera-se
que reduzam os custos, aumentando a eficacia financeira da organizacdo (Pinto, 2011).

Lawler (2000, in Pinto, 2011) defende o uso dos INM como complementos da
remunerac¢do, podendo coexistir e refor¢carem-se mutuamente em meio laboral. De acordo
com o autor, o dinheiro cumpre a func¢do de satisfacdo das necessidades basicas, e os INM
constituem-se como mais-valias no que respeita ao reconhecimento. Esta perspetiva
assenta na ideia de que o dinheiro possui o poder de reconhecimento individual e, de

acordo com a perce¢do do individuo, permite-lhe gerir no¢des como satisfacdo e
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motivagdo. Por outro lado, os INM reforgam “o estatuto social, o reconhecimento publico
e a valorizagdo do mérito” que posteriormente poderd trazer beneficios ao nivel do
comprometimento, satisfacdo e motivagao do individuo (Pinto, 2011: 11).

Esta perspetiva € contrariada pela teoria da equidade de Adams (1965, in Cunha
et al., 2007), que, perante colaboradores com baixos salarios, a atribui¢ao de INM ¢€ tida
como desonesta. Um estudo realizado por Long e Shields (2010) com empresas do
Canada e da Austrélia, onde a pratica dos INM € constante, verificou-se que estas sao
usadas sobretudo como estratégias de reconhecimento social dos colaboradores, ao qual
se pretende reforcar comportamentos desejaveis. O mesmo estudo constatou que as
pessoas visualizavam e reconheciam os INM como parte integrante de enorme relevancia
dos sistemas de recompensas.

Por fim, os INM e a remuneracdo como préticas diferentes, e, deste modo, nao
suscetiveis de serem mutuamente influenciaveis. Long e Shields (2010) estudaram um
conjunto de empresas que ainda ndo possuiam um conjunto desenvolvido de praticas de
GRH, e, deste modo, um fragil sistema de recompensas nos quais os INM se incluem. O
que existia nestas organizagdes era uma mera cOpia de préticas extraidas de empresas com
sistemas de GRH mais coesos. Para o autor, aqui, as conjunturas sociais e econoémicas
exercem um peso significativo na forma como se usam os incentivos monetarios € nao
monetarios, o que contraria as ideologias anteriores que defendem o uso em simultaneo
das compensacdes monetarias € dos INM (Long & Shields, 2010).

O suporte a esta perspetiva encontra-se em Delery (1998, in Pinto, 2011), que
defende que a existéncia mutua das compensacdes monetarias com os INM se torna
confusa para as pessoas. Um estudo realizado por Stajkovic e Luthans (2003, in Pinto,
2011) constatou que quando aplicados planos de incentivos em dinheiro, o desempenho
¢ similar a planos baseados nos INM. Uma meta-analise mais recente desenvolvida pelos
mesmos autores verificaram o oposto, o de que a coexisténcia dos dois tipos de incentivos

conduz a ganhos inferiores quando aplicados em separado.

2.8.3. Enfoque sobre estudos realizados

Estudos realizados verificaram que os INM assumem um papel mais importante
do que muitas pessoas pensam. Baughman, Di Nardi e Holtz-Eakin (2003, in Pinto, 2011)
constataram que os beneficios direcionados para a familia eram usados para colmatar os
baixos salarios pagos as pessoas, a semelhan¢a de um outro estudo realizado entre 1988

e 1998 por Dorantes e Mach (2003, in Pinto, 2011) nos EUA.
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MacAdams (1995, in Pinto, 2011) realizou um estudo com 600 empresas norte-
americanas e constatou que os INM e os incentivos monetirios causaram exatamente a
mesma percentagem no que respeitou a melhoria do desempenho laboral, 13%. Contudo,
verificou-se que os INM apresentam custos mais reduzidos para as organizacdes, ao
custarem apenas 4 céntimos por cada ddlar extra vendido, enquanto nas compensacgoes
monetérias o valor sobe para 12 céntimos por cada dolar adicional.

Serino (2002, in Pinto, 2011), num estudo efetuado as praticas de compensacao
no United States Bank (EUA), constatou que um programa direcionado aos INM
conseguiu ganhos na ordem dos 6.2 de vendas por colaborador. Por sua vez, programas
que tinham por base o dinheiro apenas obtiveram ganhos de 4.1 nas vendas.

Na Suécia, Saqid e Akerlind (2003, in Wargborn, 2008) através de entrevistas
aplicadas a pessoas de trés empresas constataram que o dinheiro ndo atuava como o
elemento primordial, com os colaboradores a darem enfise a aspetos como o
reconhecimento, feedback, elogios e liderancas justas e eficazes.

Do lado oposto, investigacdes realizadas constataram resultados menos
consensuais. Mitra, Gupta e Shaw (1998, in Pinto, 2011) estudaram quase trés mil
colaboradores nos EUA e verificaram que as compensacdes monetérias associavam-se a
uma maior quantidade produtiva. Apesar disto, constataram que a maior produtividade
estava “desligada” da qualidade da producdo. Jansen, Merchant e Stede (2009; in Pinto,
2011), num estudo no mercado de revendedores automoveis dos EUA e da Holanda,
obtiveram resultados contraditérios. Se nos EUA, apesar de ndo se ter assistido a uma
relacdo positiva entre compensacdes monetérias e produtividade, verificou-se que os
mesmos incentivos e a satisfacdo no trabalho se correlacionam positivamente. Na
Holanda, as duas componentes — produtividade e a satisfagdo no trabalho ndo se
relacionaram com 0s incentivos monetarios.

Com estes estudos é possivel constatar que este tipo de praticas extralaborais, ou
INM, além de contribuirem fortemente para a motivacdo das pessoas (McAdams, 1995,
in Pinto, 2011), s@o eficazes para as organizagdes no que respeita a contencao de custos.
No entanto, as investiga¢cOes realizadas ndo sdo consensuais, o que nos leva a considerar
a vertente cultural e social em que cada empresa esta inserida como varidvel importante

na analise da questao da influéncia dos INM.
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2.8.4. Praticas extralaborais na investigacao

A partir de Cunha et al. (2007), Souza (2001) e Moscovici (2000) € possivel
agrupar as praticas segundo trés categorias: os beneficios (traduzem-se em incentivos ndo
monetarios e assumem-se como o grande foco deste estudo), retribui¢des varidveis (que
alia desempenho, produtividade e lucros) e praticas de cardter verbal (como o

reconhecimento e o feedback).

Beneficios:

- Passes/descontos para gindsios

- Servico de ginésio/fitness on-job

- Eventos organizados pela empresa, no seu interior ou fora dela (festas, convivios)

- Acdes de formagdo (ndo s6 as iniciais aquando da admissdo do colaborador, dado que
essas sdo exigidas por lei no contexto portugués, mas acdes de formacao continuas que
vao de acordo com a progressao de carreira do individuo e/ou enriquecimento pessoal)

- Recompensas baseadas em interesses pessoais especificos - por exemplo, adesdo ao
ginésio local ou bilhetes para espetaculos culturais

- Beneficios de nivel pessoal e familiar (por exemplo, ao nivel da sadde)

- Trabalho flexivel/teletrabalho

Retribuicoes variaveis:
- Prémios/bonus de desempenho e produtividade
- Comissoes de venda

- Distribui¢do de lucros

Praticas de carater verbal:

- Disponibilidade da gestdo de topo em envolver-se nos trabalhos desenvolvidos nos
varios departamentos da organizacdo, mesmo que ndo estejam necessariamente
relacionados com a sua atividade principal — demonstrar interesse e crédito.

- Demonstrar reconhecimento e feedback pelo bom trabalho prestado pelo individuo.

- Criticar construtivamente em detrimento do destrutivamente.
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Com o intuito de mencionar e analisar algumas préticas de interesse para o estudo,
serdo apresentados dois rankings referentes as “Melhores Empresas Para se Trabalhar”,
um referente a revista portuguesa EXAME, e o outro a cargo da revista norte-americana

Fortune, sendo ambos os rankings relativos ao ano transato.

2.8.5. Ranking da revista Exame (2017)

A Exame faz parte do Grupo Impresa, considerado um dos maiores grupos de
comunicacdo social em Portugal. A sua atividade divide-se por duas areas de negdcio: a
Sic e Impresa Publishing, com interesses que abrangem uma estacio de televisdo, sete
canais tematicos, o jornal Expresso, um vasto portefolio de revistas, assim como uma
forte presenca digital. E deste universo que a Exame faz parte. Com periodicidade mensal,
¢ uma revista de informagdo do setor econdémico e de negdcios, sendo o publico-alvo

empresarios, empreendedores, gestores e profissionais ligados as empresas.

De seguida, ird ser referida a lista das 25 melhores empresas, de entre as 100
colocadas pela revista Exame em 2017. De salientar que esta lista foi elaborada em
parceria com a AESE - Business School e a Everis, uma empresa multinacional no setor

da consultadoria.
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Quadro 7. As 25 melhores empresas para se trabalhar em Portugal em 2017.

Empresa Setor de atividade
1.° | Blip Tecnologias de Informagao e Comunicagao
2.° | KW Business Imobilidrio
3.° | Hilti Portugal Comércio e Retalho
4.° | CA Seguros Banca, Seguros e Servigos Financeiros
5.° | Embraer Portugal Manufaturagao | Aeronautica
6.° | Siscog Tecnologias de Informacao e Comunicagao
7.° | Sector Interactivo Atividades Administrativas e dos Servigos de

8.°

9.°
10.°
11.°
12.°
13.°
14.°

15.°
16.°
17.°
18.°
19.°
20.°
21.°
22.°
23.°
24.°
25.°

Edge

S6 Barroso

Ferreira de Sa
Bresimar Automacao
[lumina

Boldint

Wide Travel & Events

BP Portugal

Aegon Santader Portugal
Present Technologies
ABA

NBrand

Celtejo

BC Seguranga

JF Hillebrand Portugal
Polarising

BSK Medical

Edit Value

Fonte: Revista Exame (2017).

Apoio

Tecnologias de Informagao e Comunicagao
Comércio e Retalho

Industria e Agricultura

Comércio e Retalho

Comércio e Retalho

Tecnologias de Informacgao e Comunicagao
Atividades Administrativas e dos Servigos de
Apoio

Comércio e Retalho

Banca, Seguros e Servigos Financeiros
Tecnologias de Informacao e Comunicagao
Consultoria e Outros Servigos Similares
Consultoria e Outros Servigos Similares
Industria e Agricultura

Comércio e Retalho

Transportes e Logistica

Tecnologias de Informacao e Comunicagao
Comércio e Retalho

Consultoria e Outros Servigos Similares
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No ranking previamente apresentado na Quadro 7, é possivel observar uma
predominancia de dois grandes setores na globalidade das vinte e cinco empresas
referenciadas: a 4rea das tecnologias de informagdo e comunicacido (designadas por
TICs), e a area do comércio e retalho. Apenas estes dois setores incorporam treze das
vinte e cinco organizacoes, estando dividas, respetivamente, por seis empresas do ramo

das TICs e sete do ramo do comércio e retalho.

2.8.6. Ranking da revista Fortune (2017)

Todos os anos, desde 1998, a Fortune Magazine publica uma lista das “700
melhores empresas para trabalhar na América”. Esta lista é elaborada por Levering e
Moskowitz, através do Great Place to Work Institute, dando seguimento ao trabalho que
ambos comecaram com livros do mesmo nome publicados em 1980, 1993 e 2000
(DeVaro & Simon, 2006).

A Great Place to Work® (GPTW) é uma empresa de consultoria norte-americana
fundada em 1991 por Robert Levering. Destina-se a avaliar a gestdo de empresas de
diversos tipos e a varios niveis — servigos, multinacionais, pequenas e médias empresas,
e fi-lo através de pesquisa e da aplicacdo de entrevistas aos colaboradores e
empregadores, de modo a percecionar a exceléncia no ambiente de trabalho.

A missdo da empresa assume-se em ‘“‘construir uma sociedade melhor, ajudando
empresas a transformar o seu ambiente de trabalho”. Dispde de servicos de pesquisa e
consultoria com o objetivo de promover melhorias em meio laboral. De acordo com o
Great Place to Work® (2017), sdao varios e distintos os fatores que classificam uma
empresa como um local de exceléncia para se trabalhar. Sdo tidos em consideragdo
aspetos como a auséncia de discriminagdo, a qualidade das instalacdes, facilidades de
integracdo dos novos colaboradores, assim como também o orgulho conjunto nos
resultados alcancados pela empresa. Atualmente o Great Place to Work® nio se restringe
ao mercado laboral americano, mas avalia as empresas mais inovadoras e de sucesso em
todo o mundo, inclusive Portugal, que se destaca por ter sido o primeiro pais europeu a
publicar o ranking das suas “melhores empresas para se trabalhar” em 2000.

Ao oferecer uma boa compensacdo, um ambiente de trabalho agradavel,
oportunidades de progressdo na carreira, € outros beneficios, as organizagdes podem
incutir atitudes mais positivas nos seus colaboradores. Ao fazé-lo, essas empresas podem

aumentar a qualidade da sua for¢a de trabalho, assim como a intensidade do esfor¢o dos
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colaboradores, consequentemente gerando melhorias de qualidade do produto e do
servico (DeVaro & Simon, 2006).

Em seguida, serd apresentada a lista referente as 10 “melhores empresas para se
trabalhar’” no Mundo considerada pela Fortune Magazine e Great Place to Work® 2017.
Decidiu-se, além das dez presentes no top 10, englobar outras empresas presentes no fop
100 que sdo bastante conhecidas, sobretudo no nosso contexto europeu, € temos como
exemplo disso no mundo da informatica e videojogos (Nvidia), no setor do retalho (Ikea

Holding U.S.) ou no ramo dos transportes (FedEx).

Quadro 8. As melhores empresas para se trabalhar no Mundo em 2017.

Empresa Setor de atividade
1.° | Google Tecnologias de Informagao e Comunicagao
2.° | Wegmans Food Markets Retalho
3.°| The Boston Consulting Servigos Profissionais
Group
4.° | Baird Servigos Financeiros e Seguros
5.° | Edward Jones Servigos Financeiros e Seguros
6.° | Genentech Biotecnologia e Farmacéuticos
7.° | Ultimate Software Tecnologias de Informacao e Comunicagao
8.° | Salesforce Tecnologias de Informagao e Comunicagao
9.° | Acuity Servigos Financeiros e Seguros
10.° | Quicken Loans Servigos Financeiros e Seguros
39.° | Nvidia Tecnologias de Informagdo e Comunicagao
50.° | Mars Manufaturagao e Producao
60.° | Adobe Systems Tecnologias de Informacdo e Comunicagao
64.° | Deloitte Servigos Profissionais
66.° | Activision Blizzard Tecnologias de Informagao e Comunicagao
69.° | American Express Servigos Financeiros e Seguros
72.° | Ikea Holding U.S. Retalho
99.° | FedEx Transportes

Fonte: Adaptado de 100 Best Companies to Work For (Fortune & Great Place to Work®, 2017).
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De acordo com o ranking da revista Fortune (Quadro 8), em semelhanga ao que
acontece com o ranking da revista Exame, novamente dois grandes setores empresariais
destacam-se na generalidade das organizacdes apresentadas, sendo eles, as TICs
(novamente), e o setor dos servicos financeiros e seguros. As TICs possuem seis
empresas, €, por sua vez, o setor dos servigos financeiros e seguros possui cinco, estando
quatro das empresas situadas nas primeiras dez posicdes, o que, desde logo, revela uma

grande predominincia em relacdo aos outros setores.

2.8.7. O que fazem estas empresas?

Procederemos agora a uma andlise mais detalhada sobre as préticas extralaborais
existentes nas empresas mencionadas em ambos os rankings. Para isso, faremos um
relativo agrupamento por praticas, e para as quais serdo mencionadas certas empresas que
as aplicam. Decidimos agrupar em trés categorias principais aspetos que verificamos que
estas empresas presentes nos rankings possuem: o fomento do exercicio fisico, a
orientagdo para causas sociais e o ambiente de trabalho inovador.

As seguintes abreviaturas dizem respeito a diferenciacdo das empresas presentes

em cada um dos rankings.

v' R.GPTW (Ranking do Great Place to Work®)
v R.RE (Ranking da Revista Exame)

2.8.7.1. Fomento do exercicio fisico

A aposta no exercicio fisico e, mais particularmente, em parcerias efetuadas com
redes de gindsios ou mesmo a implantacdo de espacgos de ginésio no interior das empresas
tem sido o foco cada vez mais usado por grandes empresas.

Praticamente todas as empresas presentes no ranking da Great Place to Work®
possuem um centro de fifness/ginasio no local ou parcerias com ginasios que oferecem
descontos aos colaboradores e familiares. No fop 10, encontramos sete empresas: Google
(1.%), The Boston Consulting Group (3.*), Edward Jones (5.*), Gerentch (6.*), Salesforce
(8.%), Acuity (9.%) e Quicken Loans (10.%). De referir que das outras empresas mencionadas
ainda presentes no fop 100 mundial, apenas o Ikea Holding U.S. (72.%) ndo apresenta uma
aposta no exercicio fisico. Posto isto, € possivel visualizar um intuito fortissimo de

grandes organizacdes mundiais no fomento da atividade fisica e isto pode ser explicado
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com o que foi fundamentado na revisdo bibliogréfica, inclusive na sec¢do relativa ao
stresse laboral. Vérios autores defendem a atividade fisica como um suplemento de
enorme valor na prevencdo e combate face a situagdes de stresse no trabalho. Godoy
(2002) apela ao desporto para uma melhoria da qualidade de vida do individuo e da
exemplos varios — a pratica de meditacdo, yoga, terapias e exercicios fisicos. Tamayo
(2001) prefere dar um enfase particular a vertente social que o desporto consegue
promover, onde a comunicacao interpessoal e a interacdo social s@o estratégias para lidar
com situacdes de stresse no trabalho.

Mas o que se pretende aqui demonstrar nao € a ideia de que se deve promover a
pratica da atividade fisica apenas em situagdes de stresse laboral, de todo. O exercicio
fisico deve ser regularmente praticado, até porque atua em termos de prevencao. Fazer
desporto ndo promove somente o combate ao stresse e favorece a interagdo social como,
segundo investigadores como Dustman ef al. (1984) e Van Boxtel et al. (1996), oferece
um melhor funcionamento cognitivo. Estudos demonstraram que fazer desporto melhora
significativamente as fun¢des cognitivas, o que ajuda o individuo a obter melhores niveis
de performance no seu local de trabalho (Antunes et al., 2006).

Em muitas organizacdes, nem sempre € possivel aumentar os salarios, pelo que as
empresas optam por um refor¢o no pacote de beneficios sociais aos seus colaboradores,
e, de acordo com Gomes (2013), os gindsios ocupam um posto privilegiado nesse sentido.
Ray Merril e a sua equipa de investigacao do departamento de Health Science da Brigham
Young University constataram que os colaboradores que ndao tém nenhuma, ou somente
rotinas ocasionais da pratica de exercicio fisico, apresentam 50% mais hipdteses de obter
desempenhos inferiores relativamente aos colaboradores praticantes assiduos de desporto
(Saldo Positivo Empresas, 2012). A promoc¢do da atividade fisica frequente dos
colaboradores contribui para que haja uma diminuicdo do nivel de absentismo nas
organizacdes, e, em simultineo, melhora o ambiente de trabalho, aumentando a
produtividade (Gomes, 2013). Os colaboradores sentem-se mais produtivos no seu
trabalho quando sdo saudaveis, felizes e praticam exercicio fisico. Pessoas que exibem
um estilo de vida pouco sauddvel apresentam geralmente niveis elevados no que respeita

a perda de produtividade em meio laboral (Saldo Positivo Empresas, 2012).
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2.8.7.2. Orientacao para causas sociais

P

As organizagdes sdo parte integrante da sociedade e isso € indesmentivel
(Schroeder & Schroeder, 2004). Constituem-se como importantes centros de poder
econdmico e politico, exercendo influéncia na dindmica social. Deste modo, as empresas
podem, em muito, contribuir para o desenvolvimento sustentavel e humano da sociedade
e os autores defendem que elas devem envolver-se em causas sociais, a que atribuem a
designacdo de responsabilidade social corporativa.

Leandro e Rebelo (2011: 11) referem a responsabilidade social das empresas
como “um conjunto de politicas e praticas concertadas, alinhadas com os objetivos
estratégicos das mesmas, que pretende dar resposta as exigéncias internas, do mercado e
da comunidade, tendo como diapasdo o interesse comum”. Para os autores, uma empresa
que se preocupa com aspetos sociais constitui-se como um agente ativo de mudanga e
inovacdo na sociedade, ou seja, uma empresa socialmente responsavel € geradora de valor
para todos os seus stakeholders. Deste modo, e sendo empresas socialmente responsaveis
tém de possuir como principios base a ética, qualidade e geracao de valor.

Neste ponto daremos um enfoque particular a empresa primeira classificada do
ranking da Revista Exame, a Blip, que possui um fortissimo enfoque para causas sociais,
fazendo dessas causas um aspeto integrante da missao da organizacio, pelo que realizam
atividades com bastante frequéncia.

A Blip (1.%), empresa sediada no Porto e com poucos anos de vida (fundada em
2009), cresceu significativamente, sobretudo devido a sua aquisi¢ao pelo grupo Betfair,
especializado em apostas online. Tornou-se a empresa responsdvel pelo desenvolvimento
tecnolégico web e mobile da Betfair.

Os colaboradores da empresa sdo apelidados de “blippers” e, como foi dito
anteriormente, a empresa possui uma forte orientacdo para causas sociais. O exemplo
mais recente relaciona-se com o facto de ter juntado com o or¢amento da propria empresa
uma vasta quantidade de alimentos, medicamentos e pomadas para as familias e
bombeiros afetados pelos incéndios que assolaram no verdo passado, de 2017, a regido
de Pedrégdo Grande, em Portugal. A empresa possui ainda parcerias com associagdes de
animais abandonados e institui¢cdes de solidariedade, com os quais disponibiliza os
“blippers” a deslocarem-se aos locais e a ajudarem nas atividades diarias. Além disto, a
empresa tem por base a doacdo de cinquenta céntimos por dia por parte de cada

colaborador para a sopa disponivel na cantina da empresa. O objetivo passa por no final
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do més, com a totalidade obtida ao longo do més, os “blippers” devem usar o dinheiro
para ajudar a comunidade ou uma instituicdo. A Blip recebeu ainda dois prémios
correspondentes ao setor do “desenvolvimento pessoal” e ao “espaco de trabalho™.

Pode afirmar-se que existe uma ligacdo legitima entre a responsabilidade social e
a cultura organizacional (Leandro & Rebelo, 2011). Afinal, a responsabilidade social ndo
pode funcionar como um ato isolado, na medida em que precisa de ser um conceito
interiorizado na cultura da empresa e difundido pela mesma aos seus colaboradores. A
responsabilidade social ndo pode ser uma iniciativa individual (Leandro & Rebelo, 2011),
mesmo que essa iniciativa surja por parte da gestdo de topo. Estudos efetuados neste
ambito (Rodrigo & Arenas, 2008; Strautmanis, 2008) demonstraram que a
responsabilidade exerce influéncia na cultura organizacional e que essa mesma cultura
pode agir como um “fator facilitador ou inibidor das praticas de responsabilidade social”
(Leandro & Rebelo, 2011: 34).

Constata-se, a partir daqui, que as empresas, ao aplicarem praticas de
responsabilidade social, precisam de ter uma cultura organizacional bem instituida e
implementada, de modo a que as praticas sejam realmente um vetor de mudanca e
inovacdo na sociedade. Leandro e Rebelo (2011) afirmam ainda que existe um
stakeholder interno extremamente importante neste processo de institui¢do e difusdo da
cultura, na sua ligacdo com a responsabilidade social, e desenvolvimento e
implementacdo da mesma — os recursos humanos da organizacdo. As boas praticas da
responsabilidade social sdo uma das praticas avaliadas pela Great Place to Work®.

Porém, Frankental (2001) salienta a ideia de que ndo existem provas clarividentes
de que o sucesso de uma empresa a nivel economico € afetado pela falta de praticas de

responsabilidade social.

2.8.7.3. Ambiente de trabalho distinto

A formacdo de um ambiente de trabalho distinto, que se diferencie dos ambientes
convencionais (que possuem um local de trabalho, gabinetes e pouco mais), tem sido
seguido por empresas como a Google (1.* R. GPTW), a Blip (1.* R.RE) e a BC Seguranca
(21.* R.RE). O ambiente de trabalho em foco pauta-se pelo estimulo da criatividade e
inovagdo, aspetos que irdo ser abordados mais em diante. Alids, este ponto relativo ao
ambiente de trabalho encontra-se intimamente ligado ao ponto sobre a criatividade e

inovagao (ponto 2.8.8.2.).
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Neste sentido, convém fazer uma breve contextualizacdo dos dois conceitos, ja
que serdo explorados neste estudo. Criatividade centra-se, como a propria palavra o diz,
no criar novas ideias e em fazer algo novo. A inovagdo diz respeito a implementacdo das
ideias criativas (Amorim & Frederico, 2008). Ambos 0s conceitos encontram-se
estritamente interligados e um ndo se sustenta sem o outro.

O processo de globalizacdo impulsionou um crescente espirito de competi¢do no
mercado de trabalho do século XXI, pelo que as organizacdes sofrem cada vez mais
pressdes externas (concorrentes diretos), para se manterem num processo continuo de
inovacdo (Alencar, 1995). As ideias criativas das pessoas sdo, segundo Alencar (1995),
um aspeto que pode ser usado a favor do sucesso organizacional.

Esta cultura criativa no interior de uma empresa deve ser antes de mais cultivada
através das instalacOes fisicas da empresa e do consequente ambiente de trabalho
(pessoas) que o compde. Ndo adianta querer ser criativo e dizer que se valoriza a
criatividade se na pratica verifica-se o oposto. A criatividade precisa de um ambiente que
a impulsione (Alencar, 1995).

Voltando o nosso foco para a exposi¢cdo de algumas empresas presentes nos
rankings, constata-se que a Google (1.* R.GPTW), a Blip (1.* R.RE) e a BC Seguranca
(21.* R.RE) possuem no seu interior um saldo de videojogos ou “distragdes” relacionadas
com jogos e programas que incitam ao convivio em momentos de pausa, distribuidos por
varios pisos da organizacdo, o que, desde logo estimula os colaboradores, ao expo-los a
socializagdo e torna essas mesmas pausas durante o dia como um momento inovador.
Expondo o caso particular da Blip, uma vez mais, o ambiente de trabalho da empresa é
um misto de divisdes compostas por escritérios peculiares com puffs, sofas e quadros,
cozinha com alimentos frescos didrios, e ainda um saldo com jogos para todos os
colaboradores usufruirem e socializarem (Barcellos, 2013).

Outro foco existente € o facto de certas empresas apostarem na implementagao de
processos que visam motivar diariamente os seus colaboradores, o que, contribui
igualmente para um ambiente de trabalho inovador. A aposta em equipas de motivacio e
em pessoas encarregues de “gerir’” a motivacao e o bem-estar das pessoas em meio laboral
tem sido cada vez mais o foco usado por grandes empresas com o intuito de promover
junto dos seus colaboradores um ambiente agradavel e motivador.

A BC Seguranga, presente em Braga e pertencente ao Grupo Bernardo da Costa,
criou um Departamento da Felicidade, responsavel pela motivagdo diaria das pessoas na

empresa. Além deste departamento, a empresa encarrega-se de oferecer muitos outros
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beneficios aos seus colaboradores, como férias pagas no estrangeiro, folga no dia de
aniversario, servico de lavandaria gratuito, prémios mensais € anuais e, mais
recentemente, terdo direito a usufruir de um servigo de spa. Para a organizacdo, motivar
as pessoas € apostar no sucesso da empresa (Diario de Noticias, 2017).

A Aubay também aposta em criar felicidade didria nas pessoas, tendo crido o
“Hapiness Manager”, uma pessoa no interior da empresa encarregue de acompanhar as
pessoas no seu dia-a-dia, com o intuito de desenvolver um ambiente de trabalho saudavel
e agradavel, que possibilite as pessoas sentirem-se num meio familiar e informal. O
objetivo central € tornar as pessoas felizes no local de trabalho (Human Resources, 2017).

Ja a multinacional Google, possui um cargo denominado por CCO (Chief Culture
Officer), ou seja, Diretor da Cultura. Traduz-se numa pessoa responsavel por definir e
reforcar a cultura da organizacdo. A Google possui um ambiente de trabalho muito
inspirado num campus universitario, com o objetivo de procurar incitar nas pessoas a
colaboracdo e o desejo de mudar o mundo, e, sendo a cultura da Google uma cultura de
diversdo e informalidade, tendo por base aspetos como a criatividade e a inovacao, o papel
do CCO passa por manter os colaboradores felizes (Filho, 2014).

Além de um ambiente de trabalho distinto, existem outros aspetos que estas
empresas possuem: espacos na propria empresa destinados aos filhos dos colaboradores,
servicos que cobrem totalmente a saide dos mesmos, servicos de catering e orcamentos
significativos orientados para o processo de formacao. As empresas presentes no Quadro

9 possuem pelo menos um destes aspetos mencionados:

Quadro 9. Empresas que possuem espacos fisicos inovadores, aposta forte na formacao e
outros servicos.

Google (1.°) R.GPTW

Blip (1.°) R.RE

Hilti Portugal (3.°) R.RE
Baird (4.°) R.GPTW
Genentech (6.°) R.GPTW
Ultimate Software (7.°) R.GPTW

Setor Interativo (7.°) R.RE
Quicken Loans (10.°) R.GPTW

BC Seguranca (21.°) R.RE

Polarising (23.°) R.RE
Mars (50.°) R.GPTW
Activision Blizzard (66.°) R.GPTW

Aubay (N/D) N/D

Fonte: Elaboracao propria.
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De acordo com o Great Place to Work®, a Google voltou a ocupar pelo sexto ano
consecutivo o pédio de melhor empresa americana para se trabalhar. De entre vérias
praticas, apresenta beneficios como um centro de fitness no local de trabalho e parcerias
com associac¢des de ginasio. Tal como a Google, a Genentech, uma empresa pertencente
ao setor da biotecnologia e farmacéutica que ocupa o sexto posto do ranking, oferece
descontos em ginasios e possui um local no interior das instalacdes onde as criancas dos
colaboradores podem ser deixadas. O IKEA Holding U.S., situado no 72.° lugar do
ranking, possui beneficios maioritariamente de ordem administrativa, tais como regalias
do parceiro doméstico para casais do mesmo sexo, politicas de nao discriminac¢do (inclui
orientagdo sexual) e apoios a estudantes universitarios; no entanto, a multinacional a
operar em Portugal também desenvolve uma festa anual denominada por “Midsummer”
onde transpde aspetos da cultura sueca para a local, o que incita a integracdo dos novos
colaboradores no espirito dos valores da organizacao (Ledderbos, 2013).

Relativamente a formacdo, a Hilti Portugal aposta bastante no processo de
formacdo dos seus colaboradores, possuindo um or¢camento anual que ultrapassa os 70
mil euros. A Setor Interactivo tem como uma das suas préticas de gestdo a “formagdo
inicial e continua”, que se rege pela formagdo em degraus, ou seja, formar a pessoa em
cada etapa da carreira a medida que a mesma vai progredindo, ajudando, segundo a
organizacao, a transformar o potencial humano em certezas profissionais.

Como podemos observar, sdo varios os focos que contribuem para um ambiente
de trabalho que visa a motivacdo constante do colaborador — espagos fisicos com jogos,
implementagdo de equipas da motivacdo e aposta forte no processo de formagao. Com a
exposicao destas praticas e da propria constituicdo fisica das instalacdes das empresas
nao pretendemos mostrar que este tipo de abordagem € a melhor e que as pessoas estdo
cem por cento motivadas, mas queremos elucidar que as empresas que tendem a fugir ao
convencionalismo e apostam no bem-estar das suas pessoas, num mercado laboral cada
vez mais ativo e competitivo, tendem a ser mais bem-sucedidas. O foco atual precisa de
ser direcionado cada vez mais para a aposta na criatividade e inovagdo por parte das
empresas (Valentim, 2008). Como refere Cardoso (2012), quanto maior for o
investimento nas pessoas, mais as mesmas se sentirdo motivadas e confiantes, o que se

ird traduzir em varidveis como o desempenho e produtividade.
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2.8.8. Que aspetos distinguem estas empresas das restantes?

Estas empresas presentes em ambos os rankings, como DeVaro e Simon (2006)
afirmam, possuem carateristicas como uma boa compensacdo dada aos seus
colaboradores, um ambiente de trabalho propicio a inovagao e criatividade, oportunidades
de carreira e progressao interna, além de outros beneficios. Defendem que € através destas
carateristicas proprias que € incutido no colaborador um espirito de trabalho que o ird
levar a aumentar a sua for¢ca e qualidade no local de trabalho, aumentando,
consequentemente, a qualidade do produto e servico da empresa. Segundo o préprio
Great Place to Work®, sdo avaliadas as empresas mais inovadoras e de sucesso em todo
o mundo, criando desde logo, aqui, uma distin¢do em relacdo as restantes.

De seguida irdo ser feitas as abordagens a trés pontos que se creem fundamentais
para o sucesso de uma organizacdo e que estdo, inclusive, presentes no mindset das
empresas referenciadas nos rankings: a lideranga, criatividade e inovacdo e a gestdo

participativa.

2.8.8.1. Lideranca

Atualmente surge cada vez mais a necessidade das organizagdes capacitarem o
seu capital humano. E neste sentido que a lideranca ergue-se como uma temética
fundamental no alcance dos objetivos, ndo s6 os de nivel organizacional, como também
os individuais. A existéncia de um bom lider tornou-se a peca chave deste processo
(Yamafuko & Silva, 2015), pelo que, em primeiro lugar, estabelece-se importante
conhecer o conceito de lideranca e lider.

Sao vérios os autores a definirem lideranca. Neste trabalho destacam-se dois. Para
Hersey e Blanchard (1986: 104), “¢ o processo de influenciar as atividades de um
individuo ou de um grupo para a consecu¢do de um objetivo numa dada situagdo”. Ja
Bergamini (2002: 127) define lideranga como “o processo de influenciacdo que envolve,
sobretudo, um ambiente de trocas continuas entre o lider e seus seguidores”. O mesmo
autor afirma que “lider ¢ aquele que, conseguird fazer um grupo social consciente dos
seus objetivos e valores, capaz de afirmar-se perante seus seguidores e resistir quando a
sua identidade for ameagada” (Bergamini, 2002: 7). Deste modo, percebe-se que o lider
¢ aquele que, através da clareza dos seus objetivos e na crenga de que os mesmos sao
possiveis por parte dos seus liderados, entrega-se com um forte empenho e compromisso

na concretiza¢do dos mesmos. Ao conseguir esta crenca nos objetivos por parte dos seus
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liderados, o lider consegue a motivagdo destes e impulsiona a constru¢do de uma forte
identidade de lideranca (Yamafuko & Silva, 2015).

A lideranga € um tema que tem sido amplamente estudado ao longo do tempo, em
que, se inicialmente os estudos procuravam identificar os tragcos e carateristicas dos
lideres, assim como os comportamentos e estilos dos mesmos (Bergamini, 1994; Yukl,
1994; Bryman, 1996), passaram a predominar, a partir dos anos de 1980 as apelidadas de
novas abordagens de lideranca, as quais incluiam abordagens contingenciais/situacionais
(Bergamini, 1994; Kent, Crotts & Azziz, 2001).

A primeira abordagem classica de lideranca, a dos tracos, baseou-se na
identificacdo de qualidades e carateristicas pessoais, muitas vezes inatas, que distinguem
lideres de ndo lideres: a autoconfianca, integridade, honestidade, desejo de poder, entre
outros, sdo exemplos de carateristicas de carater diferenciador que aumentam a
possibilidade de sucesso como lider (Bergamini, 1994).

Posteriormente, nos anos 50 e 60, a relacdo lider-liderado passou a ser alvo de
maior investigacdo. Foram levadas a cabo pesquisas pelas universidades de Ohio e
Michigan, as quais realcaram a importancia dos gestores adotarem estilos de lideranca
mais orientados para as necessidades e carateristicas dos liderados (Barreto, Kishore,
Reis, Baptista & Medeiros, 2013).

A abordagem contingencial, ligada aos anos 70 e 80, atribuiu um carater
multidimensional a mudanga. Aspetos como carateristicas do lider, das equipas, da tarefa
e do contexto passaram a englobar o conjunto de fatores na teméatica do papel da lideranca.

As novas abordagens de lideranga, nos anos de 80 e 90, destacam o lider como
um administrador do sentido (Bergamini, 1994). Para Bryman (1996: 280), essas
abordagens percebem o lider como alguém que “define a realidade organizacional por
meio da articulacdo de uma visdo, que € o reflexo de como ele ou ela define a missdo da
organizacdo e os valores que a suportam”.

A lideranca passa a incorporar um carater inspiracional, e é reforcada a dindmica
motivacional na relacio entre lider e liderado. Em suma, as novas abordagens afirmam
que a lideranga assume-se como um fendmeno vastamente complexo, que inclui uma
ligacdo dindmica entre o lider e os sistemas social e organizacional em que atua
(Waldman, Javidan & Varella, 2004; Porter & McLaughlin, 2006).

Importa também destacar a auséncia de lideranga. Segundo Schilling e Schilling
(2008), esta acontece quando o lider ndo demonstra interesse € ndo se envolve no

desenvolvimento do liderado, nem nas necessidades e realizacdes do mesmo.
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A liderancga estd muito mais além da vertente empresarial. Ela pode (e é!) aplicada
fora das organizacdes, como por exemplo em liderancas de comunidades e voluntariado.
Basicamente, onde subsistir um grupo de pessoas que possuem um objetivo comum, urge
sempre a necessidade de existir uma pessoa no seio delas que as guiard na procura desse
mesmo objetivo (Yamafuko & Silva, 2015).

Acredita-se que existe uma ligacdo muito proxima entre a lideranca e cultura
organizacional, na medida em que o lider, o seu “pensamento, sentimento e respostas”
(Barreto et al., 2013: 35), € suscetivel de ser moldado pela cultura da empresa. Deste
modo, entende-se que € necessario uma compreensdo da cultura da organizagdo em
questdo para ser possivel uma liderancga eficaz (Schein, 1992; Bass & Avolio, 1993;
Ogbonna & Harris, 2000; House, Javidan, Hanges & Dorfman, 2002). Yamafuko e Silva
(2015) salientam que aspetos como a humildade e paciéncia devem estar presentes num
lider, dado que € necessario saber o que os seus liderados precisam e ndo precisam. Esta
lideranga eficaz carece de um conhecimento do perfil de cada individuo que faz parte da
organizag¢do, visto que cada um possui os seus “sonhos particulares”, precisando, deste
modo, de um conhecimento e acompanhamento especifico para que se consiga potenciar

as capacidades que cada pessoa possui (Yamafuko & Silva, 2015: 87).

2.8.8.2. Criatividade e inovacao

Criatividade. Deriva do latim e significa criar, fazer, elaborar. Pressupde o desejo
de um individuo em realizar algo novo (Valentim, 2008) e pode ser entendida como a
interacdo entre processos cognitivos, carateristicas de personalidade e componentes
ambientais, como aspetos sociais, educacionais e culturais (Wechsler, 2009).

Segundo Torrance e Torrance (1974: 2), o processo criativo assume-se:
“[...] como um processo natural nos seres humanos, através do qual uma
pessoa se conscientiza de um problema, de uma dificuldade ou mesmo de uma
lacuna nas informagées, para o qual ainda ndo aprendeu a solugcdo, procura,
entdo, as solucoes possiveis em suas experiéncias prévias ou nas experiéncias
dos outros. Formula hipoteses sobre todas as solucdes possiveis, avalia e
testa estas solucoes, as modifica, as reexamina e comunica os resultados.”

O sujeito criativo distingue-se dos sujeitos ndo criativos, a0 possuir um conjunto
de carateristicas que o diferenciam, como o facto de ser “altruista, persistente, motivado,

ousado, sensivel, intuitivo, observador, recetivo, possui espirito investigativo, é

autoconfiante, tem visdo holistica, é autocritico, é autossuficiente e independente”
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(Valentim, 2008: 4). A criatividade €, segundo Alencar (1993), inerente ao individuo, e
as capacidades criativas do mesmo sdo passiveis de serem estimuladas e desenvolvidas
através de treino, cabendo as organizagdes a criagdo de um ambiente de trabalho propicio.

A criatividade e a inovacdo encontram-se estritamente ligadas (Valentim, 2008;
Miguel & Teixeira, 2009), sendo que a primeira pode constituir-se como o primeiro passo
para a inovacdo. A inovacdo € uma carateristica que, segundo Machado (2007) tem sido
apontada como estando em crescendo em contexto empresarial ao longo da dltima década.
Autores como Giglio, Mello, Nakano e Wechsler (2011), Miguel e Teixeira (2009), Matos
e Lopes (2008), Machado (2007), Coutinho e Ferraz (1995), e Porter (1992) apontam a
inovagdo como uma fonte de vantagem competitiva.

Para Gronhaug e Kaufman (1988) a inovacao € percebida como fazer algo novo
ou renovar algo. Esta defini¢do faz com que, muitas vezes, a inovagdo se confunda com
o conceito de criatividade. Botelho, Carrijo e Kamasaki (2007) referem a inova¢do como
um termo bastante associado a énfase de uma nova ideia em meio organizacional.

Contudo, convém referir que nem sempre uma ideia criativa serd sinonimo de
inovacdo, no sentido em que poderé ndo ser aplicavel no mundo real. Posto isto, Valentim
(2008) defende que a inovagdo depende, em muito, dessa condicdo: a viabilidade. A
interacdo com os pares e colegas de trabalho €, segundo Valentim (2008), um aspeto
relevante para estimular a criatividade. Além de existir troca de ideias, experiéncias e
conhecimentos, favorece a socializacio, o que pode propiciar a criatividade e inovacgao.

No entanto, um aspeto que serve de bloqueio a inovagao ¢ a resisténcia a mudancga,
um aspeto bastante frequente em meio empresarial, sobretudo em organiza¢des onde a
faixa etaria € elevada ou porque possui uma gestao muito sindicalizada (Alencar, 1995).
Pressoes de tempo, excesso de criticas ndo construtivas e trabalhos onde impera a rotina
e monotonia tendem a ter um efeito bloqueador sobre a criatividade. Outros fatores como
discriminacdes de sexo e idade, para Wechsler (2009) diminuem e restringem o processo
criativo das pessoas.

A cultura organizacional (aspeto ja abordado anteriormente), através dos valores,
crencas e atitudes, segundo Valentim (2008), funciona como o principal elemento que
influencia a criatividade. Neste prisma, as chefias e os lideres assumem um papel central
no desenvolvimento do processo criativo. Sao os valores, crengas e atitudes propagados
por eles que irdo influenciar os individuos, positiva ou negativamente a serem criativos.

Gurgel (2006: 72) sistematizou, numa visao conjunta de quatro outros autores, as

condic¢des favoraveis a criatividade e inovacdo, conforme ilustra a seguinte tabela:
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Quadro 10. Condicoes favoraveis a Criatividade.

Bruno-Faria e Alencar (1996)

Ambiente fisico adequado

Desafios

Estrutura organizacional
flexivel

Horarios flexiveis

Liberdade e autonomia

Participagdo em acdes e
decisoes
Recursos  tecnoldgicos e

materiais adequados
Relacionamento interpessoal
Salério e beneficios adequados
e satisfatérios

Sistemas de comunicagdo bem
definidos

chefia

Suporte da

(recetividade e participagdo)

Suporte do grupo de trabalho

Suporte organizacional

Treinamento e capacitacio

Sternberg (2003)

Encorajar o  aluno /
profissional a correr riscos
Focalizar em ideias gerais em
vez de fatos especificos
Alocar tempo para o processo
criativo

Identificar interesses
Propiciar oportunidades para

a exploracdo do ambiente e

questionamento

Recompensar  ideais e

produtos criativos

Aceitar o erro como parte do

processo de aprendizagem

* Gerar multiplas hipoteses

* Formular problemas

Possibilitar a imaginacdo de

outros pontos de vista

Fonte: Adaptado de Gurgel (2006: 72).
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Amabile (1989)
Prover um ambiente de
aprendizagem importante e
divertido
Dar as pessoas possibilidade

de escolha

Prover material diversificado

e abundante

* Envolver-se na avaliacdo do
proprio trabalho
. Fornecer feedback
construtivo e significativo
Enfatizar cooperacdo ao
invés de competicao
Encorajar a compartilhar
interesses, experiéncias,
ideias e materiais

Prover oportunidades de
experiéncias de
aprendizagem proximas as

da vida real



Através do Quadro 10, percebe-se que a ligacdo entre criatividade e inovagao €
muito proxima. As empresas precisam de investir em ambientes cuja intencdo seja
direcionada a criatividade e inovagdo, e a aposta crescente em atividades extralaborais
tem sido o foco usado por muitas delas. O individuo, ao participar e usufruir das mesmas,
encontra-se envolto num processo de socializacao constante que o leva a ser estimulado
e motivado pela acdo extralaboral que depois poderd vir a influenciar o seu processo
criativo em meio laboral (Valentim, 2008).

Alencar (1995) sublinha que a inovacao, além de ser um desafio, assume-se como
uma necessidade. E importante promover condi¢des para o desenvolvimento das
potencialidades presentes em todo o ser humano, a0 mesmo tempo que € necessirio
consciencializar as organizacdes sobre as potencialidades dos seus recursos humanos.

Além disto, a criatividade precisa de um ambiente que a propicie. Aspetos
primarios como o reconhecimento, apoio € seguranca sdo muitas vezes ignorados,
contribuindo para a diminui¢do da motivacao para o trabalho, e, consequentemente, “para
manter adormecido o potencial de cada um para a criatividade” (Alencar, 1995: 23). Do
mesmo modo, o espaco fisico de uma organizacdo pode influir diretamente no processo
criativo da pessoa. Para Valentim (2008), um ambiente agradavel, que transmita bem-
estar e uma sensacao de satisfagdo ao individuo, ird certamente influenciar na geracdo de
ideias criativas. Em oposi¢do, num ambiente informacional onde o processo de

socializacdo nao ocorre, a criacdo destas mesmas ideias criativas ndo ird acontecer.

2.8.8.3. Gestao participativa

Administracdo ou gestdo participativa, pode ser entendido como “o conjunto
harmoénico de sistemas, condi¢des organizacionais € comportamentos gerenciais que
provocam e incentivam a participacao de todos no processo de administrar os trés recursos
gerenciais (capital, informacdo e recursos humanos), obtendo, através dessa participacao,
o total comprometimento com os resultados, medidos como eficiéncia, eficicia e
qualidade” (Maranaldo, 1989, in Pereira, 1995: 107).

Nas ultimas duas décadas, tem sido alvo de estudos crescentes e, apesar de ndo
possuir um “corpo estruturado de teorias” (Pereira, 1995: 104), a gestdo participativa tem
acolhido contribui¢des a partir das teorias tradicionais de administracdo. Varios autores
contribuiram para o enriquecimento tedrico da gestdo participativa, entre os quais
McGregor (1960), que, na sua proposta das teorias X e Y, identificou na segunda o estilo

de administracdo que enfatizava o fator comportamental do individuo no trabalho. Em
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sintese, um estilo de gestdo mais participativo originaria melhores resultados € um maior
nivel de satisfagc@o das pessoas com o trabalho que estavam a desenvolver (Pereira, 1995).

Chris Argyris (1975) teve de igual modo uma contribui¢do para a tematica gestao
participativa, ao propor o enriquecimento de tarefas (“job enrichment”) como uma op¢ao
para diminuir a dicotomia entre as necessidades das pessoas e as necessidades das
organizagdes. Desta forma, o “job enrichment” iria originar uma maior proximidade entre
as pessoas e aumentar a sua intensidade emocional, o que, posteriormente, iria estimular
a participacdo nos trabalhos de grupo (Pereira, 1995).

Likert (1961) propds o modelo de estilos de lideranca, reforcando o estilo de
lideranca participativa. Para o autor (in Pereira, 1995), “para uma lideranca eficaz, ¢é
fundamental que a mesma propicie envolvimento e propicie a participacao de todos”.

Segundo Crawford (1994), a gestdo participativa implica um conjunto de

pressupostos que tém em conta os desejos das pessoas, sendo eles:

* Trabalhar com pessoas que possuam o respeito como um principio-base;
=  Fazer um trabalho interessante e desafiante;

= Serem reconhecidas por um bom trabalho;

» Ter a oportunidade de desenvolver as suas habilidades e competéncias;

= Ter a oportunidade de pensar por elas mesmas;

* Ter uma oportunidade de ver os resultados do seu trabalho;

* Trabalhar para um gerente eficiente;

= Sentirem-se bem informados sobre o que esti ocorrendo no interior da empresa.

E facilmente percetivel que as pessoas esperam muito mais do seu trabalho do que
o mero salario que recebem. Aspetos como oportunidades de progressdo de carreira, um
ambiente laboral harmonioso e um trabalho que concilie a familia e a vida pessoal e
privada do colaborador sdo amplamente valorizados. Neste sentido, as praticas de gestao
participativa devem ter em conta as expetativas das pessoas (Pereira, 1995).

Segundo Pereira (1995), existem dois pilares que sustentam este tipo de gestao,

sendo eles a “participacao de todos” e o “comprometimento total com os resultados”:

e O primeiro deles, a participacdo de todos, pressupde que em qualquer nivel
hierarquico, nenhuma pessoa deve ser excluida do processo participativo.
Contudo, este tipo de abordagem representa um risco para a empresa, dado que a

gestdo participativa pode transformar a empresa numa “assembleia geral
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permanente”, ou seja, o sentido de participacdo pode derrapar para uma posi¢ao
“assembleista” ou “democratista”. E neste aspeto que o surge o segundo pilar, ao
assumir uma importancia enorme.

e O comprometimento total com os resultados garante que cada individuo percebe
a sua responsabilidade individual para com os resultados a serem perseguidos pela
equipa e pela empresa. Este aspeto é tido como um dos aspetos mais importantes
da administracdo participativa, dado que disciplina a atuacdo individual de cada

individuo, o que salvaguarda o risco de se cair numa posi¢do “assembleista”.

A gestdo participativa deve de ser um passo dado em frente, na medida em que
qualquer retorno a outro tipo de gestdo poderd provocar um enorme sentimento de
frustracdo aos colaboradores, que, deste modo, ficardo desacreditados por muito tempo

em qualquer esforco participativo (Pereira, 1995).

2.8.9. Sintese do capitulo

Abordamos no decurso do presente capitulo o assunto das praticas extralaborais
praticadas em certas organizacdes atuais, procurando perceber o porqué das mesmas se
realizarem. No entanto, ao longo da revisao da literatura foram abordadas outras teméaticas
que se relacionam, direta ou indiretamente com o assunto principal que se pretende
estudar. Deste modo, iremos proceder a uma sintese geral do capitulo, de modo a
relembrar conhecimentos.

A variavel principal em 6rbita é a motivacdo e € sobre ela que recai a investigacao.
E cada vez mais apontada como o conceito central no estudo do comportamento em meio
organizacional, e Cunha ef al. (2007) apontam a gestdo da motivacdo como um aspeto
fundamental que deve estar presente em qualquer gestor de recursos humanos. Existem
vérias teorias motivacionais (de processo e contetido) e cada uma foi abordada no presente
estudo, de modo a existir um conhecimento mais amplo acerca de cada uma, porque um
fator pode ser motivador para uma pessoa € ndo para outra. As experiéncias de Mayo
(2003) foram o grande impulsionador da mudanca de mentalidades sobre a satisfacdo e
motivacdo das pessoas, até entdo vista como algo inttil e sem significado em meio
laboral.

Numa sociedade contemporanea, com um mercado de trabalho cada vez mais
competitivo e exigente, emerge o fendmeno do stresse laboral (Paschoal & Tamayo,

2005). Com isto, torna-se importante encontrar formas de o combater. A pratica de
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atividade fisica regular (Tamayo, 2001), um bom suporte social no ambiente de trabalho
(Browner, 1987; Iwata & Suzuki, 1997) e um clima organizacional que se mostre
disponivel e “amigo” da pessoa e da familia da mesma (Allen, 2001; Kinnunen, Mauno,
Geurts & Dikkers, 2005; Thomas & Ganster, 1995; Thompson, Beauvais & Lyness, 1999,
in Mauno, Kinnuken & Ruokolainen, 2006) sdo fatores que se tem correlacionado
positivamente com uma diminui¢do do stresse laboral. Nesta linha de pensamento, um
nimero de grandes empresas vém apostando de uma forma forte e sustentada em
resultados em praticas extralaborais que possam exercer uma influéncia positiva junto dos
seus colaboradores. Servigos no interior da propria empresa que as pessoas possam
usufruir, como gindsios, creches, servico de massagens, entre outros ou parcerias com
associacOes culturais ou ginasios sdo praticas em foco.

Aspetos como o reconhecimento (Souza, 2001) e o feedback (Moscovici, 2000)
sdo aspetos vistos pela literatura cientifica como bastante importantes em contexto
organizacional. O reconhecimento, para Souza (2001) reflete-se de forma positiva em
aspetos como a autoavaliacdo e autoconfian¢a do individuo. Moscovici (2000) salienta o
feedback como uma ferramenta essencial para a melhorar as competéncias e habilidades
do colaborador, além de se traduzir como um instrumento de comunicag¢do interpessoal.
Ambos exercem influéncia na motivacao e autoestima do colaborador.

As praticas de gestdo de recursos humanos, quando alinhadas com as metas
organizacionais € a os objetivos individuais do colaborador, exercem uma influéncia
positiva sobre a performance organizacional. A GRH assume um papel decisivo no
sucesso de uma organizacdo. Marchington e Zagelmeyer (2005) afirmam que estes
especialistas sdo responsiveis pela inclusio de novas técnicas de recrutamento,
organizacao e formagdo, visando dar suporte ao trabalho das equipas.

O processo de recrutamento e selecdo constitui-se como a primeira “impressao”
que a pessoa tem da empresa. Nesta fase, € importante o recrutamento de pessoas que se
identifiquem com os valores da organizacgdo, selecionar e recrutar pessoas que possuam
as competéncias que a empresa procura € um ponto fundamental para o posterior sucesso
individual e organizacional, pelo que Reis e Silva (2012) referem que o processo de
recrutamento e selecdo deve possuir um conjunto de técnicas e procedimentos rigorosos
que permitam escolher o perfil que a empresa procura.

O processo de acolhimento e integragc@o revela-se como central na adaptacao do
novo membro a organizacdo. Geralmente, esta acdo fica a cargo do departamento de

recursos humanos, e a apresentacdo da histdria e a cultura da empresa traduz-se como
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importante de modo a que o novo membro interiorize as crengas, praticas e valores, ao
mesmo tempo que construa padrdes de comportamentos assentes naquilo que a
organizacdo defende. A elaboracdo de um programa de acolhimento facilita os aspetos
citados anteriormente. E o objetivo final do processo de acolhimento de integracio a
inclus@do do novo membro no ambiente de trabalho ja existente antes de ele chegar,
ambiente esse que se pretende agradavel e saudavel (Reis & Silva, 2012).

O processo de formacgdo assume-se como essencial e deve transpor muito mais a
vertente legal que exige o seu cumprimento. Segundo Onofre (2014), um processo de
formacdo bem efetuado permite aumentar os niveis de desempenho em meio laboral. A
formacdo permite uma melhoria dos conhecimentos e competéncias do individuo,
promovendo novos comportamentos e atitudes e funcionando como uma ferramenta plena
de gestio direcionada para o alcance dos objetivos organizacionais (Onofre, 2014).

A avaliacdo de desempenho, além de outros pontos que aborda, deve basear-se na
defini¢do de agdes com o intuito de aconselhar e ajudar a identificar lacunas nos
colaboradores durante o seu percurso profissional. Nesta fase, os colaboradores adquirem
o conhecimento das expetativas da gestdo de topo. Na existéncia de lacunas, devem ser
apresentadas melhorias com o objetivo de melhorar o desempenho das pessoas. O
feedback que acontece bastante neste processo de avaliacdo e desempenho ndo deve
acontecer somente aqui. Este deve ser continuo, ajudando o colaborador a manter-se a par
das suas reais necessidades (Reis & Silva, 2012).

Um aspeto deveras importante na assimilacdo dos processos € do “mindset” da
empresa por parte do colaborador é a cultura organizacional. E uma varidvel que atua
como um fator diferenciador de organizacdo para organizagdo, tendo sido alvo de
crescentes estudos nos finais do século XX. Autores como Dias (2003) e Robbins (2005)
constataram que uma cultura bem implementada exerce uma influéncia positiva junto das
pessoas. Uma cultura que ndo esteja bem implementada ird originar precisamente o
oposto. O fortalecimento do compromisso organizacional e o aumento da congruéncia do
comportamento do colaborador sdo aspetos que a cultura organizacional pode “oferecer”.

Postos em sintese alguns dos conceitos abordados na investigacdo, findou-se a
revisao da literatura na abordagem as praticas extralaborais e em dois rankings (revistas
Exame e Fortune) apresentados sobre as “Melhores Empresas Para se Trabalhar” no
ano de 2017. Kirchmeyer (1992) ressalta a esfera extralaboral como um “escape” para o
colaborador que pode exercer uma influéncia positiva no mesmo. Trés pontos

fundamentais que estdo presentes de forma distinta no interior destas empresas foram
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incorporados no estudo: a liderancga, criatividade e inovagdo e o estilo de gestdo
participativa. S@o trés conceitos importantes para entender o porqué do sucesso alcangcado
por estas empresas presentes nos rankings. Posto isto, sera que este tipo de empresas e
em concreto as praticas extralaborais que as mesmas possuem exercem uma influéncia
positiva na motivacao dos colaboradores? Serd que sdo um fator diferenciador que pesa
na decisdo da pessoa quando decide entrar para a mesma? Muito mais do que o salério,
serd que o individuo atribui a mesma ou maior importancia a estas praticas em relacao ao
mesmo? Sao questdes que serdo posteriormente desenvolvidas na andlise, discussao e
tratamento dos resultados. Mas num mercado de trabalho cada vez mais imprevisivel e
dificil, manter a motivagc@o em niveis elevados ao longo de todo o percurso do colaborador
na empresa € um desafio que se adivinha trabalhoso e podera pressupor-se mais do que

um mero bom salario para atingi-lo.

73



CAPITULO III. ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

3.1. INTRODUCAO

Apo6s terem sido esclarecidos alguns conceitos fundamentais na revisdo da
literatura, apresenta-se este estudo em termos metodoldgicos. Deste modo, estard presente
neste ponto a metodologia envolvida na concretizacdo da investigagdo. Esta assumira o
papel de fio condutor, assumindo-se como bastante importante para ser possivel
aprofundar e consolidar os conhecimentos sobre a tematica abordada.

No presente capitulo, apds ser feita a delimitagdo do ambito do estudo, descrever-
se-30 as opcdes metodoldgicas envolvidas no mesmo, no qual irdo ser especificadas
aquelas que mais se adequam a presente investigacio. As técnicas de recolha de dados
utilizados, assim como caraterizar a amostra, preparar e descrever as suas condi¢des de

realizagdo e o seu desenvolvimento serdo também aspetos abordados neste capitulo.

3.2. PROBLEMA DE INVESTIGACAO

Segundo McMillan e Schumacher (1986, in Coutinho, 2014) para que um
problema de investigag@o seja bem formulado, é necessério ter em consideragdo alguns
critérios, tais como a exequibilidade (feasibility), relevancia e clareza. Neste sentido, o
problema de investigacao deve ser dotado da possibilidade de ser respondido através da
recolha e andlise dos dados (exequibilidade), tem de ter importancia tedrica e pratica
(relevancia) e deve ser claro e conciso, evitando ambiguidades (clareza).

Para Quivy e Campenhoudt (2008:18):

“Uma investigacdo social ndo é, pois, uma sucessdo de métodos e técnicas
estereotipadas que bastaria aplicar tal e qual se apresentam, numa ordem
imutdvel. A escolha, a elaboragdo e a organizagdo dos processos de trabalho

variam com cada investigagdo especifica”.

Cervo e Bervian (1978) definem investigacdo como uma atividade voltada para a
resolucao de problemas, cujo objetivo € a procura de respostas para questdes, através do
uso de processos cientificos. Gil (1999) refere que a pesquisa tem como intuito a procura
de respostas para os problemas, a partir de mecanismos especificos. Segundo esta

perspetiva, o autor diz que ndo é possivel efetuar uma investigacdo sem a existéncia de
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um objeto de estudo/problemética, deste modo, “as ciéncias subdividem-se de acordo
com a natureza do objeto que investigam” (Cervo & Bervian, 1978: 39). Minayo (2007:
44), salienta que um objeto de estudo precisa de um “caminho de pensamento”, a que
chama de metodologia. Cabral e Vieira (2014) afirmam que o processo investigativo ndo
¢ nada mais do que a tentativa de descoberta de questdes desafiadoras decorrentes das

relagdes do investigador com a realidade.

Com o objetivo de reconhecer os procedimentos metodoldgicos aplicaveis ao

presente estudo, partiu-se para os métodos de pesquisa e recolha de dados.

3.3. TECNICAS DE RECOLHA E TRATAMENTO DOS DADOS

Nesta etapa, pretende-se clarificar as técnicas de recolha e tratamento de dados
mais oportunas para nortearem o presente estudo. De acordo com Raupp & Beuren
(2003), os procedimentos na pesquisa cientifica, referem-se a forma como o estudo €
conduzido, e como se obtém os dados. Neste pensamento, Gil (1999), considera que o
aspeto mais importante para se conceber um plano € a forma adotada para se recolher os
dados. Segundo Pererira (2014), € de livre utilizacdo distintos instrumentos de recolha de
dados, podendo estes ser agrupados em dois grupos principais: (i) 0 grupo que envolve a
pesquisa bibliogrifica e documental (como livros, revistas, documentos, teses, etc.), e (ii)
o grupo que compreende informagdes obtidas através de pessoas ou experiéncias, como
por exemplo a pesquisa experimental, o estudo de caso, a investigacdo-acdo, as
entrevistas, inquéritos, pesquisa participante, etc.

A elaboracdo dos objetivos estipulados numa fase inicial fez-se com o intuito de
que as questdes de partida fossem respondidas de forma clara e, simultaneamente, ajudou
a orientar a abordagem do tema na origem desta investigagdo. Tendo em aten¢do o tipo
de dados que se procurou recolher e de acordo com o posicionamento qualitativo, adotou-
se a entrevista semiestruturada e a pesquisa bibliogrifica, por considerar-se que sdo
aquelas que oferecem uma resposta mais condizente aos objetivos delineados

inicialmente.
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3.4. A PESQUISA BIBLIOGRAFICA

Cervo e Bervian (1978) consideram que a pesquisa bibliografica explica um
problema a partir de conceitos tedricos publicados em documentos. Na investigacdo em
foco, a pesquisa bibliogrifica realiza-se a par da pesquisa exploratéria, dado que se
pretende recolher informacdes e adquirir conhecimentos prévios, acerca da problematica
em estudo, para o qual se tenta encontrar resposta. Segundo Raupp e Beuren (2003) € na
pesquisa bibliografica que é possivel adquirir conhecimento sobre a produgdo cientifica
existente no ambito da tematica. Todo o material consultado na pesquisa bibliografica
(como publicagdes soltas, livros, pesquisas, teses, artigos, entre outros), constitui
conhecimento sobre a tematica em andlise, pelo que € com base na interpretacdo destes
mesmos conhecimentos que a dissertagao se constroi.

Raupp e Beuren (2003) evidenciam que se verifica a existéncia da pesquisa
bibliografica em todo o estudo, pelo facto de que as publicagdes dos autores ajudam a
conhecer o que de relevante foi produzido sobre a tematica. Deste modo, no decurso da
realizagdo do estudo, o investigador ird sempre desenvolver, e poderd recorrer, em
particular, a pesquisa bibliogréafica, por se tratar de um capitulo da dissertacdo em que
estd reunida toda a parte empirica que suporta a investigacdo. Esta seccdo €, por norma,

denominada de revisdo de literatura ou fundamentacao tedrica (Raupp & Beuren, 2003).

3.5. A ENTREVISTA

A entrevista € um meio de recolha de dados bastante utilizado nas ciéncias
humanas. De acordo com Quivy & Campenhoudt (2008: 70), “é uma técnica
surpreendentemente preciosa para uma grande variedade de trabalhos de investigacdo
social”. A entrevista envolve interacdo entre o entrevistador-entrevistado, pelo que Bell
(1997: 118) considera-a como “uma conversa entre o entrevistado e um entrevistador

’

que tem o objetivo de extrair determinada informagdo do entrevistado”, no entanto,
Cervo e Bervian (1978) salientam que a entrevista ndo se resume a uma simples conversa,
dado que € orientada por um objetivo previamente estabelecido, direcionada para a
extracdo de informacdo através de questdes colocadas ao entrevistado.

A entrevista possui como uma das suas grandes vantagens um elevado “grau de
profundidade dos elementos de andlise recolhidos” (Quivy & Campenhoudt, 1992: 195).
A comunicagdo e a interacdo sdo aspetos presentes no decorrer da entrevista, facto que

possibilita recolher informacdes relevantes para a pesquisa. Como técnica interativa, a
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entrevista permite que o investigador seja colocado em contacto direto com o
entrevistado, o que, desde logo, possibilita a compreensdao do que este pensa sobre o
assunto em estudo.

Os investigadores, ao optarem pela técnica de recolha de dados (entrevista), t€ém
a sua disposicao algumas tipologias. Manzini (1990) considera-as na literatura como (i)
entrevista estruturada, (ii) semiestruturada, e (iii) ndo estruturada.

Deste modo, apesar de a literatura abranger outras nomenclaturas, adotdmos
terminologias enunciadas por Manzini (1990; 1991, in Marques, 2014: 60), pelo facto de

as considerarmos como as mais consensuais.

1. Gil (1999: 121) descreve que a entrevista estruturada “desenvolve-se a partir
de uma relacdo fixa de perguntas, cuja ordem e redacdo permanece invaridvel
para todos os entrevistados (...) ”.

1. Contrariamente a anterior, a entrevista semiestruturada carateriza-se pelo

2

“carater aberto” que possui (May, 2004: 149), deixando o entrevistado
responder as questdes com uma relativa liberdade, mas sem perder o foco que
se pretende para a pesquisa.

iii. Por ultimo, a entrevista ndo estruturada apresenta-se como um tipo de
entrevista totalmente aberta, em que, comparativamente com as anteriores, é-

lhe apontado o seu carater mais informal. Para Gil (1999: 121), esta “se

distingue da simples conversacdo porque tem como objetivo bdsico a coleta

de dados”.

Tendo em conta a presente investigacdo, decidiu-se ser mais apropriado o uso de
entrevistas semiestruturadas, que sao de igual modo denominadas como ‘“semidiretiva ou
semidirigida”, sendo considerada como o tipo de entrevista com 0 maior uso em
investigacao social (Quivy & Campenhoudt, 2008: 192). A intencao do presente estudo é
ter um guido de entrevista que se direcione para a procura dos objetivos que foi proposto
e, para isso, de modo a que haja um fio condutor que norteie a informacao, a op¢ao pela
entrevista semiestruturada parece-nos ser a mais viavel. Deste modo, sdo entrevistas
flexiveis, e adequadas para a recolha de dados em investigacdes de cariz qualitativo, como
ocorre no presente estudo (Quivy & Campenhoudt, 1992). A entrevista ndo estruturada,

pelo facto de esta ser totalmente aberta, ndo se enquadra como a nossa temética em estudo.
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3.5.1. Preparaciao da Entrevista e selecio da Amostra

Neste subtopico pretende-se elucidar aspetos importantes a ter na concegdo de
uma entrevista, como a quem deverd ser colocada, saber em que consistem as entrevistas
e a melhor forma de as realizar (Marques, 2014).

Em primeiro lugar, € relevante saber quem devemos entrevistar, saber quem nos
permite ir ao encontro dos objetivos delineados para o estudo. Quivy e Campenhoudt
(2008: 71) realcam que existem trés categorias de pessoas que podem ser oS nossos
entrevistados validos, sendo eles “docentes, investigadores especializados e peritos”, as
“testemunhas privilegiadas”, e o “publico a que o estudo diz diretamente respeito”.
Deste modo, o presente estudo serd composto por uma amostra constituida por pessoas
de diferentes empresas onde existem atividades extralaborais. Portanto, podemos
categorizar estas pessoas no “publico a que o estudo diz diretamente respeito”.

Partindo para uma detalhada explicagdo da amostra, torna-se importante
fundamentar a sua relevancia. A amostra em estudo representa um universo empresarial
onde estd presente um diverso conjunto de pessoas que trabalham em empresas onde sao
realizadas atividades extralaborais. A amostra tem de ser capaz de nos fornecer
informacdes que nos levem de encontro aos objetivos tragados. Nesta selecao da amostra,
pesou o facto de serem entrevistadas um nimero que o investigador considera razoavel
para a tematica em andlise, ficando definido, inicialmente, a realizacdo de doze a quinze
entrevistas. Para Bogdan e Biklen (1994) e Almeida e Freire (1997), a investigacao
qualitativa age com amostras mais pequenas do que no quantitativo.

De acordo com a pesquisa de amostras vélidas, consideramos ser adequado, para
o presente estudo, entrevistar pessoas que estivessem em empresas distintas, de modo a
recolher uma informac¢do mais diversificada, e, de igual forma, a recolher uma maior
diversidade de atividades extralaborais presentes no tecido empresarial portugués. Neste
sentido, a generalidade da amostra foi constituida por colaboradores, no entanto, também
estdo presentes pessoas com uma relacao mais direta na lideranga de equipas, o que nos
oferece uma visao mais ampla sobre a problemética, dado que nos permite receber
informacdes de quem “dé4 as ordens” e de quem “recebe as mesmas”, e, deste modo,
perceber a visdo de ambos os lados.

Seguidamente, apresentam-se os procedimentos a que se recorreu de modo a obter
a confirmacao das respostas a participacdo no presente estudo. Os futuros entrevistados

foram contactados, via email e, onde foi possivel, pessoalmente, em ambos os casos de
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forma informal, no sentido de perceber se estariam recetivos e disponiveis para conceder
a entrevista. Em ambos os casos, foram informados acerca dos “objetivos da entrevista”
(Ludke & André, 1986: 37). Apds a obtengdo das respostas, que chegaram de forma
gradual, foram marcadas as datas, horas e locais para serem realizadas as entrevistas. Na
data marcada para a realizacdo das entrevistas, foi solicitado aos interlocutores, para
serem assinadas o documento designado de Declaracao de Consentimento Informado (ver
apéndice I). Este documento tem como finalidade, entre outros aspetos, o de facultar a
autorizacdo para a utilizacdo de um gravador dudio, assim como para informar os
entrevistados do que se pretende para a entrevista, onde a garantia de confidencialidade e
anonimato das empresas em que os entrevistados trabalham/trabalharam, assim como o
seu nome, serdo posteriormente salvaguardados na anélise de conteudo, estava de igual
modo presente no documento. Salienta-se o facto de que todos responderam
afirmativamente as solicitacdes. As entrevistas realizaram-se, na sua grande maioria, na
zona de Braga, mas algumas necessitaram de serem realizadas em Viana do Castelo. Este
processo nunca implicou a deslocacdo do investigador as instalagdes de trabalho dos
participantes. Devido a disponibilidade dos mesmos, todas as entrevistas foram realizadas
no domicilio, o que permitiu uma menor rigidez no cumprimento de tempos. Pelo facto
de indisponibilidade de desloca¢do e conciliagdo de datas, duas entrevistas foram
realizadas via Skype e trés, devido a preferéncia dos intervenientes, foram respondidas
por escrito e enviadas para o investigador via email.

De modo a se prepararem as entrevistas, foi elaborado um guido unico, (apéndice
IT), onde se incorporam as questdes. A op¢ao pela elaboracdo de um tnico guido prendeu-
se com o facto de o estudo ndo exigir a elaboracido de guides especificos. A constru¢cdo
do guido teve como objetivo “levantar uma série de topicos” (Bogdan & Biklen, 1994:

135), e para que no decorrer da entrevista, ndo se fugisse a teméatica em analise.

3.6. ANALISE DE CONTEUDO

A andlise de contetddo constitui-se como uma metodologia usada para descrever e
interpretar o contetido de alguma coisa (Moraes, 1999). Bardin (1994: 18) afirma que “a
andlise de conteiido é uma técnica de investigacdo que tem como finalidade a descrigdo
objetiva, sistemdtica e quantitativa do conteudo manifesto da comunicagdo . Mais tarde,

este conceito passou a ser definido como “um conjunto de técnicas de andlise de
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comunicagoes, que utiliza procedimentos ordenados com o objetivo de descrever o

contetido de mensagens transmitidas (quantitativas ou ndo) =’ (Marques, 2014: 65).

Segundo Bardin (1994), o processo da andlise de contetido passa por trés fases

principais: a pré-anélise, a exploracao da informacdo e, por fim, o tratamento dos

resultados. Moraes (1999), perspetivando Bardin (1994), determina uma descricao mais

detalhada de cada uma das fases.

(@)

(i)

(iii)

Preparacdo das informagdes — uma vez em posse das informagdes a serem
analisadas, torna-se essencial, numa primeira fase, submeté-las a um processo
de preparacio. Este processo pode ser dividido em dois subtdpicos, sendo eles:
1) identificar as distintas amostras a analisar, e, para isso, devera efetuar-se
uma leitura atenta de todos os materiais, e selecionar aqueles que nos
interessam verdadeiramente. Todos os interlocutores escolhidos para o estudo
tém de estar diretamente relacionados com o objeto de estudo delineado — as
praticas extralaborais. De seguida, 2) € relevante definir um cédigo que facilite
a identificacdo rapida de cada elemento da amostra. Este codigo podera ser
criado através de nimeros ou letras que funcionem como uma orientagdao ao
investigador no decurso da anélise. Deste modo, a codifica¢do utilizada na
parte empirica da presente investigacdo € a seguinte:

=  R.GPTW (Ranking da Great Place to Work®)

» R.RE (Ranking da Revista Exame)

= Ex (Entrevistado n.° X)

=» F (feminino)

= M (masculino)
Transformacao do contetido em unidades: aqui, o autor salienta a importancia
de reler as informacdes retidas até entdo, com o objetivo de definir a unidade
de andlise. As unidades de analise podem traduzir-se em frases, temas ou
documentos na sua forma integral.
Classificacdo das unidades em categorias: esta etapa, para Olabuenaga e
Ispizia (1989), entende-se como um processo de reducdo dos dados, em que
as categorias sdo o resultado da sintetiza¢do das informagdes apreendidas. A
classificacdo, segundo os autores, devidamente fundamentada na defini¢do
especifica do problema, dos objetivos e dos elementos utilizados na anélise de

conteudo, facilita a analise e compreensdo da informacao. A organizacdo em
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categorias, segundo Zanelli (2002), facilita e permite atribuir significados, ou
interpretar a realidade pesquisada.

(iv)  Descri¢cdo: numa metodologia qualitativa, como € o caso, esta etapa centra-se
na elaboracio de um texto resumo em que esteja presente a comunicagdo que
se deseja transmitir. Moraes (1999) aconselha, por norma, o uso de “citagdes
diretas” dos dados originais. A descri¢dao assume-se, indubitavelmente, como
uma etapa fundamental na andlise de conteido. O tempo e esforco
despendidos na constru¢do de um conjunto de categorias fundamentado de
pouco valem se o momento da transmissao dos resultados ndo for eficiente.

) Interpretacdo da informac¢do: como tltima fase, pretende-se uma compreensao
mais aprofundada da informacdo apreendida por via da interpretacdo. Na
investigacao em causa, a interpretacao visa ser a tentativa de compreender as
informacdes transmitidas pelos interlocutores e, posteriormente, estabelecer

uma relagdo com as premissas do estudo (Moraes, 1999).
3.7. ELABORACAO DO GUIAO

Cabe ao investigador organizar, gerir e estruturar todo um processo de recolha de
informacdes que o mesmo considera serem as mais assertivas e importantes dos dados
obtidos. Essa gestao dos dados baseia-se na atribui¢do, a partir dos conceitos existentes
na revisdo bibliografica, de etiquetas ou rotulos associados a informacdo recolhida
(Coffey & Atkinson, 1996). De acordo com os autores, estas “etiquetas” sdo associadas a

um determinado conceito e interligam-se uns com 0s outros.
Neste estudo, a entrevista dividiu-se em quatro partes: as praticas extralaborais, o

stresse laboral, a gestdo de recursos humanos e a motivacdo. O quadro 1 expde o que se

pretende saber com cada uma delas:
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Quadro 11. Dimensoes do contetddo tematico.

motivacio;
Percecdo do envolvimento da

gestdo de topo no trabalho.

Tema Dimensao de cada tema Suporte na

literatura

Secgdo I - Definicdo geral do conceito; Kirchmeyer (1992)

Préticas Percecdo do grau de adesdo dos Godoy (2002)

extralaborais individuos a estas praticas e sobre

_ Wilson, Butler,
0 uso das mesmas nas empresas; James,  Partington,
Percecdo pessoal das parcerias Singh & Vinicombe
L , A (2004)
com gindsios e a importancia do
desporto no seu geral; DeVaro e  Simon
(2006)
Identificagdo da conexao entre as
praticas e desempenho laboral. Leite (2006)

Seccdo II - Identificacio das causas do | Pleck (1977)

Stresse laboral stresse laboral e sua relacdo com Lobel (1991)
praticas extralaborais; relato de

A Niosh (1999)
experiéncias;
Perspetiva pessoal da dificuldade | Schilling e Schilling
e .| (2008)
de conciliagdo entre a vida
pessoal e privada e pessoal.

Secgao 11T - Processo de formacio; Moscovici (2000)

Gestéao de Nogio da  importincia  do | gou,a (2001)

Recursos reconhecimento e feedback;

Humanos ] o Tachizawa, Fortuna e
A influéncia da GRH na | perreira (2004)
motivacdo das empresas.

Cabrera (2006)

Reis e Silva (2012)
Seccao IV - Definicao geral do conceito; Robbins (2001)
Motivacio Perspetiva pessoal da propria

Dias e Murillo (2007)
Cunha et al. (2007)

Yamakufo e Silva
(2015)

Fonte: Elaboracdo propria.
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E inequivoco que a elaboracdo de um guido facilita todo a gestdo do proprio
decorrer da entrevista. De igual modo, permite posteriormente uma anélise com base na
comparacdo de conteidos e, sendo assim, facilita a obten¢do de conclusdes no que a
dominios, categorias e carateristicas percebidas diz respeito (McCracken, 1998). Outro
aspeto que este tipo de recolha de dados evidencia, centra-se na flexibilidade que
apresenta, ou seja, torna possivel a recolha de dados adicionais com questdes que nao
estavam previamente planeadas, mas que, com o decorrer da entrevista, nos apercebemos
que sdo de igual importincia para a investigacdo (Quivy & Campenhoudt, 2008). Quanto
a sua forma, o guido cumpre duas funcdes, ao abranger duas categorias de questdes: a
primeira, composta por perguntas de carater fechadas que permitem obter respostas sobre
as variaveis biograficas; e, a segunda, € constituida por questdes que abordavam outros

temas de relevo tendo por base as questdes de partida (Ribeiro, 2013).

Como explicito no apéndice 1I, onde se encontra a estrutura do guido desta
entrevista, numa primeira parte procurava saber-se informacao relativa a idade, sexo,
naturalidade e habilitacOes literdrias. De igual modo, questionou-se os participantes sobre
a sua funcdo na empresa, assim como as responsabilidades inerentes a mesma e o tempo
de antiguidade na organizacdo. Numa fase posterior — seccdo I — pretende questionar-se
o interveniente quanto ao tema central desta tese, as praticas extralaborais, com 10
perguntas, nomeadamente, o que o entrevistado entendia por este conceito; a sua percecao
relativamente a certas empresas usarem este tipo de préticas; que tipo de préticas a sua
empresa possui; a conexdo entre atividade fisica e o stresse laboral; e, relacdo entre

desempenho e praticas extralaborais.

De seguida — seccao II — os intervenientes responderam a perguntas baseadas na
literatura analisada sobre o fendmeno do stresse laboral na sociedade contemporanea,
inclusive, procurou-se saber as causas que originam o stresse no trabalho e perceber se
atualmente existe uma dificuldade na conciliacio entre estes dois mundos, o trabalho e a
familia, e de que forma isso acontece. Esta sec¢do, com 4 questdes, é a mais pequena de

todo o guido.
Na seccao III abordou-se a gestdo de recursos humanos e, mais especificamente,

se este departamento exerce influéncia na motivagao didria dos participantes nas suas

empresas. De igual modo, procurou-se conhecer um pouco a realidade das empresas,
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sobretudo no que respeita ao cumprimento do processo de formacdo. Aspetos como o
reconhecimento e o feedback foram também abordados, no sentido em que se procurou
saber a percecao dos participantes quanto aos mesmos, € se estavam presentes nos seus
ambientes laborais. A op¢do pela abordagem a estes conceitos revela-se no sentido de
saber se sdo fatores que influenciam a varidvel em estudo, a motivagado. Esta terceira parte

inclui 6 questdes, com cinco perguntas principais € uma alinea.

Por ultimo, a sec¢do relativa a motivagdo (sec¢do IV) aborda aspetos como: a
percecdo do entrevistado relativamente ao conceito de motivagdo profissional;
compensacoes financeiras e prémios de desempenho como fator motivacional; o grau de
envolvimento das chefias e gestdo de topo no dia-a-dia das pessoas; e, se o participante
se sente motivado na sua empresa atual. Esta tltima parte possui nove questoes, divididas

por sete principais e duas alineas.

Relativamente as questdes que surgiram secundariamente as de partida foram
adicionadas as respostas respeitantes a cada pergunta principal, dependeram de

entrevistado para entrevistado e ndo tiveram qualquer limite numérico.

3.8. SINTESE DO CAPITULO

O modelo de investigagdao adotado teve em conta o objeto de estudo: A Influéncia
das Préticas Extralaborais na Motivagao dos Colaboradores. O ponto de partida baseou-
se num trabalho exploratorio geral, no qual foram efetuadas pesquisas bibliograficas
abrangentes, com o intuito de adquirir conhecimento sobre a temética em foco, de modo
a permitir um certo posicionamento do investigador em relagdo a mesma. De seguida,
procedeu-se a elaboracdo do enquadramento do problema, na revisao da literatura, para
tratar do problema colocado pelas nossas questdes de partida: se a Gestdo de Recursos
Humanos (GRH) apresenta-se como um parceiro importante na implementacao destas
praticas extralaborais; se os colaboradores aderem a estas praticas extralaborais ou
apresentam algum tipo de resisténcia; e, se existirda um maior desempenho laboral nas
organizacdes onde estas praticas extralaborais sdo implementadas. Estas questdes
constituem-se como a problematica da investigacao a que se pretende dar resposta.

De modo a alcancar as respostas, foi necessario adotar a metodologia de pesquisa

que seria mais conveniente a realizacdo do nosso estudo. Esta assume-se como o fio
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condutor que nos permitird chegar a conclusdo sobre quais os métodos e técnicas mais
apropriadas para o tipo de estudo a desenvolver. Posto isto, quanto aos objetivos
delineados para o estudo, utilizamos o tipo de pesquisa exploratdria; no ambito do tipo de
pesquisa quanto a abordagem do problema, optamos pela pesquisa de cariz qualitativo.
Relativamente aos procedimentos de pesquisa ou técnica de recolha de dados, optamos
pela utilizacdo das entrevistas semiestruturadas, sendo a amostra composta
maioritariamente por colaboradores, mas também por algumas pessoas mais ligadas ao
ambito da lideranca de equipas em empresas que ministram praticas ou atividades de
indole extralaboral. Além destas, foram utilizadas outras técnicas no presente estudo,
como a pesquisa bibliografica, que nos permite um conhecimento mais aprofundado da
tematica em foco, assim como a andlise de contetdo das entrevistas, que permite a sua
analise dos dados, neste caso, dados primarios, e discussio dos seus resultados.

Neste ambito, a dltima fase baseou-se no estudo empirico, onde estamos perante
um processo onde € concretizada a abordagem as op¢des metodoldgicas mencionadas,
com o objetivo de recolher, analisar e interpretar os dados, e, com a intencdo de

possibilitar uma resposta a referida problematica.

85



CAPITULO IV. APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

4.1. INTRODUCAO

Este capitulo recai na anéalise de dados e discussdo dos resultados obtidos. Ao
constituir-se como uma das fases que compde o processo de investigacao, estao implicitos
a questdo e os objetivos da investigacdo. Deste modo, € aqui que se demonstra de que
forma estes foram alcancados e/ou respondidos. As informacdes/dados recolhidos
carecem de uma explicacdo, e essa mesma serd dada com base na revisao bibliografica
realizada ao longo da presente investigacao.

Os resultados serdo analisados e devidamente confrontados com as referéncias e
estudos de outros autores/investigadores mencionados na revisdo bibliografica. Posto
isto, a interpretagdo das respostas serd feita com o estabelecimento de uma “ponte” com
dados referentes a literatura e aos objetivos previamente definidos na pesquisa. Os dados
recolhidos assumem-se na forma bruta, necessitando de serem interpretados e
trabalhados, de modo a se conseguir alcancar perspicacia, clareza e agregacdo dos
mesmos (Bell, 1997). Os dados recolhidos, em estado bruto, e oriundos das entrevistas
efetuadas e posteriormente transcritas (Bell, 1997), necessitam de ser filtrados e
organizados de modo a que a informacao seja reconhecivel e passivel de ser analisada
(Bogdan & Biklen, 1994). Além disto, um aspeto importante € que estes dados, ao serem
tratados, facilitem a sua apresentagdo ao publico. Deve existir a possibilidade de se avaliar
criticamente os resultados e isso s € possivel se os dados se destacarem pela clareza e
pertinéncia (Souza, Silva & Carvalho, 2010). No entanto, o tratamento dos dados assume-
se como um exercicio complexo no processo de investigagcao qualitativa. O vasto volume
de dados obtidos no decurso do estudo, sendo de natureza verbal ou escrita, faz com que
0 seu tratamento se torne cansativo e detalhado.

Assim, este capitulo sera estruturado da seguinte forma: (i) inicialmente sera feita
uma breve apresentacdo das empresas dos participantes, onde serd mencionada a
dimensiao e o setor a que pertence cada uma, (ii) segue-se uma breve apresentacdo dos
entrevistados de modo mais formal (apresentado no Quadro 12); (iii) segue-se a analise a
todas as entrevistas efetuadas e, (iv) por fim serdo apresentadas as conclusdes finais,
assim como serdo descritas as limitacdes do presente estudo que poderdo servir como

apoio para eventuais investigacdes futuras.
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4.2. APRESENTACAO E CARATERIZACAO DAS EMPRESAS

A variedade de empresas por setor de atividade no presente estudo € relativamente
grande. Existem 10 setores empresariais presentes nas organizacdes dos entrevistados
onde trabalham ou trabalharam, sendo que 6 dos 14 entrevistados interlocutores referiram
na entrevista duas empresas que ministravam atividades extralaborais — ou seja, a que
estavam a trabalhar no momento e uma em qual tinham trabalhado anteriormente.

A dimensio das empresas foi efetuada tendo por base o estabelecido pelo Codigo
do Trabalho (2016: 63), que no Artigo 100.° efetua uma distincdo entre o tipo de
empresas: (i) considera-se microempresa a que emprega menos de 10 trabalhadores; (ii)
pequena empresa a que emprega de 10 a menos de 50 trabalhadores; (iii) média empresa
a que emprega de 50 a menos de 250 trabalhadores e; (iv) grande empresa a que emprega
250 ou mais trabalhadores. Convém salientar que o tecido empresarial portugués €
maioritariamente composto por micros € pequenas empresas.

Quanto a sua dimensdo, as empresas dos entrevistados variam entre a pequena,
média e grande dimensao, sendo que nao existe nenhuma microempresa. Os entrevistados
pertencem na sua maioria a area das TICs, com 4 empresas mencionadas, sendo uma delas
de grande dimensao, duas de média e uma de pequena dimensao.

A area da consultoria esta presente com 2 empresas, sendo uma de grande e outra
de média dimensdo. Relativamente ao setor dos aerogeradores, estdo igualmente
representadas duas empresas e sdo ambas de grande dimensao, suplantando o nimero de
500 colaboradores. Também com duas empresas esta representada a area do comércio e
retalho, sendo uma de média/grande dimensao e outra de pequena dimensao.

Estdo ainda presentes mais 6 empresas nos quais os entrevistados trabalham ou
trabalharam, sendo pertencentes a distintos setores de atividade: logistica, ramo
automovel, construcdo civil, indudstria das armas, distribuicdo e restauracao. Trés sdo de
pequena dimensdo, uma de média e duas sdo referentes a empresas de grande dimensao,
ou seja, possuem mais de 250 colaboradores.

Em sintese, € possivel encontrar no presente estudo um misto de empresas, seja

quanto ao seu setor de atividade, como tendo em conta a sua dimensao.
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4.3. APRESENTACAO E CARATERIZACAO DOS ENTREVISTADOS

Neste ponto ira ser feita a apresentacdo do leque de entrevistados que incorpora a
nossa investigacdo. Tal como evidencidmos no capitulo transato, a amostra que compde
o presente estudo é relativamente extensa, com individuos ligados a areas distintas e com
fun¢des também elas distintas. Deste modo, as perspetivas, diversidade de pontos de vista
e opinides serdo caraterizados pela multiplicidade e cré-se que serdo suficientes para
construirmos uma analise fundamentada e coesa.

De seguida efetuamos uma decomposi¢do geral onde retratamos os entrevistados.
Serd feita uma breve apresentag¢do, que terd como objetivo alocar os sujeitos nas virias
habilitagdes académicas e profissionais que possuem. Além desta informacao que estara
presente na tabela, inclui-se também o estado civil e respetiva filiacdo (nimero de filhos)

e a antiguidade na empresa (consultar Quadro 12).
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Quadro 12. Caraterizacio da amostra de entrevistados.

Estado
Cargo na Antiguidade
Habilitacoes literarias | Sexo | Idade civil/
empresa na empresa
Filiacao
Mestrado em
Ensino do Inglés, Consultor de
E1 | Francésdo 1°Ciclo, | M 26 Casado/ promog¢ao
6 meses
Ensino Basico e Sem filhos | turistica e de
Secundario. eventos.
Mestrado em
Educacio em Atendedora de
) Casada/
E2 | Ensino de Inglés e | F 25 chamadas em
Sem filhos 6 meses
Alemado no 3° Ciclo call center.
e Secundario.
“Export-
Pés-graduacdao em Manager”
E3 | Relagdes M 23 Solteiro/ | numa empresa 5 meses
Internacionais. Sem filhos | de logistica e
transportes.
Licenciatura  em Engenheiro
E4 | Engenharia M 30 Casado/ informatico/ 6 meses
Informatica. Sem filhos | “Team leader”
Assistente
Pés-graduacao em
Solteira/ | administrativa
E5 | Gestdo de Recursos | F 22 11 meses
Sem filhos | de Recursos
Humanos.
Humanos.
Pés-graduacdo em Consultora de
Solteira/
E6 | Gestiao de Recursos F 28 Recursos 3 anos
Sem filhos
Humanos. Humanos.
Mestrado em Engenheiro
Engenharia Solteiro/ informatico/
E7 . M 28 ‘ 6 meses
Informatica. Sem filhos “Senior
Engineer”
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Estagiario -

Solteiro/ designer de
ES8 | 12.° Ano. 23 2.5 meses
Sem filhos pecas de
armas.
Empregado de
Solteiro/ construcao
E9 | 12.° Ano. 23 2 anos
Sem filhos civil/
“Cauffrer”
Licenciatura  em Responsével
Sociologia. Solteira/ pelo
E10 24 2 anos
Sem filhos | Departamento
de Vendas.
Licenciatura em
Solteira/ Assistente de
E11 | Comunicagdo 25 6 meses
Sem filhos vendas.
Empresarial.
Operador de
Solteiro/
E12 12.° Ano. 24 maquinas - 3 anos
Sem filhos
grau 9.
Pés-graduacdo em
Casada/ Gestora de
E13 | Gestdo de Recursos 24 3 anos
1 filho turno.
Humanos.
Assistente de
Mestrado em Solteira/ conta/
E14 ‘ _ 28 ‘ 8 meses
Sociologia. Sem filhos “Account
assistant”
Assistente
Licenciatura em
Solteira/ administrativa
E15 | Relagdes 27 6 meses
Sem filhos de Recursos
Internacionais.

Humanos.

Fonte: Elaboracdo propria com recurso as informagdes obtidas nas entrevistas.

Da anélise efetuada a tabela ressalta-se o nimero razodvel de quinze entrevistas

efetuadas. Estas decorreram em dias diferentes, mais especificamente entre o dia 12 de

dezembro de 2017 e 2 de fevereiro de 2018, e o tempo das entrevistas oscilou entre os 25
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e os 50 minutos, aproximadamente. Todas foram gravadas através de um dispositivo
movel, com gravacdo audio, com o devido consentimento dos participantes (Declaracdo
de Consentimento Informado), com a inten¢ao de captar todos os aspetos que envolvem
uma entrevista: “foda uma gama de gestos, expressoes, entoagoes, sinais ndo-verbais,
alteragoes de ritmo, enfim toda uma comunicagcdo ndo-verbal cuja captagdo é muito
importante para a compreensdo e a validag¢do do que foi efetivamente dito” (Ludke &

André, 1986: 36).

4.4. ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS OBTIDOS

Esta seccdo pretende oferecer um encadeamento o mais conclusivo possivel entre
a andlise efetuada e a literatura presente no estudo. Aqui, o foco centra-se no debate da
informacao recolhida nas entrevistas com as teorias e perspetivas dos varios autores,

corroborando-as ou contradizendo-as.

As limita¢des da amostra e do estudo empirico sdo explicitas, pelo que fazem com
que este exercicio de comparacdo com a literatura cientifica seja inevitavelmente
observado como o da ndo pretensdo de qualquer generalizacio de resultados. Do mesmo
modo, em todo este processo de mestrado, procurou-se compreender a importincia que
se sobressai na elaboracdo de um estudo empirico, assim como na tentativa de relacionar
0 mesmo, ndo apenas com a revisdo da literatura mas com todo o apreendido durante o

decurso do mestrado.

Foram iniciadas as entrevistas aos individuos com perguntas de vertente mais
pessoal, com o intuito de perceber quem era o entrevistado, quais eram as suas
habilitagdes académicas e como surgiu a sua ligacdo a area. Desta forma, a entrevista
iniciou-se de forma mais subtil, em tom de conversa informal, sem grandes preocupacdes

de rigidez de tempo e das proprias questoes.
Neste sentido, passamos a apresentar as questdes presentes na entrevista, com o

primeiro enfoque as questdes de partida (questao 1.4, 1.9 e 4.3), no qual o estudo incidiu

e as quais procurou responder.
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Resposta a questao de partida 1: Os individuos aderem a estas praticas extralaborais

ou apresentam algum tipo de resisténcia? Se sim, essa resisténcia deve-se a que

fator(es)? (Questdo 1.4)

Esta primeira questdo de partida pretendeu, logo numa fase inicial, procurar saber
se as atividades extralaborais eram alvo de interesse, dado que a existéncia deste tipo de
praticas e atividades em muito depende da participagao dos colaboradores nas mesmas.
De outro modo, ndo se fundamentam como uteis. Neste sentido, justifica-se como a nossa

primeira questdo de partida.

A cultura organizacional pode influenciar a decisdo das pessoas aderirem ou ndo,
pelo que o facto de existir ou ndo resisténcia por parte dos colaboradores pode relacionar-
se com a cultura organizacional implementada. Ela “consiste no padrdo do sistema de
comportamentos, normas € valores sociais aceites e partilhados pelos membros da
organizacdo” (Reis e Silva, 2012: 249) e a mesma fortalece o compromisso
organizacional e aumenta a congruéncia do comportamento do colaborador. Contudo, a
cultura pode revelar-se inativa quando os valores partilhados ndo estdo de acordo com os

que impulsionam a eficacia da organizagao.

Face a realizacio destas praticas extralaborais e a adesdo dos colaboradores nas
mesmas, os dados obtidos foram praticamente consensuais: “90% das pessoas iam, sim”’
(E6) e “grande parte adere, talvez mais do que 90%” (E7). Quatro participantes
responderam haver alguma resisténcia, mencionando aspetos como o desinteresse dos
colaboradores, sindicalismo, incompatibilidade de horarios e falta de consciencializacdo
e percecdo dos colaboradores pelo trabalho desenvolvido pelos recursos humanos na
implementacdo de certas atividades extralaborais:

“Muitas vezes as pessoas ndo queriam porque preferiam estar em casa, descansadas

(...) existia alguma resisténcia.” (E1)
“Acho que ha uma falta de consciencializacdo por parte dos trabalhadores em perceber

que este trabalho dos recursos humanos é importantissimo para as pessoas libertarem o

stresse do dia-a-dia...” (E3)
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“Sim e ndo. Quando era para comer, o pessoal da fabrica aderia, por exemplo, na
plantacdo de drvores, houve um ou outro que ndo foi porque era um bocadinho mais

sindicalista...” (E5)

“As pessoas acabavam por aderir ao que era mais facil para elas ir. Existia alguma
resisténcia (...) a distdncia, o horario em que [as praticas extralaborais] ocorriam,
muitas pessoas estavam a trabalhar enquanto essas coisas aconteciam porque a loja so

fechava a meia-noite, e acabava por ndo criar ali uma compatibilidade.” (E11)

Dias (2003) e Robbins (2005) que salientam a importancia de uma cultura forte,
bem implementada e coesa como um aspeto central na adocao dos valores da empresa por
parte dos colaboradores e no aumento do compromisso e congruéncia do colaborador para
com a organizagdo. Neste sentido, colaboradores que possuem um alinhamento dos seus
interesses com os da organizagdo, estardo mais aptos e disponiveis a participar em

atividades extra trabalho, pois compreendem o seu significado e importancia.

Em sintese, com base nas informag¢des transmitidas pelos entrevistados, verifica-
se uma adesao significativa dos colaboradores face as préticas extralaborais. O E13 afirma
ainda “se houvesse mais praticas, a adesdo era mais positiva ainda”, isto é, seria ainda

maior do que a adesdo que existe atualmente na sua empresa.

Resposta a _questao de partida 2: Considera que existirda um maior desempenho

laboral nas organizacées onde praticas extralaborais sdo implementadas?

(Questao 1.9)

A segunda questdo de partida introduz-se na parte IV da entrevista, inserida sobre
0 tema motivacdo. Ao pressupor-se que estimulam a motivacdo dos individuos, as
atividades extralaborais também influenciam o desempenho laboral dos colaboradores de
uma empresa? Neste sentido, ndo se pediu a perce¢do dos entrevistados relativamente ao
conceito de desempenho, optando antes por dar relevancia a relagdo entre o0 mesmo e as

préticas extralaborais.

Sobre se existe um maior desempenho laboral em organiza¢des que aplicam

praticas extralaborais, as respostas foram unanimes, com os entrevistados a responderem
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afirmativamente: “acabam por ter uma melhor ideia da empresa e acabam por querer
também retribuir a empresa” (E8), “quando uma pessoa percebe que a sua empresa se
importa com o seu bem-estar, o colaborador também vai acabar por dar mais a empresa,
vai trabalhar mais motivado, vai ter um melhor desempenho sem diivida, uma maior
produtividade” (E13) e “é o “vestir a camisola”, o estares a trabalhar numa empresa

que reconhece o teu trabalho” (E14).

Na literatura, a teoria da expetativa de Vroom (1964, in Rocha, 2010) interliga
trés variaveis que proporcionam uma analise mais exata as respostas recolhidas. Sdo elas:
a expetativa, instrumentalidade e valéncia. A expetativa € a crenca na probabilidade de
que o aumento do esforco possa conduzir a um aumento do desempenho, ja a
instrumentalidade € a crenca na probabilidade de que certo desempenho conduz a uma
recompensa (pode ser sob um aumento salarial, promog¢ao, reconhecimento ou sentido de
realizagdo). A valéncia refere-se a importancia que o individuo atribui as recompensas.
Como foi dito, as préticas extralaborais sdo um tipo de recompensa que as pessoas
recebem por parte da empresa e que as ird fazer ter uma maior performance e desempenho
laboral (instrumentalidade). As pessoas atribuem importancia a este tipo de préticas
(valéncia), de outro modo, o desempenho ndo se tornaria superior: “eu nunca fiz um
cruzeiro, a empresa ao dar-me um prémio desses, para o ano tenho que trabalhar muito

mais, tenho que aumentar a minha produgdo” (E9).

DeVaro e Simon (2006) mencionam uma boa compensagao, ambiente de trabalho
agradavel, oportunidades de progressdo na carreira, € outros beneficios (tais como
praticas extralaborais) como fatores que podem aumentar a qualidade da sua forca de
trabalho, assim como a intensidade do esfor¢co dos colaboradores (desempenho),

consequentemente gerando melhorias de qualidade do produto e do servico.

Resposta a questiio de partida 3: Considera que a GRH assume um papel importante

na motivacao das pessoas? De que modo? (Questdo 4.3)

A questao de partida nimero trés enquadra-se na parte I1I, na sec¢c@o sobre a gestao
de recursos humanos. Na revisido bibliografica temos autores como Fonseca (2003) e
Tachizawa, Fortuna e Ferreira (2004) que abordam a alteracdo do mercado de trabalho

atual e a importancia da GRH nas transformagdes que estao a ocorrer.
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Relativamente as praticas de gestdo de recursos humanos - sec¢do IV - e a
percecdo sobre se a gestdo de recursos humanos exerce um papel importante na motivagao
dos colaboradores das suas empresas, a tendéncia geral das respostas remeteu para uma
concordancia quase que total (excetuando o El1 e E12): “grande parte desse tipo de
atividades [extralaborais] é concretizada por eles, sdo bastante ativos” (E7), “eles é que
fazem as formagoes” (E10), e “a gestora de recursos humanos da empresa em questdo
demonstra-se sempre muito pronta a apoiar e ajudar os funciondrios para o que quer

que seja” (E15).

O E11 criticou o papel demasiado administrativo dos recursos humanos: “eu so
trabalhava muito com os RH ao nivel salarial, ao nivel de troca de hordrios, era quase
tudo administrativo” (E11). Por sua vez, o E12 ndo respondeu a esta questao por falta de

conhecimento interno na sua empresa, segundo o mesmo.

Apesar de haver praticamente uma homogeneidade nas respostas, existiram
criticas a atuag@o dos recursos humanos em algumas empresas, inclusive devido a sua
intrusdo na vida pessoal do colaborador e falta de preocupacdo com os estagidrios: “os
recursos humanos tém de ser uma fonte de resolucdo de problemas, mas ndo intrometer-
se e dar valor so as pessoas que estdo had varios anos e esquecer os estagiarios” (E3), o
que contraria a perspetiva de Tachiwaza, Fortuna e Ferreira (2004), que destacam o
importante papel da GRH na obten¢@o de uma relacdo positiva entre o capital e o trabalho,
com o intuito de ser a mais produtiva e menos conflituosa possivel. Os recursos humanos
também foram criticados devido a sua “invisibilidade™: “nunca tive contacto com os RH

da minha empresa” (E9).

O ES8 caraterizou ainda os recursos humanos como um facilitador de mudanca,
como defendem varios autores, no qual a gestdo de recursos humanos é associada a
inovacdo e traduz-se num “facilitador de adapta¢do” as mudangas no trabalho (Guest,
2001; Currie & Procter, 2001; Dopson & Stewart, 1990; Froham & Johnson, 1993; Smith,
1997, in Fonseca, 2003): “eles [GRH] ouviram tudo o que o colaborador tinha para
dizer. Essas reunibes penso que soé acontecem quando vai haver alguma mudanga na

empresa ou a implementagdo de alguma coisa” (E8).
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Destacam-se as respostas obtidas a partir do E11, o qual salienta o papel
“invisivel” e transversal dos recursos humanos, e muitas vezes desvalorizados: “a
formacgdo faz parte dos RH mas quem estd ld dentro por vezes nem idealiza. Algumas
contabilidades passam pelos RH mas ninguém pensa, as coisas estdo ld mas ninguém
sabe de onde vém. (...) Podem ser paralelos a qualquer tipo de departamento e sdo
transversais, e quase tudo o que é transversal, por norma, ¢ invisivel” (E11). Destaca
ainda o papel estratégico dos recursos humanos: “os recursos humanos tem um papel
estratégico” (E11), associando a gestdo de recursos humanos como uma filosofia de

vantagem competitiva (Guest, 2001; Currie & Procter, 2001; Dopson & Stewart, 1990;
Froham & Johnson, 1993; Smith, 1997, in Fonseca, 2003).

O El1, além de destacar o seu papel estratégico, defendeu que se trata de um
departamento que muitas vezes passa despercebido, alegando ainda, uma certa
desvalorizacdo por parte das outras partes constituintes de uma empresa em relacdo ao
trabalho efetuado pelos recursos humanos: “os RH sdo sempre um bocado passivos numa
empresa. A formagdo faz parte dos RH mas quem estd ld dentro por vezes nem idealiza.
Algumas contabilidades passam pelos RH mas ninguém pensa, as coisas estdo ld mas
ninguém sabe de onde vém (...) quem trabalha nos RH ja sabe que isso é uma
carateristica (...) os recursos humanos tem um papel estratégico”. Ainda o mesmo
participante defende a transversalidade que os recursos humanos podem assumir em
qualquer empresa: “podem ter todas as valéncias dentro de uma empresa, e elas ndo tém
que ser um ‘“‘show-off” (...) podem ser paralelos a qualquer tipo de departamento e sdo

transversais, e quase tudo o que é transversal, por norma, é invisivel” (E11).

Quando confrontados sobre a preferéncia por determinadas praticas que sio
imprescindiveis nas organizacdes, os interlocutores defendem sobretudo que devem haver
sempre uma centralizacao ao nivel dos contratos: “primeiro que tudo, tem que haver uma
centralizacdo sempre a nivel dos contratos” (E4), e a existéncia de um sistema coeso de
comunicacdo interna: “o mal da empresa é a falta de nivel hierdarquico e é a falta de boas
praticas de comunicagdo” (E11). A falta de boas praticas de comunicagao €, desde logo,
uma das razdes apontadas por Niosh (1999) para a origem do stresse no trabalho.

O E6 menciona a gestdo de recursos humanos como um elo de ligacdo entre as
vérias sec¢Oes que compdem uma empresa. Esta ideia relaciona-se com Cardoso (2012),

ao afirmar que a gestio de recursos humanos possui um papel intermediario entre a gestao
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de topo e a parte mais operacional de uma empresa, ou se preferirmos, entre as pessoas e
a propria organizacio: “acaba por ser o elo de ligacdo de todos os outros departamentos.
Enquanto que todas as outras dreas trabalham, a maioria, em beneficio da empresa, a

GRH trabalha em beneficio das pessoas que vdo dar os resultados a essa empresa’”.

Em suma, constata-se que os recursos humanos sdo fonte inequivoca de motivacao
em meio organizacional, dependendo da funcdo e do grau de autonomia que a gestdo de
topo lhe estd disposta a atribuir. Se os recursos humanos limitarem-se a papéis
administrativos, obviamente a vantagem competitiva que muitos autores lhe associam se
dissipa em larga escala, dado que nado interagem para o qual foram preparados - os
recursos humanos. E a gestdo de recursos humanos quem convive diariamente com os
colaboradores, estando, desde modo, mais proximos das suas potencialidades e

dificuldades no trabalho que desempenham (Cardoso, 2012).

Findas as andlises as trés questdes de partida que compdem o presente estudo,
passou-se de seguida a andlise das outras questdes que se encontram no guido de
entrevista, convenientemente dividas segundo os quatro temas da entrevista e que

possuem a devida relevancia para a investigacao.

Resposta a seccao I — Praticas extralaborais

Na presente seccdo, relacionada com o objeto de estudo que esta investigacao
comprometeu-se em explorar - as praticas extralaborais - nomeadamente quanto ao seu
conceito, Leite (2006) salienta que extralaboral incorpora uma vasta multiplicidade de
aspetos, desde papéis, atividades, atitudes e comportamentos que acontecem num
contexto chamado de ndo-trabalho. Préticas extralaborais podem ser associadas ao
conceito de incentivos ndo-monetarios (INM), que, de acordo com Farzin (2009) dizem
respeito a todo o tipo de incentivos que procuram melhorar a eficiéncia e “proteger” a
motivacdo do colaborador, a0 mesmo tempo que permitem uma contencao de custos as
empresas. Parcerias com ginasios, programas de formacao, teletrabalho e politicas amigas

da familia encontram-se aqui incluidas.

Relativamente ao conceito de pratica extralaboral, a globalidade dos entrevistados

referiram que se tratam de “atividades que ndo estejam relacionadas com o trabalho”
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(E7) e “que é fora do contexto de trabalho, mas com a equipa de trabalho” (E14).
Quando questionados sobre o porqué da sua realizacdo, mencionaram aspetos como o
convivio e a socializagdo, alegando que “ndo sé motivam as pessoas como também criam
um bom ambiente dentro da empresa’” (E1), como “é bom para criar, estreitar lagos
entre as equipas” (E11). As respostas obtidas vdo ao encontro a Kirchmeyer (1992), ao
defender que a participacdo ativa dos individuos em dominios extralaborais podera
influenciar positivamente as disposicdes e os comportamentos dos individuos na

organizacdo e na funcdo que ocupam.

As préticas extralaborais presentes nas empresas dos entrevistados sdo diversas.
No entanto, as empresas em foco centram-se muito em duas praticas: a realizacido de
épocas temdticas e jantares-convivio, o qual as proprias empresas impulsionam: “a cada
trés meses ddo um “budget” de trinta euros por pessoa para organizar um jantar entre
os colegas” (E7), e as parcerias com entidades de promog¢do da atividade fisica, como

gindsios foram as mais mencionadas.

Contudo, praticas como eventos direcionados a responsabilidade e promocao
social também ocorreram: “fizemos uma plantagdo, uma refloresta¢do na serra do
Bucaco” (ES) e “eventos solidarios” (E15), o que entra em concordancia com Farzin
(2009), que identifica a promogdo de eventos sociais € a consequente perce¢ao da empresa
e das pessoas em adquirir responsabilidade social como uma das praticas incluidas nos
incentivos ndo-monetarios (INM) que as empresas utilizam. Leandro e Rebelo (2011)
referem que uma empresa que se preocupa com aspetos sociais constitui-se como um
agente ativo de mudanga e inovacio na sociedade, ou seja, uma empresa socialmente
responsavel é geradora de valor para todos os seus sfakeholders. Sendo empresas
socialmente responsaveis tém de possuir como principios a ética, qualidade e geracdo de
valor. Schroeder e Schroeder (2004) defendem as organiza¢des como importantes centros
de poder econdémico e politico, exercendo influéncia na dindmica social. Deste modo, as
empresas podem, em muito, contribuir para o desenvolvimento sustentavel e humano da

sociedade e os autores defendem que elas devem envolver-se em causas sociais.
Também existiam conferéncias: “existe uma conferéncia anual em que convida

varias empresas, “startups” a apresentar os seus projetos (...) desde Microsofts a outras

empresas” (E7), parcerias com varios estabelecimentos como “bombas de gasolina,
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supermercados, restaurantes” (E9), e até discotecas “em que tinhamos 50% de desconto
em tudo o que consumissemos (...) ndo chegava a ser parceiro oficial mas devia ser

parceiro de eventos” (E11), e eventos carateristicos de certas empresas:

T2 ald ~ ‘“ . » . . .
Tinhamos eventos de verdo (“‘midsummer”), que implicava sempre um jantar e algumas

atividades de diversdo mas era muito a base do convivio e confraternizag¢do.” (E11)

“O “kick-off” (...) é um evento que se realiza uma vez por ano (...) so sabemos dias antes
onde se vai realizar (...) sdo dois dias num hotel resort com tudo pago pela empresa (...)
ndo temos qualquer custo, nem com a deslocagao. (...) Ja é pelo terceiro ano consecutivo,

estamos entre as 100 melhores empresas portuguesas para se trabalhar.” (E14)

No entanto, o E11 defende que essas praticas devem ser aplicadas em consonancia
com a possibilidade do colaborador poder participar nelas, quando se colocam em causa
aspetos como horérios incompativeis ou distancias: “sou a favor dessas parcerias mas
considero que devem ser sempre racionais, ndo é? Por exemplo, hd essa parceria mas so
em determinado hordrio e eu trabalho sempre nesse hordrio ou hd esta parceria num
gindsio muito longe, e como é que eu vou para um gindsio que fica a meia hora de
distancia?”. Para esta pessoa, ndo existe uma harmonia entre a aplicacdo e a prética, o

que a leva muitas vezes a ndo participar neste género de parcerias.

A aposta em parcerias com gindsios ¢ uma abordagem usada por um ndmero
crescente de empresas o que, entra, desde logo, em concordincia com o que esta presente
na literatura. Quando questionados relativamente as suas preferéncias sobre praticas
extralaborais nas empresas, as respostas dos entrevistados recairam na sua vasta maioria
no estabelecimento de parcerias com espacos de eventos culturais: “teatro, cinema,
talvez” (E9), e espacos de promocao do exercicio fisico, como ginasios: “o gindsio, a
pratica do exercicio fisico” (E8). Tamayo (2001) real¢ca a dimensdo psicossocial da
atividade fisica, com aspetos como a interacdo social e a comunicagdo interpessoal a
atuarem como agentes de promocdo social, melhorando o desempenho individual e
reduzindo o risco de depressdes e momentos de stresse: “foda a gente diz que um corpo

sdo numa mente sa ¢ essencial” (E1).
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Resposta a seccao 1II - Stresse laboral

Nesta parte relativa ao stresse laboral, pretendeu-se perceber quais sdo as causas
que originam este fendmeno, seja em meio laboral como fora dele. Do mesmo modo,
procurou-se saber se atualmente existe uma dificuldade de conciliacdo entre a vida
pessoal e familiar, tentando, se possivel, obter algum exemplo concreto que ajudasse a
compreender a tematica. O lugar deste tema na entrevista acaba por tentar obter uma
relacdo viavel entre a implementacgdo de praticas extralaborais e de que modo estas podem

ajudar a combater o stresse laboral.

Posto isto, verificou-se um conhecimento relativamente amplo dos entrevistados
sobre a temética, apontando como grandes causas de stresse no local de trabalho a
sobrecarga: “o ter que dar muita produtividade (...) as vezes é muito dificil cumprir
objetivos” (E9), os prazos apertados: “grande parte do stresse é causado pelos prazos”
(E7), o desgaste das relagdes interpessoais: ‘“mds relagoes no trabalho, essa é
absolutamente esgotante” (E11), a md comunicagdo interna: “o ndo haver uma
regulagdo, a ma comunicag¢do” (E11), e a ma lideranca: “o feres uma ma lideranga é
terrivel” (E11). Estas causas sdo precisamente referidas por Niosh (1999), o qual salienta
que o excesso de trabalho destinado ao colaborador, descansos e pausas pouco frequentes
e longas horas de trabalho sdo fatores que podem levar ao stresse laboral. Schilling e
Schilling (2008) mencionam o facto de haver uma ma ou inexistente lideranga como uma
causa de stresse laboral. Referem que esta acontece quando o lider ndo demonstra
interesse e nao se envolve no desenvolvimento do liderado, nem nas suas necessidades e

realizacoes.

Relativamente a dificuldade de conciliac@o entre os dois mundos — o profissional
e o pessoal e privado, que se podem agrupar em um sO - “cada vez mais as pessoas tém
dificuldade em separar as duas vidas, a profissional da pessoal e prova disso é quando
trazem trabalho para terminar em casa” (E12), perspetiva confirmada por Pleck (1977),
que defende que estes dois campos s@o extremamente permeaveis, ndo sendo possivel
separa-los. Nas respostas a esta questdo, existe novamente a referéncia as longas horas de
trabalho (Niosh, 1999), o facto de ter de trabalhar depois do horario laboral pré-

estabelecido. E apontada como uma causa que dificulta a conciliagdo do colaborador com
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a familia: “na minha empresa disseram-me assim “ha hora para entrar e ndo ha hora

299

para sair...”” (E3) e “a empresa obriga a trabalhar muitas horas” (E4).

O facto de se ter filhos acresce a dificuldade de conciliagdo: “eu tinha a minha
colega que durante o fim-de-semana, as vezes, nem via a filha” (ES) e “com uma filha
pequena e com um emprego que exige de mim muito tempo, para além de ter hordrios
rotativos, incluindo fins-de-semana, isso torna muito dificil a conciliacdo com a vida
familiar” (E13). Esta visao € salientada por Lobel (1991), o qual defende que existe uma
maior dificuldade por parte de individuos com filhos em conciliar as duas vertentes. A
E15 foi a excegdo na globalidade de respostas, ao referir que “num horario de trabalho
de cinco dias e oito horas didrias, as coisas conseguem-se conciliar muito bem”.
Contudo, esta afirmacdo s6 vém comprovar que uma das causas que originam tanto o
stresse laboral como a dificuldade de conciliacdo entre o mundo familiar e profissional
sdo as longas horas de trabalho. Segundo as respostas obtidas, as oito horas didrias que a

E15 menciona raramente se cumprem.

Resposta a seccao III - Gestao de Recursos Humanos

Aqui, procuramos perceber se as empresas dos intervenientes apresentam um
s6lido processo de formacao, assim como entender se o reconhecimento e o feedback

eram praticas constantes e se as mesmas influenciam na motivacao dos participantes.

A formacgdo ser descrita como “o conjunto de experiéncias de aprendizagem
planeadas por uma organizac¢do, com o objetivo de induzir uma mudanga nas capacidades,
conhecimentos, atitudes e comportamentos dos empregados no trabalho” (Cabrera, 2006:
168). Sem excegdes, todas as empresas dos entrevistados aplicam o processo de formagao
quando um novo membro entra na empresa. Apesar de ndo existir nenhuma questao
relacionada com o tempo da formacdo, e isso ndo ter sido questionado durante a
ocorréncia das entrevistas, alguns participantes fizeram questdo de mencionar, com seis
deles a afirmar que o processo de formacao nas suas empresas demorou cerca de um més

(E1, E2, E4, E7, E10 e E15) e dois deles a mencionarem uma semana (E3 e E11).

O curto periodo existente nos dois ultimos deveu-se a fatores distintos. Por um

lado, a empresa do E3 € pertencente ao ramo da logistica e transportes e, segundo o
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mesmo, € pratica corrente a formacao ocorrer neste periodo de tempo. De acordo com o
participante, a formacao baseia-se muito na aprendizagem de um programa recentemente
implementado na empresa e o tempo aplicado diz-se suficiente. A E11 refere que “so fui
selecionada em marco, em marco ia ser a abertura da loja, mas 90% de quem foi
selecionado jd tinha sido em janeiro, de janeiro a marco tiveram formagdo, eu so tive
formagdo durante uma semana, antes da abertura da loja”. A mesma salienta que “ndo
foi suficiente, mesmo a supervisora dizia que estava a ser lan¢ada aos lobos (...) nos
mexemos em muitos softwares e eu ndo tinha tido nenhuma aprendizagem antes”. Este
caso contrapde a ideologia de Onofre (2014), para a qual a formacao serve — o adquirir
conhecimentos necessarios para o bom desempenho da fungdo e para aumentar os niveis
de desempenho do colaborador. A lacuna aqui existente ndo se baseia apenas no curto
espaco de tempo em que a formacao ocorreu, mas sobretudo no processo de recrutamento
e selecdo tardio, perdendo assim a sua fung¢ao estratégica que, de acordo com Reis e Silva

(2012), caso fosse bem elaborado e implementado traria a organizagao.

De referir que, a partir das respostas obtidas, foi possivel observar que a formacao
ocorria sobretudo sob trés formas: sistema de aulas, através de mentoria, ou em e-

learning.

A formacdo continua também foi analisada, com doze participantes a responderem
que este processo existia nas suas empresas, e, por sua vez, trés (E4, E11 e E12) disseram
que a formagdo sé ocorria num periodo inicial. Ao ser continua, muitas vezes 0 novo
membro tem formacdes de outras areas ou sec¢des departamentais da empresa, que, nao
sendo a func¢do dele, influenciam indiretamente no posterior desempenho da sua func¢do.
Este tipo de aprofundamento em outros departamentos serve para que o individuo possa
obter uma melhor performance, entrando em conformidade com Onofre (2014), o qual
afirma que a formac¢@o é um processo onde se transmitem conhecimentos, capacidades,
atitudes e comportamentos necessarios a realizacio do trabalho. Posto isto, a formagao é
encarada como uma ferramenta de gestdo direcionada para o alcance dos objetivos

organizacionais.
Os participantes que referiram que a formacao s6 acontece num momento inicial

apontam varios fatores. O E4 faz parte de uma empresa israelita ligada a area das TICs

que recentemente se instalou em Portugal e a qual ainda carece de varios sistemas de
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gestdo de recursos humanos. O E11 refere que existiu uma tentativa de implementagao
de um conjunto de formagdes continuas, tendo havido mesmo um levantamento de
informacdes sobre as formagdes que as pessoas gostariam de ter, mas o qual fracassou
porque “ndo era possivel criar turmas durante o horario de trabalho e ninguém estava
disposto em dirigir-se a loja sem ser no horario de trabalho”. O E12 é operador de
maquinas e relaciona-se com uma multinacional ligada a area dos aerogeradores e a
aplicacdo de formacgao somente ao nivel inicial deve-se ao facto de sé ser necessario
aprender a mexer nas maquinas, ndo requerendo, segundo o mesmo, mais nenhum tipo

de formagdo posterior.

De seguida, perguntou-se se existia reconhecimento e feedback nas empresas, e
pretendeu-se saber a percecdo sobre a existéncia dos mesmos por parte dos participantes.
O reconhecimento e o feedback sao indicadores prévios da motivacdo existente no interior
de uma empresa. Souza (2001) afirma que o reconhecimento pode fazer-se através de um
sistema de incentivos € recompensas como compensagdes monetarias e prémios de
desempenho até formas de recompensa verbal como elogios e agradecimentos. Este
aspeto € uma das principais expetativas que o colaborador espera ver cumpridas.
Relativamente ao feedback, Moscovici (2000) aponta-o como uma ferramenta que
consegue mostrar em que aspetos um individuo precisa de melhorar, de modo a obter um
melhor desempenho: “quando faziamos um bom trabalho, éramos felicitados (...) quando
ndo o faziamos também éramos repreendidos” (E1), “se tens alguém a dizer-te que és
bom naquilo que fazes, so queres ser melhor, sinto-me muito motivada” (E2), “o verbal
é muito importante, ndo é so o monetario como varias pessoas pensam (...) uma palavra
de apreco é muito mais importante do que qualquer outra coisa que possas oferecer a
um trabalhador” (E4), e nos somos avaliados e estdo sempre a dar-nos feedback do nosso
desempenho (...). Uma pessoa sente-se mais motivada e vé o seu trabalho a ser

reconhecido.” (E14)

A perspetiva de Drucker (1999) sobre o pensamento presente no senso comum,
de que muitas vezes as pessoas pensam que estdo cientes das suas capacidades e sabem
no que sdo realmente boas, o que acaba por nem sempre corresponder a verdade é
corroborada por dois participantes: “Sejam [criticas] boas ou mdas, eles dizem. (...)
Mesmo que eu esteja a fazer mal, prefiro que venham falar comigo (...) que é para

conseguires evoluir. Se ninguém te diz nada, tu pensas que estds a fazer bem, e as vezes
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ndo...” (E9), e “Se ndo existirem essas criticas nos até podemos achar que estamos a

fazer um bom trabalho e na realidade ndo o estamos a fazer” (E13).

E percetivel que o reconhecimento da generalidade dos entrevistados ocorre sob
a forma verbal, prémios monetérios ou bonus de desempenho (Souza, 2001). A E6 destaca
o reconhecimento publico: “Acho importante o reconhecimento a nivel publico para
saberem que os colegas estdo a desempenhar bem aquilo que estdo a fazer”, o que
corrobora Kouzes e Posner (1991, in Souza, 2001). Os autores salientam a importancia
do reconhecimento ser efetuado publicamente, defendendo que aumenta a autoestima do
colaborador e este serve de referéncia para que os seus colegas adotem os seus

comportamentos e atitudes.

Reis e Silva (2012) referem que o feedback é uma ferramenta central no processo
de avalia¢do de desempenho, e nas respostas obtidas por alguns intervenientes é possivel
observar que isto se comprova na realizacio de reunides que posteriormente irdo
influenciar a avaliacdo e o percurso do colaborador na empresa: “EXxiste reconhecimento
(...) nos tinhamos reunioes mensais de performance (...) havia esse feedback mensal...”
(E1), e “Sim, existem avaliagoes periodicas que ditam a tua progressdo na carreira,

aumentos salariais e bonus (...) existe reconhecimento verbal” (E7).

A El11 foi a tnica excegdo, afirmando que ndo existia reconhecimento nem
qualquer género de feedback na sua empresa: “Ndo. Tanto que a nossa supervisora
acabou por ser despedida (...) a empresa vé muito como trabalho holistico mas estds a
trabalhar para uma equipa de duzentos colaboradores em simultineo.” E refere ainda
que as criticas ao trabalho desenvolvido praticamente nao existiam: “Eram céticas! Nem

eram a bem nem eram a mal, eram do género “o problema é teu”” (E11).
Resposta a seccao IV — Motivacao

Relativamente ao significado conferido ao conceito de motivacao, que € a variavel
em estudo - de acordo com Cunha et al. (2007) a motivagdo assume-se como um conjunto

de forcas que nascem ndo apenas no proprio individuo como fora dele, sendo essas

mesmas forgas que o irdo levar a adotar determinado comportamento no trabalho.
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Na maioria da opinido dos participantes, foi notério que a motivacao interliga-se
a aspetos como o reconhecimento profissional, a progressdo na carreira e a superacao de
novos e constantes desafios: “fer reconhecimento profissional e progressdo na carreira”
(E7). A lideranca, apesar de ndo ter sido um tema amplamente explorado no guido de
entrevista, foi igualmente mencionada como um aspeto que motiva o colaborador.
Bergamini (2002) define lideran¢a como o processo de influéncia mitua que ocorre entre
o lider e seus seguidores. Yamakufo e Silva (2015) defendem a existéncia de um bom
lider como aspeto central para que uma empresa consiga extrair o capital humano da
pessoa: “se estou a fazer uma tarefa, gosto de me sentir motivada pelo chefe, saber que

estou a fazer um bom trabalho” (E10).

Quando confrontados com o nivel de envolvéncia protagonizada pela gestdo de
topo no dia-a-dia das suas empresas, os participantes deram respostas mistas. Ja
questionados sobre a percecdo destes em relacdo a convivéncia didria com a gestdao de
topo nas suas fun¢des de trabalho, os dados obtidos foram homogéneos. Os participantes
preferem que a gestdo de topo se envolva no trabalho diario que estes desenvolvem,
alegando aspetos como “experiéncia” (E4), “demonstrar interesse” (ES) e “motivador”
(E8) que a mesma pode influir nos colaboradores. Em certos casos, verificamos mesmo
uma auséncia de lideranga: “A gestdo de topo ndo, ndao quer saber. (...) SO querem saber
de numeros. Se correu bem e se esses milhoes entram em caixa” (ET), o que corrobora
Schilling e Schilling (2008), ao referirem que esta acontece quando o lider ndo demonstra

interesse nem influencia o desenvolvimento do liderado.

A gestdo de topo, sobretudo em grandes empresas, devido a descentralizacio de
poderes e tarefas, como referido por dois participantes: e “havia muitos chefes até la
chegar acima” (ES) e “grande descentralizagdo de fungoes e tarefas” (E13), relega o seu
envolvimento para chefias intermédias com a funcdo de estas liderarem os colaboradores.
O que se pode constatar aqui, € segundo as respostas obtidas por parte de todos os
entrevistados, é que o envolvimento da gestdo de topo se poderia revelar como um
elemento motivador nas suas empresas, o que nem sempre acontece. Yamakufo e Silva
(2015) defende que num grupo de pessoas ha um objetivo comum, e existe sempre a
necessidade de surgir uma pessoa que guie as pessoas a esse mesmo objetivo, aspeto

real¢ado pelo E14: “Para mim acho que é bom estarmos todos ao mesmo nivel, todos a
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trabalhar, o objetivo é o mesmo, o bem da equipa, por isso acho que é uma questdo que

nos motiva ainda mais”.

O ambiente de trabalho assume-se como uma resposta quase que transversal por
entre os entrevistados, na medida em que os motiva na entrada e manuten¢do numa certa
empresa. Reis e Silva (2012) defendem que existe uma intima conexdo entre o ambiente
de trabalho e a formacdo de uma cultura organizacional bem sustentada, na medida em
que a implementagao de uma cultura forte fomenta o comprometimento do colaborador
para com a empresa e ajuda na criagdo de um ambiente de trabalho atrativo: “valorizo
muito as pessoas que la trabalham, o ambiente de trabalho” (E9), e “é mesmo a equipa
de trabalho, é essencial identificares-te com as pessoas, o ambiente de trabalho” (E14).
Os mesmos autores salientam a importancia da realiza¢do de um processo de acolhimento
coeso e eficaz, de modo a que o novo membro interiorize rapidamente os valores e crengas
da organizagdo: “o acolhimento e integracdo” (E6) e “a forma como sou recebido, o

tratamento” (E8).

Esta meng¢do em grande escala ao ambiente de trabalho como principal fator que
leva uma pessoa a entrar numa empresa pode relacionar-se com as respostas obtidas pelos
participantes, quando questionados se conheciam outras empresas, além da sua, que
aplicassem praticas extralaborais. A multinacional Google foi mencionada por duas
pessoas: “Google (...) deixa-nos levar animais domésticos, dava uma hora para tirar
uma sesta...” (E3) e “A Google, falam muito bem da Google” (ES). Por sua vez, a nivel
nacional, empresas como a Farfetch e a Blip também foram referidas: “por exemplo, a
Farfetch, a Blip (...) tém exercicio fisico, aulas na empresa. Um professor de yoga vai la
dar uma aula. Tém mesmo baloicos, por exemplo, dentro da empresa. Assim coisas
mesmo engrac¢adas” (E6). Sdo empresas, antes de mais (Google e Blip) presentes nos
rankings das melhores empresas para trabalhar (Revista Fortune e Exame, ambos
referentes a 2017), e que possuem um ambiente de trabalho distinto em comparagdo com

a convencionalidade das empresas.

Relativamente ao saldrio e recompensas monetarias como fatores motivadores,
Cunha et al. (2007) e Dias e Murillo (2007) ddo um destaque maior a recompensa nao-
monetéria, afirmando que esta exerce um maior impacto na motivacao dos colaboradores.

Porém, a maioria dos entrevistados contrariou estas perspetivas: ‘“recompensas
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monetdrias favorecem sempre a motivagdo” (El) e “o dinheiro é o principal de uma
empresa” (E9). E percetivel que o dinheiro assume um papel primordial em seio
organizacional, o que suporta a perspetiva de Locke et al. (1980), que tinham dito que o
dinheiro traduz-se como o elemento central no sistema de recompensas e que nenhum

outro incentivo motivacional pode alcangar o valor instrumental do dinheiro.

No entanto, algumas respostas defendem que o salério e este tipo de recompensas
exercem motivacdo sobre o colaborador apenas numa fase inicial, sendo que depois
estagnam e perdem esse efeito motivador que se pretendia prolongar no tempo: “o salario
e 0 bonus so6 tem impacto motivacional no inicio, depois [as pessoas] esquecem-se” (ES),
e “sdo a curto prazo, ficamos contentes mas depois vamos estar sempre a espera de mais,
e vamos desmotivar outra vez” (E6). Estas perspetivas corroboram o pensamento de
Robbins (2001), que sugere que a forma mais eficaz de trabalhar a motivacdo € através
de fatores associados ao proprio trabalho ou resultados diretamente advindos dele
(oportunidades de promogao, crescimento pessoal, feedback, reconhecimento) por serem
os fatores que o colaborador geralmente acha como recompensador pelo trabalho
prestado: “estds a fazer o teu trabalho, ndo tens de estar a espera de uma bonificacdo
por o estares a fazer, eu sou mais a favor do prestigio” (E3), “nesta empresa houve um
aumento salarial de 2015 para 2016, de para ai 5%, mesmo pequeno mas fazia uma
diferenca. Nos primeiros trés meses andou toda a gente motivada, depois jd voltou tudo
igual” (ES), e “prefiro que o patrdo venha ter comigo e diga, “dado ter atingido os

objetivos, se continuar assim nos proprios anos, consegue progredir”” (E11).

A adocdo por praticas extralaborais, inclusive as parcerias com ginasios que o E6
menciona, € que proporcionam descontos aos colaboradores t€ém sido meios usados por
véarias empresas. E isto tem ainda mais l6gica se pensarmos no caso dos altos impostos
praticados em Portugal, na medida em que subidas dos salarios implicam maior carga de
impostos, como refere o E4: “E sempre um extra que uma pessoa acaba por ganhar do
salario mas que ndo é do salario, mas que se usa e usufrui (...) como em Portugal os
impostos sdo sempre muito elevados, eles tém que arranjar mecanismos de maneira a
que acabem por dar o saldrio ao trabalhador sem ser por impostos” e, o E6: “Se nos
aumentarem cinguenta euros, isso por acaso aconteceu-me num dos anos que eu estive
ld, aumentaram o saldrio mas eu depois comecei a receber menos porque passei a

descontar mais .
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De entre as préaticas que os entrevistados preferem, existe um foco geral para a
parceria com espagos de eventos culturais: “tentava implementar os eventos culturais.
Darem bonus culturais, alguma coisa que envolvesse a pessoa em teatros, cinemas,
museus...temos o Theatro Circo com tantos espetdaculos ld (...) o museu dos Biscainhos
(...) 0o museu arqueologico D. Diogo (...) e Braga, uma cidade rica, historica em religido
e museus” (E2);“teatro, cinema, talvez. Cinema era uma boa op¢do” (E9); “se me
quisessem oferecer assim eventos culturais eram bem-vindo” (E14). Parcerias com
gindsios também sdo mencionadas: “implementaria, para as pessoas da fdbrica e para

as administrativas um gindsio” (ES) e “o ginasio, a pratica do exercicio fisico” (ES8).

Como ultima questio presente na entrevista, perguntou-se aos entrevistados se até
ao momento deste estudo se sentiam motivados nas suas empresas, tendo em conta as
fungdes que ocupavam e as priticas extralaborais existentes nas organizacdes. As
respostas alcancadas nao foram uninimes. Apesar da maioria dos individuos afirmar que
se sente motivado nas suas empresas, cinco dos quinze entrevistados manifestaram uma
relativa desmotivacdo. Essa desmotivagdo deve-se a fatores como faltas de comunicacao,
o excesso de trabalho e o facto do mesmo ser exigente, e que posteriormente nem sempre
levava a motivacdo na empresa, o que entra em conformidade com Godoy (2002) e Niosh
(1999): “o trabalho que tinhamos a fazer era muito exigente” (E1) e “no inicio sentia-
me motivada, porque era um estagio em RH, mas depois comecei a fazer mais horas”
(ES). Os interlocutores que afirmaram sentir-se motivados mencionaram o facto de a
funcdo ser “extremamente desafiante” (E4) e “a equipa e o ambiente de trabalho” (E15)

como aspetos mais real¢ados.

A influéncia das praticas extralaborais nestas empresas como aspetos que levam
a motivagdo comprova-se pelas respostas de alguns entrevistados: “estas praticas vém
projetar a pessoa para outro plano, para um plano mais informal, que proporciona mais
conforto, mais estabilidade emocional” (E3), “claro que as atividades extralaborais

ajudam a teres uma boa equipa” (E10) e “as prdticas extralaborais ajudam-me numa

melhor qualidade de vida” (E12).

Finda a analise e discussdo dos resultados, proceder-se-a as conclusdes finais que

foram possiveis extrair no decorrer de todo o presente estudo.
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CAPITULO V. CONCLUSOES, LIMITACOES E IMPLICACOES E
POSSIVEIS INVESTIGACOES FUTURAS

5.1. CONCLUSOES FINAIS E FUTURAS PISTAS

O decorrer deste estudo teve como base a exploracdo empirica no que respeita a
forma como as préticas extralaborais, quando aplicadas em meio organizacional, poderao
influenciar ou ndo a motiva¢do e o consequente desempenho do colaborador numa
empresa. Isto é, de que forma € que as praticas extralaborais podem assumir-se como uma
fonte de vantagem competitiva, em prol dos colaboradores e da execugdo dos objetivos

que a prépria empresa se propoe.

A informagdo empirica empregue teve a questao central deste estudo baseada na
pesquisa de dados bibliograficos, encaminhando-os, seguidamente, para uma vertente
metodoldgica de cariz qualitativo através da elaboracdo de entrevistas semiestruturadas a
amostra de conveniéncia, nomeadamente, no contexto empresarial, tendo existindo uma
relativa variedade de intervenientes: desde uma operadora de call center, operarios fabris,
técnicos administrativos e lideres de equipa, estes ultimos em empresas de tecnologias de

informacgdo e comunicacgao.

Deste modo:

A motivacdo assume-se como um conjunto de for¢cas que nascem ndo apenas no
proprio individuo como fora dele, sendo essas mesmas forcas que o irdo levar a adotar
determinado comportamento no trabalho, podendo leva-lo a ter um maior ou menor
desempenho Cunha et al. (2007). De acordo com os autores, tem sido apontada como um
conceito central na base do comportamento organizacional e a gestdo da mesma tem sido

atribuida como uma das esferas essenciais a cargo do gestor de recursos humanos.

A maior parte dos participantes ndo se revelou concordante quanto ao conceito de
“motivagdo” comparativamente com a literatura, tendo associado nas suas descri¢des
aspetos de cariz profissional que atuavam como os seus focos de motivacdo. A este
“conjunto de forg¢as” que Cunha et al. (2007) referem, os intervenientes mencionaram

aspetos como o reconhecimento profissional, a existéncia de uma boa lideranca, a
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progressao na carreira € a superacdo de novos e constantes desafios — fatores referidos
por Moscovici (2000), Souza (2001) e Yamakufo e Silva (2015). Isto €, além de partirem
das suas forcas de vontade, era necessario que a organizacao possuisse uma estrutura que
lhes permitissem alcancar estes objetivos de cariz profissional. Porém, em meio
empresarial, estes elementos nem sempre estdo presentes, nomeadamente no que respeita
a presenca de uma boa lideranca, sendo esta muitas vezes inexistente, aspeto concordante
com Schilling e Schilling (2008) que pressupde que acontece quando o lider ndo
demonstra interesse € nao se envolve no desenvolvimento do liderado, nem nas
necessidades e realiza¢cdes do mesmo: “quando tens um supervisor que tem uma postura

mal direcionada, que parece que ndo se dedica a ti, é absolutamente stressante” (E11).

Os entrevistados apontaram ainda como fatores que podem influenciar na sua
motivagdo profissional um ambiente de trabalho agradavel, na medida em que “é
essencial identificares-te com as pessoas” (E14). A existéncia de um processo de
acolhimento e integracdo coeso e eficaz também foi um motivo apontado, dado que de
acordo com Reis e Silva (2012) implica o inicio do lago criado entre a pessoa e a

organizacdo, e em simultaneo reflete a “a forma como sou recebido, o tratamento” (ES).

Ao mencionarem a expressdo “boa lideranca”, os intervenientes referem-se ao
lider além do aspeto funcional que lhe esta associado e que se traduz em assegurar o bom
funcionamento da empresa, salvaguardando os seus postos de trabalho. Tendo em conta
as novas abordagens de lideranga, o lider € visto como alguém que deve ser capaz de
inspirar, comunicar € motivar as pessoas em prol da execucdo dos objetivos dos
colaboradores e da empresa. Estas carateristicas sao benéficas para que sejam assegurados
sentimentos de motivagdo, seguranca, pertenca e realizacdo pessoal, predicados usados

por Maslow (1943) na sua piramide das necessidades.

Relativamente a importancia atribuida ao salario e as recompensas monetarias, a
generalidade dos participantes contrariou as perspetivas de Cunha et al. (2007) e Dias e
Murillo (2007), os quais realcam o maior impacto da recompensa ndo-monetaria na
motivacao dos colaboradores, comparativamente a recompensa monetéria (por exemplo,
reconhecimento e feedback). No entanto, alguns dos entrevistados salientaram que a

fun¢do motivacional que o dinheiro assume € de curto prazo, isto €, com o decorrer do
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tempo, o dinheiro deixa de ser um aspeto motivador, “depois [as pessoas] esquecem-se”

(ES).

Nas entrevistas foi notdria a perce¢do de que é necessario apostar em outro tipo
de praticas, que “salvaguardem” a motivagao das pessoas, o que vai ao encontro a Farzin
(2009), que afirma que as empresas apostam num uso crescente de incentivos ndo-
monetéarios (INM). As praticas extralaborais mencionadas pelos participantes e as quais
eram usadas pelas suas empresas foram diversas. No entanto, as mais referidas foram:
jantares-convivio realizados oportunamente entre os membros constituintes da empresa
ou festejo de épocas tematicas como o natal, piscoa ou carnaval; parcerias com entidades
promotoras da atividade fisica, nomeadamente ginasios; e, eventos de “team-building”.
De salientar que algumas empresas, apesar de em significativo menor nimero, praticam
eventos de promocdo e responsabilidade social e outras apostam em viagens pagas aos
seus colaboradores. A nocao sobre a existéncia de uma relacao entre a pratica do exercicio
fisico sobre o bem-estar € o desempenho profissional do individuo foi homogénea,
seguindo a mesma linha de pensamento de Gomes (2003). Os participantes também
concordam que a pratica de atividade fisica regular ajuda no combate do stresse laboral
(Tamayo, 2001; Godoy, 2002). Confrontados com o grau de aderéncia das pessoas a
praticas extralaborais, as respostas foram praticamente unanimes no sentido positivo, o
que pressupde a existéncia de culturas organizacionais bem estabelecidas, indo ao
encontro das perspetivas de Dias (2003) e Robbins (2005), que afirmam que culturas
organizacionais bem sustentadas aumentam o compromisso do colaborador para com a
organizacdo, tornando-os mais aptos e predispostos a participarem em atividades

extratrabalho.

Esta seccdo do estudo constata que os participantes observam como fatores que os
motivam no local de trabalho a existéncia de estruturas organizacionais estaveis e coesas
que lhes permitam progredir na carreira, valores como o respeito € o apreco que se
encontram refletidos no reconhecimento, feedback, ambiente de trabalho e numa boa
lideranga. Basicamente, a0 mencionarem estes fatores, as pessoas atribuem uma elevada
necessidade de equilibrio no interior da empresa, seja quanto ao ambiente de trabalho, a
forma como sdo tratados e como recebem ordens dos seus superiores, como relativamente
ao contexto extra empresa, isto €, quanto a sua vida pessoal. Deste modo, € plausivel

afirmar que os fatores internos e externos sao relacionaveis.
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Das conclusdes acima descritas, existem consideragdes mais especificas que

podemos retirar, entre as quais:

> E possivel constatar que as principais causas de stresse laboral centram-se no
cumprimento de prazos apertados, no extravasar do horario de trabalho (um
problema cultural em grande evidéncia em Portugal, como mencionaram varios
participantes), que refletem os aspetos mencionados por Niosh (1999). Outras
causas como falta de comunica¢do na organizacdo, a degradacdo das relagdes
interpessoais e a falta de politicas que conciliem o trabalho e a familia, apesar de

mencionadas em menor evidéncia, também sido descritas.

» As priticas extralaborais, ou incentivos nao-monetarios (INM), designagdo
atribuida por Farzin (2009) sdo vistas positivamente por parte dos colaboradores
€ assumem-se como uma mais-valia em meio organizacional, nomeadamente no
que respeita a formacgao de espiritos de equipa coesos, melhoria da performance
profissional, e a promocdo da responsabilidade social, o que corrobora
Kirchmeyer (1992), que defende que a participagdo ativa dos individuos em
dominios extralaborais podera influenciar positivamente as disposi¢des e 0s

comportamentos dos individuos na organizacdo e na funcdo que ocupam.

» O desporto assume-se, indubitavelmente, como um meio capaz de abstrair o
colaborador do meio laboral a que estd diariamente entregue, e, simultaneamente,
pode levar o mesmo a atingir melhores indices de desempenho profissional

(Gomes, 2003).

» As pessoas aderem as praticas extralaborais propostas e ministradas pelas suas
empresas, 0 que pressupde a existéncia de culturas organizacionais bem
sustentadas, seguindo as perspetivas de Dias (2003) e Robbins (2005), que
afirmam que culturas organizacionais bem implementadas e coesas aumentam o
compromisso do colaborador para com a organizagao, tornando-os mais aptos e

predispostos a participarem em atividades extratrabalho.
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» O salario e as distintas formas de compensagdo monetarias assumem-se COmo
centrais nas motivagdes dos entrevistados, acima de qualquer pratica extralaboral
e incentivo ndo-monetario, contrariando Cunha et al. (2007) e Dias e Murillo
(2007) e apoiando a perspetiva de Locke et al. (1980), ao afirmarem que o
dinheiro traduz-se como o elemento central no sistema de recompensas e que
nenhum outro incentivo motivacional pode atingir o valor instrumental do
dinheiro. Nao obstante, e apesar de nao suplantarem o dinheiro, € notério que este
tipo de préticas e incentivos causam um efeito benéfico na motivacao diaria das
pessoas em meio empresarial. Deste modo, a melhor forma de motivar as pessoas
serd ambos coexistirem. As praticas extralaborais podem funcionar como um

“aliado motivacional”.

» Existe uma unanimidade nas respostas que estabelecem uma correlagdo positiva
entre a existéncia de praticas extralaborais e o aumento do desempenho em meio
laboral, suportando a teoria da expetativa de Vroom (1964, in Rocha, 2010), que
estabelece uma relacdo proxima entre as variaveis: expetativa, instrumentalidade
e valéncia. As praticas extralaborais sdo recompensas ndo monetirias que a
empresa disponibiliza aos seus colaboradores, estes ao reconhecerem importancia
a estas praticas (valéncia), ird fazé-los ter um maior desempenho laboral

(instrumentalidade).

» A gestdo de recursos humanos (GRH) assume-se um parceiro importante na
motivacdo das pessoas, disponibilizando didlogo e abertura na resolucdo de
conflitos. Simultaneamente, age como um “facilitador de adaptacdo” as mudangas
no trabalho (Fonseca, 2003). No entanto, ndo escapa de algumas criticas, como o
grande papel administrativo a cargo deste departamento, a falta de tomada de
posicdes neutras entre pessoas com varios anos de casa e, nomeadamente,
estagiarios, com desfavor para os segundos, a intrusao deste departamento na vida
pessoal das pessoas e a “invisibilidade” dos recursos humanos na empresa, ou
seja, ndo possuem um contacto direto com os colaboradores, o que contraria
Tachiwaza, Fortuna e Ferreira (2004), que destacam o papel da GRH na obten¢ao
de uma relacdo positiva entre o capital e o trabalho, com o intuito de ser a mais

produtiva e menos conflituosa possivel.
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» O processo de formacdo é o conjunto de experiéncias de aprendizagem que a
organizacdo leva a cabo, com o intuito de incrementar capacidades,
conhecimentos, atitudes e comportamentos dos colaboradores no trabalho
(Cabrera, 2006). Este processo € cumprido nas empresas, com uma parte
significativa dos participantes a mencionarem um més como periodo médio de
duracdo da formac¢do. No entanto, revelaram-se lacunas no processo de formagao
de um participante, no qual esta foi apenas de uma semana, causado por um tardio
processo de recrutamento e selecdo. Isto evidencia lacunas no processo de
recrutamento e sele¢do, que nesta empresa perdeu, assim, a fun¢do estratégica que

lhe esta subjacente (Reis & Silva, 2012).

» Como praticas de gestdo de recursos humanos fulcrais numa empresa, a
centralizacdo ao nivel dos contratos e a existéncia de um sistema coeso de
comunicacdo interna sdo as praticas em maior evidéncia pelos participantes

(Niosh, 1999).

Em sintese, através das respostas obtidas por parte dos intervenientes, foi notério
perceber que as demais praticas extralaborais sdo observadas de uma forma bastante
positiva por parte das pessoas, destacando aspetos como a convivéncia, a socializagdo e
o estreitar lacos como fortes péndulos derivados destas préticas. Contudo, quando
questionados entre a op¢ao de existirem praticas extralaborais em detrimento do aumento
de salérios, os participantes foram bastante claros em relagdo as suas preferéncias — a
existéncia deste género de praticas € extremamente positiva e de louvar em meio
organizacional, mas o dinheiro parece continuar a ocupar um papel central na mentalidade
das pessoas. Nio obstante, isto ndo significa que ambos ndo possam coexistir, de todo. E
impreterivel que bons saldrios sdo necessérios, mas serdo estes suficientes para manter a
motivagdo em niveis “saudaveis” e “desafiantes”? As respostas obtidas foram divididas
entre o sim o ndo, ndo tendo sido possivel retirar constatacdes objetivas. Mas a inclusao
de préticas extralaborais e incentivos nao-monetarios nas empresas faz com que seja visto
como uma forma das organiza¢des demonstrarem preocupagao com os colaboradores, de
eventualmente os retirar da rotina a que estdo diariamente entregues e, deste modo, de
“abanar” com a sua motivagdo, como refere o E13 - “quando uma pessoa percebe que a
sua empresa se importa com o seu bem-estar, o colaborador também vai acabar por dar

mais a empresa, vai trabalhar mais motivado”. O dinheiro é um bem material, que nos
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motiva a trabalhar, mas serd que nos motiva para sempre? Serd que motiva a nos
mantermos numa certa empresa? Serd que esta afirmacao de Woodard-Chavez (2003) se

aplica?

“O dinheiro pode atrair as pessoas para a porta da frente das empresas, mas tera de

1

ser outra coisa que os impedira de sair pela porta das traseiras.’

Apesar de todo o cuidado e ponderacao na anélise dos resultados e na metodologia
adotada, existem limita¢des que ambas possuem. Relativamente a anélise qualitativa, esta
ndo permite retirar conclusdes generalizdveis, facto que condiciona a investigagdo a

comparacao da literatura com a amostra obtida.

Em futuras investigacdes, € pertinente o estudo com amostras maiores € mais
diversificadas que favorecam comparacdes mais generalizadas, no que respeita a
respostas. Quando se refere amostras mais diversificadas, salienta-se o facto de incluir
mais pessoas casadas e com filhos, dado que nesta investigacdo o nimero respeitante a
esse tipo de pessoas € escasso, sobretudo no que respeita a pessoas com filhos. Torna-se
interessante dado que o presente estudo abrange a percecdo especifica deste grupo de

individuos.

Eventualmente, o uso de amostras maiores e compreendendo mais setores de
atividade, poderia fazer-se através do recurso a metodologia quantitativa. No entanto,
ressalva-se o facto do presente estudo abranger uma amostra pertencente a varios setores,

e portanto, significativa.

O autor espera que a presente investigacao possa proporcionar uma maior abertura
e incentivo ao estudo da tematica. A realizacdo de futuros estudos que aprofundem a
relacdo entre as praticas extralaborais e incentivos ndo monetarios com a motivacao das
pessoas revela-se sempre interessante para o enriquecimento da literatura, uma vez que
esta relacdo com a motivacdo pode influenciar outras varidveis como, por exemplo, a
produtividade. Além do mais, a inclusdo de matéria relativa as ci€ncias humanas, ndo
contaveis, como a lideranca, torna o estudo um desafio constante. Na mesma medida,
serve para que se criem oportunidades de potencializar o alargamento de conhecimentos

mais amplos para as ciéncias sociais.
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Apéndice I — Declaracao de Consentimento Informado

131



Braga, Janeiro de 2018

Mestrado em Gestao de Recursos Humanos
Escola de Economia e Gestao
Universidade do Minho

Declarac¢io de Consentimento Informado

Eu, (nome)

concordo em participar no estudo sobre o tema: A Influéncia das Praticas Extralaborais na

Motivacao dos Colaboradores. Pretende-se com o mesmo dar resposta aos seguintes objetivos:

= Perceber o que é motivacao;

= Identificar quais as praticas extralaborais em estudo;

= Compreender a importancia da Gestdo de Recursos Humanos (GRH) na implementacao
de praticas extralaborais;

= Entender a relacio entre as praticas extralaborais e a motivacao laboral.

» Compreendi que tenho o direito de colocar, agora ou durante o desenvolvimento do estudo,
qualquer questdo acerca do mesmo;

» Informaram-me de que a entrevista seria gravada em audio e permito que assim seja, para
efeitos de posterior transcri¢do e analise;

» Aceito que as minhas perspetivas sejam incorporadas nos resultados do estudo e possam ser
publicadas ou apresentadas pelo autor da investigagao para fins académicos;

» Informaram-me de que existira total confidencialidade no que ao nome do entrevistado diz
respeito, tal como da empresa para a qual trabalha/trabalhou. De igual modo, existira total
anonimato na analise de contetido das respostas;

» Depreendi que este documento sera conservado de forma segura pelo autor da investigacio

e sera destruido no fim do estudo.

Assinatura do participante: ............. ...
Assinatura do investigador: ............ ...,

(contacto telefonico: 926 574 556)
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Apéndice II — Guiao de Entrevista
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Guiao de Entrevista — Dirigido a pessoas que trabalham, ou que trabalharam em

organizacoes que aplicassem praticas extralaborais.

Identificacido do entrevistado

* Idade

= Sexo

= Estado civil

» Tem filhos (de relevancia para a investigagdo)

= Habilitacoes académicas

Identificacao organizacional

v
v

Qual € a sua categoria profissional atual?

Quais sdo as principais responsabilidades da funcao que exerce?

Como acedeu a empresa e ao cargo: recrutamento interno, promoc¢ao,
recrutamento externo, convite?

Em relacdo a antiguidade na empresa, hd quanto tempo permanece na

mesma?

Em relacdo a antiguidade na fun¢do, ha quanto tempo a ocupa?

1. PARTE I - Praticas extralaborais na empresa

1.1. O que considera serem praticas extralaborais?

1.2. O que pensa de algumas empresas usarem estas praticas?

1.3. Que praticas extralaborais a empresa possui?

1.4. Os individuos aderem a estas praticas extralaborais ou apresentam
algum tipo de resisténcia? Se sim, essa resisténcia deve-se a que
fator(es)?

1.5. Na sua opinido, qual é o porqué destas praticas se realizarem?

1.6. Além da empresa em foco, ja fez parte de outras empresas das quais
ministravam praticas extralaborais? Se sim, pode indicar quais as
praticas? (esta questdo permitird posteriormente uma comparacao de

prdticas na andlise de contetido)
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1.7. Prefere praticas extralaborais mais ligadas a profissao (como bdnus
de desempenho, formacgdo de desenvolvimento (ex.: fotografia, teatro,
culinéria, etc.), ou praticas mais dindmicas (como eventos organizados
pela empresa, parcerias com ginésios, workshops nao associados as
préticas da empresa, entre outros)? E porqué?

1.8. Atualmente cada vez mais empresas criam parcerias com ginisios.
Considera a atividade fisica um bom escape para “combater” o stresse
laboral? Porqué?

1.9. Considera que existird um maior desempenho laboral nas organizagdes
onde praticas extralaborais sdo implementadas? Porqué?

1.10. Que empresas conhece que pratiquem praticas extralaborais e que

gostaria que a sua empresa tivesse. Diga-nos o porqué.

2. PARTE II - Stresse laboral

2.1. A sociedade contemporanea € cada vez mais marcada por um stresse
causado pelo mundo laboral. Quais as causas (em meio laboral e/ou

fora dele), que considera que originam este fendmeno?
2.1.1. Em que medida as atividades extralaborais podem

ajudar a “combater” este fendmeno?
2.2. Considera que atualmente existe uma dificuldade de conciliag¢do entre

a vida laboral e a vida pessoal e privada? Porqué?

2.2.1. Japassou por esta situacdo ou conhece alguém? Se

sim, pode dar-nos algum exemplo concreto?

3. PARTE III - Motivacao
3.1. Que aspetos valoriza quando entra numa empresa?
3.2. O que € para si a motivacdo profissional?
3.3. O que favorece a maior motivacao das pessoas? Que implicacdes tem
para a empresa as pessoas estarem motivadas?
3.3.1. Considera certas acOes motivacionais que

envolvem retorno financeiro sdo realmente uma
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mais-valia (como boénus por atingir determinados
objetivos, etc.)?
3.4. Pensa que certas praticas extralaborais tém uma influéncia positiva na
motivagdo das pessoas? Se sim, quais as praticas? E porqué?
3.5.Na sua empresa, a gestdo de topo envolve-se nos projetos/trabalho
desenvolvido pelos colaboradores (mesmo que ndo seja relacionado
com a sua area) ou coloca-se de parte e somente avalia o fim do
mesmo? Porque acha que isso acontece?
3.5.1. Considera importante a gestdo de topo envolver-se
ou prefere que se coloquem de parte? Porqué?
3.6. Tendo em conta a sua func¢do e as praticas vigentes na empresa, sente-
se motivado(a)? Sente-se mais motivado(a) pela funcido que ocupa ou
pelas préticas extralaborais existentes? Ou sente que ambas estdo em

igualdade? Porqué?

4. PARTE IV - Gestao de Recursos Humanos

4.1. A empresa ministra formacdo inicial aquando da admissdo das
pessoas? Pode descrever-nos como se realiza?

4.2.A formacio é continua ou existe somente no periodo inicial? E
aprofundada no sentido em que aborda varios setores da empresa, ou
tem em conta apenas os aspetos necessarios ao desempenho da func¢io?

4.3.Existe reconhecimento por parte dos responsaveis da empresa pelo
bom trabalho prestado pelo colaborador? Considera importante haver
reconhecimento? Porqué?

4.4. As criticas ao trabalho efetuado, a existirem na empresa, sdo de forma
construtiva ou destrutiva? (Ndo existem?) Considera importante a
critica construtiva? Porqué?

4.5.Considera que a GRH assume um papel importante na motivagao da
sua empresa? De que modo? Pode dar-nos exemplos concretos?

(tentar obter exemplos concretos)
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4.5.1. Se fosse Diretor de GRH o que implementaria neste
sentido? Que pratica de GRH implementaria ou que
abordagem teria para com as pessoas?

4.6. Se pudesse implementar alguma pratica na sua empresa, qual

implementaria? E porqué?
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