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Resumo

A presente dissertacdo pretende dar o seu contributo para a investigacdo sobre a motiva-
cao e a sua relacdo com o sistema de recompensas, tendo como estudo de caso a area da

contabilidade, mais concretamente os contabilistas certificados.

O objetivo deste trabalho consiste em perceber qual a importancia que os sistemas de

recompensas implementados nas organizacdes tém na motivacdo dos individuos.

A metodologia seguida serd, em primeiro lugar, revisao da literatura sobre os temas apre-
sentados e posteriormente o desenvolvimento da dissertagéo aplicando o que foi pesqui-
sado e estudado.

Para a concretizacdo do objetivo pretendido foi elaborado um questionario para um pu-
blico-alvo em especifico, os contabilistas certificados, para se poder obter uma analise
relativamente ao grau de motivacao relativamente ao sistema de recompensas desta pro-

fissao.

Através da analise das respostas dos individuos que deram o seu contributo, respondendo
ao questionario, podemos constatar que os sistemas de recompensas tém bastante rele-
vancia na motivacdo, apesar de nem todos os beneficios e regalias nas organizagdes terem

0 mesmo impacto.

No questionario foi também abordado o tema da pandemia pois é importante perceber a
implicacdo que teve na execucdo do trabalho destes profissionais, e podemos constatar
que influenciou significativamente visto que na maioria das organizagdes houve aumento

de trabalho e em alguns casos despedimento de pessoal.

Palavras-chave: motivacdo, sistema de recompensas, contabilistas certificados, pande-

mia.



Abstract

This dissertation aims to make its contribution to the study of motivation and its relation-
ship with the reward system, having as a case study the area of accounting, more specifi-
cally the certified accountants.

The objective of this work is to understand the importance that the reward systems im-

plemented in organizations, have in motivating individuals.

The methodology followed will be, at first, a review of the literature on the themes pre-
sented, then the development of the dissertation applying what was researched and stud-
ied.

In order to achieve the desired objective, a questionnaire was prepared for a specific target
audience, certified accountants, in order to obtain an analysis of the degree of motivation

and reward system of this profession.

By analyzing the responses of the individuals who contributed, answering the question-
naire, we can see that reward systems have a great relevance in motivation, although not

all benefits and perks in organizations have the same impact.

The questionnaire also addressed the pandemic theme because it is important to under-
stand the implication it had in the execution of the work of these professionals, and we
can see that it influenced significantly since in most organizations there was an increase

in work and in some cases dismissal of staff.

Keywords: motivation, rewards system, certified accountants, pandemie.
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1. Introducéo

A gestdo de pessoas tem vindo a evoluir no tempo, mas existe uma tematica que esta

sempre presente e é a chave do sucesso de qualquer organizagdo: a motivacao.

Num mercado cada vez mais competitivo, a motivacdo é fundamental para a satde de
qualquer organizacdo e esta relacionada com outras tematicas também de consideravel

importancia, uma das quais o sistema de recompensas.

Se questionarmos colaboradores de diversas areas relativamente ao que os mantém moti-
vados ou, se existe desmotivacdo, ou 0 que poderia contrariar essa situagédo, provavel-

mente a maioria iria focar-se na questdo das remuneracgdes.

Para tal, é imprescindivel as organizac6es terem implementado um eficaz sistema de re-

compensas, que prime sobretudo pela equidade.

1.1. Justificacéo e relevancia do tema

A elaboracdo da presente dissertacdo tem como principal destaque a importancia dos sis-
temas de recompensas na motivacdo. A motivacdo continua a ser, apesar da investigacao
jadesenvolvida, um tema relevante e atual, ndo sé devido as varias componentes inerentes
a esta tematica, mas também devido as teorias desenvolvidas e estudadas em individuos
no seu local de trabalho. O interesse surge no sentido em que, por muitas teorias que
possam ainda ser testadas e analisadas, cada individuo é diferente e 0 que motiva um
colaborador pode ndo motivar outro, sendo o sistema de recompensas uma ferramenta
complementar a motivacado e que satisfaz a maioria dos colaboradores em conjunto com

outros fatores.

A opcéo de estudar e analisar a area de Contabilidade e Fiscalidade (e os profissionais da
mesma, neste caso 0s contabilistas certificados) esta relacionada com a constante altera-
cdo da legislacéo e o aumento das obrigacdes fiscais e prazos de entrega, que caso ndo
sejam cumpridos tém como consequéncia uma quantia avultada de coimas, juros e encar-
gos administrativos por parte da Autoridade Tributaria e Seguranca Social. Esta profissao

estd assim sempre sob pressao e envolve grandes responsabilidades.



1.2. Objetivos da investigacéo

A presente investigacdo ira incidir sobre a motivacéo e o sistema de recompensas e sera
estudado um publico-alvo dos profissionais de Contabilidade e Fiscalidade, mais especi-

ficamente, como referido anteriormente, os contabilistas certificados.

O estudo tem como principal objetivo perceber de que maneira os contabilistas se sentem,
ou ndo, motivados perante as alteragdes que ocorrem todos os anos como, por exemplo,
uma nova obrigacdo que se tem revelado polémica, que é a entrega do Standard Audit
File for Tax Purposes (SAF-T) da Contabilidade.

Recentemente, esta profissdo deparou-se com outro desafio bastante trabalhoso e exaus-
tivo, resultante da pandemia que surgiu nos Gltimos meses. Este desafio consiste numa
nova legislacdo, novas medidas e apoios do Estado, aplicaveis as empresas, nos quais 0s
contabilistas tém um papel fundamental. Neste momento, esta profissao é crucial para a
sobrevivéncia de muitas empresas, mas exige bastante esforco e dedicagao por parte des-
tes profissionais que ndo podem descurar as restantes obrigacdes fiscais.

Seria entdo bastante importante perceber desse os contabilistas entendem que estdo a ser
recompensados devidamente perante todo este acréscimo de trabalho, e também se é pos-

sivel manter os seus niveis de motivacao.

Para podermos fazer esta analise é necessario estudar os conceitos de motivacdo e de
sistema de recompensas, as teorias da motivacdo e os tipos de sistema de recompensas

que existem e a relacdo entre ambas as tematicas.

1.3. Metodologia
Ao longo da elaboracdo da dissertacdo serdo cumpridos 0s seguintes passos:
e | evantamento bibliografico com o intuito de pesquisar literatuda relacionada com o

tema em estudo, tal como artigos cientificos, dissertagdes de mestrado, teses de

doutoramento e livros;



e Para 0 estudo de caso ird ser realizado um questionario ao publico-alvo, e
posteriormente feita a recolha de dados e analise dos respetivos resultados, de modo

a tirar as conclusdes necessérias a pesquisa.

1.4, Estrutura da dissertacdo
A presente dissertacdo esta dividida em quatro capitulos.

O primeiro capitulo serd uma introducéo aos temas que irdo ser investigados, a escolha e

a relevancia dos mesmos, 0s e objetivos e a estrutura.

O segundo capitulo aborda a revisdo da literatura sobre a motivacgdo e as suas teorias, 0
sistema de recompensas e 0s varios tipos de recompensas existentes, e a relacéo entre as

duas tematicas.
No terceiro capitulo seré analisada a metodologia aplicada ao estudo de caso.

O quarto capitulo versa sobre o estudo feito, que consistiu na aplicagdo de um questiona-
rio a contabilistas certificados que se encontram registados no Facebook num grupo es-

pecifico da profissdo denominado MGC — Grupo de Contabilistas.

Por fim, no Gltimo capitulo sdo tecidas as principais conclusfes da dissertacdo, sdo apon-
tadas as limitagcOes da mesma, bem como os seus contributos e sdo mencionadas algumas

sugestdes para investigacdo futura.



2. Revisdo da Literatura

2.1. Conceito de motivacéo

A definicdo de motivacdo é complexa, devido a vasta variedade de abordagens e perspe-
tivas inerentes a este conceito, que assume um papel central no que diz respeito ao com-

portamento organizacional (Pina e Cunha et al., 2007).

O conceito de motivacdo pode ser explicado de vérias formas e todas elas sdo verdadei-
ras. Sendo uma tematica complexa foram surgindo diversas teorias ao longo das déca-
das, desenvolvidas por diferentes autores e a elas estdo associadas diferentes definicdes

de motivacdo, que se encontram resumidas na Tabela 1.

Tabela 1 - Defini¢cGes de motivagéo

Definicio de Motivacio com o Trabalho
“ E o processo dindmico que liga numa complexa interacio uma pessoa
ou uma equipa com o seu ambiente.”™

“A vontade de realizar®”.
“Uma forga interior para satisfazer uma necessidade ndo satisfeita™.

“0 processo psicologico que da ao comportamento um objetivo e uma
diregdo”.
“A tendéncia para se comportar de uma forma intencional para

alcancar desejos especificos e ndo satisfeitos”.

“Um conjunto de forgas energéticas que originam tanto dentro como
fora um ser individual a iniciar comportamentos relacionados com o
trabalho e a determinar a sua forma, direc3o, intensidade e duragdo”.
“Um processo interno, pessoal e introspetivo, que energiza, dirige e
sustenta um certo comportamento”™.

“Refere-se a fatores internos gque impulsiona a agdo e os fatores
externos gque podem agir como incentivos para a agdo.”

“ 0 conjunto de fatores gque determinam a conduta de um individuo e
que quando acontece as pessoas tornam-se mais produtivas, atuam
com maior satisfag3o e produzem efeitos multiplicadores.™

“E o processo responsavel pela intensidade, direcdo e persisténcia dos
esforgos de uma pessoa para o alcance de uma determinada meta”.

“A forga interior que conduz os individuos a alcancar objetivos
organizacionais e pessoais”.

“A forca mobilizadora que estimula a acdo”.

Fonte: Adaptado de Rainha (2016, p. 25)

Autor(es/as)
Chiffre & Teboul (1990) apud
Bradutanu (2011:p.219)
Bedeian (1993) apud Ali &
Ahmed (2009:p.271)
Higgins (1994) apud Ali &
Ahmed (2009:p.271)
Kreitner (1995) apud Ali &
Ahmed (2009:p.271)
Buford, Bedeian & Linder,
{1995) opud Ali & Ahmed
(2009:p.271)
Pinder (1998) opud Tremblay
et al. (2009:p.213) e apud
Cunha et al. (2014:p.117)
MNicolescu & Verboncu (2002)
Locke & Latham
(2004:p.388)
Makamura, Fortunato, Rosa,
Margal, Pereira & Barbosa
{2006:p.21)
Robbins (2005:p.132)

Ali & Ahmed (2009:p.271)

Cunha, et al. (2014:p.118)



Podemos definir a motivacdo como 0 “conjunto de forgas energéticas que tem origem
quer no individuo, quer fora dele, e que molda o comportamento de trabalho, determi-

nando a sua forma, direc¢do, intensidade e dura¢dao” (Pina e Cunha et al., 2007, p. 154).

A motivacdo, e a falta dela, sdo assuntos muito discutidos na atualidade, sendo temas
centrais no comportamento organizacional. Devido a evolugdo constante com a gestdo de
pessoas nas organizagles, a motivacdo € uma questdo de elevada importancia, uma vez

que esta diretamente ligada ao desempenho dos trabalhadores.

Esta surge da necessidade de uma pessoa se sentir satisfeita na execucao das suas tarefas,
realizando as mesmas com sucesso, orientando-se para cumprir determinados objetivos,
estando diretamente relaciona com a vontade e o interesse. A necessidade de motivar as

pessoas é essencial para o éxito da organizagao.

Por outro lado, a desmotivacao no trabalho traduz-se em perda de entusiasmo e desinte-
resse na execucdo das tarefas, diminuindo a produtividade, tendo um impacto negativo

ndo sb para a pessoa, mas também para a organizacao.

Esta desmotivacdo pode estar associada a motivos pessoais ou organizacionais como, por
exemplo, salario desajustado ao cargo, mau ambiente na organizacdo, excesso de traba-

Iho, falta de reconhecimento pela chefia, entre outros.

Esta problemética com que muitas organizac6es se debatem pode levar os colaboradores
a pedir a demissdo, o que resulta em prejuizo ndo so6 pela perda de um funcionério, mas

também por um novo recrutamento, selecdo, acolhimento e formacéo.

Outro aspeto que temos de ter em conta, é que o que é motivador para uma pessoa, pode
ndo ser para outra. Como referem Pina e Cunha et al. (2014, p. 114) «[n]éo se motiva do
mesmo modo um colaborador com grande necessidade de sucesso e um outro com gran-

des necessidades sociais, de afiliacdo e de pertenca».

E por isso importante que haja uma boa comunicag&o entre a chefia e os colaboradores
para que seja possivel perceber o que cada um dos individuos valoriza mais para se sentir
motivado e consequentemente produtivo. Esta percecdo pode também ser feita através de
avaliacOes anuais a 360°, percebendo assim a perspetiva do desempenho e da motivagéo

num todo.



A motivacdo pode ser dividida em intrinseca e extrinseca. Reis e Silva (2014, p. 80) de-
finem que «[a] motivacao intrinseca esta ligada ao que a pessoa pretende da vida, € um
conceito enddégeno, ou seja, tem origem no interior de cada individuo». Por outras pala-
vras, este tipo de motivacéo esta relacionado com o entusiasmo que o individuo tem em
executar as suas tarefas, ou seja, o esfor¢o investido é baseado no prazer pessoal em fazer
determinado processo. Podemos dar como exemplo «[u]lm empresério milionério que
continua a trabalhar arduamente, pelo prazer que resulta da atividade» (Pina e Cunha et
al., 2014, p. 118). A motivacdo intrinseca ndo esta, ou pode ndo estar, presente em todas
as acoes, pois € um fendmeno que ocorre em atividades de valor significativo para o tra-
balhador, embora tenda a manter-se ao longo do tempo, a ndo ser que as tarefas se tornem

rotineiras.

Ja a motivacao extrinseca é estimulada por comportamentos externos. Ou seja, «0 com-
portamento humano pode ser planeado ou alterado por meio da utilizacdo adequada de
diversos tipos de recompensas ou puni¢des» (Reis & Silva, 2014, p. 80) como, por exem-
plo, recompensas monetarias, viagens, reconhecimento ou um cargo superior. Este tipo
de motivacdo pode desaparecer ao longo do tempo, uma vez que a motivacao ndo vem de
dentro e as recompensas externas se ndo forem frequentemente revistas tendo em conta
as tarefas executadas tém tendéncia a ndo ser motivo de motivagdo constante. Por exem-
plo, se um colaborador comecar a ter tarefas mais complexas e ndo for recompensado

monetariamente pode desmotivar facilmente.

2.2. Teorias da motivagéo

A complexidade da motivacdo das pessoas nas organizacdes levou ao aparecimento de
diferentes teorias. Os estudos sobre este tema passaram por um modelo aplicado a todas
as pessoas em qualquer situacdo, para um modelo contemporaneo, que compreende a in-

teracdo entre fatores individuais e organizacionais.

A abordagem das teorias que se seguem mostra a evolucao do estudo das mesmas, po-

dendo ser divididas por trés grupos:

e Teorias de conteudo - focadas nos fatores intrinsecos, ou seja, nas necessidades

de cada individuo com vista a satisfacdo das pessoas;



e Teorias de processo - focadas nos fatores extrinsecos ou comportamentos motiva-
dores, e estudam a satisfacdo e motivacao tendo em conta as percecdes, avaliagdes
e valores, procurando perceber como se desenvolve e mantém o comportamento
constantemente motivado;

e Teorias de reforco - focadas no comportamento e suas consequéncias.

A Tabela 2 sintetiza algumas das teorias mais relevantes, que estéo divididas nos grupos

anteriormente referidos (teorias de conteldo, teorias de processo e teorias de reforco).

Tabela 2 - Classificacao das teorias de motivagédo

Classificagdo das Teorias | Teorias da Motivacao

Teoria da hierarquia das necessidades (Maslow, 1954)

Teoria dos fatores higiénicos e motivacionais (Herzberg, 1966)
Teoria X e teoria Y (McGregor, 1960)

Teoria das necessidades adquiridas de McClelland

Teoria da equidade (Adam, 1965)

Teorias de Processo | Teoria da definigdo dos objetivos (Locke e Latham, 1990)
Teoria da expectativa (\Vroom, 1964)

Teorias de Reforco  |Teoria do reforco de Skinner

Teorias de Contetudo

Fonte: Elaboracédo prépria

2.2.1. Hierarquia das necessidades de Maslow

A hierarquia das necessidades de Maslow mostra que as necessidades humanas tém varios
niveis de forca. Na prética, esta teoria evidencia as necessidades através de uma piramide
e estas sdo divididas em cinco grupos (fisiologicas, seguranca, sociais, estima e autorrea-

lizacdo) como se pode verificar na Figura 2.1.

De acordo com a Figura 2.1. a teoria da hierarquia das necessidades de Maslow esta or-
ganizada entre necessidades primarias (necessidades de seguranca e necessidades fisiol4-
gicas) e necessidades secundarias (autorrealizagdo, estima e necessidades sociais):

e Necessidades fisioldgicas: sdo as necessidades mais basicas, tais como a sede, a
comida, 0 sexo e 0 sono;

e Necessidades de seguranca: necessidade que a pessoa tem de se sentir protegida,
de ter um emprego estavel e protecdo fisica em termos sociais;

e Necessidades sociais: afeto, afeicdo, e sentimentos de identidade e de pertenca;



e Necessidades de estima: estas necessidades passam pela vertente do autorreco-
nhecimento e também pelo reconhecimento dos outros perante as capacidades do
préprio individuo;

o Necessidades de autorrealizacdo: estas necessidades incluem a satisfagéo pessoal,
a capacidade de resolugéo de problemas e evolugéo pessoal e profissional.

Auto Auto- himento
uto-preenchimento,
Heallzat;ﬁu crescimento, aprendizado
Realizacio, respeito, atengio
Estima reconhecimento
Amoar, afeicho, aprovagio,
amizade, associagio
Seguranca. Estabilidade &
SEg uranga Liberdade de ameagas.
Necessidades por ar, dgua
Fisiolégicas comida, habitacdio e vestudrio

Figura 2.1 - Teoria da hierarquia das necessidades de Maslow
Fonte: Proa virtual. Com
Reis et al. (2014, p. 84) afirmam que «[s]Jegundo Maslow, uma pessoa sO sentira uma
determinada necessidade quando a de nivel inferior se encontrar suficientemente satis-

feita».

Na teoria de Maslow a motivagéo é induzida pela necessidade (das primérias para as se-
cundarias), ou seja, quando estiverem satisfeitas as necessidades fisioldgicas, serdo indu-
zidas as necessidades de seguranca e assim sucessivamente até chegarem as necessidades

de autorrealizag&o.

Pacheco e Almeida (2005) referem que os gestores tém um papel crucial na descoberta
de formas de satisfacdo das necessidades dos colaboradores, uma vez que a insatisfacdo
e falta de motivacdo podera levar a diminuicdao do desempenho.

Esta teoria torna-se interessante no sentido em que mostra que para uma pessoa estar
motivada ndo precisa apenas de estimulos financeiros e elogios, mas sim de necessidades

como as que sdo apresentadas na Figura 2.1, também igualmente importantes, permitindo



aos gestores das organizacgdes criar boas condicdes de trabalho para obter os resultados

pretendidos.

De acordo com Pina e Cunha et al. (2014, p. 121) «[e]m termos préticos, a teoria de
Maslow sugere que os lideres se devem preocupar com o nivel de satisfacdo das necessi-
dades dos seus colaboradores, para, dessa forma, poderem responder a questdo: como

motivar os trabalhadores?»

Apesar de a teoria de Maslow ter sido bastante popular e reconhecida foi também alvo de
algumas criticas, nomeadamente o facto de a necessidade de autorrealizacdo estar no topo
databela. Este tipo de necessidade tem significados diferentes para culturas distintas. Para
uma cultura individualista esta necessidade é fundamental, mas para uma cultura coleti-
vista faria mais sentido colocar no topo da piramide a necessidade social. Para além de
diferentes culturas, também todos os seres humanos sdo diferentes. Portanto, o que € mais
importante para uns, pode ndo ser para outros. Um individuo pode dar mais importancia
a necessidade social ou de estima do que & necessidade de autorrealizago, independen-

temente da cultura em que esteja inserido.

2.2.2. Teoria dos fatores higiénicos e motivacionais de Herzberg

A teoria dos fatores higiénicos e motivacionais (ou teoria bifatorial, como também é co-
nhecida) de Herzberg foi sustentada a partir da teoria das necessidades de Maslow, mas

com uma forma diferente de apresentacéo.

Herzberg contribuiu para as teorias da motivacdo considerando dois fatores: higiénicos e

motivacionais ou motivadores.

Os fatores higiénicos «sdo os que se localizam no ambiente que rodeia os individuos, e
abrangem as condi¢bes em que eles desempenham o seu trabalho» (Reis et al., 2014, p.
85).

Estes fatores estdo relacionados com o ambiente da empresa e com as condices fisicas e
necessarias do local de trabalho como, por exemplo, salarios, condic¢des de trabalho, po-
liticas da empresa e seguranca no trabalho. N&o s&o suficientes para garantir a motivagao
das pessoas, mas sdo essenciais para ndo as desmotivar. Estes fatores estdo ligados a mo-
tivacéo extrinseca que promove a satisfagdo da pessoa em resultado de determinada acao,

baseada em fatores externos, como elogios, premios entre outros incentivos. Contudo, as



pessoas ndo podem ser dependentes da motivacao extrinseca, devendo sempre manter-se

auto motivadas.

Os fatores motivacionais «sdo que se relacionam com o contedo da funcdo a que o tra-
balhador esta adscrito. Se estes fatores existirem, eles causardo a satisfacdo dos trabalha-
dores; se ndo existirem, isso causara a nao satisfacao dos trabalhadores» (Reis et al., 2014,
p. 85).

Fatores como a responsabilidade, o reconhecimento, desafios, realizagio e crescimento
referem-se as tarefas e ao cargo ocupado e refletem-se diretamente na produtividade do
trabalhador. Estes fatores revelam a satisfacdo da pessoa mediante os resultados do proé-
prio trabalho, e fazem com que a pessoa execute as suas tarefas. O individuo é motivado
intrinsecamente, ou seja, embora Herzberg afirme que estes fatores «devem ser promovi-
dos pelos gerentes para manter a sua equipa motivada» (Gil, 2001, p. 208), a motivagao
apenas é constante se o colaborador se mantiver auto motivado, sendo um trabalho de

ambas as partes.
Na Tabela 3 apresenta-se uma sintese dos dois fatores propostos por Herzberg.

Os fatores higiénicos, relacionados com o ambiente em redor do individuo, funcio-
nam como medidas de prevencdo de atitudes negativas, mas ndo sdo capazes de gerar
atitudes positivas. Por outro lado, os fatores motivacionais promovem as atitudes po-
sitivas, mas ndo séo capazes de evitar as atitudes negativas.

Ganzach e Fried (2012) criticam tanto a teoria dos dois fatores de Hertzberg, como a
teoria das necessidades de Maslow, afirmando que a mesma nao pode ser aplicada a todos
o0s colaboradores, uma vez que existem pessoas que acabam por contentar-se com neces-
sidades de nivel inferior por ndo terem capacidade de alcancar as capacidades de nivel
superior.

Esta teoria é bastante conhecida, mas tal como a teoria da hierarquia das necessidades
de Maslow tambem foi alvo de algumas criticas, nomeadamente o facto de alguns
fatores poderem gerar tanto atitudes positivas como atitudes negativas. Por exemplo,
«um trabalho desinteressante (do ponto de vista da realizacdo pessoal) pode facil-
mente gerar atitudes negativas, e ndo apenas, ou contrariamente ao previsto pela te-

oria, deixar de gerar atitudes positivas» (Pina e Cunha et al., 2014, p. 121).
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Tabela 3- Grupo de fatores

Organizacdo em si
Realizacdo
Possibilidade de crescimento
Responsabilidade

Desenvolvimento
Reconhecimento

motivacionais

Fatores

Estatuto

Relacdo com os subordinados
Relacdo com os superiores
Relacdo com os colegas
Clualidade da supervisao

Politica e gestdo da organizagdo
Seguranca no frabalho

Condigdes de trabalho
Remuneracao

Fatores de manutencao

{higiénicos)

m
o
>
-
@D

: Elaborago prépria

2.2.3. Teoria X e Teoria Y de McGregor

A Teoria X eaTeoriaY de McGregor retratam dois perfis distintos que os gestores podem
adotar, uma vez gque a maneira de ser e de pensar de cada gestor influencia diretamente
as pessoas com quem lida diariamente e, como tal, é importante conhecerem-se a si pro-
prios pessoal e profissionalmente para poderem posteriormente lidar da melhor maneira

e consequentemente motivar as pessoas que estdo a coordenar.

A teoria X assume que o individuo ndo gosta de trabalhar, o trabalho é algo aborrecido e
desagradavel. Também ndo se consegue organizar nem controlar; procura apenas satisfa-
zer as necessidades primérias e ndo tem capacidade para evoluir porque tem pouca ambi-

~

céo.

Na teoria Y as premissas tdo completamente distintas, uma vez que considera que 0 co-
laborador tem capacidades fisicas e psicoldgicas elevadas, sendo que todo o esforco que
coloca no trabalho é algo completamente natural (sendo que as condigdes tém de ser fa-
voraveis, pois caso contrario pode haver insatisfacdo e consequentemente falta de vontade
de executar as tarefas), tem autocontrolo e é extremamente organizado e 0 que 0 motiva

é a autorrealizagdo.
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Claro que cada gestor ndo se identifica totalmente apenas com um dos perfis, ou uma das
teorias referidas, sendo o objetivo perceber com qual dos perfis se identifica mais e esta

mais proximo.

Se o0s gestores optarem pela Teoria X, para ir de encontro aos interesses dos colaborado-
res, gerando consequentemente a sua motivacao, terdo que «adoptar uma gestéo baseada

em incentivos econdmicos e hum controlo rigoroso» (Reis et al., 2014, p. 85).

Se, por outro lado, optarem pela Teoria Y terdo que «preocupar-se com o enriquecimento

de tarefas e adotar uma gestéo participativa» (Reis et al., 2014, p. 85).

Gil (2001, p. 207) afirma que

[e]mbora pareca razoavel admitir que as suposi¢Ges da Teoria Y sdo melhores
que as da Teoria X, podera ndo ser adequado aplica-la a todos os casos. Um
gerente pode sustentar as hip6teses da Teoria Y, mas é possivel que julgue
necessario assumir um comportamento mais diretivo e controlador com algu-
mas pessoas, pelo menos durante certo tempo, com vista em favorecer seu
crescimento na empresa.

2.2.4. Teoria ERG de Alderfer

Alderfer desenvolveu uma teoria semelhante a hierarquia das necessidades de Maslow,

mas apenas com trés niveis: existéncia, relacionamento e crescimento.

Alderfer «defendeu que um determinado nivel de satisfacdo das necessidades dos traba-
Ihadores gera motivacao para ver satisfeitas as necessidades de nivel imediatamente su-
perior» (Reis et al., 2014, p. 86), mas utilizando apenas o0s trés niveis mencionados ante-

riormente.

A Teoria ERG (Existence, Relatedness and Growth) tem algumas diferencas em relagédo
a teoria de Maslow, uma vez que ndo necessita de seguir a hierarquia, ou seja, os traba-
Ihadores podem atingir um determinado nivel de satisfacdo da piramide, sem ter satisfeito

um dos niveis inferiores.

De acordo com Reis et al. (2014, p. 86) «Alderfer também afirmou que a frustracdo na
satisfacdo das necessidades de um determinado nivel conduz a reativacdo das necessida-

des do nivel inferior, mesmo que estas ja tenham sido satisfeitas anteriormente.
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A este fenomeno Alderfer definiu como principio de frustracdo-regressédo, afirmando que
quando as necessidades de um nivel superior sdo frustradas, as necessidades de nivel in-

ferior retornam, mesmo que tendo sido ja satisfeitas anteriormente.

Maslow Alderfer

+" Rigidez Hierarquica " Nao ha Rigidez Hierarquica

" A transferéncia de um nivel
para o outro ocorre Realiz.
somente apos a satisfagao Pessoa
do nivel inferior

Crescimento ¥ A transferéncia de um nivel
para o outro nao ocorre
somente apos a satisfacao
do nivel inferior, ela é
simultanea

Estima

Sociais Relacionamento

Fisiologia

Figura 2.2 - Comparacdo entre as teorias de Maslow e Alderfer

Existéncia

Fonte: Adaptado de portaldomarketing.com.br

Observando a Figura 2.2., em que é feita a comparacdo entre a teoria de Alderfer e a teoria
de Maslow, o nivel de existéncia diz respeito aos niveis de necessidades fisiologicas e de
seguranca de Maslow, ou seja, aos desejos de bem-estar fisico e material satisfeitos atra-
vés de comida, 4gua, condi¢des de trabalho, remuneracao, entre outros.

O nivel de relacionamento diz respeito ao nivel social, aos desejos de manter relacdes
interpessoais, nomeadamente com amigos, familia e colegas de trabalho.

Por fim, o nivel de crescimento compreende as necessidades de estima e a realizacdo
pessoal, que engloba os desejos de criatividade e oportunidades de desenvolvimento pes-
soal.

Alderfer acreditava que era possivel uma pessoa sentir-se motivada em diferentes niveis,
sendo esta teoria mais flexivel e menos rigida que a teoria da hierarquia das necessidades

de Maslow.

2.2.5. Teoria das necessidades adquiridas de McClelland

McClelland afirma que as necessidades das pessoas sdo desenvolvidas ao longo do tempo,

tendo em conta a sua experiéncia de vida e 0 ambiente que as rodeia.
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As necessidades mais importantes sdo realizacdo, afiliacdo e poder:

Necessidades de realizacdo - existem pessoas ambiciosas que dao primazia a ta-
refas com graus de dificuldade superior e desafios na sua carreira, sabendo que
tém que vencer alguns obstaculos para adquirir determinadas responsabilidades,
ndo tendo receio de arriscar. No entanto, necessitam de ter feedback positivo e
constante por parte dos seus superiores e equipa, ou seja, necessitam do reconhe-
cimento do seu trabalho, mais até do que de aumentos salariais ou prémios. Se-
gundo Pina e Cunha et al. (2014, p. 123) «[q]Juando o vigor deste motivo ndo é
acompanhado de forte motivacdo para o poder, a eficacia de lideranca pode ser
negativamente afetada». Assim sendo, para além da auto motivacgéo deste tipo de
pessoas, também os gestores e lideres tém de mostrar reconhecimento pelo seu
trabalho.

Necessidades de afiliagdo — os individuos ddo elevada importancia ao relaciona-
mento interpessoal e & amizade no trabalho, evitando os conflitos. No caso das
chefias acaba por ser um aspeto negativo, uma vez que dificulta a justa avaliacdo
dos membros da equipa em relacédo as suas tarefas, devido a relacdo proxima que
existe.

Necessidades de poder - esta necessidade, como o préprio nome indica, esta fo-
cada no controlo, na lideranca. O objetivo principal da pessoa é assumir uma po-
sicdo de comando em que possa controlar os outros e ter uma posicéao de influéncia

e conceito.

Reis et al. (2014, p. 88) referem que «[s]egundo McClelland, todas as pessoas possuem

todas as necessidades, em graus diferentes, mas provavelmente uma predominara sobre

as outras».

Para desenvolver e testar esta teoria foi utilizado o Thematic Apperception Test (TAT),

«uma técnica de cariz psicanalitico que convida as pessoas a inventar “histérias” e fazer

relatos a partir de imagens ambiguas» (Pina e Cunha et al., 2014, p. 124).

Pina e Cunha et al. (2014) mencionam o seguinte exemplo: para uma imagem de duas

pessoas, o individuo pode inventar uma historia que o leve a ser caracterizado como uma

pessoa que tenha necessidades de poder, pois pode entender essa conversa como sendo

14



uma conversa entre chefe e subordinado. Uma pessoa que esteja enquadrada nas necessi-
dades de afiliacdo pode ver essa mesma situagdo como uma conversa entre dois amigos
em que um auxilia o outro num arrufo amoroso. Uma pessoa que tenha necessidade de
realizacdo pode imaginar uma histdria entre duas pessoas que conversam sobre o seu fu-

turo académico e profissional.

Como ja verificAmos nas teorias estudadas anteriormente, ha também quem critique este
tipo de técnica, uma vez que nem todas as pessoas tém no¢do das suas proprias motiva-

coes.

2.2.6. Teoria da equidade de Adams

A teoria da equidade de Adams (1965) mostra essencialmente que existe a necessidade
de haver justica no local de trabalho, e que € importante que os individuos tenham nogéo

de quando ha ou ndo injustica na organizacéo.

Gomes e Borba (2011) defendem que existe equidade/justica, quando existe um equilibrio
entre 0 que a pessoa da a organizacdo em termos de desempenho e produtividade (input)

e 0 que recebe da organizacao por esse desempenho (output).

Esta compensacdo ou output, na Otica das pessoas, € vista também em comparacdo com

0 que recebem outras pessoas que tenham uma fungédo semelhante.

E importante perceber qual o método escolhido pelos individuos para avaliarem se héa
justica na organizacdo, ou seja, podemos estar perante uma equidade interna, em gque o
individuo faz a comparagdo com os colegas de trabalho na organizacdo, ou uma equidade
externa, em que o individuo compara a sua situacdo com a situacao de pessoas conhecidas
ou familiares que trabalham em outras organizacdes desempenhando fungdes semelhan-

tes a sua.

Pina e Cunha et al. (2014) afirmam que havendo comparacdes entre o que a pessoa da a

organizacéo e aquilo que recebe podem surgir situacdes de equidade e iniquidade.

Estamos perante uma situacdo positiva, ou seja, de equidade, se a pessoa que esta a fazer
a comparacdo verificar que o investimento que d& a organizacao e o que recebe por isso,

é idéntico ao das pessoas com quem se esta a comparar.
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Naturalmente, estamos perante uma situacdo negativa, ou de iniquidade, quando acontece

0 contrario.

No entanto, importa salientar que a iniquidade pode tornar-se numa situacdo potencial-
mente positiva, se o individuo que faz a comparacao, chegar a conclusdo que é mais re-
compensado pelo seu desempenho na empresa, do que os colegas que executam as mes-

mas tarefas.

A Figura 2.3. pretende retratar as situagdes de equidade e iniquidade.

Equidade

Resultados recebidos pelo préprio Resultados recebidos pelos colegas

Contributos do proprio Contributos dos colegas

Iniquidade desfavoravel

Resultados recebidos pelo préprio < Resultados recebidos pelos colegas
Contributos do proprio Contributos dos colegas

Iniquidade favoravel

Resultados recebidos pelo préprio = Resultados recebidos pelos colegas
Contributos do proprio Contributos dos colegas

Figura 2.3 - Teoria da equidade

Fonte: Adaptado de Cunha et al. (2014, p. 137)
No caso de injustica, as pessoas tendem a ficar menos satisfeitas e a reduzir a sua produ-

tividade, assim como se houver justica a satisfacdo e a motivacdo mantém-se e, conse-

guentemente, também o desemprenho e a produtividade.

Infelizmente, nos dias de hoje existe muita iniquidade nas organizagdes, o que leva a

rotatividade constante nos postos de trabalho, por insatisfacdo dos colaboradores.

2.2.7. Teoria da definicdo dos objetivos de Locke e Latham

A teoria da definicdo dos objetivos de Locke e Latham defende que o comportamento da
pessoa € motivado pelas suas intencgdes e objetivos. Esta teoria defende que a fixacao de
metas pode ser uma forma eficiente de aumentar o desempenho de uma pessoa. Estas
metas devem ser bem definidas, para que o comportamento do individuo o leve sempre a

aumentar a sua motivagdo. Para os individuos que gostam de desafios, as metas mais
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exigentes sdo mais motivadoras, mas as metas impossiveis podem facilmente levar a in-

satisfag&o.

Se os colaboradores de uma determinada organizacgao forem consultados na defini¢do dos
objetivos, verificar-se-4& uma melhor aceitacdo dos mesmos, 0 que por sua vez resultara

num aumento de produtividade e desempenho nas tarefas executadas.

Esta teoria deu origem ao acrénimo SMART (Specific, Measurable, Achievable, Realis-
tic, Timed), ou seja, 0s objetivos devem respeitar em simultaneo cinco carateristicas, a

saber:

e Specific: os objetivos devem ser claros e percetiveis;

e Measurable: devem ser estabelecidos critérios quantificados que permitam avaliar
0 sucesso da meta alcancada;

e Achievable ou Appropriate: deve-se estabelecer um objetivo atingivel, uma meta
que seja possivel de alcancar, mas que seja também desafiante;

¢ Realistic ou Relevant: as metas tém de ser realistas e contribuir para o crescimento
e desenvolvimento da organizacéo;

e Timed ou Time limited ou Time based: os objetivos devem ter prazos para serem

concretizados.

2.2.8. Teoria das expectativas de Vroom

A abordagem das expectativas de Vroom é atualmente uma das teorias mais aceites para

explicar a motivacao.

De acordo com Gomes e Borba (2011) a teoria das expectativas tem como objetivo per-
ceber porque é que os individuos fazem determinadas escolhas, sendo que estas escolhas
sdo tomadas em funcdo do grau de motivacao de cada um. Ou seja, a motivacdo é como
gue um processo que ajuda as pessoas a tomar certas decisdes e a executar determinadas

acoes.

Podemos afirmar que nesta teoria a motivagédo do individuo para exercer esforgo € base-

ada nas suas expectativas de sucesso.

17



A motivacdo das pessoas para produzir e cooperar com as metas da organiza¢do, num
dado momento, depende dos objetivos individuais e da perce¢do que a pessoa tem da
utilidade desse desempenho para atingir aqueles objetivos.

Esta teoria revela que o comportamento escolhido é em regra aquele que conduz a maiores
ganhos para as pessoas, uma vez que o processo da motivacdo se foca nos objetivos e

escolhas de cada um, e das suas expectativas em atingir esses objetivos.

Segundo Vroom, a férmula da motivagdo tem os seguintes indicadores:

Motivacao = f (expetativa * instrumentalidade * valéncia)

Para que o individuo esteja motivado é necessario ter em conta 0s seguintes conceitos:

e Expetativa, ou seja, acreditar que tem condig¢Ges de executar determinada tarefa.
Quando os individuos optam por escolhas que tém resultados incertos, essas es-
colhas afetam o seu desempenho e consequentemente o resultado. Eles tém de
acreditar na sua capacidade para que o resultado seja o esperado;

¢ Instrumentalidade, que tem a ver com o facto de acreditar que ao executar uma
determinada tarefa recebera uma justa recompensa. Por exemplo, se o resultado
de uma acdo for o aumento de salario, o nivel de desempenho aumenta;

e Valéncia, que significa atribuir valor & recompensa por ter realizado a tarefa. O
resultado pode ser positivo quando uma pessoa prefere alcanca-lo, negativo
quando uma pessoa prefere ndo o alcancar, ou ainda nulo, se para a pessoa € indi-

ferente alcancar ou nédo esse resultado.
Estes trés conceitos tém extrema importancia para o conceito da motivacao, pois é neces-
sario que eles se multipliquem para que a mesma exista.
2.2.9. Teoria do refor¢o de Skinner

Esta teoria baseia-se essencialmente nos comportamentos dos individuos e nas conse-

quéncias desses mesmos comportamentos.

Segundo Skinner, se um individuo tem constantemente criticas positivas e vé o seu tra-
balho elogiado, o seu comportamento é positivo. Caso contrario, se o individuo recebe

reprimendas e castigos, 0 seu comportamento é negativo.
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De acordo com esta perspetiva devem ser encorajados 0s bons comportamentos e desen-

corajados 0s maus.

Para que exista uma modificacdo do comportamento organizacional Skinner enumera

quatro estratégias importantes: reforco positivo, refor¢o negativo, punicdo e extingéo.

A Figura 2.4 retrata e explica as quatro estratégias consideradas na teoria do reforco de

Skinner.

Teoria do Reforqo de
Skinner

. « Dar recompensa guando um
Reftorco Positivo comportamento dessjado oconre

* Relrar comnseqléncia negative quando
Retorco Negativo um compor tamento desejado ocorre

= Aplicagio de medida negativa quando
um comportamento Indesejado ocorre

Punigao

) = * Retivada de recompensas positivas
Extu 1Ca0 quastaddo Lm compor L n Lo indesejado
ocorre

Figura 2.4 - Estratégias de modificacdo de comportamento organizacional

Fonte: http://dspace.bc.uepb.edu.br

2.3 Importancia de motivar

Motivar as pessoas no local de trabalho ndo é uma tarefa facil e como ja referimos ante-
riormente, a motivacdo € um processo complexo. Com efeito, as pessoas sdo diferentes,

tém diferentes personalidades, e 0 que motiva uma pessoa pode ndo motivar outra.

Existem alguns aspetos que 0s gestores precisam de ter em conta para tornar este processo
mais acessivel (Gil, 2001):

e Valorizar as pessoas - € certo que como seres humanos ndo gostamos de todas as
pessoas da mesma maneira. Neste aspeto, 0s gestores tém um papel importante,
ou seja, ndo devem fazer distin¢éo entre colaboradores, devendo tratar o grupo de
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igual forma, ndo elegendo preferidos e evitando assim a perda de motivacao por
parte de elementos da equipa. O foco deve centrar-se no desempenho. Da mesma
forma que os gestores podem ter opinides diferentes sobre os elementos da equipa,
também os colaboradores podem preferir diferentes tipos de gestores, ou seja, ha
gestores mais atenciosos e prestativos e outros mais distantes. Assim sendo, «nem
sempre € possivel e nem mesmo necessario que os membros da equipe gostem do
seu gerente, mas que gostem de trabalhar com ele» Gil (2001, p. 211).
Reconhecer a evolucdo das pessoas - € importante o reconhecimento do gestor
para com 0s membros da sua equipa quando estes mostram evolugéo no seu de-
sempenho. Quando uma pessoa é dedicada e trabalhadora, atinge 0s objetivos que
Ihe sdo propostos, e por vezes excede as expetativas, é gratificante a rececdo de
elogios por parte da chefia, mostrando o reconhecimento pelo seu trabalho. Por
outro lado, quando um colaborador comete erros € essencial sentir 0 apoio do seu
superior hierarquico, e que este o ajude a contornar esse tipo de situacdes para que
acontecam cada vez com menos frequéncia.

Encorajar iniciativas - uma maneira de motivar as pessoas nas organizacgdes € dar-
Ihes oportunidade de fazerem sugestdes para melhorarem o desempenho, uma ta-
refa em especifico, 0 ambiente de trabalho, ou seja, deixarem as pessoas participar
ativamente nas mudancas que poderdo surgir favorecendo a empresa e 0S Seus
trabalhadores. Pode ser feita, por exemplo, uma caixa de sugestdes, a escolha da
ideia do més. Quando ndo for possivel aceitar alguma ideia ou sugestdo, também
é importante justificar o porqué da rejeicao da iniciativa. Assim, os colaboradores
apercebem-se que a empresa se sente agradecida e se preocupa com as suas opi-
nides.

Oferta de incentivos - ndo podemos confundir oferta de incentivos com aumento
de salarios ou beneficios. Isto é, quando uma pessoa tem um cargo importante na
empresa, um bom salério, um trabalho estimulante, é de esperar que tenha um
bom desempenho nas suas fun¢Ges. Como ja referimos anteriormente, segundo
Hertzberg, na teoria dos fatores higiénicos e motivacionais o beneficio financeiro

ou aumento de salario ndo é suficiente para manter um colaborador motivado. Os
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incentivos ndo sdo vistos da mesma maneira para todos os colaboradores; por ve-
zes um presente ou um privilégio sdo mais satisfatorios que um aumento de salé-
rio.

e Enriquecimento de fungdes - para muitos individuos, principalmente para pessoas
ambiciosas e que gostam de novos desafios, terem um trabalho em que fazem
sempre a mesma tarefa, para além de entediante € desmotivador e leva a insatis-
facdo. E entfo necessario que as pessoas aprendam e executem novas tarefas,
dando-lhes responsabilidade e novos conhecimentos, mantendo-as assim motiva-
das. Este enriquecimento de fungdes também é vantajoso para a organizagdo, uma
vez que, apesar de ter um custo inicial com formacao, fica com colaboradores
polivalentes.

e Efetuar avaliacdes - As avaliagdes sdao importantes na medida em que tanto a or-
ganizagdo como as pessoas ficam com uma ideia clara e objetiva de como se esta
a desenvolver o desempenho, quais os pontos fortes e as dificuldades de cada co-
laborador, o que é possivel fazer para melhorar, saber se as pessoas estdo desmo-
tivadas ou nao e porqué. Estas avaliacbes devem ser feitas regularmente de modo

a proporcionar um feedback aos colaboradores.

2.4. Sistema de recompensas
2.4.1. Conceito e objetivos do sistema de recompensas

A gestdo de pessoas sempre foi uma tarefa complexa, no que diz respeito as organizacdes,
uma vez que lidar com vérios tipos de pessoas, com variados tipos de tarefas € um desafio
constante. Este desafio revela-se ainda mais importante, quando as empresas tém em con-
sideracdo que 0s recursos humanos sao o seu bem mais essencial, pelo que é fundamental

manter os colaboradores motivados e ter um bom sistema de recompensas em vigor.

Rocha (1997) afirma que antigamente as empresas baseavam-se apenas no ordenado mi-
nimo nacional e regiam-se apenas pelas condigdes minimas necessarias e estipuladas, o

que gerava insatisfacdo e falta de motivagédo no seio laboral.

Para Camara (2016) o sistema de recompensas tradicional era um sistema firme que re-
sultava nas empresas, com uma divisdo rigida de funcdes e responsabilidades bem defi-

nidas.
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Com o passar dos anos e com 0 aumento da concorréncia no mercado de trabalho, tornou-
se urgente procurar novas formas de motivar os colaboradores e entdo os sistemas de

recompensas tém vindo a ser desenvolvidos e a evoluir.

As recompensas eram sobretudo monetarias, como prémios de antiguidade e aumentos
salariais. A chefia focava-se nos cargos exercidos, que eram a base dos sistemas de re-
compensa e os colaboradores eram recompensados pelas responsabilidades que tinham

na organizacao.

Nos dias de hoje torna-se mais dificil motivar os colaboradores e fazer com que eles fi-
guem na organizacao a longo prazo, pois € cada vez mais facil uma pessoa especializar-
se nas diversas areas profissionais. Atualmente, a rotatividade é muito maior do que an-
tigamente, sendo agora o foco nos colaboradores: as pessoas sao recompensadas pelo seu

desempenho e a remuneracdo € um fator de alavancagem de resultados na organizacéo.

Tem-se registado uma evolucdo significativa na forma como os sistemas de recompensas
séo entendidos, designadamente no que se refere aos objetivos de curto e longo prazo, ao
indicador de sucesso considerado pelos colaboradores, aos determinantes chave do sis-
tema de recompensas, ao papel que o colaborador tem e quem é que da feedback ao cola-
borador (Tabela 4)

Assim, os pontos chave foram mudando ao longo dos anos. O objetivo nos anos 70 era a
remuneracao equitativa, uma das razdes para os individuos se manterem no emprego por
muitos anos, pois ndo havia tanta concorréncia nem tanta competitividade. Ja nos anos 80
as empresas comecgaram a perceber o qudo importante é o desempenho profissional de
cada um, que torna os colaboradores mais eficazes nas tarefas executadas. Com o cresci-
mento do mercado de trabalho tornou-se imprescindivel tomar medidas para manter 0s
bons colaboradores, 0s mais produtivos, nas organizacoes, pelo que se comecou a recom-
pensar o desempenho. Nos anos 90 o principal objetivo era suscitar comportamentos de
acordo com os objetivos e valores da empresa, de modo a garantir o sucesso da mesma
(Tabela 4).
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Tabela 4 - Evolucéo dos sistemas de recompensas

equitativamente

desempenho

Dimenséao Década de 70 Década de 80 Década de 90
Suscitar
comportamentos de
- L. Remunerar Recompensar o
Objetivo acordo com os

objetivos e valores
da empresa

Objetivo de longo

Lealdade a empresa

Desempenho na

Contributo parao

prazo (baixa rotatividade) fungdo sucesso da empresa
Indicador de Entusiasmo e
Sucesso na . - N estimulo na
X Satisfacdo pessoal Motivagdo .
perspetiva dos aprendizagem de
empregados novas competéncias

Valor de mercado

Caracteristicas

Determinantes Valor da fungao L individuais

R K (competitividade .

chave (equidade interna) (competéncias e
externa)
comportamentos)
F k r
eedbackisobieias Chefia direta Colegas e pares Clientes
desempenhos
Responsabilidade
Observancia dos P N
Papel do o L na gestdo do seu
principios da Participacdo .

empregado desenvolvimento

empresa .
de carreira

Fonte: Adaptado de Camara (2016, p. 44)

Sucintamente, podemos concluir que nos anos 70 dava-se primazia a lealdade a organi-
zacdo, e havia entdo baixa rotatividade, os empregados procuravam satisfacao pessoal, 0s
seus cargos eram valorizados e o feedback era transmitido pela chefia direta. A empresa

tinha determinados principios que todos aceitavam e tinham de cumprir (Tabela 4).

Nos anos 80, como ja foi dito anteriormente, o foco virou-se para o desempenho dos
colaboradores nas suas fungcfes e comegou a dar-se mais relevancia a motivacdo dos co-
laboradores, pois a competitividade aumentava gradualmente. O feedback era também
dado pelos colegas e os individuos comecavam a participar nos valores da empresa (Ta-
bela 4).

Finalmente a partir dos anos 90 os colaboradores ja contribuiam para o sucesso da em-
presa e davam sugestdes para melhorias, com o intuito de manter e aumentar a motivacao
e satisfacdo no trabalho, o que provocava entusiasmo e estimulo na aprendizagem de no-
vas competéncias. Os feedbacks comecaram a ser dados também pelos clientes e o papel
do empregado incidia na responsabilidade de gestdo do desenvolvimento da sua carreira,
dando mais autonomia aos colaboradores (Tabela 4).
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Os sistemas de recompensas ganham entdo mais énfase e muitas vezes sao a solucéo para
alcangar objetivos e manter os colaboradores motivados, e com maior desempenho e pro-
dutividade.

Podemos definir sistemas de recompensas como um conjunto de incentivos e/ou benefi-
cios, materiais e/ou imateriais, que visam sobretudo a motivacdao e satisfacdo do colabo-

rador e consequentemente o aumento de produtividade na organizagé&o.

Segundo Sousa et al. (2006, p. 90) «[u]m sistema de recompensas € um conjunto de prin-
cipios e diretrizes que a empresa define relativamente aos seus colaboradores, em matéria
de retribuicdes, quer seja de natureza material ou imaterial em contrapartida de trabalho

realizado».

Camara (2016, p. 87) define sistemas de recompensas como um «conjunto de instrumen-
tos coerentes e alinhados, com a estratégia da Empresa, de forma material e imaterial, que
constituem a contrapartida da contribuicdo prestada pelo empregado aos resultados do

negocio».
Esta definicdo contempla os alicerces dos sistemas de recompensas:

e Coeréncia dos seus componentes;

¢ Alinhamento com o0s objetivos estratégicos da empresa;

e Componentes materiais e imateriais;

e Critério de atribuicdo baseado no desempenho e contribuicdo para os resultados
do negdcio;

e Proposito de ser fonte de motivacédo e produtividade.

Existem ainda cinco fatores ligados ao sistema de recompensas que tém influéncia direta

na evolucéo da organizacéo:

e Atracdo e retencdo de talento — este fator indica que, de acordo com um certo nivel
de recompensa, é possivel atrair pessoas com boas capacidades de trabalho e con-
seguir reter essas pessoas na organizacao a longo prazo;

e Motivacdo e produtividade — os individuos valorizam as recompensas pelo traba-
Iho que desempenham, o que leva a um aumento da motivacao e da produtividade

e ao cumprimento dos objetivos da empresa. Se a empresa tiver capacidade de
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recompensar o0s trabalhadores sempre que estes tenham comportamentos que va-
lorizem e estimulem o sucesso, a motivacdo esta sempre em crescimento;
Cultura da empresa — as recompensas praticadas na organizacdo podem influen-
ciar a cultura da mesma, levando ao apoio, reforgo e ao seu desenvolvimento;
Definicdo da hierarquia — o sistema de recompensas em vigor na empresa define
e reforga o estatuto de cada um dos niveis hierarquicos da organizacéo, tendo re-
levancia na tomada de decisdo, uma vez que colaboradores com cargos inferiores
possam influenciar pessoas que tenham cargos superiores;

Custo — para implementar um sistema de recompensas na organizagao € preciso
ter nogdo de que este terd um custo significativo, pelo que 0 mesmo deve ser bem
analisado e bem estruturado. Isto porque uma parte significativa das recompensas
sd80 monetarias e para isso 0s beneficios (rendimentos) que a empresa tera, e que
terdo dado lugar a essas recompensas, terdo de ser devidamente estimados e ana-
lisados. E preciso definir bem os objetivos inerentes aos sistemas de recompensas

para que 0s mesmos funcionem corretamente.

Resumidamente, os principais objetivos de um sistema de recompensas Sao atrair 0s me-

Ihores colaboradores, mantendo sempre o nivel de motivacdo elevado para que nao des-

curem as suas tarefas e mantenham sempre uma produtividade saudavel de acordo com

as suas competéncias, definindo uma boa estrutura hierérquica, e conseguindo alcancar

0s objetivos da organizacdo ao menor custo possivel.

Cada empresa tem a sua envolvente e a sua cultura organizacional, pelo que podera esco-

Iher varias politicas de remunerac6es (Camara, 2016):

Recompensas baseadas no cargo — recompensas que incluem salério, beneficios
adicionais e estatuto, em que é avaliado o cargo e ndo o desempenho do individuo;
Recompensas baseadas no desempenho ou na antiguidade — recompensas basea-
das no mérito dos colaboradores, pelo seu desempenho ou pela sua antiguidade na
organizacéo;

Sistema de recompensas centralizado ou descentralizagdo — o sistema de recom-

pensas centralizado consiste em efetuar uma revisao periodica dos salarios e be-
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neficios, valorizando a equidade. Se a empresa optar por uma gestdo descentrali-
zada d& autoridade e autonomia aos gestores para reverem o sistema de recom-
pensas e tomarem as decisdes que acharem justas;

e Sistema de recompensas igualitario ou hierarquico — a hierarquia na empresa es-
tabelece uma estreita relagcdo entre o valor da remuneracéo e o cargo ocupado por
cada um dos colaboradores. Este tipo de politica cria um clima de diferenciacéo

segundo o estatuto de cada individuo na empresa.

A atribuicdo de beneficios e prémios aos colaboradores € um dos fatores mais importantes
na satisfacdo e motivagdo dos mesmos, e a razéo pela qual as pessoas mudam ou nédo de
emprego. Por isso é que a implementacdo de um sistema de recompensas bem estruturado

e flexivel € crucial numa organizacéo.
Existem varios tipos de recompensas (materiais e imateriais) como, por exemplo:

e Prémios (antiguidade, por objetivos, por assiduidade);
e Aumento salarial;

e Reconhecimento e valorizagao do trabalho;

e Seguro de salde;

e Cheques creche;

e Planos de reforma;

e Trabalho remoto.

2.4.2. Componentes dos sistemas de recompensas

As organizacOes sentem cada vez mais necessidade de recompensar 0s seus colaborado-
res, ndo soO pelo seu contributo na empresa, pelo seu empenho e dedicacdo, mas também
porque precisam de pessoas competentes que valorizem a empresa levando-a ao sucesso.
Por outro lado, os colaboradores, pelo seu esfor¢o, esperam obter da organizacéo as res-
petivas recompensas, e estas estdo divididas em recompensas intrinsecas e recompensas

extrinsecas.

As recompensas intrinsecas sao as recompensas ndo monetarias. Este tipo de recompensas

constitui mecanismos de reconhecimento e prendem-se com recompensas nao materiais,
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como, por exemplo, o reconhecimento pelo trabalho realizado, o nivel de responsabili-

dade de cada individuo e a evolucéo de carreira.

Camara (2016) identifica seis tipos de recompensas intrinsecas: (i) 0s mecanismos de
reconhecimento; (ii) o desenho funcional; (iii) a autonomia e responsabilidade; (iv) as
oportunidades de desenvolvimento profissional; (v) o envolvimento dos colaboradores na
definicdo dos objetivos estratégicos da empresa; e (vi) o clima organizacional e o estilo

de gestéo.

No que se refere aos mecanismos de reconhecimento, Camara (2016, p.117) refere que
«[0] reconhecimento consiste em distinguir e premiar actuacGes e comportamentos que,

de forma excepcional, contribuem para o atingimento dos objectivos da empresax.

Este tipo de recompensa intrinseca € muito importante para manter a motivacdo dos co-
laboradores, uma vez que estes se sentem parte da empresa, e sentem segurancga nas suas

capacidades. Para os mais ambiciosos, € um degrau para cargos mais elevados.

Camara (2016) da o exemplo dos supermercados Pingo Doce, que todos os meses seleci-
onam o empregado do més nas suas lojas, tendo em consideracdo a assiduidade, a orien-
tacdo para o cliente, a dedicacdo na execucdo das suas tarefas, e colocam a sua fotografia
na porta de entrada para que seja vista pelos colegas e também pelos clientes. Este género
de reconhecimento é um incentivo para o colaborador em questdo, mas também para os
colegas, que também querem alcancar esse titulo. Este reconhecimento pode gerar tam-

bém aumentos salariais ou prémios variaveis.

Outros exemplos de reconhecimento sdo e-mails da chefia a elogiar um colaborador pelo
seu trabalho, colocando em cépia os restantes colegas, dar feedbacks positivos, ser flexi-

vel com horérios sempre que seja possivel, entre outros.
Quanto ao desenho funcional existem trés fatores que se destacam:

e Aliberdade do colaborador em participar na tomada de decisdo no que diz respeito

as suas tarefas;
e A criacdo de equipas com o intuito de melhorar a comunicagdo entre colegas;
e O contetdo funcional descreve os deveres da fungéo e os fatores pertinentes a essa

funcdo, como o esforgo necessario para desempenhar a fungéo com eficacia.
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No que diz respeito a autonomia e responsabilidade, Camara (2016, p. 126) define auto-
nomia como «a liberdade de ac¢éo que o titular de uma fungédo tem no exercicio das suas
tarefas ou actividades e 0 maior ou menor impacto que a sua actuagdo tem nos resultados
do negdcio». Uma pessoa autbnoma tem a seu cargo mais responsabilidade, pois os dois
conceitos estdo interligados, e consegue ter mais poder de decisdo do que uma pessoa

com menos autonomia que terd de estar mais dependente dos seus superiores.

Em relacdo as oportunidades de desenvolvimento profissional, estas surgem da natural
apeténcia das pessoas para aprender novas tarefas e conquistar novos conhecimentos atra-
vés da formacao e especializacOes, e também de aperfeicoar as tarefas que ja executam e

0s conhecimentos que j& possuem.

O envolvimento dos empregados na definicdo dos objetivos estratégicos da empresa €
outro tipo de recompensa intrinseca. E importante a participacdo dos colaboradores nas
tomadas de decisdo das organizacdes, mas este envolvimento apenas é dirigido aos supe-
riores hierarquicos e ndo a todos os individuos da organizacdo. Para que este tipo de re-
compensa funcione é necessario haver boa comunicagao entre a chefia e os colaboradores
para que as decisdes sejam tomadas tendo em conta todas as pessoas que trabalham na
organizagdo, para manter a motivacao e satisfacdo no trabalho e, consequentemente, a

produtividade e desempenho na execucdo de tarefas.

Por ultimo, o clima organizacional e o estilo de gestdo. O clima organizacional constitui
um conjunto de elementos que reflete o estado de espirito dos colaboradores. E classifi-
cado como favoravel se a empresa caminha positivamente nos processos internos, na co-
municacao e no bom ambiente, e é desfavoravel quando se verifica 0 mau funcionamento
da empresa, onde existem anomalias na estrutura do negécio da mesma, afetando direta-

mente os colaboradores podendo gerar conflitos internos.

Como esta realidade é bastante complexa a empresa necessita ter uma estratégia clara e

organizada que promova os bons resultados e mantenha os colaboradores satisfeitos.

Quanto ao estilo de gestdo, Camara (2016, p. 148) afirma que «é consequéncia das rela-

¢Oes de poder e de controlo que se estabelecem na estrutura organizacional».

A Figura 2.5 retrata 0s quatro tipos de estilos de gestao.
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IGUALDADE
Igualitario | Participativo

PESSOAS RESULTADOS

Patemalisia | Autoitano

HIERARQUIA

Figura 2.5 - Estilos de gestéo
Fonte: Camara (2016, p. 148)

O outro tipo de recompensas sdo as denominadas recompensas extrinsecas ou monetarias.

As recompensas extrinsecas sdo fatores externos e materiais do trabalho desempenhado.
Este tipo de recompensas esta relacionado com as condi¢des de trabalho e as politicas de

administracdo da empresa.

As recompensas extrinsecas podem ser classificadas em quatro categorias: o salario, 0s

incentivos, os beneficios e os simbolos de estatuto.

Camara (2016, p. 155) define salario como «montante em dinheiro ou em espécie, que o

empregado recebe, de forma regular e periddica, como contrapartida do seu trabalho».

Temos também a definicdo de retribuicdo no artigo 258° n.° 1 do Cddigo de Trabalho,
gue menciona que a retribuicdo é «a prestacdo a que, nos termos do contrato, das normas

gue o regem ou dos usos, o trabalhador tem direito em contrapartida do trabalho».

Ou seja, como contributo pelo seu trabalho o colaborador recebe um montante em di-
nheiro, que deveria ser ajustado de acordo com a sua experiéncia profissional e com as

suas responsabilidades na organizacéo.

O salério é entdo:

e Contrapartida do trabalho executado;
e Tem caracter regular, uma vez que € recebido ao final de cada més (ou de um
outro periodo temporal previamente definido);

e Pode ser pago em dinheiro ou em espécie.

O salario pode ter uma componente fixa e outra variavel. O salario fixo inclui o venci-
mento base do colaborador, acrescido de subsidios regulares em vigor, como o subsidio

de alimentacdo (subsidio genérico), de isencao de horario de trabalho (subsidio especifico
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pago em algumas atividades onde por vezes € necessario trabalhar mais horas do que o
estipulado ou para quem trabalha por turnos), subsidio de Natal, subsidio de férias, entre
outros. Como salério varidvel pode-se enunciar o caso do pagamento das horas extraor-

dinérias, uma vez que esta verba ndo é a mesma em todos os periodos.

Outro tipo de recompensa extrinseca € o incentivo. O incentivo é considerado um dos
elementos da parte variavel das recompensas extrinsecas e é distribuido pelos colabora-
dores de acordo com o seu desempenho na execucgédo das tarefas, ou seja, em funcdo da
classificacdo de desempenho obtida. As organizagdes que tém em vigor no seu sistema
de recompensas um pacote de incentivos tém, como ja referido anteriormente, de estru-
turar e organizar adequadamente o custo que ttm com a implementacdo deste tipo de

recompensa, com o que esperam em termos de rendimento e produtividade.

Existem alguns pontos-chave a ter em consideracdo na execu¢do de um plano de incenti-

VOS:

A retribuicdo monetéria ndo €, s por si, um fator de motivacéo, e acaba por fun-
cionar como uma satisfacdo temporaria e ndo constante. E importante perceber
que apesar de serem feitos aumentos de salérios e entregues incentivos pelo cum-
primento de objetivos estas recompensas podem ndo ser suficientes para fazer
com o que 0s colaboradores sejam mais produtivos;

e As recompensas nem sempre sdo fatores positivos na motivacao e satisfacdo dos
individuos. Por vezes os gestores, sob pressao, podem ter tendéncia para coagir e
intimidar os colaboradores, 0 que os leva a sentirem-se controlados e com receio
de progredir;

e Asrecompensas podem destruir as relagdes profissionais, na medida em que o seu
alcance é procurado individualmente, e ndo pensando no todo, o que podera en-
fraquecer a organizacdo e o ambiente saudavel;

e As pessoas VEm 0s incentivos apenas como um acréscimo ao vencimento, um di-

nheiro extra, e focam-se nesse aspeto para atingir os objetivos propostos, o que

néo significa que a produtividade aumente em prol do incentivo recebido. Cabe
aos gestores e supervisores perceberem o que esta a impedir 0 aumento de produ-

tividade e resolverem o problema;
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e A atribuicdo de incentivos pode desencorajar a assuncao de riscos, ou seja, uma
pessoa sabe que se cumprir determinado objetivo, recebera uma recompensa por
isso. Entdo acaba por se limitar a este processo, perdendo a vontade de arriscar ir

mais além.

Os beneficios sdo também um tipo de recompensa extrinseca. S0 uma componente de
retribuicdo que visa dar resposta a determinado tipo de necessidades dos colaboradores
de uma empresa. O subsidio de alimentacdo extra o estipulado nos Acordos Coletivos de
Trabalho, complemento de subsidio de doenca, subsidio de transporte, seguro de saude,
cheques creche sdo alguns dos beneficios sociais que podem estar em vigor nas organi-

zacoes.

Os beneficios sociais cobrem a totalidade dos colaboradores da empresa e tém como obje-

tivo suprir necessidades primérias e de seguranca.

Por altimo, os simbolos de estatuto sdo também importantes componentes das recompen-
sas extrinsecas e tém como objetivo distinguir os cargos de gestdo e de chefia nas orga-
nizacOes. Estes podem ser, por exemplo, um gabinete de trabalho individual, um estacio-
namento reservado, motorista, carro da empresa, viagens, despesas de representacéo, pa-

gamento de quotas em clubes de desporto ou associagdes, entre outros.
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3. Metodologia

Este capitulo tem como objetivo apresentar a metodologia utilizada e desenvolvida na

presente investigagéo.

A motivacao é fundamental numa organizacdo de sucesso e em qualquer area de trabalho
e pode estar diretamente relacionada com varios aspetos, sendo que neste estudo sera

focado o sistema de recompensas.

Tal como ja foi referido anteriormente, o objetivo deste estudo é perceber a importancia
e 0 impacto que os sistemas de recompensas existentes nas organizagdes tém na motiva-

c¢do dos colaboradores.

Para a concretizacdo deste estudo, o método escolhido para a recolha de dados foi um
inquérito por questionario aplicado a um grupo de contabilistas certificados e trabalhado-

res em gabinetes e departamentos de contabilidade.

O questionario é constituido por questdes fechadas e de escolha mdaltipla e foi dividido

em quatro partes:

e Introducdo — recolha de dados pessoais (género, idade, estado civil, profisséo, en-
tre outros);

e Questdes sobre sistemas de recompensas implementados nas organizagdes ou ine-
Xisténcia dos mesmos;

e Questdes sobre motivacdo, em relacdo a atual situacdo laboral dos colaboradores;

e Algumas questdes em relacdo ao impacto da pandemia na situagéo laboral.

No decorrer da investigacdo foi possivel constatar que as pessoas que trabalham em em-
presas que ndo tém um sistema de recompensas bem estruturado sdo aquelas em que a

motivacdo tem um nivel baixo.

Deste modo, a analise do questionario deve responder as seguintes questdes de investiga-
cdo:

Questdo de investigacdo 1 - A existéncia de incentivos na organizacao pode influenciar a

motivagéo dos contabilistas certificados?
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Questdo de investigacdo 2 - A existéncia de beneficios na organizacao pode influenciar a

motivagdo dos contabilistas certificados?

Questdo de investigacao 3 - A existéncia de recompensas ndo monetarias pode influenciar

a motivacao dos contabilistas certificados?

Questdo de investigacdo 4 — A situacdo pandémica influenciou o exercicio da atividade

dos contabilistas certificados e a sua motivagao?
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4. Analise de dados

Foi realizado um estudo em que o publico-alvo sdo os contabilistas certificados, de forma
a ter uma percecdo préatica dos temas que foram abordados. Para tal, foi feito um questi-
onario partilhado num grupo de Facebook, chamado MGC — Grupo de Contabilistas, um
grupo de entreajuda em que varios profissionais da area de contabilidade e fiscalidade
expdem duvidas, partilham informacéo, legislacao, apoiam-se uns aos outros em periodos
de muito trabalho, por exemplo, nos dias em que antecede a data-limite de entrega de

obrigacdes fiscais.

Esta profissdo, nos ultimos meses, tem enfrentado multiplos desafios devido a pandemia

que percorre 0 mundo inteiro.

Apanhados desprevenidos, os contabilistas certificados tiveram que assimilar em muito
pouco tempo, uma vasta quantidade de informacéo para poder dar resposta aos seus cli-
entes, no que diz respeito a apoios do Governo as empresas que estdo ainda hoje a enfren-
tar graves dificuldades de tesouraria e a envidar todos os esfor¢os para manter os negécios

com vida.

Apesar de muitos prazos terem sido prorrogados, os contabilistas certificados tiveram que
lidar com novas tarefas como, por exemplo, o tratamento de dados para fazer pedidos de
layoff pelas empresas, a apresentacdo de balancetes contabilisticos as instituicdes finan-
ceiras para que as empresas pudessem aceder a linhas de crédito e usufruir de moratorias,
a flexibilizacdo de pagamentos a seguranca social e & autoridade tributéria, entre outros.

Assim como os profissionais de salde estdo na linha da frente no que diz respeito a po-
pulacdo infetada e em vigilancia em relacdo a Covid 19, os contabilistas certificados estdo

na linha da frente no apoio as empresas.

4.1. ldentificacdo do estudo de caso, hipdteses e sele¢cdo da amostra

Conforme ja referido anteriormente, foi enviado um questionario para um grupo de Fa-
cebook destinado apenas a profissionais de contabilidade e fiscalidade, que no momento

do envio, era constituido por 18.000 membros.
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O objetivo é perceber qual o nivel de motivacao dos profissionais de contabilidade, tendo
em conta o sistema de recompensas que esta implementado nas suas respetivas organiza-

coes.

Apesar de muita insisténcia, apenas 225 pessoas responderam ao inquerito, o que equivale

a uma taxa de resposta de 1,25%.

O questionario foi dividido em quatro partes, em que a primeira € composta por algumas
perguntas pessoais e sobre a situacdo profissional de cada um, a segunda parte apresenta
algumas questdes sobre o sistema de recompensas da organizacdo em que os respondentes
trabalham, um terceiro grupo de questdes relativas ao nivel de motivacdo de cada um e
um quarto grupo de questdes que versam a tematica do impacto da pandemia sobre a
atividade profissional dos inquiridos.

4.2. Recolha e analise dos dados

Comecando com a caraterizacdo da amostra verifica-se que 86,7% dos inquiridos séo do

género feminino, enquanto 13,3% das respostas foram dadas por homens (Gréfico 4.1).

Geénero
225 respostas

@ Feminino

l @ Masculino

Gréfico 4.1 - Reparticdo dos respondentes quanto ao género
Fonte: Elaboragdo propria
Ja relativamente a idade, o Grafico 4.2 mostra-nos que maior parte dos inquiridos tém
idades compreendidas entre 0s 35 e 0s 45 anos (42,2% dos respondentes), sendo que tam-

bém ha uma percentagem significativa de respondentes entre os 45 e 0s 55 anos de idade
(33,3%).
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Idade

225 respostas

® =35

® 25335

, 35245

e @ 152355
7 1e% ® -55

—

Gréfico 4.2 - Reparticdo dos respondentes quanto a idade
Fonte: Elaboracédo propria

A maior parte dos inquiridos é casado ou esta em unido de facto representando 76,9% da
amostra (Gréafico 4.3). E talvez o estado civil que mais exige em termos pessoais. Os
contabilistas certificados, apesar de todos os novos desafios, tém ainda de fazer um es-
forco para ndo descurar a parte familiar, algo mais facil de manobrar para quem vive

sozinho. Podemos ainda constatar que desta amostra nenhum dos inquiridos é viavo.

Estado Civil
225 respostas

@ Solteiro(a)

@ Casado(a)/Unizo de Facto
@ Divorciado(a)

@ Viivo(a)

Gréfico 4.3 — Reparticdo dos respondentes por estado civil
Fonte: Elaboracédo propria
Em relacdo as habilitac6es literarias, mais de metade dos inquiridos possui licenciatura,

muito concretamente 64,4% (Grafico 4.4), situacdo que seria expectavel dadas as exigén-

cias atuais do exercicio da profissdo. Com a exigéncia laboral da profissdo, ha muitos
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profissionais que ja ndo se sentem motivadas para continuar os estudos apds a licencia-
tura.

No caso dos contabilistas certificados, a licenciatura é suficiente para haver progressao

na carreira, a nao ser que trabalhem numa atividade mais especifica.

Habilitagcdes Literarias
225 respostas

@ Curso Profissional

@ Ensino Secundario

@ Licenciatura ou Bacharelato
@ Pos Graduagéo

@ Mestrado

@ Doutoramento

® Outro

Gréafico 4.4 — Reparticdo dos respondentes por habilitacdes literarias

Fonte: Elaboragdo propria

Quanto ao tipo de vinculo laboral 66,2% dos inquiridos tém contrato sem termo, o que
poderé ser um atributo motivador, uma vez que muitos individuos procuram estabilidade

na vida profissional.

Vinculo Contratual
225 respostas

@ Trabalhador por conta prépria
@ Contrato sem termo

@ Contrato a termo

@ Estagio

@ Outra

Gréfico 4.5 — Reparticdo dos respondentes por vinculo contratual

Fonte: Elaboragdo propria
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No que se refere a antiguidade na organizacéo, 70,2% dos inquiridos estd ha 5 ou mais
anos na empresa (Gréfico 4.6) valores que sdo muito similares ao tipo de vinculo contra-
tual predominante na amostra, que era o contrato sem termo, ou seja, efetivos na organi-
zacdo (Gréfico 4.5). Deste modo, podemos afirmar que 0s contratos ndo sao recentes, uma

vez que maior parte dos inquiridos trabalha na organizacéo ha pelo menos cinco anos.

Ha quantos anos trabalha na organizagéo?

225 respostas

@® =1ano

@ 1ab5anos
5a 10 anos

® 10a15anos

@® 15220 anos

‘ ® =20 anos

Gréafico 4.6 — Reparticdo dos respondentes por antiguidade na organizacao

Fonte: Elaboragdo propria

O Grafico 4.7 mostra que das 225 pessoas que responderam a este questionario, 78,2%,

ou seja, a maioria, € Contabilista Certificado.

O grau de contabilista certificado tem sido cada vez mais solicitado por parte dos profis-
sionais de contabilidade. Para poder obter este estatuto é necessario obter aproveitamento
no exame de admissdo. A admisséo na Ordem dos Contabilistas Certificados (OCC) pode
também ser um exemplo de motivacdo, principalmente se houver reconhecimento deste

titulo na organizacao.

Por exemplo, se um individuo trabalha numa determinada organizacdo e ainda ndo faz
parte da OCC, os gestores podem incentiva-lo a fazer o exame de admissao, oferecendo
um cargo de maior responsabilidade e/ou um acréscimo de remuneracdo. E uma acéo
positiva para o colaborador que fica motivado e executa as suas tarefas com mais satisfa-

¢ao, mas também para 0s seus superiores, que vém a produtividade aumentar.
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E contabilista certificado?
225 respostas

@® Sim
@® Nao

Gréfico 4.7 — Reparticdo dos respondentes quanto ao facto de serem contabilistas certi-

ficados
Fonte: Elaboragdo propria

No Gréfico 4.8 temos espelhadas duas realidades bastante semelhantes. Esta situacdo ndo
surpreende, porgue se tivermos em consideracao os resultados do Gréafico 4.2., que retrata
0 escaldo etario dos inquiridos e do Grafico 4.6, que reflete os anos de trabalho na orga-
nizacdo, podemos afirmar que assim como temos uma percentagem significativa dos in-
quiridos com idades compreendidas entre 0s 45 e 55 anos (33,3%) e que existe uma per-
centagem elevada que trabalha ha mais de 5 anos na organizacao (70,2%), possivelmente

estas pessoas sdo as que possuem cargos de chefia e supervisdo na empresa.

Tem cargo de chefia na organizacao?
225 respostas

® sim
@® Nao

Gréfico 4.8 - Reparticdo dos respondentes quanto a cargos de chefia na organizacao

Fonte: Elaboragdo propria

Sendo as regides de Lisboa e Porto as que concentram mais populacdo e mais empresas
em Portugal (continental e ilhas), é expectavel que estas sejam as regides onde a maior
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parte dos inquiridos trabalha. Com efeito, 67,6% dos inquiridos trabalha no Norte do pais
e na regido de Lisboa e Vale do Tejo. O Alentejo é onde trabalha a menor percentagem
dos respondentes (Gréfico 4.9).

Regido da empresa onde trabalha?
225 respostas

@ Norte
39,6% N @ Centro
o ¥ Lisboa e Vale do Tejo
/ @ Alentejo
| @ Algarve
® lihas
@ Estrangeiro

Gréafico 4.9 — Reparticdo dos inquiridos quanto a regido onde efetua o trabalho

Fonte: Elaboracédo propria

A profissdo de contabilista é conhecida por muitos como uma profissdo multifacetada,
polivalente e bastante trabalhosa, pelo que muitos profissionais para manter o seu trabalho
em dia tém de recorrer a horas extra e nos periodos de entrega de obrigaces fiscais,
trabalhar ainda sabados e domingos, se necessario. Como se pode observar no Gréafico
4.10, 27,1% dos respondentes diz que tem a seu cargo mais de 30 empresas, 0 que é

manifestamente uma carga de trabalho bastante grande.

A quantas empresas presta servicos de contabilidade?
225 respostas

[ N
@®@1a10
10a20
® 20a30
®>30

17,8%

Grafico 4.10 — Reparticdo dos inquiridos quanto a quantidade de empresas a quem pres-
tam servigos

Fonte: Elaboragdo propria

40



Por outro lado, 40% dos inquiridos refere que tem a seu cargo no maximo 10 empresas,
percentagem que € muito similar a dos respondentes que tém a seu cargo 20 ou mais
empresas (40,4%), 0 que uma vez mais revela uma sobrecarga de trabalho para estes pro-

fissionais (Gréafico 4.10).

Devido a pandemia que atravessamos as empresas tiveram de fazer alguns ajustes na or-
ganizacéo do seu trabalho, uma vez que o Governo decretou a obrigatoriedade de teletra-

balho sempre que possivel.

Na profissdo de contabilista nem sempre esta opcdo € vantajosa, porque, por um lado,
nem todos os colaboradores tém um espaco de trabalho em casa e, por outro lado, para
efetuar a contabilidade das varias empresas é necessario ter acesso aos documentos das
mesmas, que sdo na sua maioria fisicos e ndo digitais. Portanto, a falta de espago também
se torna um problema, para nao falar que pode haver extravio de faturas, extratos banca-

rios ou outros documentos, pois trata-se de documentos sigilosos.

Ao encontro do que foi exposto anteriormente, podemos verificar pela analise do Gréfico
4.11 que 68,9% dos inquiridos continua a trabalhar no escritorio, e 28,4% estdo em tele-
trabalho. Apenas uma percentagem muito reduzida de inquiridos (2,7%) afirma ter de se

deslocar ao cliente.

De que modo esta a realizar o seu trabalho, tendo em conta o periodo de pandemia em que

vivemos?
225 respostas

@ No escritorio
® Teletrabalho
No cliente

Gréfico 4.11 — Reparticdo dos respondentes quanto ao local de realizagdo do trabalho

Fonte: Elaboragdo propria
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Na Tabela 5 é apresentada a analise de um grupo de cinco afirmac6es a que 0s inquiridos
responderam, utilizando uma escala de Likert de 5 pontos, indo de 1 (“discordo total-
mente”) a 5 (“concordo totalmente”). O enunciado das questdes encontra-se no Apéndice
1.

A primeira afirmacdo menciona que o pacote remuneratdrio € composto por beneficios
(para além da remuneracdo base, ou seja, 0 salario), a qual 77 inquiridos (34,22%) res-
ponderam que discordam totalmente. Por outro lado, 27,11% dos respondentes concorda
totalmente com esta afirmacédo). Observa-se que a percentagem de inquiridos que concor-
dam (total ou parcialmente) com a afirmacao (44%) € muito similar a dos respondentes
que discordam (total ou parcialmente) com a mesma (42,22%), revelando que nesta ma-

téria as posigdes (favoraveis e desfavoraveis) dos inquiridos se equilibram.

A segunda afirmacéo refere que os prémios atribuidos dependem dos objetivos definidos
e mais uma vez as respostas com mais afluéncia sdo as extremas (discordo totalmente e
concordo totalmente), ambas com a mesma percentagem de 29,78%, o que mostra que no
que toca a este tipo de recompensas variaveis (incentivos e beneficios) as opinides sdo
similares. No entanto, hd uma maior percentagem de inquiridos que concorda (total ou
parcialmente) com a afirmacéo (44%) comparativamente aos que discordam (total ou par-

cialmente) com a mesma (39,11%).

A terceira afirmacédo pretende aferir a opinido dos inquiridos relativamente a justica da
remuneracdo auferida face ao cargo desempenhado na empresa. Neste caso as escalas
com mais respostas sao discordo totalmente (35,55%) e concordo (20,89%). De salientar
que mais de metade dos respondentes (54,66%) discordam (total ou parcialmente) com a
justica da remuneracdo que Ihe € atribuida contra 32,45% dos respondentes que concor-
dam (total ou parcialmente) que a remuneracao auferida € justa tendo em consideracéo o

cargo que desempenham.

A quarta afirmacéo patente na Tabela 5 refere que a remuneragéo praticada na empresa
esta acima da média relativamente ao sector de atividade. Denota-se que uma parte signi-
ficativa dos respondentes (47,11%) entende que a sua remuneracgao ndo € superior a média
praticada no sector de atividade em que se encontra, ao passo 31,56% dos inquiridos con-

corda (total ou parcialmente) com a afirmacéo.
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Por altimo, a quinta afirmacdo pretende aferir a opinido dos inquiridos sobre se o plano

de beneficios e regalias em vigor na empresa sdo suficientes para manter os colaboradores

na organizagdo, ao qual a maioria dos respondentes, mais concretamente 135 pessoas

(60%), respondeu que discorda (total ou parcialmente), o que mostra que a fidelizacédo

dos individuos a organizacgéo, na opinido dos respondentes, ndo se consegue somente com

recompensas monetérias, ou pelo menos, s6 com este tipo de recompensas monetarias.

Tabela 5 — Frequéncia e percentagem das respostas a importancia da implementacdo dos

sistemas de recompensas

Freq. 77
% 34,22
Freq. 67
% 29,78
Freq. 80
% 3555
Freq. 66
% 29,33
Freq. 103
% 45,78

18

8

21

haE

43

19,11

40

17,78

32

14,22

Sl

13,78

38

16,89

29

12,89

48

21,33

45

20

38

16,89

32

14,22

47

20,89

40

17,78

29

12,89

61

27,11

67

29,78

26

11,56

31

13,78

16

7,11

Legenda: 1 — Discordo Totalmente, 2 — Discordo, 3 — Nem concordo/Nem discordo, 4 — Concordo, 5 —

Concordo Totalmente

Fonte: Elaboracdo prépria
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Conforme ja foi analisado e referido anteriormente, as recompensas ndo Sao apenas mo-
netarias. Alias, nem todas as pessoas se motivam facilmente ou se sentem satisfeitas na
organizacgao apenas com prémios e aumento de remuneraces. Tém preferéncia pelo re-
conhecimento, por seguros de salde, subsidios de transporte, dias de férias extra, entre

outros.

O Graéfico 4.12 reflete a preferéncia dos inquiridos por varios tipos de recompensas. Deste
modo, observa-se que 52,4% dos inquiridos da mais valor as recompensas monetérias.
Contudo, ha igualmente um ndmero significativo de inquiridos (26,2%) que valoriza o
reconhecimento (que é considerada uma recompensa ndo monetaria). Se compararmos
esta questdo com as afirmacgOes anteriores, podemos constatar que, apesar de na maioria
das frases os inquiridos se terem mostrado satisfeitos com os beneficios em vigor na em-
presa, ndo deixam de valorizar a questdo monetaria em prol do reconhecimento. Com
efeito, 64,4% dos inquiridos valorizam as recompensas extrinsecas ou monetarias (desig-

nadas no Gréfico 4.12 por monetérias e beneficios).

Os incentivos e recompensas em vigor nas empresas sao das medidas mais importantes
para um individuo quando esta a procura de trabalho. Aquando da entrevista de emprego,
para além da remuneracdo base, as pessoas demonstram bastante interesse em saber quais

os beneficios que fazem parte do pacote remuneratério.

2.1. Quais os incentivos/recompensas que mais valoriza?
225 respostas

@ Monetarias
® Dias de férias extra
Beneficios como seguro de salde

\ @ Reconhecimento
‘ @ Outras

Gréafico 4.12 - Preferéncias em termos de recompensas

Fonte: Elaboragdo propria

44



Apesar de muitas empresas terem apenas para oferecer, em termos monetarios, a remu-
neracdo base e o subsidio de alimentacdo, também o seguro de salde e o subsidio de

transporte sdo contemplados no sistema de recompensas.

No Gréafico 4.13. foram enumerados 0s incentivos/recompensas mais usuais nas organi-
zacOes, sendo que o mais vulgar de todos (reconhecido por 32,9% dos inquiridos) conti-
nua a ser a recompensa monetaria. Relativamente ao reconhecimento 14,2% dos inquiri-
dos refere que também € usual nas empresas, muito embora 26,2% dos respondentes te-
nham manifestado preferéncia por este tipo de recompensas (Grafico 4.12). Consequen-
temente, podemos ter respondentes que se sintam menos motivados por ndo terem o re-
conhecimento que entendem ser merecido, pois isso ndo € pratica corrente na sua organi-
zacdo. Deste modo, por muito motivador que seja receber um prémio, reconhecerem o
nosso trabalho é uma alavanca para uma melhor produtividade e também um acréscimo
para a autoestima, pois o individuo sente que tem valor e que o esfor¢o gque investe na
organizacao vale a pena. Existem ainda outros incentivos ja mencionados como sejam o
pagamento do passe social, o pagamento de quilometros aquando da deslocacéo a clientes
e carro da empresa. Estes incentivos tiveram uma resposta de 32,9% por parte dos inqui-

ridos (e que no questionario estavam englobados na rubrica “Outras”).

2.2. Quais os incentivos/recompensas que vigoram na sua empresa?
225 respostas

® Monetarias
® Dias de férias extra
Beneficios como segurc de salde
® Reconhecimento
® Outras

Gréfico 4.13 - Incentivos/recompensas em vigor na empresa

Fonte: Elaboragdo propria

No Grafico 4.14 observa-se que 60,9% dos inquiridos afirma ndo estar satisfeito com a

remuneracgdo que aufere. Podemos comparar este resultado com os valores obtidos nas
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respostas a terceira afirmacdo da Tabela 5, em que mais de metade dos inquiridos
(54,66%) respondeu que discordava (total ou parcialmente) com a justica entre a remu-
neracdo auferida e o cargo desempenhado. Na presente questdo, como se trata de uma
questdo de resposta binaria (sim/ndo) entdo provavelmente os respondentes que na ques-
tao 3 da Tabela 5 assinalaram a resposta “nao concordo, nem discordo” aqui fossem mais

assertivos, porque nao tinham a alternativa de “indiferenca”.

2.3. Esta satisfeito com a remuneracéao que aufere?
225 respostas

® sim
@ Nao

Gréfico 4.14 - Satisfacdo em relacdo a remuneracao
Fonte: Elaboragdo propria

Na questdo referente a satisfacdo que o inquirido tem com os beneficios que aufere (Gra-
fico 4.15) é de realcar que a maioria dos respondentes ndo esta satisfeita com os beneficios
que aufere (63,1%). Neste caso, a insatisfacdo é ligeiramente superior a registada com as
remuneracOes (Gréafico 4.14), pelo que se pode inferir que apesar de as organiza¢oes em
que maior parte dos inquiridos trabalha terem em vigor sistemas de incentivos e recom-

pensas, 0s mesmos ndo sdo suficientes para deixar os colaboradores satisfeitos.

2.4. Esta satisfeito com os beneficios que aufere?
225 respostas

® Sim
@ Nao

Gréfico 4.15 - Satisfacdo em relagdo aos beneficios

Fonte: Elaboracédo propria
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Seguidamente iremos analisar as respostas dadas na terceira parte do questionario direci-
onada para a motivacdo. A Tabela 6 apresenta um grupo de oito afirmagdes, que foram
respondidas utilizando uma escala de Likert de 5 pontos, indo de 1 (“discordo total-
mente”) a 5 (“concordo totalmente™). O enunciado das questdes encontra-se no Apéndice

1.

A primeira afirmagdo menciona o vinculo laboral como um fator de motivacéo e observa-
se que mais de metade dos respondentes (51,55%) concorda (total ou parcialmente) com
a mesma. Por seu turno somente 12,89% dos inquiridos discorda totalmente com a afir-

macao.

A segunda afirmacao questiona sobre a preocupacéo da empresa relativamente a motiva-
¢ao dos seus colaboradores. Podemos verificar que 41,78% dos respondentes concordam
(total ou parcialmente) com a afirmacao, ao passo que 36% discordam (total ou parcial-

mente) da mesma.

Na terceira afirmacao pretende-se aferir se 0 que mais motiva um individuo é a progressao
na carreira. Podemos observar que 60% dos respondentes concorda (total ou parcial-
mente) com a afirmacdo, pelo que se pode inferir que os inquiridos ddo muito valor a
progressao na carreira, que na maioria dos casos, traz, apds o reconhecimento do seu

trabalho, uma recompensa monetéria e/ou novos incentivos.

Na quarta afirmacgdo, que menciona que se houvesse mais recompensas a pessoa sentir-
se-ia mais motivada, ndo ha duvidas que grande parte dos respondentes (73,33%) con-
corda (total ou parcialmente) com esta frase. Uma possivel explicacdo para os responden-
tes que afirmam discordar (total ou parcialmente) com a afirmacao, que sdo uma percen-
tagem diminuta (8,89%), pode ser o facto de ja se sentirem motivados com as recompen-
sas em vigor nas respetivas organizac@es e/ou preferirem ter recompensas ndo monetarias

como, por exemplo, o reconhecimento.

Na quinta afirmacdo, em relacdo a autonomia na empresa, 48,89% dos inquiridos con-
corda (total ou parcialmente) que se fosse mais autobnomo teria melhores resultados e seria
mais eficaz no desempenho das suas tarefas. Por vezes, a pessoa que coordena uma equipa
de, por exemplo, cinco pessoas, ndo consegue chegar a todas elas ao mesmo tempo e da

mesma maneira. Portanto, se os colaboradores forem mais independentes e autonomos,
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conseguem fazer as suas tarefas com mais satisfacéo, pois é também um voto de confi-
anca. Contudo, nem todos tém essa necessidade ou s@o mais dependentes, dai algumas
respostas nas escalas mais baixas. De salientar que quase 30% dos inquiridos ndo tem

opinido sobre esta tematica, ou seja, respondeu que “Nao concordo/Nem discordo”.

A sexta afirmacao refere que os supervisores influenciam o grau de motivacao dos cola-
boradores. A maioria dos inquiridos (65,33%) concordou (total ou parcialmente) com esta
questdo. Se o supervisor ndo tiver o poder de motivar, ndo souber liderar, ndo der apoio,
0s colaboradores véo sentir-se desmotivados. Nado é uma tarefa facil motivar, mas € ne-

cessaria a boa comunicacgéo entre o supervisor e o colaborador e a entreajuda constante.

Né&o sdo s os supervisores que influenciam a motivacdo, mas também os colegas. Na
sétima afirmacgdo a maior parte dos inquiridos (73,77%) concorda (total ou parcialmente)
que a relacdo entre os colegas influencia a motivacédo. Este valor faz todo o sentido, pois
se ndo houver trabalho de equipa e os conflitos forem uma constante numa organizacao,
ndo s6 tem como consequéncia a desmotivacdo, mas também a insatisfacdo na execucgéo

de tarefas e a baixa produtividade.

Por fim, a oitava afirmacao pretende aferir se é costume dar sugestes de melhoria para a
motivacao e satisfacdo dos trabalhadores. Mais de metade dos inquiridos (57,33%) con-
corda (total ou parcialmente) com a afirmagéo, ao passo que 22,22% dos respondentes
discorda (total ou parcialmente) com a mesma. Isto significa que cada vez mais as em-
presas se importam com a opinido dos colaboradores, até porque dependem deles para
terem bons resultados. Outro aspeto positivo, é que o facto de um individuo poder dar
sugestdes e as mesmas serem aceites pela chefia, gerando um aumento da motivacgéo e da
satisfacdo no trabalho e consequentemente a produtividade e a dedicacdo na execugéo de

tarefas, porque os colaboradores sentem que a organizacdo valoriza a sua opinido.

Para além da importancia de perceber o grau de satisfacdo e motivacdo dos contabilistas
certificados e dos sistemas de recompensas, € relevante também perceber o impacto da
pandemia na rotina desta profissdo. A Gltima parte do questionario esta direcionada para

esta tematica.
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Tabela 6 - Frequéncia e percentagem das respostas a importancia da motivacao nas or-
ganizagOes

1 2 3 4 d)
Freg. 29 35 45 46 70

% 12,89 1556 20 20,44 31,11
Freq. 55 26 50 35 59
% 2444 1156 22,22 15,56 26,22
Freq. 17 26 47 77 58
% 755 1156 20,89 34,22 25,78
Freq. 8 12 40 72 93
% 356 533 17,78 32 41,33
Freq. 27 21 67 59 51
% 12 9,33 29,78 26,22 22,67
Freq. 24 15 39 66 81
% 10,67 6,67 17,33 29,33 36
Freq. 13 13 33 64 102
% 5,78 578 14,67 28,44 45,33

Freq. 30 20 46 59 70

%

13,33 8,89 2045 26,22 31,11

Legenda: 1 — Discordo Totalmente, 2 — Discordo, 3 — Nem concordo/Nem discordo, 4 — Con-
cordo, 5 — Concordo Totalmente

Fonte: Elaboragao propria

No Gréafico 4.16 podemos verificar o impacto da pandemia no volume de trabalho nas
diversas organizacdes. Com toda a informacéo, documentacao e recolha de dados que os
contabilistas tiveram de preparar para os seus clientes poderem aderir aos variados apoios,
é mais do que evidente que 79,1% dos inquiridos tenha respondido que tem maior carga

de trabalho durante esta pandemia.
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Qual o impacto da pandemia relativamente ao
volume de trabalho na sua empresa?

6,20%
8,40%

6,20% \

= Maior carga de trabalho = Menor carga de trabalho

Desempenho de novas fungdes = Outra(s)

Grafico 4.16 - Impacto da pandemia no trabalho
Fonte: Elaboragdo propria

Ja no que se refere a questao sobre o impacto da pandemia nos clientes com quem traba-
Iham, mais de metade dos inquiridos (54,7%) assinalou a op¢ao de “outro”, ou seja, na
maioria dos casos ndo houve encerramento nem contratacdo de pessoal (Grafico 4.17).
Contudo, 31,1% dos inquiridos respondeu que houve despedimento de pessoal. Com a
obrigatoriedade de abrir em horérios mais reduzidos impostos pelo Governo, e com 0
medo que as pessoas ganharam de sair a rua devido ao Covid-19, € normal que as receitas
das empresas de comércio tenham sido bastante atingidas por esta pandemia, mais do que

as empresas de servigos.

4.2. Qual o impacto da pandemia nos clientes com quem trabalha?
225 respostas

@ Despedimento de pessoal
@ Encerramento

@ Contratagéo de pessoal
@ Outro

Gréfico 4.17 - Impacto da pandemia nos clientes
Fonte: Elaboragdo propria

No Grafico 4.18, em que se questionou relativamente a evolucgdo da satisfacdo no trabalho
durante o periodo de confinamento, temos de satisfeito (29,8%) e de insatisfeito (25,8%).
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A opcdo de “muito satisfeito” é a que apresenta a percentagem mais baixa (2,2%), como
seria de esperar. Por seu turno, 32,9% dos inquiridos refere que a satisfagcdo se manteve,
0 que ndo é necessariamente positivo, se compararmos estes valores com os resultados
referentes a analise da importancia do sistema de recompensas, em que 0s inquiridos mos-
traram claramente que ndo estavam satisfeitos com a remuneracédo que auferem e que a
mesma ndo é justa em relagcdo ao cargo que desempenham. O facto de a satisfacéo se
manter pode querer dizer que antes da pandemia ja podiam estar desmotivados.

4.3. Durante o periodo de confinamento como evoluiu a sua satisfagdo no trabalho?
225 respostas

@ Muito insatisfeito

@ Insatisfeito
Satisfeito

@ Muito satisfeito

@ Manteve-se

25,8%

Gréfico 4.18 - Satisfacdo no trabalho durante o confinamento

Fonte: Elaboragdo propria

Questionados relativamente a maneira mais satisfatria de exercer a sua atividade durante
o0 periodo de confinamento, 47,1% das pessoas respondeu que prefere trabalhar no escri-
torio (Gréfico 4.19). Como ja tinhamos visto anteriormente (Grafico 4.11) estas respostas
estdo alinhadas com o facto da maior parte dos inquiridos ter mencionado que durante o
confinamento trabalhou no escritério. Assim, os resultados podem significar que os pro-
fissionais, no que diz respeito ao local de trabalho, ndo exerceram a sua atividade contra-
riados. Alias, para complementar este raciocinio também é relevante verificar que 36,9%
dos inquiridos refere que gosta de alternar a execucdo do seu trabalho entre o escritério,
o cliente e o trabalho em casa (teletrabalho) (Grafico 4.19).
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4.4, Dada a situacao e o periodo que atravessamos qual para si sera a maneira mais satisfatoria de

exercer a sua atividade:
225 respostas

® No escritério
@ Em teletrabalho
No cliente

@ De forma rotativa entre escritério/cliente/
teletrabalho

Gréfico 4.19 - Preferéncia na execucao do trabalho

Fonte: Elaboracédo propria

Por altimo, uma questdo também bastante importante e crucial para 0 bom desempenho
das funcdes prende-se com o bem-estar fisico e psicolégico sentido pelos individuos du-
rante o periodo pandémico. A opinido dos respondentes dividiu-se entre “bem” (31,6%),
“um pouco mal” (29,8%) e “nem bem nem mal” (26,7%) apresentando valores muito

proximos.

A pandemia foi algo imprevisivel, que conseguiu revolucionar a rotina de trabalho da
maior parte das empresas e da maior parte dos profissionais. No entanto, é positivo veri-

ficar que 31,6% diz que se encontra “bem”.

4.5. Ainda tendo em conta a pandemia, como caracteriza o seu bem-estar fisico e psicologico?
225 respostas

@ Muito mal
@ Um pouco mal
Nem bem, nem mal

® Bem
_— @ Muito bem

Gréfico 4.20 - Bem-estar fisico e psicologico

Fonte: Elaboragdo propria
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4.3 Analise dos resultados

Ap0s a analise das respostas obtidas, podemos verificar relativamente aos dados pessoais
que maior parte dos inquiridos sdo do genero feminino, tém idades compreendidas entre

0s 35 e 0s 45 anos, sdo casados ou vivem em unido de facto, e sdo licenciados.

De igual modo, uma percentagem significativa de respondentes tem vinculo contratual
sem termo com a empresa onde trabalha, é contabilista certificado, e exerce a sua profis-
sdo na regido de Lisboa e Vale do Tejo. Relativamente a profissao de contabilista, a maior
parte dos inquiridos respondeu que tem a sua responsabilidade mais de 30 empresas e
face a situacdo pandémica tém efetuado, regra geral, o seu trabalho no escritério ou em

regime misto (escritdrio, cliente, teletrabalho).

A segunda parte do questionario, relacionada com o sistema de recompensas em vigor na
empresa, tinha como objetivo saber a opinido dos inquiridos em relacdo ao bom funcio-
namento do sistema de recompensas, a importancia de haver um bom sistema de recom-

pensas e o facto de ele existir ou ndo na organizacao onde trabalham.

De uma maneira geral, podemos concluir que, apesar de as organizagdes em que oS in-
quiridos trabalham terem um sistema de recompensas em vigor, este ndo estard bem es-
truturado, uma vez que nao é suficiente para manter a satisfacdo no trabalho. Os profis-
sionais, apesar de receberem incentivos e beneficios, de acordo com o cumprimento de
determinados objetivos, ndo os acham suficientemente atrativos para permanecerem na
organizacao a longo prazo. Os inquiridos ddo mais valor as recompensas monetarias, que
sdo estimulos de motivacao e satisfacdo temporéarias. Dai a insatisfacdo relativamente a

remuneracao e beneficios auferidos.

A terceira parte do questionario tem como objetivo perceber o nivel de motivagdo dos
inquiridos e, também, em que aspeto o sistema de recompensas em vigor na organizacao

onde exercem a sua profissdo influencia a motivacéo e satisfacdo de cada um.

Em relacdo ao vinculo contratual dos inquiridos, como ja tinhamos visto anteriormente,
a maior parte tem um contrato sem termo na organizacao, e parte dessas pessoas afirma
que isso é um fator de motivacdo. Mencionam também que nem sempre a organizagéo se
preocupa com os trabalhadores. Apesar de uma parte consideravel dos inquiridos (ndo a

maior parte), ter dado importancia ao reconhecimento como uma forma de recompensa,
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nas questdes sobre motivacdo vém afirmar que ddo maior preferéncia as recompensas
monetérias do que, por exemplo, & progressdo na carreira. A recompensa monetaria é algo
mais eficaz no curto prazo, e ndo exige tanto esfor¢co como a vontade de progredir na
carreira. Para subir de posto, o individuo tem se dedicar, tem de se empenhar para ter
reconhecimento, tem que mostrar que € capaz, que € autonomo e responsavel. Os prémios
por objetivos atingidos tém unicamente o foco no cumprimento de determinada tarefa
num periodo de tempo previamente definido. A motivagdo do colaborador é o prémio e

nao o trabalho em si.

Tendo em conta as respostas dos inquiridos, podemos concluir que os sistemas de recom-

pensas em vigor nas organizagdes ndo sdo totalmente eficazes.

Podemos também concluir, que o tipo de contrato estabelecido entre a empresa e o cola-
borador tem influéncia no grau de motivacdo, uma vez que as pessoas continuam a pro-
cura de estabilidade, embora nédo tanto quanto antigamente. Hoje em dia, cada vez mais
os colaboradores deixam a empresa onde trabalham por melhores condigdes e perspetivas

de progresséo na carreira.

Apesar de a maioria dos inquiridos se mostrar satisfeita com os beneficios em vigor na
empresa, estes acham que a remuneracao que auferem € injusta relativamente ao cargo
que ocupam, e aqui provavelmente a maior parte dos inquiridos que o afirmam seréo os
que tém cargos de chefia, ou seja, mais de metade das pessoas que responderam ao ques-
tionério.

O impacto da pandemia teve foco nesta profissdo, traduzindo-se em maior carga de tra-

balho relativamente ao apoio extra que tém dado as empresas.

Avizinham-se tempos dificeis, que necessitardo de um sistema de recompensas bem es-
truturado, adaptado aos varios cargos e as varias pessoas. Um sistema que zele pela boa
comunicacdo entre a chefia e os seus colaboradores, com o intuito de os manter motiva-

dos, satisfeitos e com perspetivas de carreira nas organizacgdes a longo prazo.

Face as conclusdes do estudo pode dar-se resposta as questdes de investigacao formuladas

anteriormente.

A questdo de investigacdo 1 refere que a existéncia de incentivos na organizacdo pode

influenciar a motivacdo dos contabilistas certificados. Os colaboradores mais ambiciosos
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e que tém como objetivo evoluir na organizacdo, tém em conta incentivos que ndo estejam
apenas relacionados com o reconhecimento em termos monetarios. Segundo os inquiri-
dos, a progressao na carreira, 0 reconhecimento e o vinculo contratual sdo fatores impor-

tantes de motivacdo. Deste modo, a questdo de investigacdo 1 esta respondida.

A questdo de investigacao 2 menciona que a existéncia de beneficios na organizacdo pode
influenciar a motivacao dos contabilistas certificados. Através das respostas dos inquiri-
dos concluir que este facto se confirma. Conforme ja foi mencionado vérias vezes nesta
pesquisa, 0s colaboradores dao bastante importancia as recompensas na organizacao,
principalmente as monetarias. Os respondentes afirmam ainda que se tivessem mais re-
compensas se sentiriam mais motivados, conforme podemos verificar na Tabela 6, afir-

macdo numero 3.4.

A questdo de investigacdo 3 diz que a existéncia de recompensas ndo monetarias pode
influenciar a motivacao dos contabilistas certificados. Através do questionario podemos
concluir que para além das recompensas monetarias, também as ndo monetarias tém in-
fluéncia na motivacdo. No Grafico 4.12 onde se questiona quais 0s incentivos/recompen-
sas mais valorizados constata-se que a segunda maior percentagem (26,2%) se refere a

valorizacdo do reconhecimento.

Por ultimo, a questdo de investigacdo 4 alega que a situacdo pandémica influenciou o
exercicio da atividade dos contabilistas certificados e a sua motivagdo. Pode-se verificar
através do grafico 4.16 que a pandemia trouxe para a maior parte dos profissionais
(79,1%) um aumento na carga de trabalho, apesar de a satisfacdo no trabalho durante o
confinamento para muitos dos inquiridos (32,9%) se tenha mantido (Gréafico 4.18).
Quando questionados relativamente ao bem-estar fisico e psicoldgico (Gréfico 4.20), os

contabilistas certificados dizem estar bem (31,6%).
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5. Conclusoes

5.1. Contributos do estudo

Assim como tem vindo a ser discutida, ao longo das décadas, a importancia dos temas a
estudar a motivacdo é sempre uma preocupacdo constante em todas as organiza¢es. Um
dos componentes chave para manter a motivagdo de modo que os colaboradores tenham
um bom desempenho nas suas tarefas e as possam realizar com eficécia e eficiéncia, é ter
implementado um sistema de recompensas que va de encontro dos interesses dos colabo-

radores, garantindo uma produtividade estavel e sempre em constante evolug&o.

O publico-alvo escolhido para ser estudado na elaboracdo desta dissertacéo, os contabi-
listas certificados, tem sofrido ao longo dos anos varias oscilacbes no seu tempo de tra-
balho, sendo que as obrigacdes tém vindo a crescer e tém de ser conciliadas com as exi-

géncias dos clientes.

As questdes de investigacdo colocadas nesta dissertacdo vdo de encontro a muitas outras

investigaces semelhantes.

Né&o basta existir um sistema de recompensas nas organiza¢des. O mesmo deve ser bem

estruturado para manter os colaboradores motivados e consequentemente produtivos.

Os colaboradores ddo muita importancia aos beneficios monetérios, embora a motivacdo

gue adquirem com 0S mesmos seja temporaria.

Contudo, foi possivel concluir através das respostas ao questionario, que os contabilistas
certificados que participaram no estudo estdo insatisfeitos com as suas remuneracoes,
tendo em conta a sua responsabilidade e o seu cargo na organizagdo. Deste modo, as
organizacOes devem ter em atencdo estes aspetos, se pretendem ter colaboradores moti-

vados.

5.2. Limitacdes do estudo

Uma das limitacOes da presente investigacdo prende-se com a dificuldade de obter res-
postas por parte dos profissionais de contabilidade, que agora mais do que nunca, estdo a
passar por uma fase de bastante trabalho e ndo conseguiram dispor de tempo para respon-

der ao questionario.
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Uma outra limitacdo deriva do facto de se ter utilizado uma amostra por conveniéncia e,

como tal, ndo ser possivel proceder a generalizacdo dos resultados obtidos.

5.3. Sugestdes para futuras investigacoes

Uma das sugestdes para desenvolver futuros trabalhos de investigacdo prende-se com a
obtencdo de uma amostra significativa de contabilistas certificados. De igual modo, seria
relevante fazer uma segmentacdo da amostra consoante a dimenséo da empresa onde la-

boram, o tipo de atividade dos clientes, e 0 género e a idade dos respondentes.

Seria também interessante fazer entrevistas em grandes empresas, para perceber qual o
sistema de recompensas que utilizam, se esta bem estruturado e se 0 mesmo é percecio-
nado como adequado pelos colaboradores, mantendo-os motivados e consequentemente
contribuindo para o aumento da produtividade.

5.4. Conclusao final

A elaboracdo deste estudo procurou abordar a importancia dos sistemas de recompensas
na motivacao e a forma como estas duas tematicas se relacionam.

A motivacdo é uma tematica complexa e teve varias abordagens e teorias ao longo dos
anos, desenvolvidas por varios autores, que contribuiram assim para a melhor definicédo
de conceitos e para a melhor interpretacdo de certos comportamentos e atitudes.

As teorias foram divididas por teorias de contetdo, em que Maslow é o autor mais co-
nhecido com a sua teoria da hierarquia das necessidades, explicada através de uma pira-
mide, em que os individuos vao satisfazendo as suas necessidades fisioldgicas, de segu-

ranca, sociais, estima, e por fim autorrealizacao.

Desta teoria surgiram outras como a teoria dos fatores higiénicos e motivacionais de Herz-
berg em que os fatores higiénicos correspondem as necessidades fisiolégicas, de segu-
ranca e sociais de Maslow e os fatores motivacionais as necessidades de estima e autor-

realizacéo.

A Teoria X e a Teoria Y de McGregor também se enquadram nas teorias do contetdo,
em que a Teoria X define individuos sem motivacédo e vontade para assumir responsabi-
lidades, preferindo estar dependente de outras pessoas ao invés de tomar iniciativa. A

Teoria Y defende que as pessoas sdo motivadas pela necessidade de realizagdo pessoal.
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Alderfer desenvolveu também uma das teorias de conteddo, semelhante a teoria de

Maslow, mas com os niveis de existéncia, relacionamento e crescimento.

Por fim, relativamente as teorias de conteudo, a teoria de McClelland afirma que as ne-

cessidades mais importantes sdo realizacéo, afiliacdo e poder.

Relativamente as teorias de processo, em que os individuos decidem conscientemente se
realizam ou n&o determinada tarefa, foi mencionada a teoria da equidade de Adams, que
mostra, como o préprio nome indica, que existe a necessidade de justica e igualdade nas

organizacoes.

Também a teoria da definicdo dos objetivos de Locke e Latham faz parte das teorias de
processo, e defende a fixacdo de metas como forma a aumentar o desempenho dos indi-
viduos nas suas tarefas. Esta teoria deu origem ao acronimo SMART (Specific, Measura-

ble, Achievable, Realistic, Timed).

A teoria das expectativas de VVroom, uma das teorias de processo mais aceites, refere que
para que o individuo esteja motivado é necessario ter em conta os conceitos de expetativa,

instrumentalidade e valéncia.

Por ultimo, relativamente as teorias de motivacao estudadas, temos as teorias de reforco,
em que se enquadra a teoria do reforco de Skinner que se baseia nos comportamentos dos
individuos e suas consequéncias. Dependendo se 0 seu comportamento é positivo ou ne-

gativo, recebe elogios ou reprimendas.

A motivacdo esta diretamente relacionada com os sistemas de recompensas implementa-
dos nas empresas, de modo que estes, se bem estruturados, mantém a motivacdo que 0s

colaboradores tém quando estdo a executar o seu trabalho.

Os sistemas de recompensas sdo constituidos por componentes intrinsecas e extrinsecas
que os colaboradores recebem, tendo em conta o seu desempenho e contributo para a

empresa.

Estes componentes podem estar dependentes de varios fatores como, por exemplo, 0

cargo que o individuo ocupa, a sua evolucdo na empresa e a sua antiguidade.
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Quando a empresa implementa um sistema de recompensas, tem que ter a preocupacao
de conseguir chegar a todos os colaboradores, visto que nem todos sdo motivados da

mesma maneira.

Apesar de o sistema de recompensas ser uma ferramenta essencial, nem sempre é eficaz,
porque as pessoas nao sao todas iguais, e o que funciona com um membro da equipa pode
ndo funcionar com outro. Dai também serem importantes as avaliacbes de desempenho.
Sendo a motivagdo um tema muito complexo e com opinides muito variadas, existe uma
grande dificuldade por parte das organizacdes em manterem as equipas de trabalho moti-
vadas e com 0s mesmos nhiveis de motivacao.

Para fundamentar o estudo feito, percebemos atraves do questionério feito aos profissio-
nais de contabilidade, e das respostas dadas, que a motivacado esté interligada com o sis-
tema de recompensas, no sentido em que os inquiridos para se sentirem motivados e pro-
dutivos, dao importancia aos beneficios em vigor na empresa e a remuneragdo (recom-
pensas extrinsecas), mostrando-se insatisfeitos com os mesmos, mas também déo rele-
vancia as recompensas intrinsecas (reconhecimento, aumento de responsabilidade).

Um bom sistema de recompensas tera que equilibrar os dois tipos de recompensas, e ser
complementado com avaliacdes de desempenho bem estruturadas, de modo a perceber as
necessidades de todos os colaboradores.

Em relacdo a estas tematicas temos que ter também em conta a situagdo pandémica que
estamos a atravessar e que veio influenciar a motivacao dos contabilistas certificados, na
medida em que houve um aumento significativo na carga de trabalho. Apesar disso a
satisfacdo no trabalho ndo diminuiu drasticamente, 0 que permitiu que estes profissionais
continuassem a executar as suas funcdes e ainda ajudar os seus clientes em novas tarefas

relacionadas com o0s apoios do governo em resposta a pandemia.
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Apéndice 1

Questionario: A importancia dos sistemas de recompensas para a motivacao e satisfacao
dos trabalhadores no ramo de contabilidade e fiscalidade

Este questionario enquadra-se no &mbito do Mestrado em Contabilidade e Gestdo das
InstituicOes Financeiras do ISCAL e destina-se a recolher informacéo para a elaboracédo
da dissertagéo de mestrado.

O inquérito tera como objetivo a andlise do nivel de motivacdo dos contabilistas certifi-
cados e profissionais na area de Contabilidade, tendo em conta os sistemas de recompen-
sas auferidos. Serdo também incluidas algumas questdes relacionadas com o periodo de
pandemia em que vivemos, para perceber de que modo esta situacéo afetou a profissao,
tendo em conta os temas acima referidos.

Seré garantido 0 anonimato nas respostas dadas, e as mesmas serao utilizadas apenas para
fins académicos.

O preenchimento do inquérito tem um tempo estimado (maximo) de 5 (cinco) minutos.

Desde ja se agradece a participacdo de todos, pois sem ela a presente investigacdo ndo
podera ser realizada.

Dados Pessoais

1. Género

Feminino O
Masculino O

2. ldade

<25 0O
25a35 [
35a45 O
45a55 [
>55 [

3. Estado Civil

Solteiro(a) O
Casado(a)/Uniéo de Facto [
Divorciado(a) O
Viuvo(a) O
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4. Habilitagdes Literarias

Curso Profissional [
Ensino secundario [

Licenciatura O
Pds-graduacao O
Mestrado O
Doutoramento O
Outro O

5. Vinculo Contratual

Trabalhador por conta propria [
Contrato Sem Termo O
Contrato a Termo Certo O
Estagio O
Outra:

6. Ha quantos anos trabalha na Organizacao?

<lano O
lab5anos O
5a10anos [
10a15anos [
15a20anos [
>20anos [

7. E Contabilista Certificado?
Sim O
Nao O

8. Tem cargo de superior hierarquico/supervisor?
Sim O
Nao [
9. Regido da empresa onde trabalha

Alentejo [
Algarve O
Centro O
Lisboa I
Norte [
Ilhas OJ
Estrangeiro [
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10. A quantas empresas presta servicos de contabilidade?
1 O
1a5 O
De5a10 O

De10ail5 O
Mais de 15 [
11. Durante o periodo de confinamento como realizou o trabalho de contabilidade?

Teletrabalho H

No cliente ]
No escritério onde trabalha [
N3o realizou O

Sistema de recompensas

1. Face as afirmacdes seguintes refira 0 seu grau de concordancia com as mesmas,
utilizando a escala abaixo indicada.

1 - Discordo totalmente

2 - Discordo em parte

3 - N&o concordo nem discordo
4 - Concordo em parte

5 - Concordo totalmente

1.1. Para além da remuneracdo de base o seu salario é também composto por beneficios.

1.2. Os prémios, quando atribuidos, dependem do alcance dos objetivos previamente
definidos.

1.3. Sente que a sua remuneracao é justa para o cargo que desempenha.

1.4. Os vencimentos praticados pela empresa onde trabalha estdo acima da média tendo
em conta o sector onde atua.

1.5. A empresa onde trabalha tem um plano de beneficios e regalias sociais atrativos e
que fideliza os colaboradores

2. Responda ainda as seguintes questdes:
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2.1. Quais os incentivos/recompensas que mais valoriza?

Monetarias

Dias de férias extra

Beneficios como seguro de salude
Reconhecimento

Outras

O O O O O

2.2. Quais os incentivos/recompensas que vigoram na sua empresa?

Monetarios

Dias de férias extra

Beneficios como seguro de saude
Reconhecimento

Outros

O O O O O

2.3. Esté satisfeito com a remuneracao que aufere?
Sim Il
Né&o |

2.4. Esta satisfeito com os beneficios que aufere?
Sim ]
Ndo [

Motivacao no trabalho

3. Face as afirmac6es seguintes refira o seu grau de concordancia com as mesmas,
utilizando a escala abaixo indicada:

1 - Discordo totalmente

2 - Discordo em parte

3 - Né&o concordo nem discordo
4 - Concordo em parte

5 - Concordo totalmente

3.1. O atual vinculo de trabalho é um fator de motivacéo.

3.2. A .empresa onde trabalho preocupa-se com a motivacao dos seus colaboradores.
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3.3. O que mais me motiva é progredir na carreira.

3.4. Se tivesse mais recompensas na minha empresa, sentir-me-ia mais motivado(a).
3.5. Sinto que com mais autonomia seria mais eficaz no meu trabalho.

3.6. Os meus superiores hierarquicos influenciam os meus niveis de motivagéo.
3.7. O relacionamento com os colegas influencia a minha motivacao.

3.8. Na minha organizacdo € costume dar sugestbes para melhorar a motivacao e
satisfacdo dos trabalhadores.

4. Responda ainda as seguintes questdes, selecionando as opcbes que melhor retratam a
sua opiniao:

4.1. Qual o impacto da pandemia relativamente ao volume de trabalho na sua empresa?

Maior carga de trabalho
Menor carga de trabalho
Desempenho de novas funcées
Outra(s)

4.2. Qual o impacto da pandemia nos clientes com quem trabalha?

O O O O

Despedimento de pessoal
Encerramento
Contratacgéo de pessoal
Outro

O O O O

4.3. Durante o periodo de confinamento como evoluiu a sua satisfagdo no trabalho?

Muito insatisfeito
Insatisfeito
Satisfeito

Muito satisfeito
Manteve-se

O O O O O

4.4. Dada a situacdo e o periodo que atravessamos qual para si serd a maneira mais
satisfatoria de exercer a sua atividade:

No escritorio;

Em teletrabalho;

No cliente

De forma rotativa entre o escritorio/cliente/tele-
trabalho

Outra

O O O O

o
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4.5. Ainda tendo em conta a pandemia, como caracteriza 0 seu bem-estar fisico e
psicologico?

Muito mal

Um pouco mal
Nem bem, nem mal
Bem

Muito bem

O O O O O

MUITO OBRIGADA PELA SUA COLABORACAO!
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