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Resumo

A realizacdo da dissertacdo tera como objetivo a verificacdo do impacto da gestdo e da
estratégia organizacional nos recursos humanos de uma empresa, focando-se na motivagéo
e satisfacdo dos trabalhadores. Como tal, além de abordar alguns conceitos fundamentais e
teorias adjacentes as estratégias organizacionais existentes, irei abordar também a
motivacdo humana assim como os fatores da gestdo que podem influencia-la, realizando
um estudo de caso, para apurar com maior descri¢cdo as componentes que os colaboradores

mais valorizam para se sentirem satisfeitos e motivados no exercicio da sua funcéo.

Conceitos-Chave: Gestdo; Motivacdo; Satisfacdo; Organizacao.

Abstract

The realization of this dissertation will have the aim to verify the impact of management
and the organizational strategy in the human resources of a company, focusing in the
motivation and work satisfaction of employees. So, in addition to approach some
fundamental concepts and theories around the organizational strategies that already exist, |
will also approach human motivation, as well as the factors that can influence it, by doing a
case study, to investigate with more description the components that employees value the

most to feel satisfied and motivated in their jobs.

Keywords: Management; Motivation; Work Satisfaction; Organization.
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1. Introducéao

Esta tese tem como objetivo a analise do impacto que a gestdo e a
estratégia organizacional tém nos recursos humanos de uma organizacéo.
Esta andlise serad feita através de um estudo de caso, numa organizacao,
onde se ird dar algumas ideias para a melhoria nos pontos considerados

menos satisfatorios.

Numa primeira fase, é feito um enquadramento tedrico desta tese, sendo
apresentadas diversas teorias e modelos que acompanharam a evolucdo da
gestdo e das estratégias organizacionais ao longo dos anos. Sao referidos
autores classicos, de relevdncia extrema neste contexto, como Michael

Porter, Henry Mintzberg e John Thompson.

Numa segunda fase, sdo analisados os dados recolhidos através de inquérito
na empresa YoungNetwork Group, onde serd possivel observar os pontos a
que os trabalhadores mais ddo importdncia para a sua satisfacdo e
motivacdo no local de trabalho, e também os pontos onde a satisfacdo e

motivacdo da mesma empresa ndo foram tdo significativos.

Por fim, sdo apresentadas varias solucBes que seriam benéficas para que 0s
trabalhadores aumentassem os seus niveis de satisfacdo e motivacdo, e para
gue pontos que ficaram aquém dos resultados esperados, possam sofrer uma

melhoria.



2. Enquadramento tedrico

2.1. Gestéo Organizacional

2.1.1. Conceito de gestao

No nosso quotidiano, € frequente ouvirmos por variadas razdes que
vivemos numa “sociedade de organizagdes”, e a verdade ¢ que uma grande
parte de noOs nasce numa dessas designadas organizacdes, isto €, um
hospital ou wuma maternidade. Crescemos e passamos para outra
organizacdo, como a escola primaéria, a escola secundaria, a universidade, e
muitas das vezes acabamos por trabalhar e fazer parte de uma organizacéo,
como um banco, um hotel, uma seguradora, entre muitos outros exemplos.
Nos nossos tempos livres € comum recorrermos também a outras
organizacdes e aos servi¢cos que estas prestam pelo simples facto de irmos a

um restaurante, ao cinema ou ao museu.

E, por isso valido dizer-se que o nosso dia-a-dia esta interligado pelo nosso
relacionamento intimo, como utilizador, fornecedor ou membro integrante

de organizacdes (Anténio de Sousa, 1990).

Todos podemos dizer que sabemos o que sdo e que conhecemos
organizagdes, quer seja por utilizar os seus produtos e servigos. Tém
portanto varias facetas, sejam organizacGes publicas ou privadas, de maior
ou menor dimensdo, fornecedoras ou prestadoras de servi¢os (Manuel

Portugal Ferreira et al, 2010).

De entre todas essas organizacdes, a empresa é, sem a menor das davidas,
uma das mais importantes e que mais afeta as nossas vidas. Na verdade,
mesmo em paises bastante empreendedores como os Estados Unidos da
América, é estimado que 24% dos novos negdcios falhem em apenas dois
anos, enquanto apenas 48% sobrevivem mais de quatro anos. Esta ma
gestdo tem custos bastante elevados para a sociedade em geral, olhando ndo

sO para os recursos financeiros e materiais que desta feita séo



desperdigados, mas também as pessoas, 0s recursos humanos, que
constituem as empresas, que sdo as que mais sofrem com o encerramento

destas, seja do simples operador ao CEO. (Sebastido Teixeira, 1998).

A empresa atual tem origem e remonta a revolucdo industrial, que originou
uma mudanca radical na forma em que era organizado o trabalho, a
producéo, a tecnologia utilizada, no tempo usado, no mercado, entre outros.
Manuel Portugal Ferreira et al, (2010) citando Toffler, Alvin e Toffler,
Heidi (1995) referem: “[s]urge a produg¢do industrial. E, dentro em breve,
reuniam-se muitos elementos diferentes para formar um sistema: a
producdo em massa, 0 consumo em massa, a educacdo em massa, 0S mass
media todos ligados entre si e servidos por instituicdes especializadas —
escolas, corporagdes e partidos politicos.”. E certo que as organizagdes
nem sempre apresentaram as formas que hoje revelam, mas também ¢é
previsivel que as organiza¢des no futuro apresentardo uma forma e uma
morfologia bastante diferente da atual. Ao longo dos anos as organizacfes
viram-se obrigadas a mudar devido as alteracfes econ6micas e sociais e,
hoje, um dos aspetos marcantes das empresas modernas é o facto de o valor

do conhecimento superar o valor dos equipamentos.

2.1.2. Conceito de empresa e organizagao

“A organizagdo consiste em estabelecer relagoes formais entre as pessoas, e entre estas e
0S recursos, para atingir os objetivos propostos. Um dos aspetos fundamentais desta
funcdo € assegurar que a pessoa certa, com as qualificacfes certas, estd no local e no
tempo certos para que melhor sejam cumpridos os objetivos. ”

In Sebastido Teixeira (2005), Gestdo das organizacoes, 22Edigéo

Temos também como conceito: “Uma empresa retine um conjunto de fatores (fisicos, de
capital, de conhecimento e humanos), sob a direcdo dos gestores, com o intuito de

produzir bens e servicos para o mercado, visando a obtencdo de lucros. No entanto, o



objetivo da empresa ndo se resume ao lucro. A empresa tem, também, de satisfazer os
interesses e objetivos de um grupo mais alargado de agentes — os stakeholders — como
sejam a sociedade, clientes, fornecedores, trabalhadores, financiadores, publico em geral,

governo, etc.

Genericamente, a empresa moderna é uma unidade de produgdo de mercadorias e/ou
prestacdo de servicos, para o que retne meios financeiros, tecnoldgicos e humanos, sob a
autoridade de um individuo, ou grupo de individuos, que visa a prossecucdo de um
conjunto de objetivos, mediante a aquisicdo, combinacdo e transformacédo de fatores de

)

produgdo.’

In Manuel Portugal Ferreira et al, (2010) Gestdo Empresarial, 2°Edi¢édo

Com estes dois exemplos, ficamos com a no¢cdo de que uma organizagdo ou
empresa estd dirigida a produzir servicos ou bens, de modo a atingir os
seus préprios objetivos estabelecidos, podendo lucrar ou ndo através
destes, mas tendo sempre em atencdo as ligaches entre as pessoas e 0S

recursos.

2.1.3. Funcdes da gestéo

Segundo Fayol (1916), a gestdo tinha cinco funcgdes, que seriam o0
planeamento, organizacdo, controlo, coordenacdo e comando. Ja Peter
Drucker (1954) afirma serem quatro as funcdes, entre elas planear,
organizar, controlar e dirigir.

O planeamento vai ao encontro da definicdo de objetivos e de metas, na
decisdo sobre as tarefas que se devem realizar selecionando 0s recursos,
guer sejam humanos, financeiros, materiais ou tecnoldgicos, que irdo ser
necessarios para atingir as metas e objetivos estabelecidos.

A organizagdo diz respeito a forma como a empresa desenvolve a sua
atividade para que concretize o que planeou. Ha uma atribuicdo de tarefas,
um agrupamento destas, uma delegacdo de autoridade e por fim, uma

distribuicdo dos recursos.



A lideranca envolve dirigir, influenciar e motivar os membros da
organizagdo para que todos os elementos contribuam para que as metas e
objetivos estabelecidos sejam estabelecidos.

O controlo traduz a monitorizacdo das atividades e das pessoas que as
fazem, verificando se as metas e objetivos sdo atingidos, e se necessario
fazer as devidas corregoes.

Atraveés destas funcdes, é possivel determinar o desempenho da organizacao
através de dois conceitos, a eficiéncia e a eficacia. O primeiro diz respeito
a quantidade produzida com o valor dos recursos usados para atingir a meta
ou objetivo, isto é, fazer bem as coisas. J& 0 segundo mostra o grau com
gue a organizacdo atinge o0s objetivos e metas delineadas, ou seja,

relaciona-se com fazer as coisas bem.

2.1.4. Teorias de Gestao

2.1.4.1. Perspetiva estrutural

A perspetiva estrutural tem como abordagem a cléssica, que surge na
chegada das primeiras grandes empresas industriais, num contexto em que
as técnicas de producdo eram pouco desenvolvidas, sendo que as condicBes
dos trabalhadores eram muitas das vezes precarias. Vai de encontro a visao
de que as organizacdes sdo maquinas para atingir objetivos, e, como tal,
existem regras e procedimentos universais de modo a aumentar a eficiéncia.
Nesta perspetiva destacam-se a gestdo cientifica, 0s principios

administrativos e a organizacdo burocratica.

2.1.4.1.1. Gestao cientifica

A gestdo cientifica (Taylor, 1903), veio permitir a identificacdo das funcdes
basicas da gestdo das organizac6es desenvolvendo principios de orientacao
de projetos e de criacdo e gestdo de grandes organizacfes. Este tipo de
gestdo teve o seu foco no trabalho a nivel operacional, com uma maior

énfase nas tarefas.



As principais caracteristicas seriam a definicdo de normas e standards, em
que cada tarefa é executada com um método padronizado, mais conhecido
por one best way. H& uma especializacdo de tarefas e especifica-se o0 modo
de execucdo, de modo a baixar os custos e o tempo na realizacdo da tarefa.
Os trabalhadores sdo selecionados de acordo com as capacidades que
possuem para as tarefas e sdo treinados para a execucgédo destas. O trabalho
em si é delineado e planeado para que haja um minimo de interrupcgdes e,
sdo atribuidos recompensas monetarias por aumento de producdo, ou seja, a

remuneracao é em funcdo do desempenho do trabalhador.

2.1.4.1.2. Principios administrativos

Os principios administrativos (Fayol, 1916) tém uma visdao global da
organizacdo, em que € sistematizado o comportamento e a acdo dos gestores
sobre a empresa como um todo, definindo como func¢des basicas da gestdo o
planeamento, organizacdo, direcdo e controlo, como referido anteriormente,
e ainda seis funcbGes organizacionais, sendo estas a técnica (consiste na
producdo de bens e servigos), a comercial (compra, venda e troca), a
financeira (é a procura e aplicacdo de capitais), a seguranca (inside na
protecdo de bens e pessoas), a contabilistica (que é a informacdo sobre o
desempenho econémico da empresa) e a administrativa (tem como objetivo
formular o programa de acdo geral da empresa e coordenar esforgcos). Mais,
Henry Fayol estipulou ainda os principios da funcdo administrativa, em
divisdo do trabalho (consiste na especializacdo do trabalhador),
responsabilidade (os gestores dispdem de autoridade formal e informal),
regras de disciplina, unidade de comando (um trabalhador deve receber
ordens de apenas um superior), unidade de direcdo (m grupo de atividades
deve obedecer a um s6 plano formulado por um Jdnico individuo,
subordinacdo do interesse particular ao interesse geral, remuneracdo (esta
deve ser paga em funcdo da produtividade), adequado nivel de
centralizacdo das decisdes, hierarquia (linha de autoridade uUnica, numa
comunicagdo vertical), ordem (cada coisa tem o seu lugar), equidade (0s

gestores que sédo justos conseguem a devocdo e lealdade dos trabalhadores),



iniciativa (a gestdo deve inovar e incentivar os empregados a iniciativa) e
espirito de equipa (moral elevada é muito importante para a organizacao).
Foi revelado por Mary Follet (1918), a importancia do estabelecimento de
metas, como meio para reduzir conflitos, mas também realcou que se
deveria dar uma maior importadncia as pessoas do que as técnicas de
engenharia em si, realcando o conceito da ética e da transferéncia de poder,
ou empowerement, para as pessoas. J& o conceito de organizacdo informal e
a teoria da aceitacdo da autoridade (em que as pessoas podem aceitar ou
recusar a autoridade dependendo dos beneficios ou prejuizos dessa atitude),
foram introduzidos por Chester Barnard (1919).

2.1.4.1.3. Teoria burocratica

A teoria burocratica (Max Weber, 1940) distingue-se pelo exercicio do
controlo com base no conhecimento, dando origem a autoridade racional-
legal, que consiste na legalidade de regras normativas e direitos dos que,
elevados a posicOes de autoridade, assumem o comando de acordo com
essas regras. A autoridade tradicional, que incide na crenca e na bondade de
tradicbes imemoriais e na legitimidade e estatuto daqueles que exercem a
autoridade. Por Gltimo temos a autoridade carismatica, que diz respeito A
devocdo ao caracter, excecionalidade ou heroismo de um individuo e aos
padrées normativos por eles revelados.

Esta teoria tem como principios, a natureza da autoridade (capacidade
profissional para avaliar cddigos abstratos e racionalizados), o0s
procedimentos (exercicio impessoal apoiado em regras e procedimentos
escritos) e a relacdo de emprego (carreira de trabalho a tempo inteiro,
separado da vida privada e com compensacdo salarial).

Resumindo, a teoria burocrética, divide o trabalho numa definicdo clara de
autoridade e responsabilidade, defendendo uma selecdo de pessoal com
base em qualificagdes técnicas, introduzindo uma hierarquia da autoridade,
onde se aplicam regras e procedimentos para todos. Nesta teoria, a
autoridade do individuo é estabelecida pelas func¢des, direitos e deveres do

seu cargo, sendo que o conhecimento é essencial para a maxima eficiéncia.



2.1.4.2.  Perspetiva Humanista

A perspetiva humanista ganhou a sua forgca no final do século XIX, em que
hd uma maior compreensdao do comportamento, das necessidades e das
atitudes das pessoas no trabalho, deixando de incidir tanto nas tarefas como
nos anos anteriores. Gerem antes os fatores psicolégicos e sociais no
trabalho para que seja possivel aumentar a produtividade e o bem-estar. O
foco é a organizacdo informal, a motivacédo, a lideran¢ca, comunicacdo e as

dinamicas de grupo, ou seja, o ambiente social.

2.1.4.2.1. Movimento das rela¢6es humanas

Nesta perspetiva destacam-se abordagens de relagfes humanas e
comportamentais, entre elas o movimento das relagbes humanas, que se
ocupa do individuo trabalhando em grupo, esperando alcancar a satisfacdo
das necessidades basicas dos empregados como meio para aumentar a
produtividade. As tarefas devem ser pensadas e concebidas de forma que
mesmo as mais altas necessidades dos trabalhadores sejam satisfeitas, para
assim ser possivel obter todo o potencial na concretizacao destas.

As relacBes humanas sdo fundamentais nas organizac6es, pois o individuo
tem como principal motivagédo estar e ser reconhecido pelos outros, sendo o
comportamento do individuo no ambiente laboral determinado pelo grupo.
As teorias contribuiram assim para uma melhor compreensdo do fator
humano, um maior reconhecimento de grupos informais que sdo a fonte de
motivacdo individual, reconhecendo a importadncia dos canais de
comunicacdo de baixo para cima, em que Abraham Maslow (1954) foi muito
importante com a sua pirdmide das necessidades.

Varios estudos foram realizados neste &mbito, sendo o estudo de Hawthorne
um dos mais importantes devido as conclusdes que foi possivel chegar. A
integragdo social do individuo é determinante para o seu nivel de
produtividade, os trabalhadores estdo mais dispostos a colaborar quando
sentem que a gestdo estd preocupada com as necessidades, o0
comportamento do individuo é determinado pelas regras do grupo, que

incluem padrdes de produtividade e punicdo de fugas a essas regras, as



organizacfes sdo compostas por diferentes grupos informais que ndo
coincidem necessariamente com a estrutura formal (Elton Mayo, 1932).
O comportamento dos individuos surge assim como conceito fundamental

para explicar o funcionamento e o desempenho das organizacdes.

2.1.4.3.  Perspetiva Integrativa

Em meados dos anos quarenta, a matematica, a estatistica e também outros
métodos quantitativos, comecaram a ser utilizados para tomar decisdes e
para resolver problemas mais complexos, destacando-se a perspetiva

integrativa, mais concretamente as Ciéncias da Gestdo Quantitativa.

2.1.4.3.1. Ciéncias da gestao quantitativa

A utilizacdo destas ciéncias exatas possibilitou a quantificacdo de variaveis
e a formulacdo matematica de certos fendmenos. Para que haja uma boa
gestdo, ¢ fundamental a concecdo de sistemas de informacdo e a utilizacdo
da investigacdo operacional em &reas como o planeamento e o controlo. No
entanto, as respostas ndo sdo automaticas nem se deve eliminar o papel do
gestor como analista e intérprete dos resultados gerados informaticamente.
Esta abordagem tem varios pontos positivos como a possibilidade de tratar
grandes volumes de dados e de informacgdo e a capacidade de desenvolver
técnicas de previsdo e andlise de cenarios. Mas, por outro lado, a atenc¢do
dada aos aspetos humanos é pouca e ha uma tendéncia para considerar 0s

aspetos da empresa que podem ser traduzidos em nimeros.

2.1.4.3.2. Teoria dos sistemas

Temos também a teoria dos sistemas, em que um sistema € um conjunto de
entidades interrelacionadas, que funcionam como um todo, para atingir um
determinado objetivo em comum. Quando este sistema interage com o
ambiente externo, designa-se por sistema aberto, e designa-se por sistema
fechado se ndo interagir com o ambiente externo. Nesta teoria, as

organizacdes sdo descritas como sistemas abertos.
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2.1.4.3.3. Teoria contingencial

Outra teoria existente é a teoria contingencial, que é muitas vezes
considerada como extensdo da abordagem humanista, isto porque face a um
problema, existe uma resolucdo dependendo da situagdo em si e de como o
gestor identifica e avalia cada situagdo, ndo havendo um método universal
para resolver problemas, ao contrario da perspetiva classica que tem uma
visdo universalista.

Esta teoria defende que situacBGes diversas requerem praticas distintas,
usando assim as diversas abordagens de forma independente ou até mesmo
combinada para atuar nas diversas situacfes. A estrutura da organizacdo, as
relacdes internas, a divisdo de trabalho e os mecanismos de coordenacdo
sdo escolhidos consoante as necessidades, ndo existindo uma forma de
organizacdo unica e perfeita ou até mesmo melhor do que as outras. Ha4 uma
procura de ajustamento de repostas organizacionais em funcdo dos fatores
contextuais, incentivando-se a utilizacdo de métodos de diagndstico das
diversas situacdes, desencorajando-se entdo a tendéncia de tentar encontrar

uma solucdo Unica e absoluta para todos 0s casos.

2.1.4.3.4. Teoria da qualidade total

Por Gltimo nesta perspetiva integrativa, temos a Gestdo da Qualidade Total,
gue incide na gestdo que envolve toda a organizacdo de modo a que esta
possa oferecer aos seus clientes padrdes de qualidade muito elevados em
termos de qualidade nos produtos e servicos. Este tipo de gestdo teve
Edwards Deming (1982) como principal responsavel pela iniciacdo e
desenvolvimento, em que inicialmente ndo foi muito bem recebido nos
Estados Unidos da América, mas que no Japdo teve enorme sucesso. A
gestdo da qualidade total tem como principais pontos o envolvimento de
todos 0os membros da organizacdo, a orientacdo para o cliente e a
comparacdo com outras organizacfes, mais conhecido como benchmarking,
sempre com vista na melhoria continua. Esta teoria tem como vantagens a
elevada satisfacdo dos clientes e uma maior lealdade por parte destes, uma

maior rendibilidade e uma maior possibilidade da empresa sobreviver a



médio e longo prazo. Segundo Edwards Deming (1982), estes sdo os 14
pontos-chave a reter:

e Rapidez de resposta;

e Prevencao;

e Formacao;

e Enfase no cliente;

e Viséo de longo prazo;

e Melhoria continua;

e RelacOes de parceria;

e Eliminacao das variacfes desnecessarias do processo;

e Trabalho em equipa e envolvimento dos trabalhadores;

e Consenso e orientacdo para os resultados;

e Autonomia e autocontrolo;

e Envolvimento da lideranga;

e Liberdade na procura de novas solucdes;

e Gestdo baseada nos factos.

2.1.4.4.  Perspetiva Contemporanea
2.1.4.4.1. Organizacado em Aprendizagem (Learning Organization)
Como Ultima perspetiva, temos a perspetiva Contemporanea, na qual se

insere a tematica da organizacdo em aprendizagem, ou learning

organization (Peter Senge,1990). Esta diz respeito a uma organizagdo que é

pro-ativa, ou seja experimenta, melhora, muda, aprende e cresce com vista
em atingir os seus objetivos. Os membros da organizacdo identificam os
problemas e é dado énfase na resolucdo destes, mas também na satisfacao
de satisfazer os clientes. Neste tipo de organizacdo, temos como elementos
a partilha de informacdo e de conhecimento, uma estrutura baseada em

equipas e a delegacao de poder.
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2.1.4.4.2. Technology-driven Workplace

Uma organizacdo em aprendizagem caracteriza sistemas capazes de
aprender através do feedback que recebem do meio envolvente, sendo a
estrutura alterada em resposta a estimulos internos e externos.

Por outro lado, nesta perspetiva contemporanea, temos a abordagem
Technology-driven workplace que defende que o trabalho esta dependente
da tecnologia, isto €, estd relacionada com o tipo de trabalho que pode ser
feito a distadncia, sem ter que recorrer a certos processos, estando
relacionada com a perspetiva das organizacdes em aprendizagem e com a

gestdo do conhecimento.



2.2. Estratégia Organizacional

2.2.1. Conceito de estratégia

“A estratégia ¢ a evolugdo da ideia-guia original, segundo as circunstancias em permanente

mutagdo.”

Helmuth Moltke — General Prussiano, chefe de Estado Maior (1858 — 1888)

Segundo Andrews (1971), estratégia é o padréo de objetivos, fins ou metas, e principais
politicas e planos para atingir esses objetivos, estabelecidos de forma a definir qual o
negocio em que a empresa esta e o tipo de empresa que € ou vai ser.

Ja para Hofer & Schandel (1978), defendem que estratégia é o estabelecimento dos meios
fundamentais para atingir os objetivos, sujeito a um conjunto de restricbes do meio
envolvente. Aqui surge a preocupacdo com o0 meio envolvente, visto que este ja comeca a

ser relevante na estabilidade / instabilidade da empresa.

Temos também Mintzberg (1988), que tem uma definigdo de estratégia sendo uma forca
mediadora entre a organizacao e o seu meio envolvente, ou seja, um padrdo no processo de
tomada de decisbes organizacionais para fazer face ao meio envolvente.

A estratégia vai tentar ser o elo de ligacdo entre a empresa e 0 seu meio envolvente,
fazendo com que a primeira se adapte constantemente, transformando pontos fracos em
fortes, utilizando para tal as suas forcas e protegendo as suas fraquezas. Assim ha que ter
em conta 0s seus objetivos, valores, recursos e capacidades, estrutura organizacional e

sistemas, de modo a que possa enfrentar um meio envolvente cada vez mais turbulento.

Uma empresa tem e possui objetivos, valores, recursos, capacidades e uma estrutura
organizacional e sistemas, isto €, a forma como a empresa esta organizada. A empresa tem
um meio que a envolve, constituido pelos fatores econdmicos, politicos, sociais e
tecnoldgicos que vao influenciar as suas decisdes, a relacdo da empresa com a
concorréncia, os clientes e também com os seus fornecedores. Este meio envolvente tem
duas vertentes, o mediato (sdo exteriores a empresa) e o imediato (em que a empresa tem

algum controlo).
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Em relacdo aos niveis de estratégia, estes podem ser de 3 tipos. A primeira é a estratégia
corporativa (da empresa), que define o alcance da empresa em termos dos sectores e
mercados em que compete, sendo definida pelos gestores de topo. A segunda estratégia é a
competitiva (de negdcios), que diz respeito a forma como a empresa compete dentro de
determinado sector ou mercado, sendo definida pelos gestores operacionais. J& o terceiro
nivel, a estratégia funcional, é elaborada e implementada ao nivel das diferentes funcbes de

cada divisdo ou companhia da empresa.

2.2.2. Abordagens a estratégia

Ao longo do tempo, varias perspetivas em relacéo a estratégia foram abordadas e
defendidas por varios autores, comecando pela perspetiva classica, que defende que a
estratégia € um processo racional de célculo e analise deliberados, elaborado de forma a
maximizar a vantagem da empresa no longo prazo. Ou seja, € um processo que visa
maximizar o lucro, que serd fundamental no sucesso da empresa (Porter, 1980).

Ja a perspetiva evolucionéria, defende que é o mercado que assume a importancia e que
toma as decisdes na estratégia e ndo os gestores. As estratégias de sucesso surgem através
de um processo de “sele¢do natural”, visto que no mercado vigora a “lei do mais forte”
(Hannan & Freeman, 1988).

Temos também a perspetiva processualista, em que a estratégia surge através de um
processo mais curto, de uma aprendizagem e compromisso, do que de uma série de grandes
processos, isto é, foca-se no facto de ndo conhecermos todas as varidveis. Esta perspetiva
salienta o facto de existirem mais objetivos para além do lucro (Cybert & March, 1963).
Por fim, temos a perspetiva sistémica em que os objetivos e praticas da estratégia
dependem do sistema social em que a formulacdo estratégica esta a ter lugar. Defende que
o lucro ndo deve ser a Unica forma de avaliar uma empresa, € que outros objetivos como o
patriotismo e a notoriedade devem ser atingidos (Granovetter, 1985).

Voltando as perspetivas classica e processualista, esta Ultima desenvolvida por Mintzberg
(1990), confronta a primeira por esta ser demasiado racional e dependente de um so nivel,
0 gestor de topo, que formula uma Unica estrategia quase inflexivel na sua implementagé&o.
Por outro lado, o facto de ser somente de topo também limita a capacidade de agéo e de

entendimento, que sé se limita a teoria dos resultados.



Segundo Mintzberg (1990), as premissas da perspetiva cléssica sdo de que a formulagdo da
estratégia € um processo consciente e controlado, a responsabilidade pela formulacdo da
estratégia fica com o gestor de topo, ou seja, separa 0 pensar e o fazer, a estratégia deve ser
Unica e de que a estratégia deve ser explicita e articulada, para s6 depois ser implementada.
Contudo existem algumas criticas da parte de Mintzberg (1990), que consistem na forma
de avaliar as forcas e fraguezas, na Path Dependency, ou seja, a estrutura segue a
estratégia, visto que toda a organizacdo foi elaborada para aquela estratégia, existindo uma
dependéncia ciclica entre a estrutura e a estratégia que se seguem constantemente.
Adicionalmente, torna a estratégia explicita e h4 uma separacao da formulacgéo e
implementacéo.

Mas, Ansoff (1991) discorda e apresenta uma série de vantagens, em gue defende que o
modelo racional permite poupancas de tempo, ja o de Mintzberg é demasiado dispendioso
de tempo, fazendo perder a oportunidade e até podendo colocar em risco a sobrevivéncia
da organizacdo. Diz também que o modelo racional proporciona poupancas de tempo
adicionais ao criar um planeamento estratégico, para o presente e para o futuro. Por ultimo,

defende que 0 modelo reduz o nimero de erros estratégicos e 0s custos a eles associados.

2.2.3. Modelos deterministas

2.2.3.1.  Modelo ecolbgico de populacao

Ao falar de estratégia, deve-se falar dos modelos que a acompanham, destacando-se o
modelo ecoldgico de populacdo, em que a variacdo, a selecdo e a retencao representam a
dindmica de mercado, sendo estas as for¢as que determinam quem sobrevive, ou seja,
guem tera sucesso. Em cada configuracdo distinta da envolvente encontram-se em
equilibrio apenas as formas organizacionais otimamente adaptadas as exigéncias da

envolvente (Hannan & Freeman, 1977).

2.2.3.2. Modelo basico da organizac¢ao industrial

Temos 0 modelo basico da organizagéo industrial, em que a estrutura (mercado), o
comportamento (das empresas) e a performance séo 0s conceitos chave, em que a estrutura

do mercado é que vai determinar o comportamento da empresa € a sua performance.
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2.2.3.3.  Modelo das cinco forcas de Porter

De seguida, temos o modelo das cinco forcas de Porter, em que a intensidade de
concorréncia numa dada industria depende de cinco forcas, sendo elas o poder negocial dos
fornecedores, o poder negocial dos compradores, a concorréncia de produtos substitutos, a
concorréncia potencial (ameaga de novas entradas) e a concorréncia atual. Juntos levam a
empresa para o lucro zero, ou seja, € 0 mercado enquanto um todo com cinco componentes
que determina o sucesso da empresa e do seu posicionamento, e a esta resta posicionar-se

de acordo com o poder de negociacdo ou com a protecdo contra estas forcas competitivas.

Assim, “o objetivo de uma estratégia competitiva para um negdcio € encontrar uma
posicdo na industria que defenda a empresa das forgas competitivas ou as influencie a seu
favor” [Porter, 1985].

2.2.3.4.  Modelo do ciclo de vida do produto

Por ultimo temos 0 modelo do ciclo de vida do produto, e segundo este modelo, as
empresas devem adequar o seu comportamento a fase de vida do seu ciclo de vida ou ciclo
de vida dos seus produtos. Para tal existem quatro fases, sendo a primeira fase a da
introducdo, em que ha elevados custos, pouco retorno, alguma turbuléncia, volume de
producdo ndo muito elevado, maiores preocupacdes estratégicas para com os fornecedores
e imagem. A segunda fase é o crescimento, em que é escolhido o modelo padréo e a
relacdo qualidade/preco. A terceira fase diz respeito a maturidade, em que ha preocupacdes
estratégicas, em termos de manter o posicionamento, preocupacées de imagem e qualidade

do produto. Como ultima fase, temos o declinio.

2.2.4. Estrutura, sistemas e processos

A estrutura diz respeito ao quadro formal da organizagdo. Os sistemas sdo vistos como
conjuntos de politicas e rotinas formais que governam o comportamento organizacional,
permitindo padronizar a sua acdo, criar uma imagem caracteristica e estabelecer niveis de

qualidade que vao ajudar a implementacao da estratégia. Ja os processos sdo elementos



formais da atividade de uma organizacdo, estabelecendo uma relagédo entre todos 0s

elementos da organizagéo, de forma mais ou menos hierarquizada.

2.2.5. A estratégia empresarial

A estratégia empresarial vai definir o caminho a trilhar pela empresa, ou seja, vai ser 0 elo
de ligacdo dos recursos, respondendo a duas questdes essenciais:
e Onde deve a empresa competir? — Estratégia da empresa / Corporativa

e Como deve a empresa competir? — Estratégia Competitiva / de Negocios

A estratégia vai ser entdo o elo de ligacdo entre 0s recursos e 0s negocios (e valores), sendo
fundamental para a organizacdo da estratégia, englobando os valores que ajudam a
empresa a obter o lucro. Para inspirar os intervenientes e consumidores, surge a visao, e

para gerar 0 COmpromisso entre esses e a empresa, surge a missao.

2.2.6. Perspetivas Criticas

N&o se trata de negar a importancia do estabelecimento de uma visdo ou da analise acima
feita, mas de reconhecer alguns entraves que podem surgir em termos da sequéncia exposta

de valores — visdo — missdo — objetivos — estratégia.

a) A possibilidade de um efeito “moda” ou ‘“bandwagon”: na medida em que as

empresas querem solucdes rapidas, normalmente, inspiradas nas solucfes de sucesso dos

concorrentes, mas que nem sempre se aplicam as necessidades / capacidades da empresa.

b) Até que ponto as visdes definidas pelas empresas realmente funcionam como

motivadores/inspiracdo?: nem sempre as visdes funcionam como motivacgao / inspiracao,

ou porque os colaboradores ndo sentem veracidade na visdo proclamada (e, ainda maior,
sentem-se insultados e revoltados), ou porque ndo ha qualquer ligacédo entre o nivel de topo

e o nivel mais operacional;
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c) Serd que a missdo e objetivos explicitados pela organizacdo refletem o real

sentimento existente na organizacdo?: por vezes a missdo e objetivos da empresa néo

refletem o sentimento real, e fazem parte de uma imagem de fachada que a empresa
pretende transmitir, mas que na pratica ndo se revelam (Resigned Behavioral Compliance —
€ 0 comportamento que estd de acordo com o que a empresa delimitou, mas esta ndo o

interioriza, ndo o sente, é apenas por obrigacdo) e que nem sequer séo interiorizados;

d) Mudangas: ha que ter em conta também que certas mudancas ndo sdo assim téo
faceis de aplicar, porque deve-se ter em conta as pessoas (receio e resisténcia) e a sua
complacéncia, a falta de tempo para dedicar @ mudanca, fraca comunicacdo e atraso na
adaptacdo dos sistemas a essa mudanca, segundo a perspetiva de Vandermerwet
Vandermerwet (1991). O nosso passado histérico influencia a nossa mudanca de futuro, e

portanto qualquer mudanca tem um periodo de incubacdo, segundo A. Pettigrew (1997).

2.3. A Gestdo de Recursos Humanos

As organizagOes constituem os principais meios para a satisfacdo das necessidades
coletivas e dai ser importante conhecer o que determina o seu desenvolvimento, em
especial procurar identificar as melhores formas de aperfeicoar os sistemas de gestdo. De
forma geral, uma organizacdo desenvolve-se se for capaz de produzir os produtos ou
servicos que sdo necessarios no contexto onde estd inserida e que correspondem ao
interesse dos seus clientes. Para ter sucesso a organizacdo deve visar a eficacia, isto €, ser
capaz de produzir os produtos / servicos que constituem o seu objeto de atividade e razéo
de ser, e igualmente em ser eficiente, fazendo o melhor uso dos recursos existentes. J& o
racio entre os resultados obtidos e os recursos utilizados para a sua concretizacdo é
designado por produtividade.
Neste quadro é critico considerar que a gestdo de recursos humanos contribui para a
produtividade das organizagOes ao tomar decisdes sobre o recurso mais valioso, complexo
e dificil de controlar, as pessoas.
A gestéo de recursos humanos contribui para o0 aumento da produtividade de duas formas:

e Forma direta, aplicando métodos, técnicas e instrumentos que asseguram ou

desenvolvem o0s potenciais de resposta das pessoas, dirigem 0S Sseus



comportamentos para os objetivos da organizacao, reforcam a motivacdo e reduzem
0s custos com o pessoal.

e Forma indireta, melhorando a qualidade de vida no trabalho com o consequente
Impacto na satisfagéo profissional e nos resultados.

A gestdo de recursos humanos envolve o contributo de areas muito diversas, numa
abordagem multidisciplinar, envolvendo a compreensdo dos processos psicoldgicos e
psicossociais subjacentes aos comportamentos individuais e em grupo, o dominio de
técnicas de planeamento, organizacdo e controlo de gestdo, o conhecimento do mercado de
mercado de trabalho, enquadramento legal e caracteristicas do sector econdmico de
atividade e conhecimentos de higiene e seguranca no trabalho.

Na gestdo de recursos humanos convergem as areas cientificas da psicologia, sociologia,
gestdo de empresas, direito do trabalho, economia, educacéo, entre outras tantas.

As organizagBes consistem em conjuntos de individuos que interagem de uma forma
organizada com o objetivo de transformarem o0s recursos em bens e servi¢os para
satisfazerem diferentes necessidades sociais.

Cinco tipos principais de recursos produtivos

e Fisicos e tecnologicos, incluem os edificios e terrenos, matérias-primas,
tecnologias, equipamentos, métodos e técnicas utilizadas;

e Financeiros, respeitam aos capitais préprios ou alheios utilizados como meios de
pagamento para a aquisicdo dos recursos de que a organizacdo necessita para
funcionar;

e Comerciais, englobam o planeamento, organizacéo e controle das vendas, incluindo
as decisdes e acOes relacionadas com as areas de marketing e vendas;

e Gestdo, englobam os meios utilizados nas funcgdes de planeamento, organizacao,
direcdo e controlo;

e Recursos humanos, sdo constituidos pelas pessoas que trabalham na organizacao, as
quais aportam consigo experiéncia, conhecimentos, percecfes, necessidades,
valores e atitudes, para além do seu potencial de crescimento e desenvolvimento.
Os recursos humanos incluem quer as competéncias atuais e disponiveis utilizadas
no desempenho das tarefas, quer a potencialidades traduzidas nas competéncias que

as pessoas podem vir a desenvolver pela aprendizagem.
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De todos o0s recursos atrds descritos, 0s recursos humanos possuem algumas
especificidades importantes. Em termos gerais sdo 0s mais complexos, que mais escapam
as técnicas comuns da gestdo e aqueles que sdo mais dificeis de controlar a nivel dos
resultados.

S&o o0 Unico recurso vivo e dindmico. As pessoas possuem um conjunto de motivagoes,
atitudes e valores suscetiveis de mudanga. Ao contrario de outros recursos, objetos
manipulaveis, as pessoas sao sujeitos de acdo. Entre outros aspetos, as pessoas agem e
reagem tanto aos decisores como as decisfes que as afetam.

Sao recursos particularmente heterogéneos. Todas as pessoas sdo diferentes nas suas
potencialidades hereditarias, nas experiéncias de vida e modo como decorreu a sua
aprendizagem social. Cada pessoa é uma pessoa Unica, com orientacdes de vida distintas,
donde resulta que perante uma mesma situacdo, ndo encontramos duas pessoas que
interpretem da mesma forma, que tenham a mesma vivéncia afetiva ou que visem 0S
mesmos objetivos.

Trata-se de recursos de natureza flexivel e com potencial de crescimento e
desenvolvimento. As pessoas sdo capazes de aprender, desenvolver novas competéncias,
mudar padrdes e estilos de comportamento, modificar as suas aspiracfes, expectativas e
inclusive sentimentos acerca das coisas e dos outros.

As pessoas sdo fins em si proprios e ndo apenas meios de producdo (valores e ética).
Existem valores éticos que devem enquadrar as relacGes de trabalho e todas as decisbes
relacionadas com as pessoas.

As pessoas tém necessidades e objetivos préprios que algumas vezes se opdem aos
objetivos da organizacdo. A tensdo decorrente desta oposicdo € um desafio permanente ao

posicionamento pessoal e profissional dos gestores de recursos humanos.

2.3.1. Em busca de uma defini¢do para o conceito de gestao de recursos humanos

A GRH corresponde a uma abordagem estratégica para gerir as reagdes de trabalho.
Procura alavancar nas capacidades e envolvimento das pessoas a fim de alcancar vantagens
competitivas sustentaveis ou um servigo publico de nivel superior.

Decorrente desta definicdo ha que considerar as seguintes no¢ées complementares:

Capital humano — Caracteristicas que as pessoas possuem e que levam para os locais de

trabalho, incluindo conhecimentos, experiéncias, aptiddes, valores e atitudes.



Gestdo — Processo desenhado para coordenar e controlar as atividades produtivas.

Gestéo de recursos humanos — Requer a coexisténcia do controle e da cooperagéo.

Outras propostas de definicao:

GRH envolve todas as agdes de gestdo que afetam o relacionamento entre a organizacao e
0s seus empregados, os recursos humanos (Beer et al., 1984).

GRH ¢é uma abordagem estratégica, coerente e abrangente da gestdo e desenvolvimento
dos recursos humanos da organizagdo, na qual cada um dos aspetos desse processo esta
integrado com a gestdo da organizacdo (Armstrong, 1992).

GRH é uma abordagem distintiva da gestdo das relagdes de emprego a qual procura obter
uma vantagem competitiva mediante a disponibilizagdo estratégica de uma forca de
trabalho empenhada e competente, usando um conjunto diverso de técnicas culturais,
estruturais e pessoais (Storey, 2007).

GRH refere-se a todas as atividades associadas com a gestdo das relagcdes de emprego
existentes na organizacao (Boxall e Purcell, 2003), ou, GRH consiste na gestdo do trabalho
e das pessoas em direcdo a fins desejaveis, sendo uma atividade fundamental em qualquer
organizacdo que empregue pessoas (Boxall et al., 2010).

Entre as vérias definicbes para a GRH podemos procurar identificar um conjunto mais
restrito de pressupostos subjacentes a maioria, se ndo mesmo todas, as definigdes.

e GRH enquanto uma filosofia de gestdo das pessoas baseada na crenca de que 0S
recursos humanos séo relevantes de modo Unico para 0 sucesso sustentavel das
organizacoes.

e Uma organizagdo ganha vantagem competitiva utilizando de forma eficaz as
pessoas que a integram, recorrendo a sua mestria e engenho para alcancar 0s
objetivos definidos.

e A GRH visa recrutar pessoas competentes, flexiveis e empenhadas, gerir e

recompensar o seu desempenho, e desenvolver as suas competéncias (Price, 2011).

2.3.2. Motivacéo

“O conjunto de forcas energéticas que t€m origem quer no individuo quer fora dele, e que
dao origem ao comportamento de trabalho, determinando a sua forma, direcdo, intensidade
e duragdo” Baron (1991)
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Durante varios anos, os gestores acreditaram que a simples necessidade de ter um emprego
seria suficiente para motivar as pessoas a realizarem as tarefas, e vendo a questdo deste
modo, poder-se-a até concluir que a necessidade constitui 0 motivo do esfor¢o (Luiz
Paschoal, 2006). A motivacao das pessoas consistia na obrigacao de terem de fazer o seu
trabalho, de qualquer maneira, sem qualquer compromisso, sem demonstrar interesse ou
sequer entusiasmo, levando muitas das vezes a troca de emprego por quase nada.

Seria esta uma boa maneira capaz de levar uma empresa ao topo? Com toda a certeza
podemos responder que ndo, até porque, quando os trabalhadores fazem as suas tarefas de
maneira forcada, tendem a desenvolver resisténcias, ma vontade, revolta, entre outras (Luiz
Paschoal, 2006).

A motivacdo € portanto um dos deveres do gestor para inspirar, encorajar e compelir
colaboradores a executarem as suas acOes e tarefas. Ao motivar, o gestor desenvolve as
condigdes que levam as pessoas a efetuarem o se trabalho de forma dedicada e com
entusiasmo.

Diversas pessoas encontram no trabalho uma das suas maiores fontes de satisfacao, em que
a grande maioria do tempo e dedicacdo de uma pessoa € relativa ao trabalho, e se este for
de certa forma desafiador e interessante, ira incitar as melhores capacidades do individuo,
com este a encontrar uma satisfacdo enorme por executar a tarefa. As maiores e as mais
bem-sucedidas empresas, sdo aquelas que possuem pessoal que emprega esforco,
dedicacdo e imaginacao no seu trabalho, e que retiram um sentimento de satisfacéo nisso.

E por isso, tarefa do gestor criar as condi¢des que irdo ajudar as pessoas a encontrar esta
motivacdo e satisfacdo no seu trabalho. O conhecimento de formas de motivar 0s
trabalhadores, € uma das grandes competéncias de um lider. Diversos estudos feitos,
mostram que a produtividade humana no trabalho aumenta ou diminui consoante as
pessoas assim o desejam, sendo que as pessoas desejam consoante a sua motivacao (Luiz
Paschoal, 2006).

2.3.2.1. Gamification

O modo como, hoje em dia, os trabalhadores interagem com a tecnologia, esta a alterar a
forma como trabalham e como produzem o seu rendimento e também o seu proprio
conhecimento. Um dos grandes problemas que ocorrem nas organiza¢Ges em termos de

aprendizagem, é estar pouco direcionado para a motivagdo e o incentivo.



Assim, a gamification, pela utilizacdo que faz dos elementos dos jogos, € considerado um
processo chave para criar um ambiente de aprendizagem cativante e apelativo, capaz de
promover uma motivacdo e um incentivo para essa mesma aprendizagem.

O conceito de gamification € introduzido por Nick Pelling, em 2002, descrito como a
utilizacdo de elementos tipicos de jogos em situacdes de ndo-jogo, mas apenas em 2010,
este termo comeca a ser utilizado globalmente (Pappas, 2014). No entanto, outras fontes
afirmam que Richard Bartle (1980) originou este termo (Fuchs, Fizek, Ruffino & Schrape,
2014).

Ao tentar definir o termo gamification, Deterding, Khaled, Nacke & Dixon (2011)
defendem que se refere a utilizacdo de elementos que caracterizam 0s jogos, € ndo dos
jogos em si e que, apesar de grande parte dos cendrios existentes envolverem meios
digitais, isso ndo deverd ser uma limitacdo a considerar na definicdo de gamification.
Defendem também que se deve considerar apenas aqueles elementos que tenham um papel
significativo na jogabilidade como a existéncia de sistemas de recompensas, niveis de
dificuldade, tabelas de pontuacao, limites de tempo, limites de recursos, objetivos claros e
variedade de jogo (Deterding, Dixon, Khaled & Nacke, 2011). Apesar disto, o facto de se
utilizarem esses elementos ndo pressupde o desenvolvimento de um jogo propriamente dito
(Deterding, Sicart, Nacke, O’Hara & Dixon, 2011).

Porque se deve entdo, utilizar a gamification? Porque funciona, sendo uma maneira eficaz
de manter os utilizadores ativos, empenhados e motivados (Fuchs et al., 2014), aprendendo
através de novos meios e apreciando tarefas, que de outro modo seriam fastidiosas, uma
vez que pode tomar varias formas e utilizar situagdes de competicéo social e de incentivo a
aprendizagem através de sistemas de recompensa (Hanus & Fox, 2014), tendo como
objetivo incentivar a colaboracdo e motivacdo dos envolvidos para a realizacdo de tarefas
(Simdes, Aguiar, Redondo & Vilas, 2012).

2.3.3. Satisfacdo

Satisfagdao: “Um estado emocional positivo ou de prazer, resultante da avaliacdo do
trabalho ou das experiéncias proporcionadas pelo trabalho” Locke (1976)

A temética da satisfagdo no trabalho desperta grande interesse, tendo comecado a reunir o
interesse dos estudiosos desde a altura em que 0 modelo Taylorista foi posto em causa e

em que 0s recursos humanos comecaram a ser valorizados na organizacdo. Desde entdo
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tém-se visto inumeros estudos, que associam a satisfacdo do trabalho com a produtividade
das organizagdes e com a realizagcdo pessoal dos trabalhadores (Lima, Vala e Monteiro,
1995).

A satisfacdo do trabalho é dos temas mais estudados dentro das organizacGes, pois este
influencia o funcionamento da empresa e contribui para 0 aumento da produtividade
(Alcobia, 2001).

O conceito da satisfacdo no trabalho é bastante dificil de definir, visto que é um estado
subjetivo, que varia de pessoa para pessoa, ja que diferentes pessoas perante uma situacdo
idéntica, reagem de forma diferente (Fraser, 1983).

A satisfacdo tem sido conceptualizada como uma emogéo (Locke, 1976), ou como uma
atitude (Schneider, 1975). Nos dois casos, tenta dar conta de um estado emocional positivo
e de uma atitude positiva perante o trabalho e das experiéncias no contexto do trabalho.

No caso de uma pessoa se encontrar satisfeita, ndo obriga a uma procura ativa de um
melhor rendimento ou salario, pois pode existir um trabalhador que esteja muito satisfeito,
mas que nao tenha atracdo por aquilo que lhe é exigido que faca (Silva, 1998).

E muito importante ter os trabalhadores de uma empresa empenhados, dispostos a dar o
seu melhor pela empresa, alinhados com o0s objetivos definidos pela organizacdo e
motivados, e para que isto aconteca deverao estar satisfeitos com o trabalho, pois s6 assim
conseguirdo dar o seu melhor em prol da empresa. “ A gestdo estratégica das organizacdes
e dos seus recursos humanos salienta a vantagem que representa poder contar com pessoas
envolvidas, empenhadas e dedicadas, conhecedoras dos objetivos organizacionais e com
eles comprometidas, capazes de inovar — ndo se limitando, por isso, a obedecer, cumprir ou
repetir — que estejam dispostas a dar o seu melhor e a fazer uso os seus conhecimentos e
das suas competéncias, contribuindo assim para o éxito sendo reconhecidas e

recompensadas” (Gomes e Borba, 2011, p. 243).

2.3.4. Teorias Motivacionais

Tanto a satisfacdo no trabalho, como a motivacéo, variam de intensidade de individuo para
individuo, e até no mesmo individuo consoante a situacdo. Varias teorias foram
desenvolvidas ao longo dos anos para compreender e explicar estes conceitos e

comportamentos.



2.3.4.1. A Escola das Relagdes Humanas

Ao analisar as teorias sobre a tematica da satisfacdo e motivacdo no trabalho, segundo
Silva (2000), o elemento psicossocial teve uma importancia tremenda no estudo do
comportamento humano, em contexto organizacional, destacando-se Elton Mayo, com a
escola das relacbes humanas, que consistiram nas investigacbes de Hawthorne,
desenvolvidas entre 1924 e 1931, na Universidade de Harvard.

Através dos resultados obtidos pela pesquisa, Mayo (1959) concluiu que as pessoas ndo
sdo motivadas apenas pela componente salarial ou pelas condi¢cdes de trabalho, mas
também pelo reconhecimento e pelo sentimento de pertenga. Com esta experiéncia, varios
tedricos aperceberam-se que a produtividade era afetada por fatores psicoldgicos e nédo
apenas por fatores fisioldgicos, como se presumia, em que o ambiente de trabalho, os
padrGes de supervisdo e de relacionamento interpessoal também interferiam no
comportamento demonstrado pelos trabalhadores (Sousa, 1998).

Nesta teoria da escola de relacdes humanas, os objetivos motivacionais estavam orientados
para que as pessoas se sentissem Uteis e importantes. Mais, era necessario atender ao
desejo natural dos trabalhadores de se considerarem parte integrante de um grupo social,
sem ser esquecido o reconhecimento individual de cada um deles (Bergamini, 1997).

O incentivo dado através do salério, deixa de ser o fator mais relevante em termos
motivacionais, surgindo varias possibilidades, onde ganha importancia a competéncia da
supervisao, em que é encorajada a participacdo dos seus subordinados, num ambiente de
entendimento mutuo e de grupo. O grupo informal é portanto valorizado, assim como o
clima organizacional, que favorecem o bom relacionamento interpessoal, e a satisfacdo das
necessidades sociais dos participantes do grupo de trabalho (Bergamini, 1997).

Ainda segundo Bergamini (1997), na escola das relacbes humanas, defende-se que é, em
grande parte, dentro das organizacdes que os individuos satisfazem as suas necessidades,
sejam elas de reconhecimento como pessoa, de aceitacdo pelo grupo ou de valorizagéo
profissional.

No entanto, existem algumas criticas em relagdo a esta teoria, visto que da pouca atencéo
as necessidades da empresa, principalmente a sua funcdo lucrativa; menospreza a
importancia da estrutura formal das organizacdes; ao facto de Elton Mayo se ter limitado
ao mesmo ambiente restrito de pesquisa, neste caso a fabrica, sem ter testado e verificado
outro tipo de organizacGes como bancos, hospitais, entre outros; e o facto de se focar em

demasia na motivacdo humana, neste caso na necessidade de pertenca a um grupo, quando
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investigacOes ja realizadas revelavam que esta ndo possui 0 mesmo significado para todas

as pessoas nem para todas as culturas.

2.3.4.2. Teoria das Necessidades

Tudo comeca em meados da década de quarenta, em que Abraham Maslow, percebendo as
necessidades humanas como determinantes da motivacdo, anuncia a sua teoria sobre este
tema. A teoria de Maslow propGe que os fatores de satisfacdo do ser humano se dividem
em cinco niveis basicos, contando com as necessidades fisiologicas, de seguranca, sociais,
estima e realizagdo pessoal (Sousa, 1998). A base da pirdmide constitui as necessidades de
baixo nivel, que sdo as fisiologicas e de seguranca, sendo que o topo da piramide
compreende as necessidades de nivel alto, ou seja, representam a busca pela
individualizacio do ser, sendo as necessidades sociais, de estima e de realizagéo pessoal. A
medida que um nivel de necessidade é alcancado, o préximo torna-se dominante (Robbins,
2002).
Robbins (2002) define cada nivel da seguinte forma:

e Fisiologicos: Incluem fome, sede, abrigo e outras necessidades corporais.

e Seguranca: inclui seguranca e protecao contra danos fisicos e emocionais.

e Sociais: Incluem afeicdo, aceitacdo, amizade e sensacao de pertencer a um grupo.

e Estima: Inclui fatores internos de estima, como respeito préprio, realizacdo e

autonomia; e fatores externos de estima, como status, reconhecimento e atencéo.
¢ Realizacdo pessoal: a intencdo de se tornar tudo aquilo que a pessoa € capaz de ser,

incluindo crescimento, autodesenvolvimento e alcance do proprio potencial.

A piramide € dividida em dois niveis porque existe uma diferenca na natureza dos fatores
de satisfacdo. As necessidades de nivel baixo sdo satisfeitas a partir de fatores extrinsecos,
ou seja, remuneracdo, local de trabalho adequado, e seguranca no emprego, sendo que um
trabalhador que esteja numa empresa em que esta paga salarios mais elevados, terd a
maioria das suas necessidades basicas atendidas. Ja as necessidades de nivel alto, séo
satisfeitas a partir de fatores intrinsecos, que segundo Bergamini (2008), diz respeito a
necessidade de auto realizagdo, a busca de individualizagdo, em que a pessoa pode ser ela
mesma, podendo usufruir de toda a sua potencialidade, sem perder a sua individualidade
(Robbins, 2002).



No entanto, como todas as teorias, existem algumas criticas, entre elas o facto de se
defender que uma pessoa € capaz de se sentir realizada, sem conseguir uma total satisfacdo
das suas necessidades. Qutra critica desta piramide, provem do facto de existirem pessoas

que se sentem realizadas sem passar por todas as etapas estabelecidas.

2.3.4.3. Teorias X eY de McGregor

As teorias X e Y foram apresentadas por Douglas McGregor, em que mostrava a percecao
dos administradores acerca da natureza e motivacdo dos trabalhadores na forma destas
duas teorias (Queiroz, 1996).

Nas teorias X e Y, McGregor (1960), depois de observar o modo como 0s executivos
tratavam os trabalhadores, defende a divisdo do ser humano em dois grandes grupos. A
teoria X apresenta premissas com uma Visdo negativa do comportamento humano, e a
teoria Y apresenta premissas com uma Visao positiva desse mesmo comportamento.

Se comparadas com a teoria das necessidades de Maslow, pode-se afirmar que a teoria X
representa as necessidades de baixo nivel como dominantes do individuo, enquanto a teoria
Y diz respeito as necessidades de nivel alto que dominam os individuos.

A teoria X diz respeito as ideias que estdo relacionadas a relagdo individuo-trabalho, que
supde que os trabalhadores ndo estdo interessados em assumir responsabilidades, pois
preferem ser dirigidos e sdo motivados apenas pelo dinheiro, beneficios materiais e
também pela ameaca de punicdo. J& a teoria Y pressupfe que os trabalhadores ndo sdo
indolentes e irresponsaveis por natureza, sendo possivel nestes casos, autodirigirem-se e
serem criativos no seu trabalho, no caso de serem devidamente motivados.

Segundo McGregor, o individuo através do trabalho, preenche apenas as suas necessidades
basicas, sendo que para preencher as restantes necessidades, estas deverdo ser atendidas
fora do local de trabalho.

Segundo Rodrigues (1999), o facto de ndo haver oportunidade de satisfazer as
necessidades de nivel alto, leva a graves consequéncias comportamentais, e é por isso, que
McGregor prop@e a teoria Y, em que é proporcionado ao individuo, condi¢des para que as
necessidades atendidas so6 fora do local de trabalho passem também a ser satisfeitas no
mesmo.

O principio fundamental que provem da teoria Y é o da integragdo, com a criacdo de
condigbes que possam permitir aos membros da organizagdo, de alcangarem 0s seus

proprios objetivos dirigindo os seus esforgos para o sucesso da empresa (McGregor, 1992).
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2.3.4.4.  Teoria dos Dois Fatores de Herzberg

Esta teoria surge em 1959, através de um estudo que Frederick Herzberg realiza a um
grupo de engenheiros e contabilistas nos Estados Unidos da América. Foi pedido aos
trabalhadores que indicassem um momento em que se tivessem sentido incrivelmente bem
no trabalho e outro em que se tivessem sentido bastante mal.

Ao concluir o estudo, Herzberg pdde observar que a motivacdo € composta por dois fatores
independentes e especificos (Pinto, 2002).

Notou-se, durante o estudo, que quando existia uma atitude positiva e quando havia
contentamento do trabalhador com o emprego, isso devia-se, principalmente a concluséo
das tarefas. Ja a atitude negativa e o descontentamento do trabalhador face ao emprego,
devia-se principalmente, as condi¢des que rodeavam o mesmo (Herzberg, 1993).

Estes primeiros fatores, designados como higiénicos, sdo extrinsecos, ou seja, dizem
respeito ao contexto em que o trabalho é realizado. Quando estes estdo presentes num grau
elevado evitam a insatisfacdo do individuo, e quando estdo num grau mais baixo,
provocam insatisfacdo. Estes fatores, por si s6, ndo geram motivacdo (Ferreira et al, 2011),
nem tém grande influéncia no comportamento dos trabalhadores.

Segundo Herzberg (1993), sdo fatores higiénicos as condi¢des de trabalho, as relagdes
interpessoais, 0 salario, o tipo de supervisdo e as politicas da organizacdo e da
administracao.

J& o segundo conjunto caracterizado por Herzberg (1993), inclui o progresso na carreira, a
responsabilidade pelo trabalho desempenhado, o gosto pelo trabalho em si, o
reconhecimento e a realizacdo, sendo estes classificados como fatores motivadores e
estabelecendo uma relacdo entre o individuo e o proprio trabalho, e sdo por isso,
designados intrinsecos. Quando estes estdo presentes, levam a um nivel elevado de
motivacdo, estimulando os individuos a um melhor desempenho (Pinto, 2002).

Para Herzberg, o oposto de satisfacdo no trabalho néo significa obrigatoriamente que haja
insatisfacdo, mas sim auséncia de satisfacdo, assim como, o oposto de insatisfacdo no
trabalho, ndo significa satisfacdo, mas sim auséncia de insatisfacdo (Oliveira, 2009).

Por ultimo, no caso de os gestores pretenderem motivar 0s seus colaboradores, devem
procurar satisfazer os fatores motivadores, mas se quiserem colaboradores nao

insatisfeitos, devem preocupar-se apenas com os fatores higiénicos (Freitas, 2006).



2.4. Resumo

Como j& foi referido anteriormente, todos nds podemos dizer que conhecemos
organizacOes, por utilizar os seus produtos e servigos. Estas organizacdes podem ser
publicas como privadas, de maior ou menor dimensdo, fornecedoras ou prestadoras de
Servigos.

Uma organizagdo ou empresa esta dirigida a produzir servigos ou bens, de modo a atingir
0S seus proprios objetivos estabelecidos, podendo lucrar ou ndo através destes, mas tendo

sempre em atencdo as ligacdes entre pessoas e 0S recursos.

Segundo Fayol (1916), a gestdo tinha cinco funcbes, que seriam o planeamento,
organizacdo, controlo, coordenacdo e comnado. J& Peter Drucker (1954) afirma serem
quatro as funcdes, entre elas planear, organizar, controlar e dirigir.

Através destas funcBes, é possivel determinar o desempenho da organizacdo através de
dois conceitos, a eficiéncia e a eficacia. O primeiro diz respeito a quantidade produzida
com o valor dos recursos usados para atingir a meta ou objetivo, isto é, fazer bem as coisas.
Ja o0 segundo mostra 0 grau com que a organizagdo atinge 0s objetivos e metas delineadas,

ou seja, relaciona-se com fazer as coisas bem.

Em relacdo as Teorias de Gestdo, abordei a perspetiva estrutural que tem como abordagem
a cléssica, que surge na chegada das primeiras grandes empresas industriais, num contexto
em que as técnicas de producdo eram pouco desenvolvidas, sendo que as condi¢des dos
trabalhadores eram muitas das vezes precdrias. Nesta perspetiva destacam-se a gestdo

cientifica, os principios administrativos e a organizagao burocratica.

A perspetiva humanista ganhou a sua forga no final do século XIX, em que ha uma maior
compreensdo do comportamento, das necessidades e das atitudes das pessoas no trabalho,
deixando de incidir tanto nas tarefas como nos anos anteriores. Gerem antes os fatores
psicolégicos e sociais no trabalho para que seja possivel aumentar a produtividade e o
bem-estar. O foco € a organizacdo informal, a motivagéo, a lideranca, comunicacao e as
dindmicas de grupo, ou seja, 0 ambiente social. Nesta perspetiva destaca-se 0 movimento

das relages humanas.
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Em meados dos anos quarenta, a matemaética, a estatistica e também outros métodos
quantitativos, comecaram a ser utilizados para tomar decisdes e para resolver problemas
mais complexos, destacando-se a perspetiva integrativa, mais concretamente as Ciéncias da
Gestao Quantitativa, a Teoria dos sistemas, a Teoria contingencial e a Teoria da qualidade

total.

Como ultima perspetiva, temos a perspetiva Contemporanea, na qual se insere a tematica
da organizacdo em aprendizagem, ou learning organization (Peter Senge,1990). Esta diz
respeito a uma organizacao que é pro-ativa, ou seja experimenta, melhora, muda, aprende e
cresce com vista em atingir os seus objetivos. Os membros da organizagao identificam os
problemas e é dado énfase na resolucdo destes, mas também na satisfacdo de satisfazer os
clientes. Neste tipo de organizacdo, temos como elementos a partilha de informacéo e de
conhecimento, uma estrutura baseada em equipas e a delegacdo de poder. Nesta tematica,

insere-se ainda a tematica do Technology-driven Workplace.

No que diz respeito a estratégia, segundo Andrews (1971), estratégia € o padrdo de
objetivos, fins ou metas, e principais politicas e planos para atingir esses objetivos,
estabelecidos de forma a definir qual o negocio em que a empresa esta e o tipo de empresa

que é ou vai ser.

Ja para Hofer & Schandel (1978), defendem que estratégia é o estabelecimento dos meios
fundamentais para atingir os objetivos, sujeito a um conjunto de restricdes do meio
envolvente. Aqui surge a preocupacdo com o meio envolvente, visto que este ja comeca a
ser relevante na estabilidade / instabilidade da empresa.

Temos também Mintzberg (1988), que tem uma definicdo de estratégia sendo uma forca
mediadora entre a organizacdo e o seu meio envolvente, ou seja, um padrdo no processo de

tomada de decisGes organizacionais para fazer face ao meio envolvente.

Ao falar de estratégia, devemos falar de varios modelos deterministas, como é o caso do
modelo ecologico de populacdo, em que a variacao, a selecdo e a retencdo representam a
dindmica de mercado, sendo estas as forcas que determinam quem sobrevive, ou seja,
guem tera sucesso. Em cada configuragdo distinta da envolvente encontram-se em
equilibrio apenas as formas organizacionais otimamente adaptadas as exigéncias da

envolvente (Hannan & Freeman, 1977).



Temos o modelo basico da organizagdo industrial, em que a estrutura (mercado), o
comportamento (das empresas) e a performance sdo 0s conceitos chave, em que a estrutura

do mercado é que vai determinar o comportamento da empresa e a sua performance.

Ja 0 modelo das cinco forcas de Porter, defende que a intensidade de concorréncia numa
dada industria depende de cinco forcgas, sendo elas o poder negocial dos fornecedores, o
poder negocial dos compradores, a concorréncia de produtos substitutos, a concorréncia
potencial (ameaca de novas entradas) e a concorréncia atual. Juntos levam a empresa para
0 lucro zero, ou seja, € o mercado enquanto um todo com cinco componentes que
determina o sucesso da empresa e do seu posicionamento, e a esta resta posicionar-se de
acordo com o poder de negociacdo ou com a protecdo contra estas forgcas competitivas.
Assim, “o objetivo de uma estratégia competitiva para um negdcio ¢ encontrar uma
posicdo na industria que defenda a empresa das forgas competitivas ou as influencie a seu
favor” [Porter, 1985].

Por ltimo, o modelo do ciclo de vida do produto, defende que as empresas devem adequar
0 seu comportamento a fase de vida do seu ciclo de vida ou ciclo de vida dos seus
produtos. Para tal existem quatro fases, sendo a primeira fase a da introducdo, em que ha
elevados custos, pouco retorno, alguma turbuléncia, volume de producdo ndo muito
elevado, maiores preocupacfes estratégicas para com os fornecedores e imagem. A
segunda fase é o crescimento, em que é escolhido o modelo padrdo e a relacdo
qualidade/preco. A terceira fase diz respeito a maturidade, em que ha preocupacdes
estratégicas, em termos de manter o posicionamento, preocupacgdes de imagem e qualidade
do produto. Como ultima fase, temos o declinio.

No que diz respeito a gestdo de recursos humanos, € critico considerar que a gestdo de
recursos humanos contribui para a produtividade das organizacdes ao tomar decisdes sobre

0 recurso mais valioso, complexo e dificil de controlar, as pessoas.

A gestdo de recursos humanos envolve o contributo de areas muito diversas, numa
abordagem multidisciplinar, envolvendo a compreensdo dos processos psicoldgicos e
psicossociais subjacentes aos comportamentos individuais e em grupo, o dominio de
técnicas de planeamento, organizacdo e controlo de gestdo, o conhecimento do mercado de
mercado de trabalho, enquadramento legal e caracteristicas do sector economico de
atividade e conhecimentos de higiene e seguranca no trabalho.
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Na gestdo de recursos humanos convergem as areas cientificas da psicologia, sociologia,
gestéo de empresas, direito do trabalho, economia, educagéo, entre outras tantas.

As organizagdes consistem em conjuntos de individuos que interagem de uma forma
organizada com o objetivo de transformarem 0s recursos em bens e servicos para

satisfazerem diferentes necessidades sociais.

A gestdo de recursos humanos refere-se a todas as atividades associadas com a gestdo das
relacGes de emprego existentes na organizacdo (Boxall e Purcell, 2003), ou, a gestdo de
recursos humanos consiste na gestdo do trabalho e das pessoas em direcdo a fins
desejaveis, sendo uma atividade fundamental em qualquer organizacdo que empregue

pessoas (Boxall et al., 2010).

Durante varios anos, os gestores acreditaram que a simples necessidade de ter um emprego
seria suficiente para motivar as pessoas a realizarem as tarefas, e vendo a questdo deste
modo, poder-se-4 até concluir que a necessidade constitui o motivo do esfor¢o (Luiz
Paschoal, 2006). A motivacdo das pessoas consistia na obrigacdo de terem de fazer o seu
trabalho, de qualquer maneira, sem qualquer compromisso, sem demonstrar interesse ou
sequer entusiasmo, levando muitas das vezes a troca de emprego por quase nada.

Seria esta uma boa maneira capaz de levar uma empresa ao topo? Com toda a certeza
podemos responder que ndo, até porque, quando os trabalhadores fazem as suas tarefas de
maneira forcada, tendem a desenvolver resisténcias, ma vontade, revolta, entre outras (Luiz
Paschoal, 2006).

A motivacdo € portanto um dos deveres do gestor para inspirar, encorajar e compelir
colaboradores a executarem as suas acOes e tarefas. Ao motivar, o gestor desenvolve as
condicdes que levam as pessoas a efetuarem o se trabalho de forma dedicada e com

entusiasmo.

A satisfacdo do trabalho é dos temas mais estudados dentro das organizacGes, pois este
influencia o funcionamento da empresa e contribui para 0 aumento da produtividade
(Alcobia, 2001).

E muito importante ter os trabalhadores de uma empresa empenhados, dispostos a dar o
seu melhor pela empresa, alinhados com os objetivos definidos pela organizacdo e
motivados, e para que isto aconteca deverdo estar satisfeitos com o trabalho, pois sé assim

conseguirdo dar o seu melhor em prol da empresa. “ A gestdo estratégica das organizagdes



e dos seus recursos humanos salienta a vantagem que representa poder contar com pessoas
envolvidas, empenhadas e dedicadas, conhecedoras dos objetivos organizacionais e com
eles comprometidas, capazes de inovar — ndo se limitando, por isso, a obedecer, cumprir ou
repetir — que estejam dispostas a dar o seu melhor e a fazer uso os seus conhecimentos e
das suas competéncias, contribuindo assim para o éxito sendo reconhecidas e

recompensadas” (Gomes e Borba, 2011, p. 243).

Ao analisar as teorias sobre a tematica da satisfacdo e motivacdo no trabalho, segundo
Silva (2000), o elemento psicossocial teve uma importancia tremenda no estudo do
comportamento humano, em contexto organizacional, destacando-se Elton Mayo, com a
escola das relagdes humanas, que consistiram nas investigagdes de Hawthorne,

desenvolvidas entre 1924 e 1931, na Universidade de Harvard.

2.5. Questdes de Investigacao

Este estudo tem como objetivo principal, compreender a motivagdo e satisfacdo dos
individuos no trabalho, e de que maneira a estratégia e gestdo da organizacdo contribui
para essa motivagao.
As questbes que se colocam e as quais se pretende uma resposta sao:

1. Quais os indicadores que levam a uma maior satisfacdo no local de trabalho.

2. Quais os indicadores que levam a uma maior motivacdo no local de trabalho.

3. Os indicadores escolhidos estdo relacionados com a componente pessoal ou

profissional do colaborador.
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3. Parte Metodologica

3.1. Investigacdo Cientifica

A Investigacdo Cientifica € um método de aquisicdo de conhecimentos que permite
encontrar respostas para questfes precisas. Consiste em descrever, explicar, prever e
verificar factos, acontecimentos ou fendmenos.

Constitui assim, o método por exceléncia que permite adquirir esses mesmos
conhecimentos.

As definigdes fornecidas em numerosas obras que tratam do assunto diferem muitas vezes
entre si, mas estdo de acordo quanto a definirem a investigacdo como uma estratégia ou um
processo racional que visa a aquisicdo de conhecimentos. O processo consiste em examinar
fendmenos com vista a obter respostas a questdes determinadas que se deseja aprofundar.
Segundo Kerlinger (1973), a investigacdo é definida como um método empirico,
sistematico e controlado que serve para verificar hipoteses, no que diz respeito a relages
presumidas entre fendmenos naturais. Pressupde neste caso a predi¢do e o controlo dos
fendmenos, que sdo objeto da experimentacdo, assim como a verificacdo das hipoteses.
Para Kerlinger (1973), a investigagdo parece assentar essencialmente na verificagdo de
hipéteses.

Esta definicdo revela alguns problemas para as disciplinas que tém uma funcéo clinica ou
social e nas quais a descricdo dos fendmenos constitui um aspeto importante de
desenvolvimento dos conhecimentos.

Ja Seaman (1987), definiu a investigacdo cientifica como um processo sistematico de
colheita de dados observaveis e verificaveis no mundo empirico, isto €, no mundo que é
acessivel aos nossos sentidos, com vista a descrever, explicar, prever ou controlar
fendmenos. Esta definicdo tem a vantagem de considerar diversos niveis ou func@es de
investigacgdo relacionados com os conhecimentos de que se dispde sobre um determinado
assunto.

A descricdo determina a natureza e as caracteristicas dos fendbmenos e por vezes sugere
certos tipos de relacdes possiveis entre os fendbmenos. A um nivel mais elevado, a
explicacdo da conta das relagGes entre os fendmenos e clarifica a sua razdo de ser. Quanto
a predicdo e ao controlo, servem para avaliar a probabilidade de que um determinado

resultado se produza numa dada situacéo apos a introducao de um elemento exterior.



Algumas defini¢des de investigacdo sdo mais gerais e aplicam-se a diferentes abordagens.
Como tal, Burns e Grove (2001) caraterizam a investigagdo como um processo sistematico,
que visa a validacdo de conhecimentos ja adquiridos e a producdo de novos que, de forma
direta ou indireta, influenciem a pratica. Esta teoria insiste pois, na finalidade da
investigacdo. Engloba, ndo sé as investigacdes estritamente objetivas, mas também as que
se apoiam em metodos subjetivos.

O rigor, associado a investigacdo cientifica, permite assegurar que a representacdo que é
dada da realidade seja fiel aos factos ou aos fendmenos. Ja o método, fornece a
investigacdo o0 seu caracter sistematico, que se define como um conjunto de processos

racionais que tendem a um fim determinado.

3.2. Investigacdo Quantitativa

Este método de investigacdo é o mais conhecido. E caracterizado pela medida de variaveis
obtendo resultados numeéricos que podem ser generalizados a outros contextos ou até
mesmo populagdes. Apela a explicagOes, predicdes e também ao estabelecimento de
relacBes de causa e efeito (Fortin, 2006). De acordo com este método, os fendmenos
humanos sdo previsiveis e controlaveis (Burns e Grove, 2001).

Pode dizer-se que este método tenta explicar e predizer algo através da medida das
variaveis e pela anélise de dados numéricos.

Este tipo de investigacdo tem como base o paradigma positivista, que tem origem nas
ciéncias fisicas, ou seja, a verdade é absoluta e os factos e principios estdo presentes
independentemente dos contextos historico e social. Assenta na base de que se algo existe,
pode ser medido. Para os investigadores, para melhor compreender um fenémeno, deve-se
decompb-lo pelos elementos que o constituem e identificar as relacdes entre eles do que
considerar a totalidade (Norwood, 2000).

A investigagdo quantitativa tem como apoio a crenga de que oS seres humanos s&o
compostos por partes que podem ser medidas e controladas, como as caracteristicas
psicologicas, fisiologicas e sociais, podendo abstrair-se a situagdo em que se encontram 0s
participantes.

O principal objetivo desta investigacéo é o estabelecimento de factos, pondo em evidéncia
relacOes entre variaveis através da verificacdo de hipdteses, predizendo resultados de causa

e efeito ou verificando teorias ou preposi¢des tedricas (Fortin, 2006). A investigacdo
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quantitativa tem como objetivo a generalizagdo a populagdes alvo dos resultados obtidos

com amostras.

3.2.1. Investigacgdo Descritiva

A investigacdo descritiva foca-se na descoberta de novos conhecimentos, descrevendo
fendmenos existentes, determinando a frequéncia em que ocorre um determinado
fendmeno numa dada populacdo. Geralmente é usado quando nédo existe, ou existe pouco
conhecimento sobre um determinado assunto. Os métodos usados, para recolher dados
junto dos participantes sdo a observacao, entrevista ou questionario, para que seja possivel

definir as caracteristicas de uma populacéo.

3.2.2. Investigacdo Correlacional

A investigacéo correlacional tem como base os estudos descritivos, estabelecendo relagdes
entre conceitos ou variaveis. Com o0s conhecimentos que temos a disposi¢do, procura-se
descobrir quais os conceitos em jogo e determinar se ha relacdes entre eles (Fortin, 2006).
Verifica-se, entdo, com a ajuda de hipoteses, as relacdes que existem entre um determinado
namero de varaveis precisas, para que em seguida se possa explicar de que maneira estas

variaveis estdo ligadas entre si.

3.2.3. Investigacédo Experimental

Em geral, a investigacdo experimental procura verificar relacdes de causa e efeito entre
varidveis. Os estudos experimentais encontram-se a um nivel de investigacdo mais
elevado, no plano dos conhecimentos, apoiando-se nos conhecimentos adquiridos em
estudos anteriores para testar as hipdteses causais. Um estudo experimental apresenta trés
caracteristicas, a intervencdo ou tratamento em situacdo de investigagéo, estabelecimento
de um grupo de controlo e a reparticdo aleatoria dos participantes no grupo experimental e

no grupo de controlo (Fortin, 2006).



Por vezes, é dificil obter um grupo de controlo e a reparticdo aleatéria, sendo que nestes

casos, 0 estudo é considerado como quase-experimental ou pré-experimental.

3.3. Investigacdo Qualitativa

A investigacdo qualitativa consiste em descrever modos ou tendéncias, fornecendo uma
descri¢do e uma compreensdo alargada de um fenémeno (Parse, 1996). De acordo com este
tipo de investigacdo, os fendmenos sdo Unicos ndo sendo previsiveis, sendo os esforcos
orientados para a compreensao total do fendmeno estudado.

Para Paillé (1996), a investigacdo qualitativa considera as investigaces no meio das
ciéncias humanas e sociais, com o0 objetivo da compreensdao dos fendmenos como se
encontram no meio natural, considerando o assunto em estudo sob um amplo ponto de
vista, ou seja, recolhendo dados que ndo requerem quantificacdo, como os que resultam de
entrevistas, observacdes ou recolhas de documentos, tendo por isso mais em consideragao
0s resultados que conduzem a exposicdo de um relato ou a formulacdo de uma teoria.

E correto dizer que, este tipo de investigacdo se baseia na existéncia de varias realidades,
em que cada uma delas se baseia nas percecdes dos individuos mudando com o passar do
tempo, em que o conhecimento da realidade ndo tem um sentido sendo para um contexto
em especifico ou para uma determinada situacdo (Munhall e Boyd, 1993).

Na investigacdo qualitativa, o nimero de participantes ndo e definido, dependendo dos
dados que forem recolhidos, intervindo assim a nocdo de amostra tedrica. Existe sim, a
saturacdo que ocorre quando os temas e as categorias se tornam repetitivas e a recolha de

dados ja ndo fornece novas informacoes.

3.3.1. Fenomenologia

A fenomenologia é considerada uma abordagem indutiva que como objetivo estudar
determinadas experiéncias, como sdo vividas e descritas pelas pessoas. Tenta compreender
um determinado fenémeno, identificando a esséncia do ponto de vista das pessoas que o
viveram ou que fizeram experiencia (Fortin, 2006). A fenomenologia pode ser considerada

uma doutrina filosofica e um meétodo de investigagéo.
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Por hébito, os dados sdo recolhidos com recurso a entrevistas ou observacGes nao
estruturadas, sendo estas entrevistas registadas e transcritas integralmente por escrito.

3.3.2. Etnografia

A etnografia, ou investigacdo etnografica, diz respeito a uma abordagem sistematica que
tende observar, descrever e analisar 0 género e estilo de vida de uma cultura ou até mesmo
subcultura. Tem como objetivo a compreensdo de um grupo humano, em que se inserem as
suas crencas, a forma de viver e a adaptacdo a mudanca. Neste tipo de investigacdo, 0s
dados sao recolhidos através de observacfes, de observacao participante e de entrevistas
(Fortin, 2006).

3.3.3. Teoria Fundamentada

E uma abordagem indutiva que tende a descrever problemas presentes em contextos sociais
definidos, bem como 0 modo de como as pessoas os enfrentam. Criada a partir das ciéncias
sociais, resulta principalmente do interaccionismo simbdlico, teoria esta fundamentada por
Margaret Mead (Fortin, 2006).

O principal objetivo é chegar a uma teoria explicativa dos fenémenos sociais, sendo que 0s
dados sdo recolhidos através de entrevistas, de observacbes participantes e ndo

participantes e de registos.

4. Metodologia

Para poder prosseguir no estudo da tematica em foco, foi necessario proceder a uma
anélise de dados.

Esta fase de estudo teve como base a realizacdo de um questionario (Ver Anexo A). Este
questionario possibilitou a obtengdo dos dados pretendidos para responder as questdes
colocadas anteriormente neste estudo ou investigacdo. Através dos questionarios ja
respondidos, pode realizar-se o tratamento estatistico das respostas dadas pelos
colaboradores no questionario distribuido para preenchimento. Este tratamento estatistico,

possibilitou a analise de dados, que permitiu assim responder as questdes ja apresentadas.



Com este estudo pretendeu-se apurar as caracteristicas da populacdo em estudo, quais 0s
indicadores que levam a uma maior satisfagdo no local de trabalho, quais os indicadores
que levam a uma maior motivacao no local de trabalho e quais os indicadores escolhidos

que estdo relacionados com a componente pessoal ou profissional do colaborador.

4.1. Apresentacdo da Empresa

Das varias técnicas existentes para recolha de informacédo, foi escolhido o questionario
pelas suas caracteristicas, pelo objetivo e objeto de estudo que é proposto. Permite assim
consentir um elevado ndmero de informacbes sobre os colaboradores em estudo,
analisando os pontos fortes dos pontos menos fortes existentes na empresa em questéo.
Segundo Quivy (1998), o questionario consiste numa interrogacdo sistematica de um
conjunto de individuos. Esta técnica esta principalmente vocacionada para dar a conhecer
uma determinada populacado, a sua situacdo social, profissional, familiar, as suas opinides e
valores.

A empresa em estudo, bastante conhecida no seu sector de atividade, a YoungNetwork
Group, esta presente em varios paises do mundo, entre eles Espanha, Reino Unido, Angola,
Mocambique, Dubai, Cabo Verde, Croacia, Sérvia, Colémbia, Macedonia e Portugal.

Esta empresa, que conta ja com 16 anos de existéncia e dois prémios Marketeer nos anos
de 2016 e 2017, emprega cerca de 170 colaboradores espalhados pelos escritorios nos
paises em que estd inserida. E uma empresa especialista em Public Relations, com
aproximadamente 190 clientes em todo o globo.

A YoungNetwork Group, a nivel nacional tem escritérios no Porto e Lisboa, possuindo 6
departamentos distintos entre eles o departamento Carmen, Alice, Mary, Taylor, JD Young
e Bitzer.

O departamento Carmen tem como focos a publicidade, o design e a ativacdo de marca,
sendo um departamento muito virado para a criatividade, assim como o departamento
Alice, mas que se foca na Gestéo de Redes e Planeamento de Agdes.

Ja o departamento Mary, consiste numa agéncia de Eventos, o departamento Taylor esta
relacionado com a comunicagdo, o departamento JD Young trata da vertente de assessoria
e consultoria, e por ultimo, o departamento Bitzer, que esta ligado aos jogos online, ou

seja, € uma agéncia de impulsionadores que d&o a conhecer 0s jogos (eSports).
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Para a realizacdo deste questionério, foquei-me nas duas agéncias responsaveis pela
criatividade, a Carmen e também a Alice, que contam com um total de vinte e cinco
colaboradores, incluindo a chefia. Ao todo, foram respondidos vinte questionarios, que me

possibilitaram estudar.

5. Estudo de Caso

Objetivo

A partir da revisdo da literatura referida anteriormente, sobre variados conceitos de
estratégia organizacional, gestdo organizacional e gestdo de recursos humanos, elaborei um
questionario de forma a avaliar e testar o nivel de satisfacdo e motivacdo dos trabalhadores
da YoungNetwork Group, bem como descobrir os pontos a que estes mesmos

trabalhadores mais importancia déo.

Amostra

Para a realizacdo do questionario, tal como foi referido anteriormente, foi aplicado a duas
agéncias, a Carmen e a Alice, que ao todo sdo compostas por 25 trabalhadores, em que 5
dizem respeito a chefia, e como tal, ndo foi aplicado o dito questionario, sendo aplicado

aos restantes 20 trabalhadores.

Questionario

Dado que esta pesquisa implicou uma matéria complexa e fragil, reuni de uma forma
objetiva e clara as informacGes necessarias para que este estudo fosse credivel e conciso.
Este questionario foi dividido em trés partes.

Parte 1 — “Caracterizagdo geral dos trabalhadores”, onde se pretendeu caraterizar a
experiéncia profissional dos trabalhadores, os anos de servigo dentro a empresa e o tipo de

funcGes desempenhadas.



Parte 2 — “Caracterizacdo do nivel de satisfagdo e motivacao”, tinha o objetivo de avaliar o
nivel de satisfagdo e motivacdo sobre varios temas relacionados com a empresa em estudo,
como as suas politicas e também tentar perceber o que motiva e satisfaz os trabalhadores.
Parte 3 — “Consideracdes Finais”, questdes bastante diretas realizadas para que os
trabalhadores respondessem com a méaxima sinceridade acerca da satisfacdo e motivacdo
nos seus locais de trabalho.

Procedimentos de recolha e analise de dados

Este questionario foi realizado atraves da ferramenta “Google Forms”, em que o link para
a realizacdo do questionario foi enviado para todos os trabalhadores por e-mail, onde foi
explicado o objetivo do estudo e foi solicitada a participagdo de todos, onde foi referido o
anonimato das respostas.

Os resultados obtidos foram submetidos a andlises estatisticas descritivas simples, de modo
a sintetizar e representar de forma compreensivel e direta a informagdo contida nos

questionarios.

Caracterizacdo demografica da amostra

Como referido anteriormente, este questionério foi realizado de forma confidencial, para
assim garantir o maximo de rigor e sinceridade nas respostas obtidas. No entanto, foram
considerados aspetos relevantes que em nada colocaram o anonimato em causa, como a
experiéncia profissional, tempo na empresa e fungdes desempenhadas.
O questionario foi entregue a todos os colaboradores. Dos 20 entregues, obtive 20
respostas, ou seja, houve uma taxa de resposta 100% por parte da amostra.
A taxa de resposta por departamento da empresa foi:

e NuUmero de respostas do departamento Carmen = 13

e NuUmero de respostas do departamento Alice =7
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Caracterizagao dos colaboradores quanto a experiéncia profissional
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Gréfico | — Experiéncia Profissional

Ao analisar os resultados obtidos, foi possivel perceber que no conjunto dos dois
departamentos, 65% dos trabalhadores tém uma experiéncia profissional inferior a 5 anos.
E possivel observar também que a YoungNetwork Group ndo tem receio em apostar em
jovens com pouca experiéncia profissional, que se deve ao facto da empresa ser da vertente

criativa.

Caracterizacdo dos colaboradores quanto ao tempo na empresa

A YoungNetwork Group é uma empresa ja com alguma historia, e 0s seus departamentos
apostam fortemente no crescimento e expansdo. A média do tempo de servigo prestado
pelos colaboradores nos departamentos Carmen e Alice é de 2 anos e 8 meses, em que a
pessoa que trabalha hd mais tempo, ja conta com 10 anos ao servi¢o da empresa, e a mais
recente conta com apenas 3 meses, ou seja, verifica-se que houve uma contratacéo recente.
Esta situacéo pode ser bastante positiva, visto que os colaboradores mais antigos acolhem e
integram os novos colaboradores, e estes adquirem conhecimentos com os colaboradores

mais experientes.

Caracterizacao dos colaboradores quanto as funcbes desempenhadas

Apds a andlise das respostas, verificou-se que nestes departamentos existe um forte
contacto com os clientes, visto que 11 pessoas afirmaram trabalhar em front office, ou seja,
desempenham fungdes diretamente com o cliente, enquanto 9 pessoas afirmaram trabalhar
em back office, em que as funcBGes sdo desempenhadas a nivel de processamento de
informacdo. A meu ver, sdo resultados que ndo causam surpresa dada a area de negdcio em

que a empresa se encontra estabelecida.



Avaliacéo da satisfacéo dos colaboradores

No questionario realizado foi utilizada uma escala de 1 a 5, sendo que o nimero 1 indica
que o trabalhador estd muito insatisfeito, 0 nimero 2 indica que o trabalhador esti
insatisfeito, o nimero 3 indica que o trabalhador € indiferente, 0 nimero 4 indica que o

trabalhador esta satisfeito e 0 nimero 5 indica que o trabalhador estd muito satisfeito.
Satisfacéo global

Em relacdo a este ponto, tentei avaliar os indicadores:

Contributo para o desempenho global da organizacéo;
Satisfacdo com a imagem da organizagdo no ambiente competitivo;
Satisfacdo com o envolvimento e participa¢éo nos processos de tomada de decisao;

A wnp e

Satisfacdo com o envolvimento e participacdo em atividades de melhoria e

desenvolvimento.

14 i3

ey
[uEy

o
el

12
10
10 g S
& 7
6 H Nivel 1
6
W Nivel 2
4 3 .
Nivel 3
2
2 1 E Nivel 4
0 0 0 0 0
0 : : . ENivel5

Contributo parao  Satisfagaocom a Satisfacaocom o Satisfacaocom o

desempenho global imagem da envolvimentoe envolvimentoe
da organizacao organizagaono participagdao nos participagao em
ambiente processos de atividades de
competitivo tomadade decisdao melhoriae

desenvolvimento.

Gréfico Il — Satisfacdo Global

Como se pode observar no Grafico Il, os trabalhadores sentem-se de uma forma global,
satisfeitos com o seu trabalho, mas ndo tanto com a sua participacéo dentro da organizacéo,

nem com a imagem da organiza¢do no ambiente competitivo, dois pontos que deveriam ser
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alvo de melhoria por parte da chefia. No entanto, os valores obtidos mostram que ha

predominéncia nos niveis 3 e 4, que dizem respeito ao nivel indiferente e satisfeito.
Satisfacdo com a comunicacéo, gestao e sistemas de gestao

Para a avaliacdo da satisfacdo com a comunicacdo, gestdo e sistemas de gestdo, avaliei 0s

seguintes indicadores:

1. Comunicacao efetuada pela chefia;

2. Satisfacdo com a forma como séo fixados os objetivos individuais e comuns dentro
da organizacao;

3. Satisfacdo com o sistema de avaliacdo de desempenho relativamente aos objetivos
fixados;

4. Satisfacdo com o sistema de recompensas dos esforcos individuais e de grupo;

5. Satisfagdo com a remuneracao e outros beneficios adicionais;
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Gréfico Il — Satisfagdo com a comunicacéo, gestdo e sistemas de gestéo

Ao analisar estes resultados, observa-se que na comunicacdo efetuada pela chefia, na
satisfacdo com a forma como séo fixados os objetivos individuais e comuns dentro da
organizacdo e a satisfacdo com o sistema de avaliagdo de desempenho relativamente

aos objetivos fixados, tm mais respostas de nivel 3, ou seja medianos, mas com



algumas respostas de nivel 4, o que significa que ndo ha muito descontentamento
nestas areas. Ja a satisfagdo com o sistema de recompensas dos esforcos individuais e
de grupo, e a satisfacdo com a remuneracdo e outros beneficios adicionais, nota-se
algum descontentamento por parte de alguns trabalhadores, logo deveriam ser

explorados estes pontos, para que esta situacdo possa ser resolvida da melhor maneira.

Satisfacdo com as condicdes de trabalho

Para analisar a satisfacdo com as condicOes de trabalho, foram avaliados os seguintes

indicadores:

1. Qualidade das relagdes interpessoais entre colegas, funcionarios e as chefias;

2. Satisfacdo com a forma como o horéario de trabalho € aplicado na organizacéo;

3. Satisfacdo com a flexibilidade do horario de trabalho e a possibilidade de
conciliar o trabalho com a vida familiar e assuntos pessoais;

4. Satisfacdo com as oportunidades oferecidas pela organizagdo para o
desenvolvimento de novas competéncias profissionais;

5. Satisfacdo com as oportunidades oferecidas pela organizacdo nos processos de
promogéo;

6. Satisfacdo com a igualdade de tratamento dentro da organizagao.
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Gréfico IV — Satisfacdo com as condic¢des de trabalho
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Em relacdo as condigdes de trabalho, em alguns pontos nota-se que alguns
trabalhadores nédo estdo satisfeitos com a flexibilidade do horario de trabalho, bem
como com as oportunidades oferecidas e com a igualdade de tratamento. Seria
importante para a empresa ter em atencdo estes indicadores, para conseguir
melhorar o bem-estar no local de trabalho, visto que ¢ através de boas condicGes de
trabalho que se garante uma elevada motivacdo, garantindo assim esforco e
dedicacdo dos trabalhadores no local de trabalho e no desempenho das suas

funcoes.
Satisfacdo com as tarefas e reconhecimento

Foram escolhidos os seguintes indicadores para perceber se os trabalhadores estao
satisfeitos com as tarefas desempenhadas e com o reconhecimento por parte da

organizagao:

1. Satisfacdo com as tarefas que desempenha atualmente na organizacao;

2. Satisfacdo pelo reconhecimento do seu trabalho pelos seus superiores.
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6
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Satisfacao com as tarefas que Satisfacao pelo reconhecimento do seu
desempenha actualmente na trabalho pelos seus superiores

organizacao

Gréfico V — Satisfacdo com as tarefas e reconhecimento
Através dos resultados obtidos, nota-se que neste campo os trabalhadores estdo satisfeitos,
0 que é bastante positivo para a organizacio. E de notar que apenas um trabalhador se

mostrou insatisfeito pelo reconhecimento do seu trabalho, logo seria importante para a



organizacéo tentar perceber o motivo dessa insatisfacdo junto do trabalhador, para que este
se sinta mais integrado no seu local de trabalho.

Dimensoes de satisfacdo profissional

Tal como referido anteriormente, na segunda fase do questionario, foi pedido aos
inquiridos que ordenassem oito dimensdes de satisfacdo profissional, consoante a
importancia motivacional para cada um. Esta fase é, talvez a mais importante para a
organizagdo, pois permite entender o que motiva os trabalhadores, bem como, como
motivar o trabalhador, de forma a alcangar um bom ambiente e bons niveis de motivacdo e

satisfacdo dentro da organizacao.

As dimensodes avaliadas foram:

Remuneracdes e outros beneficios;

Estabilidade no emprego;

Condicoes fisicas do trabalho;

Reconhecimento do desempenho;

Relacdes hierarquicas, funcionais e corporativas;
Status e Prestigio;

Autonomia e poder;

O N o a s~ wDdhPE

Realizagéo pessoal e profissional.
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Grafico VI — Dimensdes de satisfacdo profissional

Qualquer organizacdo deve conhecer as necessidades e os fatores que levam a uma maior
satisfacdo e motivacdo dos seus trabalhadores, de forma a poder proporcionar-lhes isso
mesmo. A organizagdo deve ter também a flexibilidade para conseguir conhecer os seus
recursos humanos, visto que nenhum trabalhador é igual, logo as suas necessidades serdo
diferentes.

Na YoungNetwork Group, nos departamentos Carmen e Alice, vé-se facilmente as
dimensGes que os trabalhadores valorizam mais, sendo a principal a remuneragédo e outros
beneficios, seguindo-se a estabilidade no emprego, o reconhecimento do desempenho, as
relacBes hierarquicas e a autonomia e poder. A meu ver, visto que estas sao as dimensdes
qgue mais influenciam a motivacdo e satisfacdo dos trabalhadores, a organizacdo deveria

investir numa boa estratégia que engloba-se todas estas dimensoes.

Satisfacdo Global dos trabalhadores

Por ultimo, foi inquirido a satisfacdo global dos trabalhadores com a organizagdo, se 0s
superiores hierarquicos usam dos meios disponiveis para motivar o seu desempenho e se a

satisfacdo €, um fator indispensavel para o bom desempenho.
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Gréfico VIII — Satisfacdo dos trabalhadores

Como se pode verificar, através dos resultados obtidos, os trabalhadores, de uma forma
geral, encontram-se satisfeitos com a organizacdo e com os seus ambientes de trabalho, no
entanto, sdo valores que podem sofrer melhorias, dai ser importante a organizagdo

continuar a expandir esforcos para, se possivel, melhorar estes valores.
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Resultados

Nos dias de hoje, é reconhecido o papel importantissimo que 0s recursos humanos, ou seja,
os trabalhadores desempenham. No entanto, embora existam diversas teorias sobre este
tema, 0 que deveras acontece nem sempre condiz com 0s modelos tedricos. Mais
complicado fica quando a Gestdo de Recursos Humanos nédo é entendida, nem 0s seus
aspetos elementares, isto porque cada organizacao carece de necessidades que sdo proprias
e que necessitam de respostas a condizer.

Com a realizacdo do questionario aos dois departamentos da YoungNetwork Group, foi
possivel verificar alguns pontos mais frageis, onde a satisfacdo e a motivacdo néo
alcancaram niveis tao satisfatérios.

Ao analisar os resultados provenientes do inquérito realizado, foi dado conta que alguns
parametros poderiam ser melhorados pela organizacdo, dai ter desenvolvido algumas
hipdteses no sentido de tentar melhorar a satisfacdo e também a motivacdo dos

trabalhadores.

1. Um dos pontos que sobressaiu foi o menor contentamento com a imagem da
organizacdo no meio competitivo. E de conhecimento geral que nos dias de hoje a
imagem de uma organizacdo é vista ndo como um simples conceito, mas como um
recurso que pode ser usado como vantagem competitiva. Por se tratar de uma
organizacao presente na area do design e do marketing, falamos de profissionais
que estdo dentro desta tematica, e como tal propunha a organizacdo que realizasse
reunides (brainstorming) com os seus trabalhadores e assim dar voz aos mesmos,
para que estes se sintam ligados a organizacdo e posteriormente trabalhar essas
ideias de modo a melhorar a imagem da organizagéo.

2. Outro ponto que chamou a atenc¢do, foi o facto de alguns trabalhadores ndo estarem
totalmente satisfeitos com a remuneracdo que auferem, e como tal, penso que seria
positivo por parte da chefia tentar perceber se o sistema atual de remuneracdes é o
mais indicado, ou se seria mais benéfico um sistema de remuneragdes por
objetivos, de modo a que os trabalhadores tivessem uma maior motivagdo para
atingir os seus proprios objetivos e consequentemente 0s da empresa, € a0 mesmo
tempo, sentirem que de certa forma sao os responsaveis pela sua remuneracao.

3. Por ultimo, foi visto que nos pontos que dizem respeito as recompensas, ao horario

de trabalho e a flexibilidade de horarios, que também existia um certo



descontentamento. Visto que em termos de recompensas, temos os de componente
monetéria e 0os de componente ndo monetéaria, uma boa solugcdo seria interligar
todos estes pontos, ou seja, a organizacdo poderia utilizar o horéario de trabalho e a
flexibilidade como recompensa. Uma ideia seria recompensar os trabalhadores com
mais tempo livre, por exemplo uma manha livre ou uma tarde, consoante 0s
objetivos alcangados, ou até mesmo a distribuicdo de mais um dia ou dois de férias.
Deste modo, os trabalhadores sentir-se-iam mais motivados e satisfeitos nos seus

locais de trabalho.

Com a andlise dos resultados foi também possivel responder as questdes de investigacao
anteriormente determinadas.

Foi possivel observar que os indicadores que levam a uma maior satisfacdo no local de
trabalho desta empresa, sdo a comunicacdo efetuada pela chefia, a qualidade das relagdes
interpessoais entre colegas, funcionarios e as chefias, e a satisfacdo com as tarefas
desempenhadas actualmente na organizagéo.

Em relacéo aos indicadores que levam a uma maior motivagdo no local de trabalho, estes
sdo a remuneracao e outros beneficios, a estabilidade no emprego e a autonomia e poder.
Para concluir, é facilmente observavel que nestes indicadores escolhidos, ha uma maior
relagdo com a componente profissional dos colaboradores, e ndo da componente pessoal,
pois em relacdo & primeira componente, temos estabilidade no emprego, a autonomia e
poder, a comunicacdo efetuada pelas chefias e a satisfacdo com as tarefas que desempenha
actualmente na organizacao.

Ja em relacdo a segunda componente, temos a qualidade das relagBes interpessoais entre
colegas, funcionérios e as chefias.

No entanto, a meu ver, existe um indicador misto, isto é, que esta relacionado tanto com a
componente pessoal, como com a componente profissional, que é a remuneracdo e outros
beneficios, isto porque, diz respeito a valorizacéo profissional do colaborador e com a sua
importancia na empresa, em que a remuneracao esta relacionada com o trabalho e o posto
do trabalhador, mas que esta relacionada também com a sua satisfagdo pessoal, pois auferir

um melhor salario permite outro tipo de beneficios a nivel da vida pessoal.
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6. Conclusao

A realizacdo desta tese faz parte do plano de estudos do Mestrado em Gestdo e
Empreendedorismo. Quando verificamos que 0s recursos humanos sdo 0 bem mais
precioso de qualquer organizacdo, e que estes devem estar satisfeitos e motivados nos seus
locais de trabalho, esse aspeto suscitou o interesse deste estudo. Num contexto laboral
como o gque observamos nos dias de hoje, todos os aspetos que diferem as organizacGes em
termos de motivacdo dos trabalhadores, cabe a estas empresas potenciar a sua gestdo e
estratégia organizacional no sentido de conseguirem atrair os melhores recursos humanos.
Tornou-se entdo relevante compreender o que influéncia a satisfacdo e a motivacdo dos
trabalhadores nos seus locais de trabalho e se estes dependem mais de um ponto de vista

pessoal ou profissional.

Estas conclusGes permitiram-me esclarecer 0s objetivos a que me propus na parte
introdutéria desta tese. Deste modo, é-me possivel agora tecer algumas consideragdes
relativamente ao estudo realizado, bem como, analisar algumas implicagdes decorrentes

das conclusdes obtidas.

No estudo ficou comprovado que o ponto de vista profissional é o que provoca maior
insatisfacdo, como a imagem da organizacdo e a remuneracdo, parecendo-me ser uma
conclusdo merecedora de estudos posteriores. No entanto também existe algum
descontentamento do ponto de vista pessoal, pois os trabalhadores acreditam que nao

existe flexibilidade nos horarios praticados.

Julgo que o mais importante que este estudo me ofereceu, foi o facto de reiterar
continuamente a necessidade de adotar mecanismos que se adequem a uma maior
satisfacdo e motivacdo no local de trabalho, indo de encontro as caracteristicas e

necessidades dos trabalhadores.

A titulo final, importa referir que o estudo se traduziu numa tentativa de perceber de que
forma os trabalhadores se sentiam mais satisfeitos e motivados, e quais as componentes

consideradas mais importantes para que isto aconteca.



As conclusdes deste estudo poderdo servir de instrumento de apoio a Gestdo de Recursos
humanos da organizacdo em estudo, de forma a otimizar os niveis de satisfacdo e

motivacao por parte dos trabalhadores.

6.1. LimitacOes e sugestdes de investigacdo futura

Com o intuito de ampliar o conhecimento sobre o impacto da gestdo e da estratégia
organizacional nos recursos humanos, investiguei 0 tema com recurso a um caso pratico,

realizado numa empresa privada.

Foram formuladas trés questdes que tinham com objetivo principal, compreender a
motivacdo e satisfacdo dos individuos no trabalho, identificando quais os indicadores que
levam a uma maior satisfacdo no local de trabalho, quais os indicadores que levam a uma
maior motivacdo no local de trabalho e se estes indicadores estdo relacionados com a

componente pessoal ou profissional do colaborador.

A populacdo-alvo do estudo foi constituida por uma empresa, que contou com a

colaboracgéo de 20 colaboradores.

Ainda que tenha obtido uma percentagem de 100% no preenchimento do questionario,
teria sido mais interessante se tivesse havido oportunidade de trabalhar com os restantes
departamentos da empresa em questdo, algo que nédo foi possivel, o que limitou o estudo de

€aso a uma amostra consideravelmente diminuta.

Outra limitacdo prendeu-se com o facto de os inquéritos terem sido preenchidos no local de
trabalho, durante as horas laborais, que implicou a presenca de todos os trabalhadores no
mesmo espaco, podendo indiretamente ter influenciado os trabalhadores a responder de

forma menos sincera.

Em termos de sugestdes, seria interessante aplicar o inquérito a um maior nimero de
trabalhadores da mesma empresa, na tentativa de recolher resultados mais conclusivos,

aumentando assim a representatividade da amostra.
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Seria interessante também verificar se existem diferencas estatisticamente significativas

entre os diferentes departamentos que existem na propria empresa.

Por ultimo, seria benéfico aplicar este estudo a diferentes empresas, de outras areas de

mercado, de forma a compararem-se os resultados obtidos.
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8. Anexos

Questionario

Este estudo realiza-se no ambito do Mestrado em Gestdo e Empreendedorismo, e pretende
obter dados relativos dos individuos no que respeita a motivacao e satisfagdo dentro das
organizacdes e, 0 que estas oferecem. Estes dados irdo ser posteriormente analisados e
serdo a base para uma tese de Mestrado centrada no tema referido. O questionario que se
segue € anénimo.

Peco que responda, de uma forma honesta, de acordo com o que mais se adequa a si.
Coloque por favor uma cruz (x) na opg¢ao que escolher.

Agradeco a sua colaboracéo.

1. Caracterizacdo geral dos colaboradores

1.1. Experiéncia profissional

Experiéncia inferior a 1 ano

Experiéncia entre 1 a 3 anos

Experiéncia entre 3 a 5 anos

Experiéncia entre 5 a 7 anos

Experiéncia superior a 7 anos

1.2. Indique h& quanto tempo desempenha fungdes nesta organizacdo (n° de meses):
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1.3. Atendendo as seguintes definicdes:
e Front Office: Trabalho realizado/ Func¢des desempenhadas diretamente com 0s
clientes.
e Back Office: Todo o trabalho/Funces realizadas a nivel de processamento de
informacao.

¢ Indique em qual destas duas areas se insere a sua atividade:

Front Office

Back Office

2. Caracterizacdo do nivel de satisfagdo e motivacao.
2.1. Avalie o seu nivel de satisfacdo de acordo com a seguinte escala:
1 — Muito Insatisfeito, 2 - Insatisfeito, 3 — Indiferente, 4 — Satisfeito, 5 — Muito Satisfeito

Grau de Satisfacao
Qual a sua satisfacdo com...

1 2 3 4 5

O seu contributo para o
desempenho global da
organizacao

A imagem da organizacdo no
ambiente competitivo (clientes,
fornecedores, concorrentes, etc.)

O seu envolvimento e
participacdo nos processos de
tomada de decisdo

O seu envolvimento e
participacdo em atividades de
melhoria e desenvolvimento

O tipo de comunicagdo
efetuada pela chefia

A forma como séo fixados os
objetivos individuais e comuns
dentro da organizagéo

O sistema de avaliacdo de
desempenho relativamente aos




objetivos fixados

O sistema de recompensas dos
esforcos individuais e de grupo

A remuneracdo e outros
beneficios adicionais (ex.:
assisténcia médica e
odontoldgica, complementacgéo de
auxilio — doenca)

A qualidade das relagdes
interpessoais entre colegas / entre
funcionarios e chefias

A forma como o horério de
trabalho  é  aplicado na
organizacao

A flexibilidade do horério de
trabalno e a possibilidade de
conciliar o trabalho com a vida
familiar e assuntos pessoais

As oportunidades oferecidas
pela  organizacdo para O
desenvolvimento  de  novas
competéncias profissionais

As oportunidades oferecidas
pela organizacao nos processos de
promogéo

A igualdade de tratamento
dentro da organizagéo

As tarefas que desempenha
atualmente na organizacao

O reconhecimento do seu
trabalho pelos seus superiores
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2.2. Ordene as seguintes dimensOes de satisfacdo profissional de acordo com a sua
importancia motivacional (ou seja, aquela que deveria contribuir mais para a sua satisfacéo
em termos ideais). Utilize a seguinte escala: De 1 (mais importante) a 8 (menos

importante), ndo podendo a pontuacéo ser repetida.

Dimensao Ordenacao

Remuneracdo e outros beneficios (horas extraordinarias, prémios)

Estabilidade no emprego

Condicoes fisicas do trabalho

Reconhecimentos do desempenho

Conjunto de relacdes de trabalho hierarquicas, funcionais e
corporativas que estabelece com os restantes colaboradores

Estatus e Prestigio Socioprofissional (inclui a auto-imagem e a
auto-estima)

Autonomia e poder (margem de liberdade e poder no exercicio
das suas fungdes, bem como a responsabilidade e independéncia)

Realizagéo pessoal e profissional (concretizagdo das
possibilidades de desenvolvimento pessoal e profissional)

3. Consideracdes Finais
3.1. Encontra-se globalmente satisfeito com a organizagé@o onde trabalha?

Muito Insatisfeito

Insatisfeito

Indiferente

Satisfeito

Muito Satisfeito




3.2. Considera que 0s seus superiores hierarquicos (intermédios e de topo) usam dos

meios disponiveis para motivar o seu desempenho?

Sim

Nao

3.3 A satisfacdo €, na sua opinido, um fator indispensavel para o bom desempenho?

Sim

Néao

Muito obrigado pela sua colaboracao.
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