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Resumo

Num contexto organizacional cada vez mais exigente e competitivo, compreender 0s
fatores que influenciam a motivacgéo dos colaboradores e o seu nivel de engagement tornou-se
um desafio estratégico para as organizagdes. A literatura tem demonstrado que tanto fatores
sociodemogréficos, como organizacionais podem influenciar significativamente estes aspetos.
Assim, advém-se a necessidade de investigar em que medida estes fatores influenciam as

organizacoes.

O presente estudo teve como objetivo analisar o impacto de um conjunto de fatores de
natureza sociodemografica (faixa etaria e grau de escolaridade) e um conjunto de fatores de
natureza organizacional (o excesso de trabalho, o reconhecimento/elogio, a remuneracdo e
beneficios, o desenvolvimento pessoal e profissional, o regime de trabalho, o sexo da chefia
direta e a satisfacdo com o espagco fisico do local de trabalho) na motivacéo dos individuos, de
acordo com o continuum de autodeterminacdo (CAD) estabelecido na Teoria da
Autodeterminacdo (TAD). Para o efeito, foi aplicado um inquérito por questionario a 300
colaboradores dos servigos centrais do Banco Santander Portugal, que permitiu a medicéo da
motivacdo com recurso a escala Multidimensional Work Motivation Scale (MWMS). O fator
excesso de trabalho foi analisado com recurso a escala Maslach Burnout Inventory — Human
Services Survey (MBI-HSS), enquanto a satisfacdo com o espaco fisico do local de trabalho foi

analisada atraves da escala Occupant Indoor Environmental Quality (IEQ).

Os resultados demostraram que a faixa etaria relaciona-se negativamente com a
motivacdo por regulacdo externa social e material e positivamente com a motivacdo por
regulacdo identificada e a motivacdo intrinseca. O grau de escolaridade apresenta relagdo
negativa com a desmotivacdo e positiva com a motivacdo por regulacdo externa social e a
motivacdo intrinseca. O excesso de trabalho nas subdimensdes exaustdo emocional e
despersonalizagdo demonstrou estar relacionado positivamente com a desmotivagdo e
negativamente com a motivacao intrinseca. A subdimensdo realizacdo pessoal, por sua vez,
relaciona-se negativamente com a desmotivacdo dos colaboradores e positivamente com a
motivacgdo intrinseca. O reconhecimento/elogio e a remuneracdo e beneficios relacionam-se
ambos, negativamente com a desmotivacdo e positivamente com a motivagdo por regulagéo
identificada e com a motivacdo intrinseca. Os colaboradores que se sentem desenvolvidos

pessoal e profissionalmente apresentaram um grau de desmotivacdo menor e uma motivacao



intrinseca maior relativamente aos que nao sentem qualquer desenvolvimento pessoal e
profissional. O regime de trabalho demonstrou que os colaboradores com o regime de trabalho
remoto apresentam um maior nivel de motivacdo face aos restantes regimes por regulacéo
externa material. O sexo da chefia direta ndo apresentou evidéncias estatisticamente
significativas que demonstrem ter impacto na motivacdo dos colaboradores. A satisfagdo com
0 espaco fisico do local de trabalho demonstrou estar negativamente relacionada com a

desmotivacao.

Este estudo revelou ainda que, embora a motivagdo intrinseca e extrinseca sejam
constructos distintos na TAD, fatores como remuneracdo e beneficios e reconhecimento,
tradicionalmente extrinsecos, apresentaram valores elevados de motivacdo mais autdbnoma,
como sdo o caso da motivacgdo por regulacdo identificada e a motivacao intrinseca. Isto sugere
que muitos colaboradores percecionam esses fatores como coerentes com o0s seus valores

pessoais.

Palavras-chave: Motivagdo, Fatores motivacionais, Teoria da Autodeterminagéo,
Engagement.



Abstract

In an increasingly demanding and competitive organisational context, understanding the
factors that influence employee motivation and their level of engagement has become a strategic
challenge for organisations. The literature has shown that both socio-demographic and
organisational factors can significantly influence these aspects. Thus, there is a need to
investigate the extent to which these factors influence organisations.

The aim of this study was to analyse the impact of a set of sociodemographic factors
(age group and level of education) and a set of organisational factors (excessive workload,
recognition/praise, remuneration and benefits, personal and professional development, work
regime, gender of direct manager and satisfaction with the physical space of the workplace) on
the motivation of individuals, according to the self-determination continuum (SDC) established
in the Self-Determination Theory (SDT). To this end, a questionnaire survey was administered
to 300 employees of Banco Santander Portugal's central services, which allowed motivation to
be measured using the Multidimensional Work Motivation Scale (MWMS). The overwork
factor was analysed using the Maslach Burnout Inventory - Human Services Survey (MBI-
HSS) scale, while satisfaction with the physical space of the workplace was analysed using the
Occupant Indoor Environmental Quality (IEQ) scale.

The results showed that age was negatively related to motivation through external social
and material regulation and positively related to motivation through identified regulation and
intrinsic motivation. Level of education was negatively related to demotivation and positively
related to motivation through external social regulation and intrinsic motivation. Overwork in
the subdimensions of emotional exhaustion and depersonalisation proved to be positively
related to demotivation and negatively related to intrinsic motivation. The personal fulfilment
subdimension, on the other hand, is negatively related to employee demotivation and positively
to intrinsic motivation. Recognition/praise and pay and benefits are both negatively related to
demotivation and positively related to identified regulation motivation and intrinsic motivation.
Employees who feel personally and professionally developed have a lower degree of
demotivation and higher intrinsic motivation than those who don't feel any personal or
professional development. The work regime showed that employees working remotely had a

higher level of motivation than those working under other regimes due to external material

Vi



regulation. The gender of the direct manager showed no statistically significant evidence of
having an impact on employee motivation. Satisfaction with the physical space of the workplace

proved to be negatively related to demotivation.

This study also revealed that although intrinsic and extrinsic motivation are distinct
constructs in the TAD, factors such as pay and benefits and recognition, which are traditionally
extrinsic, showed high values for more autonomous motivation, as is the case with identified
regulation motivation and intrinsic motivation. This suggests that many employees perceive

these factors as consistent with their personal values.

Keywords: Motivation, Motivational factors, Self-determination theory, Engagement.
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1. Introducéo

1.1. Contexto Geral

A competitividade atual dos mercados implica que as empresas para obter bons
resultados tenham de ter a preocupacdo em fomentar o engagement dos seus funcionarios. As
empresas devem assumir que os funcionarios sdo parte fundamental para se atingir o0 sucesso e
desempenho continuo (Hanaysha, 2016). A promoc¢éo do engagement dos colaboradores nas
organizagOes € fundamental para reter os individuos mais tempo nos quadros da organizacéo e
ter um melhor desempenho (Chughtai & Zafar, 2006). Os colaboradores com elevados niveis
de engagement tendem a demonstrar uma atitude positiva em relagdo as metas e aos valores da
organizacdo a que pertencem (Hanaysha, 2016). Nesse sentido, as atitudes dos funcionérios
para com a organizacdo sdo sustentadas por principios como a retencdo, a assiduidade, a
produtividade, a qualidade na execucao das tarefas e os sacrificios pessoais realizados em prol

da prosperidade desejada pela empresa (London, 1983; Randall, 1990).

O engagement nas organizacdes é considerado um determinante com relevancia na
gestdo das empresas. O envolvimento dos funcionarios esta relacionado com a satisfacdo no
trabalho e ambos estdo diretamente ligados a rentabilidade dos negdcios e a competitividade
dos mesmos (Alam, 2012). Para este estudo o conceito de engagement que melhor se enquadra
é o0 de Saks (2022), que define o engagement dos colaboradores como um estado motivacional
multidimensional (Saks, 2022, p.2).

Nos ultimos anos, o foco no desenvolvimento dos recursos humanos das organizacGes
tem sido notorio. Estudos revelam que as grandes empresas anualmente gastam milhares de
dblares em medidas para aumentar o grau de envolvimento dos seus funcionarios, mas em
muitos casos essas medidas revelaram-se pouco eficazes (Rigby & Ryan, 2018). A tematica da
motivacdo no local de trabalho ndo é recente. Os pontos positivos de permitir que os
colaboradores tenham um trabalho mais satisfatorio e com melhor significancia ja séo debatidos
h& mais de meio século (Argyris, 1957; MacGregor, 1960). Gragas a novas pesquisas no
decorrer das Ultimas décadas sobre a motivacgdo, o desafio passa agora por transpor este novo
conhecimento a melhores praticas, mais modernas de gestdo de recursos humanos (Deci et al.,
2017; Righy & Ryan, 2018).



Neste estudo entende-se como motivacdo no trabalho quando os individuos, perante
uma necessidade ou meta, decidem que vale a pena lutar por ela, e nesses casos 0s individuos
aplicam esforgos adicionais e empenho nas tarefas que lhes permitem alcancar os objetivos
(Neves et al., 2011).

Existem varias teorias de motivacdo que podem ser aplicadas a contextos
organizacionais, no entanto para o presente estudo foi aplicada os pressupostos da Teoria da
Autodeterminacdo (TAD), que se destaca por ter uma perspetiva multidimensional,
nomeadamente por ter em conta, ndo sé a quantidade, mas mais importante ainda, a qualidade
da motivacdo (Gagné & Forest, 2008; Rigby & Ryan, 2018).

A Teoria da Autodeterminacéo, desenvolvida por Deci e Ryan (1985), é uma abordagem
tedrica da motivacdo humana que defende que o comportamento é orientado por diferentes
niveis de autodeterminacdo, variando entre formas mais controladas e mais autbnomas. Esta
teoria centra-se na satisfacdo de trés necessidades psicologicas basicas, a autonomia, a
competéncia e o relacionamento, consideradas essenciais para o bem-estar, a motivagédo
intrinseca e o funcionamento 6timo do individuo em diversos contextos, incluindo o trabalho,

a educacao e o desporto.

A autonomia pode ser entendida com a necessidade de que o individuo tem de ser o
préprio a realizar as suas acGes de acordo com os seus valores e interesses (Deci &
Vansteenkiste, 2004). A competéncia resulta do desejo inato de sentir-se eficaz na interacédo
com o ambiente, dominar tarefas e alcancar resultados desejados (Rigby & Ryan, 2018). O
relacionamento é a necessidade basica que reflete o sentimento de pertence, mas também de

preocupacédo de outros para com o individuo (Appeal et al., 2010).

A teoria contempla um conjunto de estudos cientificos que comprovaram que 0s estados
motivacionais apresentados pelos individuos permitem prever os resultados da organizacdo em
varios ambitos (Deci et al., 2017; Becker et al., 2018; Olafsen et al., 2017; Gagné & Deci,
2005).

Num estudo realizado por Deci et al. (2017) concluiu-se que os ambientes de trabalho
que satisfazem as necessidades psicologicas basicas de autonomia, competéncia e
relacionamento dos individuos melhoram significativamente o engagement, a criatividade e a
satisfacdo dos colaboradores. Os mesmos autores sugerem que a aplica¢éo dos fundamentos da

teoria nas instituicdes pode contribuir para uma melhor cultura organizacional.



Roche e Haar (2013) defendem que a satisfacdo das necessidades de autonomia,
competéncia e relacionamento diminui a probabilidade de ocorréncia de burnout e stress dos
colaboradores e potencia o engagement dos individuos dentro da organizacdo. Os autores
referem ainda que a TAD ¢ relevante ndo apenas para estabelecer contextos organizacionais

gue promovam o engagement, mas também a satde mental dos colaboradores.

Van den Broeck et al. (2010) concluiram no seu estudo que a satisfacéo das necessidades
psicoldgicas basicas previstas na TAD estavam associadas a motivagdo intrinseca. Por outro
lado, quando as necessidades psicoldgicas ndo eram satisfeitas existia um maior nivel de stress
e menor engagement. Os autores destacam a importancia de préaticas de gestdo de pessoas que
maximizem a satisfacdo das necessidades previstas na TAD, de forma a manter os

colaboradores das organiza¢Ges motivados e com altos niveis de engagement

Vansteenkiste et al. (2010) afirma que esta teoria pode ser considerada uma teoria
hibrida, uma vez que tem como foco principal o estudo das necessidades psicologicas basicas
dos individuos e por isso é predominantemente considerada uma teoria de conteddo. No
entanto, 0 mesmo autor refere, que esta teoria também tem aspetos relacionados com as teorias
de processo, dado que aborda a forma como as necessidades séo internalizadas e integradas
pelos individuos durante o processo de satisfacdo de necessidades dos mesmos, desde o0 seu

inicio até ao seu término.

A TAD estabelece varios tipos de motivacdo que estdo caracterizados num continuum
de autodeterminacdo (Gagné & Forest, 2009; Rigby & Ryan, 2018). De uma forma geral a TAD
faz a distincdo entre trés tipos de motivacdo, a desmotivacdo, a motivacdo extrinseca e a
motivacdo intrinseca. A desmotivacdo consiste na auséncia de interesse em adotar um
determinado tipo de comportamento ou acdo (Rigby & Ryan, 2018). A motivacdo extrinseca
existe quando o individuo realiza uma determinada acdo por ter como finalidade obter uma
recompensa, evitar puni¢ées ou criticas, ou para atingir um objetivo individual (Deci et al.,
2017; Olafsen et al., 2015). A motivacdo intrinseca contempla a vontade do individuo em
praticar uma acao, por ser uma tarefa que lhe da prazer e por esta ser interessante ou estimulante
(Gagné & Forest, 2009). A motivacdo intrinseca € o tipo de motivacdo mais autdbnomo,
enguanto a motivagéo extrinseca varia no grau em que € autdbnoma, ou seja, & uma motivagédo
controlada (Ryan & Deci, 2000).

De acordo com Gagné e Deci (2005), a motivacdo extrinseca contempla quatro

dimensGes, a regulacdo externa, a regulacéo introjetada, a regulagéo identificada e a regulacao



integrada. A regulacdo externa traduz situagdes nas quais os individuos sdo motivados a realizar
uma acdo com o objetivo de obter uma recompensa ou evitar uma sangdo. A regulacdo
introjetada avalia as situacdes onde os individuos realizam uma tarefa para evitar sentirem-se
culpados por ndo a realizarem, ou entdo para lhes aumentar a autoestima. A regulacdo
identificada contempla as situacdes nas quais os individuos identificam na agao os seus proprios
valores e objetivos pessoais. A regulacdo integrada traduz a motivagdo extrinseca mais

autébnoma.

Assente nestas bases tedricas, Gagné et al. (2015) criaram uma escala para a aplicagdo
da TAD a contextos organizacionais, que permitia avaliar a motivacdo no trabalho em seis
dimens0es, a desmotivacao, a regulacdo externa material, (e.g. o dinheiro), a regulacéo externa
social (e.g. necessidades de aprovacao e de respeito face a terceiros), a regulacédo introjetada, a
regulacdo identificada e a motivacgdo intrinseca. Esta escala designa-se Multidimensional Work
Motivation Scale (MWMS). Porém, uma das suas limitacdes remete para o facto de ndo incluir

a regulacdo integrada, por ser estatisticamente dificil a separacdo com a motivacado identificada.

No presente estudo pretende-se avaliar as relacdes das varias tipologias de motivacao
estabelecidas na TAD com os fatores de natureza sociodemogréafica e de natureza
organizacional. Gagné e Deci (2005) afirmam que os fatores sociodemograficos e
organizacionais influenciam a vivéncia nos locais de trabalho e ao mesmo tempo afetam a

motivacdo dos individuos.

Os fatores sociodemogréaficos identificados na revisdo da literatura e incluidos no
presente estudo foram, a faixa etaria e o grau de escolaridade. Todavia, na literatura também
foram abordados outros fatores tais como, o estado civil, como por exemplo no estudo de Sun
et al. (2022). A composicao do agregado familiar, como analisou Greenhaus e Powell (2006) e
a distancia do local de residéncia ao local de trabalho também pode ser um fator que afeta a
motivacao dos individuos, como concluiu Zhang et al. (2023). Estes fatores ndo foram inseridos
neste estudo, porque esta investiga¢ao nédo tinha como foco principal inquirir os colaboradores
com questdes que possam ser mais sensiveis e da esfera mais pessoal de cada inquirido para

ndo colocar em risco o preenchimento voluntario e verdadeiro do inquérito por questionario.

No que diz respeito aos fatores organizacionais incluidos no presente estudo destacam-
se, 0 excesso de trabalho, o reconhecimento/elogio, a remuneragdo e beneficios, o
desenvolvimento pessoal e profissional, o regime de trabalho, o sexo da chefia direta e a

satisfacdo com o espaco fisico do local de trabalho. Na literatura existem outros fatores que



podem ser estudados neste tipo de estudos, tais como o sexo do individuo, o0 nimero de anos
que o individuo trabalha numa organizagdo (Kuvass, 2006; Sobral et al., 2019), ou o periodo
de tempo em que o individuo exerce a sua atividade numa determinada funcao, ou departamento
dentro da organizacdo (Taris et al., 2006). No presente estudo, estes fatores ndo foram
considerados, por se entender de acordo com a literatura que os que foram escolhidos seriam
mais relevantes para este caso de estudo em especifico. A inclusdo dos mesmos, em simultaneo
com os que foram abordados na dissertacédo, poderiam de certa forma comprometer a adeséo de

resposta aos inqueritos, pois poderiam tornar-se inquéritos demasiado extensos.

1.2. Justificativa

A temética de estudo aborda o setor bancéario, que tal como todas as organizacGes de
diferentes setores de atividade sdo fustigados pelas constantes alteracbes e exigéncias do
mercado competitivo. As principais questdes dos bancos dizem respeito a ter de lidar com
fusOes, privatizagOes de institui¢des financeiras, que muitas das vezes levam ao encerramento
de instalacbes, diminuicdo no nimero de colaboradores, aumento da terceirizacdo e da
implementacado das tecnologias de informacdo e comunicacdo e consequentemente a exigéncia
de produtividade é cada vez mais acentuada. Estas mudancas e ritmos constantes podem
originar uma grande presséo sobre os recursos humanos dos bancos e ter consequéncias na
motivacao dos seus colaboradores (Alberti et al., 2019). Torna-se essencial ter colaboradores
motivados, dedicados e que estejam comprometidos com o seu trabalho, de forma a serem

capazes de lidar com as exigéncias e dificuldades do mesmo (Salanova & Schaufeli, 2009).

O estudo dos fatores que mais influenciam a motivacdo no ambiente de trabalho é
fundamental, pois permite que as organizac6es estejam munidas de informacdes essenciais para
realizar ajustes no seu funcionamento. Esses ajustes podem incidir sobre aspectos que estejam
a prejudicar a motivacdo dos colaboradores, mas também possibilitam uma melhor

compreensdo acerca daquilo que é mais valorizado pelos mesmos.

A tematica de estudo incide sobre a gestao de recursos humanos, por considerar ser uma
area relevante no mundo empresarial e que muitas das vezes ndo tem a atencdo devida por parte
de quem gere as empresas. Esta investigacdo pretende fornecer suporte empirico sobre a
importancia de alguns fatores motivacionais no trabalho e conceder melhores praticas de

atuacdo as organizagOes, de forma a garantir melhor eficacia nas medidas que aumentam a



satisfacdo, o comprometimento e envolvimento dos colaboradores (Kanfer, 2009; Righy &
Ryan, 2018).

1.3. Objetivos

O propdsito desta dissertacdo € dar resposta a seguinte questdo de investigacao:

Qual a influéncia dos fatores sociodemograficos e organizacionais na motivacao e no

engagement dos colaboradores dos servicos centrais do Banco Santander Portugal?

O objetivo geral passa por entender alguns dos fatores da motivacdo no trabalho e de

qgue forma os mesmos podem influenciar o engagement dos colaboradores, com base no

continuum de autodeterminacdo definido na Teoria da Autodeterminagdo (TAD) de Deci e
Ryan (1985).

A partir da questdo de investigacdo e dos objetivos gerais, definiram-se nove objetivos

especificos, que abaixo sdo enumerados:

1
2

compreender se a motivacgdo varia consoante a faixa etaria dos colaboradores;

analisar se os colaboradores com grau de escolaridade superior ddo maior relevancia a
recompensas financeiras;

entender de que forma o excesso de trabalho tem impacto na desmotivacdo e na
motivacao intrinseca dos colaboradores;

verificar se o elogio e o reconhecimento do trabalho podem aumentar a motivacao
intrinseca dos colaboradores;

conferir de que forma a componente remuneratdria e os beneficios contribuem para a
motivacao intrinseca do colaborador;

constatar se as acBes de formacdo promovidas pela organizacdo tém impacto no
desenvolvimento pessoal e profissional dos colaboradores e na motivacéo intrinseca;
analisar os impactos do regime de trabalho na motivacdo dos colaboradores;

entender se em fungéo do sexo da chefia direta os colaboradores apresentam motivagdes
diferentes;

compreender de que forma as caracteristicas do espaco de trabalho podem contribuir
para a desmotivacédo dos colaboradores.



A dissertacdo utilizou o método dedutivo, alicercado numa metodologia cientifica que
utiliza a pesquisa exploratoria para proporcionar um melhor enquadramento e familiaridade
com os temas alvo de estudo. De notar que este estudo foi realizado numa perspetiva
quantitativa, devido a recolha e tratamento de dados através da realizacdo de um inquérito

por questionario aos colaboradores dos servicos centrais do Banco Santander, Portugal.

1.4. Estrutura da Dissertacao

A presente dissertacdo estd estruturada em cinco capitulos, designadamente a
introducdo, a revisdo da literatura, a metodologia, a analise e discussdo dos resultados e a

conclusdo.

A introducdo encontra-se estruturada em quatro subcapitulos. No primeiro, é
apresentado o contexto geral da tematica do estudo. O segundo subcapitulo é dedicado a
justificativa da escolha do tema e a sua relevancia na literatura. No terceiro subcapitulo é
abordada a questdo de investigacdo, bem como o objetivo geral e os objetivos especificos do

estudo. Por fim, no Gltimo subcapitulo, é descrita a estrutura da dissertacéo.

A revisdo da literatura concentra os fundamentos e as bases tedricas relacionadas com
a tematica alvo de estudo, ou seja, a motivacdo, engagement e fatores sociodemograficos e
organizacionais com impacto na motivacdo e no engagement dos individuos em contextos

organizacionais.

A metodologia da investigacdo é abordada no capitulo trés, sendo esta dividida em trés
subcapitulos, sendo o primeiro o paradigma de pesquisa em ciéncias sociais, 0 segundo a

questdo de investigacdo e o terceiro a metodologia adotada.

A andlise e discussdo dos resultados surge no quarto capitulo, que por sua vez se
encontra dividido em cinco subcapitulos, sendo estes a estatistica descritiva sociodemogréfica,
a estatistica descritiva organizacional, a confiabilidade das escalas, a normalidade dos dados e

por ultimo, a discusséo dos resultados.

O ultimo capitulo diz respeito a conclusdo do estudo, que contempla ainda um

subcapitulo referente as limitacOes do estudo e sugestbes para futuras investigacoes.



2. Revisao da Literatura

Conceitos essenciais

O conceito de motivacdo no local de trabalho pode ser abordado de varias perspetivas
teoricas, tal como apresentado nos pontos seguintes. No entanto, a motivacao € vista de uma
forma genérica como a adocdo de determinados comportamentos por parte de cada individuo,
em prol da satisfacdo de necessidades ou objetivos que valem a pena conquistar (Maslow, 1943,;
Deci & Ryan, 1985; Neves et al., 2011).

O conceito de engagement no contexto empresarial estd fortemente relacionado com a
motivacdo uma vez que na literatura, termos como esforco, dedicagdo, empenho,
comprometimento e envolvimento sdo utilizados para se referir a esta expressdo (Schaufeli et
al., 2002). Saks (2022) afirma que o engagement deve ser interpretado como um estado
motivacional com varias dimensdes e que deve ser tido em conta pelos lideres das organizacoes,
uma vez que permite ter colaboradores mais empenhados e envolvidos com as metas

estabelecidas.

Neste capitulo serd abordado para além da motivacdo e do engagement no local de
trabalho, um conjunto de teorias motivacionais que podem ser utilizadas para estudos sobre
motivacao em contexto empresarial. Assim como um conjunto de fatores sociodemograficos e
organizacionais, que de acordo com alguns estudos cientificos ja realizados constataram ter

impactos ao nivel da motivacao e engagement dos colaboradores nos seus locais de trabalho.

Este estudo tem como principais conceitos essenciais: Motivacao no local de trabalho,
Motivacgdo intrinseca, Motivacdo extrinseca, Engagement, Teoria da Autodeterminacéo,

continuum de autodeterminacao.



2.1. Conceito de Motivacéao

O conceito de motivagdo tem origem na palavra latina “movere”, que em portugués
significa “mover”. Na literatura sdo apresentadas diversas definicdes do conceito de motivacao
no ambito organizacional, dai a existéncia de multiplas teorias que procuram explicar como

esta ocorre e 0 que a influencia.

Na otica de Ryan e Deci (2000) a motivacdo contempla a vontade do individuo em
querer agir. A motivacdo de acordo com Robbins (2005) agrega trés componentes essenciais: a
direcdo, a intensidade e a permanéncia. A componente de direcéo realca o foco que se pretende
ter para alcangar uma determinada meta, a componente de intensidade reflete o grau de
empenho que o individuo impde nas suas acles, e por fim a componente da permanéncia
implica a consisténcia temporal dos comportamentos (Robbins, 2005). Os autores Neves et al.
(2011) indicam que a motivagao ocorre quando existe uma necessidade ou meta que vale a pena
lutar por ela, nesses casos os individuos aplicam esforgos adicionais e empenho nas tarefas que
Ihes permitem alcancar os objetivos. Verifica-se a existéncia de varios conceitos de motivacao
nas organizagdes, mas de forma consensual € frequentemente relacionado com o entusiasmo e
participacdo ativa nas tarefas ou funcdes, sempre que existam necessidades ou objetivos que 0s
individuos queiram satisfazer ou alcancar. No sentido oposto a auséncia de motivagdo esta
associada ao desinteresse e deambulacdo errante (Lemos et al., 2005). A motivacdo dos
funcionarios é um dos desafios mais dificeis de alcancar, mas de extrema importancia na gestdo

das empresas (Belias et al., 2014).

A motivacao tradicional ou classica distingue duas tipologias de motivacao, a intrinseca
e a extrinseca (Deci & Ryan, 1985). Quando se aborda a motivacdo intrinseca o individuo
realiza uma tarefa por iniciativa prépria, considerando a agdo uma recompensa, uma vez que a
execucao da mesma é agradavel e interessante para o individuo (Ryan & Deci, 2017). Na 6tica
de Gagné e Deci (2005), os colaboradores das empresas que estejam com niveis mais elevados
de motivacdo intrinseca sdo geralmente mais astutos na resolucdo de problemas e entraves
decorrentes do exercicio das suas fungdes nas organizacfes (Gagné & Deci, 2005). Lemos et
al. (2005) defende que a motivacéo intrinseca passa pela realizagéo de atividades que permitem
atingir um sentimento de autorrealizacdo e prazer, sem esperar uma recompensa ou beneficio

com aquela atividade (Lemos et al., 2005).



Na motivacdo extrinseca a agdo ocorre como resposta a pressdes externas, ou porque é
benéfico atingir uma determinada meta (Fontaine, 2005). Ryan e Deci (2000) afirmam que a
motivacdo extrinseca ocorre por razdes motivacionais externas, que dizem respeito a
recompensas (Ryan & Deci, 2000). Assim, o individuo executa a tarefa exclusivamente porque
ird receber uma recompensa, neste caso o trabalhador ndo tem qualquer satisfacéo ou interesse
pelo desenvolvimento da tarefa. Cunha et al. (2014) reforcam a importancia da motivacdo
intrinseca, pois esta tem tendéncia para se aguentar ao longo do tempo, j& no caso da motivacéo
extrinseca tem tendéncia a desvanecer quando o fator que motiva é eliminado ou retirado
(Cunha et al., 2014).

De seguida sdo apresentadas as principais teorias, no ambito organizacional, que

explicam a motivacéo e os fatores que a influenciam.

2.2. Teorias da Motivacdo Humana

Na literatura sobre motivacdo existem varias teorias que tém o intuito de ajudar a
compreender e explicar a motivacdo dos individuos em contexto laboral. O facto de existirem
multiplas teorias ndo significa que se anulem as ja existentes, muitas delas s&do complementares.
As principais teorias de maior relevo em contexto laboral sdo as Teorias de Contetdo e as
Teorias de Processo ambas subdivididas em teorias gerais e teorias organizacionais (Cunha et
al., 2014). As Teorias de Conteudo abordam a motivacao de acordo com os fatores internos do
individuo, ou seja, o que os motiva (Rocha, 2010). Estas teorias procuram caracterizar a
motivacdo dos individuos a partir da identificacdo das suas necessidades e motivos (Rocha,
2010).

As Teorias de Processo avaliam 0 modo como a motivacédo se desenvolve no individuo,
através da analise mais ampla e variada de fatores, considerando que ndo existem pessoas iguais
e que a motivagdo varia ao longo do tempo (Cunha et al., 2014). Este tipo de teorias procura
verificar como o comportamento dos individuos é ativado, conduzido e terminado (Chiavenato,
1999).
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2.2.1. Teorias de Contetido

2.2.1.1. Teoria das Necessidades de Maslow (1943)

Esta teoria foi pioneira na tentativa de compreender e explicar a importancia da
satisfacdo das necessidades na motivacdo. A teoria baseia-se na ideia de que as pessoas tém as
suas necessidades organizadas por uma hierarquia, onde as necessidades de nivel inferior
devem ser satisfeitas antes de serem satisfeitas as necessidades de nivel superior. As hierarquias
estdo definidas na piramide das necessidades de Maslow, conforme a figura 1, os primeiros dois
niveis compreendem as necessidades primarias e 0s niveis superiores dizem respeito as

necessidades secundarias (Maslow, 1943).

Necessidades de
autorrealizacdo

/ Necessidades de estil;\
Necessidades sociais

—

—

/ Necessidades de seguranca \

e Necessidades primarias
/ Necessidades fisiologicas \
—

Figura 1- Pirdmide das Necessidades de Maslow (adaptado de Maslow, 1943).

— Necessidades secundarias

Comecando pela base da piramide, de acordo com os argumentos de Maslow (1943), as
necessidades fisiologicas compreendem por exemplo o sono, a fome, a sede. O mesmo autor
indica que se os individuos satisfazerem as necessidades elementares a sua sobrevivéncia
estardo prontos para a necessidade seguinte, que sdo as necessidades de seguranca. Entende-se
como fazendo parte das necessidades de seguranga, 0 sentimento de protecdo, ter habitagéo,
salde, emprego e salario. Mais uma vez, apos o individuo satisfazer a necessidade de seguranca,
a proxima necessidade mais importante que o ird motivar sera a necessidade social, ou seja, 0
individuo precisa de sentir afetividade, aceitacdo e amizade. Apos o individuo completar esta

etapa da piramide, surge a necessidade de estima, onde é fulcral o individuo sentir-se
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reconhecido, autbnomo e capaz de manter relaces pessoais. No topo da hierarquia, a Gltima
necessidade a ser alcancada é a necessidade de autorrealizacéo, que segundo Maslow (1943) e
Robbins (2005) ¢ a capacidade de o individuo ser melhor e de acreditar que tem potencial para

alcancar algo mais.

Aplicando esta teoria a realidade empresarial, a identificacdo do estagio que foi
satisfeito permite aferir qual devera ser o foco dos lideres de forma a contribuirem de forma
eficaz para que os colaboradores satisfagcam a necessidade imediatamente acima de acordo com

a piramide de Maslow (Cunha et al. 2014).

Esta teoria tem como principal vantagem o facto de ser intuitiva e de facil compreenséo
(Robbins, 2005). No entanto, como qualquer teoria também tem algumas limitac6es, como por
exemplo ser de dificil validacdo empirica, pois é quase sempre baseada em perspetivas l6gicas
e proprias da natureza humana, do que sustentados por investigacoes cientificas (Cunha et al.,
2014; Neves et al., 2011). Também nédo teve em conta que as necessidades dos individuos
podem variar de pessoas para pessoas e também entre povos com diferentes culturas
(Bergamini, 1997). A matriz hierarquica da qual se baseia esta teoria é discutivel, pois a
atribuicdo de valor e dos limiares sdo suscetiveis de se questionar, uma vez que nao se deve

padronizar os individuos e as suas necessidades (Bohrer, 1981).

Apesar das limitagdes colocadas a esta teoria, a mesma tem bastante preponderancia na

investigacdo sobre matérias ligadas a motivacéo.

2.2.1.2. Teoria das Necessidades de McClelland (1987)

Esta teoria baseia-se em trés necessidades, as de sucesso, as de afiliagdo e de poder. A
teoria prevé um modelo motivacional que tem como intuito compreender as motivacdes dos

funcionarios das organizacgdes.

A Necessidade de Sucesso compreende o interesse constante de o individuo querer
executar melhor as suas tarefas, atingindo padrées de exceléncia (McClelland, 1987). Para tal
o individuo esta disposto a correr riscos moderados, e recorrer a feedback para atingir padrdes
de desempenho elevados. Quanto maiores indices motivacionais o individuo tiver, maior sera

a propensdo ao sucesso (Cunha et al., 2014).
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A Necessidade de Afiliacdo diz respeito a manifestacdo do desejo de ter relacGes
afetivas e ser aceite por outras pessoas. Este tipo de necessidade faz com que os individuos
prefiram assumir uma postura mais cooperativa e apaziguadora do que colocar-se em situacoes
de maior risco de intriga ou competitividade (Ferreira et al., 2006). Este tipo de relacédo pessoal
promove um ambiente de harmonia nas relacBes de trabalho, onde a prioridade vai para a
manutencdo de um bom relacionamento do grupo de trabalho e ndo tanto para os objetivos ou

metas que o grupo teré de atingir dentro da sua organizacao (Cunha et al., 2014).

A Necessidade de Poder traduz-se na vontade de assumir o controlo, tomar decisdes e
de influenciar o rumo dos acontecimentos, assumindo a responsabilidade pelo desempenho do
seu grupo. Os individuos que tenham desejo pelo poder tendem a envolver-se em atividades
que os possam salientar, através da apresentacdo de bons resultados. Caracterizam-se ainda por
estarem dispostos a correr um maior risco nas suas acdes, desde que esteja bem claro para eles
gue com isso poderdo destacar-se dos demais e agradar determinadas pessoas de relevo na sua

organizacédo (Rego, 2000).

A limitacdo deste modelo é apontada ao facto de as necessidades poderem oscilar inter
e intra individualmente com o decorrer do tempo e esta fortemente ligada a evolugédo da cultura
da sociedade (Ferreira et al., 2006).

2.2.1.3. Teoria Bifatorial de Herzberg (1959)

A teoria avalia fatores que possam contribuir para a satisfacdo e a insatisfacdo dos
individuos no seu local de trabalho (Silva et al., 2015). Existem duas necessidades que podem
ser vistas como independentes e com efeitos diferenciados: as necessidades motivadoras, que
sdo intrinsecas ao trabalho tendo como intuito a satisfacdo a longo prazo e promovendo um
ambiente de felicidade no grupo de trabalho; as necessidades higiénicas, que sendo extrinsecas
ao trabalho, contribuem para reduzir a insatisfacdo a curto prazo na organizac¢do (Cunha et al.,
2014). As necessidades ou fatores motivacionais compreendem questdes de realizacdo
profissional, desenvolvimento pessoal e trabalho diversificado e tentador. Por outro lado,
surgem as necessidades ou fatores higiénicos que abordam as situagdes como, o relacionamento
com 0s superiores hierarquicos e com a equipa de trabalho, as condi¢bes de trabalho, a
remuneracao, as politicas da organizacdo, a seguranca do posto e cargo de trabalho (Cunha et
al., 2014).
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Caso os fatores sejam compativeis com as aspiragdes das pessoas, elas ndo poderdo estar
insatisfeitas, mas também ndo estardo completamente satisfeitas. A Teoria de Herzberg sustenta
que para manter os individuos motivados deve-se dar primazia aos fatores associados ao
trabalho em si, ou com as consequéncias positivas diretas do trabalho, como o reconhecimento,
a responsabilidade, crescimento pessoal, dado que s&o condigdes que os colaboradores de uma
organizagdo consideram intrinsecamente motivadoras (Robbins, 2005). De forma sucinta,
constata-se que os fatores higiénicos diminuem a prevaléncia de atitudes negativas, mas nao
permitem o surgimento de atitudes positivas. J& os fatores motivacionais tendem a fomentar

atitudes positivas, no entanto ndo impedem as atitudes negativas (Cunha et al., 2014).
As principais criticas desta teoria sdo as seguintes:

e Considera-se que tem uma metodologia limitada, uma vez que quando tudo corre de
feicdo o individuo remete para si toda consideracdo pelos resultados atingidos, no
entanto quando algo corre mal, o comum é culpar os agentes externos por essa falha que
ocorreu (Robbins, 2005);

e O facto de os investigadores poderem ter interpretacfes diferentes sobre as respostas
similares dos seus estudos pode colocar em causa a confiabilidade da metodologia desta
teoria (Robbins, 2005);

e Dificuldade na medicao geral da satisfacdo, ou seja, um individuo pode ndo gostar de
algumas caracteristicas do seu trabalho, mas continua a ter a opinido que é um trabalho
aceitavel (Robbins, 2005);

e Determinados fatores sdo hibridos, afetando quer atitudes positivas como negativas.
Alguns estudos efetuados retiraram a conclusdo de que o mais relevante para os
trabalhadores eram as condi¢des de trabalho (fator higiénico), o que vai contra a teoria
(Cunha et al., 2014);

e Ambiguidade de alguns fatores na sua colocacdo enquanto fatores motivadores ou
higiénicos, pois tém para diferentes individuos, diferentes atribui¢es, exemplo do

salario, seguranca, estatuto e reconhecimento (Parsons & Broadbridge, 2006).

Apesar de algumas criticas, esta € uma teoria reconhecida no mundo académico e
também por grande parte dos executivos que gerem pessoas (Cunha et al., 2014; Robbins,
2005). As organizagGes empresariais devem reter que para ter individuos realmente
motivados nas suas funcdes devem fortalecer os fatores motivacionais nunca, descurando
os fatores higiénicos (Katt & Condly, 2009).
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2.2.1.4. Teoria das Caracteristicas da Funcéo de Hackman e Oldham (1980)

Esta teoria defende que existem cinco aspetos ligados ao trabalho que influenciam quer
a produtividade quer a motivacdo dos funcionérios. Esses cinco aspetos permitem fazer da
funcdo ou do cargo que ocupam, a principal inspiracdo e motivacao dos colaboradores de uma
organizacdo (Ferreira et al., 2006). Como referido por Cunha et al. (2014), as caracteristicas

sdo: a variedade, a identidade, o significado, a autonomia e o feedback.

A variedade nesta teoria retrata se uma fungéo necessita de um maior leque de valéncias,
competéncias ou atividades. Isto é, quanto mais rotineira e repetitiva for uma determinada
funcdo menor sera a variedade. As funcdes rotineiras e repetitivas sdo fortemente capazes de
originar desmotivacao nos individuos (Cunha et al., 2014).

De acordo com o mesmo autor, a identidade traduz-se no caso em que um individuo
pode ou ndo comecar uma tarefa e acaba-la desde o inicio até ao seu fim. Se um funcionario
comeca um trabalho/tarefa, mas néo o termina, pode muito bem néo originar uma satisfagéo,
orgulho com o resultado do seu trabalho, pois ndo visualiza o produto final nem acompanha
todo o processo, enquanto num caso em que o individuo esteja desde o inicio até ao fim
responsavel por uma dada tarefa, esta pode conferir uma certa identidade ao individuo e uma
determinada satisfacéo pelo resultado final (Cunha et al., 2014).

O significado corresponde ao impacto do trabalho dos colaboradores na vida de outros,
quer estejam dentro ou fora da organizacdo. Posto isto, quanto maior for o impacto das nossas
acOes nas pessoas, maior significado tera o trabalho (Cunha et al., 2014).

A autonomia é refletida no grau de liberdade do colaborador na planificagdo do seu
trabalho e na sua realizagdo (Cunha et al., 2014).

O feedback concerne no nimero de vezes e na forma como sao ditas opinides, ou elogios

acerca do desempenho do colaborador e nos objetivos que procura alcancar (Cunhaet al., 2014).

As caracteristicas da fungdo originam um conjunto de resultados positivos ao nivel da
motivacdo, devido ao que os autores desta teoria Hackman e Oldham designaram de estados
psicoldgicos criticos (Cunha et al., 2014). Esses estados séo o significado experimentado, que
é o nivel em que o trabalhador considera que o seu trabalho € valioso e integro, em resultado
da variedade, identidade e significado da sua fungéo. O outro estado psicoldgico critico designa-

se por responsabilidade experimentada, que se traduz no grau em que o colaborador se sente
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responsavel pelo produto final do seu trabalho, como resultado do nivel de autonomia que o
mesmo tem na sua funcdo O Ultimo estado psicoldgico € o conhecimento dos resultados, que
mede o sentimento do individuo no que concerne a realizacdo do seu trabalho com eficacia

mediante o feedback que recebe.

De forma a maximizar as caracteristicas da funcdo para atingir bons resultados devem
ser tidas em consideracdo algumas variaveis moderadoras, tais como a necessidade de
crescimento, a capacidade de uma pessoa corresponder as exigéncias da funcdo e a satisfacédo

com o contexto na qual esta inserida (Cunha et al., 2014).

A necessidade de crescimento faz com que os colaboradores que se enquadrem nesta
fase apresentem mais facilmente as cinco caracteristicas da funcdo, comparativamente aos

colaboradores que ndo tém essa necessidade de evolucdo (Cunha et al., 2014).

A escolha dos individuos para a execucao de tarefas é essencial, pois colaboradores que
ndo tenham certos atributos para uma dada funcdo, por muito motivadas que estejam néo

conseguirdo alcancar o nivel de produtividade desejado (Cunha et al., 2014).

A satisfacdo com o contexto na qual o colaborador esta inserido é também
preponderante para que cumpra de forma benéfica as caracteristicas da funcdo. A titulo
exemplificativo, um colaborador desagradado com o seu salario ou com um superior
hierarquico muito dificilmente tera caracteristicas da funcdo positivas e desejaveis (Cunha et
al., 2014).

2.2.1.5. Teoria da Autodeterminacéo (TAD) de Deci e Ryan (1985)

As teorias classicas de motivacdo defendem que a motivacdo é um conceito
unidimensional em funcdo de quantidade, ou seja, pouca ou muita motivacdo. A TAD distingue-
se da teoria das necessidades de Maslow, na medida em que ultrapassa a hierarquizacao e a
universalidade das necessidades. De acordo com Deci e Ryan (2014) uma necessidade que na
pirdamide das necessidades de Maslow esteja mais perto do topo, como por exemplo a
necessidade de estima, o individuo a medida que satisfaz as necessidades psicoldgicas basicas
também estd a desenvolver a satisfacdo das necessidades de estima, ou seja, as agdes do
individuo ndo sdo focadas em agir para alcancar as necessidades de forma hierérquica. O que a
TAD defende é que as necessidades psicologicas e fisioldgicas vdo sendo satisfeitas em

simultdneo, num maior ou menor grau de satisfacdo, pois os individuos ndo tém todos as
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mesmas necessidades conforme é defendido por Maslow (Deci & Ryan, 2014). As necessidades
variam em quantidade e a motivacdo de cada individuo também é diferente (Ryan & Deci,
2000).

A TAD destaca-se por ter uma perspetiva multidimensional, nomeadamente por ter em
conta, ndo s6 a quantidade, mas mais importante ainda, a qualidade da motivacdo (Gagné &
Forest, 2008; Righy & Ryan, 2018). O destaque de que tem sido alvo esta teoria deve-se a um
conjunto de estudos cientificos que comprovaram que 0s estados motivacionais apresentados
pelos individuos permitem prever os resultados da organizagdo em varios ambitos (Deci et al.,
2017; Becker et al., 2018; Olafsen et al., 2017; Gagné & Deci, 2005).

O estudo de Howard et al. (2016) analisou os perfis motivacionais de dois grupos de
colaboradores (n=723 e n= 282) de diferentes paises e setores, de acordo com a TAD. Do qual
se concluiu que colaboradores com motivacbes mais autonomas tém resultados
significativamente melhores. Outro exemplo da aplicacdo desta teoria em contexto
organizacional, decorreu de um estudo de Ye et al. (2025) realizado a 283 funcionarios do qual
se constatou que quando os colaboradores se sentem mais realizados no que diz respeito as
necessidades de autonomia, relacionamento e competéncia, tendem a demonstrar maior
capacidade de criatividade no exercicio das suas fung¢bes dentro da organizagdo. Halvari et al.
(2021), num estudo realizado a 299 funcionarios no ramo da medicina dentéria, concluiu que
as pessoas cuja motivacdo tinha um perfil mais autbnomo, apresentavam maior facilidade em
partilhar conhecimento com os colegas que estavam a menos tempo na organizagdo, em relacéo

aos funcionarios que apresentavam uma motivacdo mais controlada.

A TAD representa um conjunto diverso de motivacoes, objetivos individuais e bem-
estar, com influéncia no engagement e na motivacao nos locais de trabalho (Gagné et al., 2017).
De acordo com Rigby e Ryan (2018) na TAD o individuo é o foco principal, sendo que este é
afetado positivamente ou negativamente pelo estilo de gestdo e pelo contexto de trabalho
(Righy & Ryan, 2018). Esta teoria fomenta o desenvolvimento dos colaboradores, pois contém

evidéncias sobre novas formas de motivagédo e engagement no local de trabalho.

A TAD defende que existem trés necessidades psicoldgicas basicas que influenciam a
motivacdo (Rigby & Ryan, 2018).

As necessidades psicologicas basicas desta teoria séo, a autonomia, a competéncia e o
relacionamento. A autonomia pode ser entendida com a necessidade de que o individuo tem de

ser 0 proprio a realizar as suas a¢des de acordo com os seus valores e interesses (Deci &
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Vansteenkiste, 2004). Obviamente que nos locais de trabalho os individuos sdo sujeitos a
realizarem tarefas que Ihes sdo exigidas pelo seu superior hierarquico, contudo na perspetiva de
Rigby e Ryan (2018) a autonomia pode ser adquirida quando sdo esclarecidos os motivos ou
razdes para realizar as tarefas que lhes foram atribuidas, de forma a perceber que terdo valor

caso sejam realizadas (Rigby & Ryan, 2018).

A competéncia pode ser adquirida quando nos sentimos competentes e bem-sucedidos
(Rigby & Ryan, 2018). Nas empresas, os individuos desejam acreditar que tém o que é
necessario para desempenharem as suas tarefas do quotidiano com mestria, utilizando as suas
habilidades e experiéncias adquiridas ao longo do tempo. De acordo com Rigby e Ryan (2018),
individuos motivados para 0 sucesso tendem a procurar constantemente o aprimoramento de
suas competéncias, ndo apenas para realizarem as suas tarefas com maior eficacia, mas também
com o objetivo de se desenvolverem pessoal e profissionalmente. Esse desejo continuo de
aprendizagem reflete a importancia da satisfacdo da necessidade psicoldgica de competéncia,
que impulsiona o engagement, a performance e o desenvolvimento de carreira em ambientes
organizacionais (Rigby & Ryan, 2018). Posto isto, as empresas devem criar novos desafios e
atribuir novas responsabilidades que contribuam para os colaboradores desenvolverem novas
competéncias. A aposta ndo pode passar pela estagnacdo das tarefas dos colaboradores, deve

haver uma “inovagdo” neste aspeto com a introducdo de novas metas e responsabilidades.

O relacionamento é a necessidade basica que reflete o sentimento de pertence, mas
também de preocupacao de outros para com o individuo (Appeal et al., 2010). No trabalho cada
colaborador sente-se mais ou menos ligado, ou apoiado. E fundamental estar numa empresa em
que sentimos que Se preocupam com a nossa pessoa, e que valorizam o nosso apoio. O
isolamento é sem divida um entrave motivacional na vida dos individuos. Quando existem
interacdes ou relacbes dentro da organizacdo, os colaboradores sentem-se mais valorizados,
respeitados e acima de tudo incluidos na empresa, com o sentimento de pertence, como referido

anteriormente (Rigby & Ryan, 2018).

Na ¢tica de Rigby e Ryan (2018), quando os colaboradores tém a percecdo de que a
cultura da organizacdo e 0s seus superiores hierdrquicos apoiam a satisfacdo das suas
necessidades, automaticamente isso gera externalidades positivas (Rigby & Ryan, 2018).
Podendo verificar-se uma maior satisfacdo no exercicio das suas tarefas, maior confianca e
lealdade com a empresa, a0 mesmo tempo, que aumenta 0 seu desempenho e criatividade

(Guntert, 2015). Para além destes proveitos diretos, a satisfacdo das necessidades basicas
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também se torna fundamental no que diz respeito ao combate a doencas do foro fisico e a
questéo do absentismo (Williams et al., 2014) e intensifica 0 comprometimento e envolvimento

na empresa, traduzindo-se em efeitos positivos para a empresa (Collie et al., 2016).

O conceito de continuum de autodeterminacdo (CAD) é um conceito dentro da TAD
que define o grau de motivacdo dos individuos. O CAD ndo contempla um Unico tipo de
motivacdo, mas sim varios tipos de motivacdo, desde a mais controlada, a mais autdbnoma
(Gagné & Deci, 2005). A figura 2 ilustra as seis diferentes categorias de motivacdo que
compdem o CAD: a desmotivacdo, a motivagdo extrinseca por regulagdo externa, por regulacdo
introjetada, por regulacdo identificada e por regulacdo integrada e por Gltimo a motivagdo

intrinseca.

Motivagdo Extninseca

Regulagio Regulagdo

Extemna Identificada Integrada

Auséncia de interesse c Agdes para N Identificam o3 \ As ag5es g
ou valor amociads & Comportamentos evitar valores da agdo extrinsecamen arrsie
i o ocomTem com © : satisfagdo
acdo (F & Rvan . sentumento de com 05 seus te motivadas >
Ve ey propasto de na execugad
yeuy ~ ~nln r o At
2018) FEE culpae prépnios -
dicancer uma aumentar 2 valores e da tarefa
recompensa ou de aitosatiss cbistivos (Gagné &
AT AT Wy - a > a
e (Gagné & Dect (Gagné & Dect,
punicdo (Gagne & A05) ) 2005}
Deci, 2005) — —
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controlada autonoma
controlada L 0 autonoma
moderada moderada
. J J . J

Figura 2- Continuum de autodeterminac¢do (Adaptado de Gagné & Deci, 2005; Righby & Ryan, 2018)

De acordo com o CAD, os autores distinguem a motivacéo e a desmotivacdo. Enquanto
a motivacdo expressa a vontade de se fazer determinada acdo, a desmotivacao implica a ndo
existéncia de intencGes para realizar uma determinada acdo ou comportamento, uma vez que
ndo encontra uma razdo que o faca realizar uma dada tarefa no seu trabalho (Gagné & Deci,
2005; Gagné et al., 2015).

Na motivacdo h4 uma distin¢éo entre a motivacdo autdnoma e a motivagdo controlada.

A motivacdo autbnoma ocorre quando os individuos sdo volitivos e tém a possibilidade de optar
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por um comportamento. A motivacao controlada tem lugar quando € exercida pressao para se

agir de uma determinada forma (Williams et al., 2004).

O CAD sustenta que a motivacgdo intrinseca é autobnoma de forma inerente, a motivacao
extrinseca oscila no grau entre a autonomia e o controlo (Ryan & Deci, 2000). De forma a
explicar esta variabilidade, a teoria adotou os conceitos de internalizacdo e integragéo,
considerando estes como 0s modos através dos quais as pessoas agem segundo uma regulagéo
externa, integrando aspetos préprios nessa acdo, tornando-a regulada internamente (Gagné &
Deci, 2005). Desta forma, em funcdo do grau de internalizagdo a motivacdo extrinseca esta
segmentada em quatro categorias: regulacdo externa, regulacdo introjetada, regulacéo

identificada e regulacdo integrada, conforme figura 2 (Ryan & Deci, 2000).

A regulacdo externa constitui-se como o tipo de motivacéo extrinseca mais controlada,
ou seja, obrigatoriamente também € o menos internalizado ou autoproposto pela pessoa.
Acontece, pois, € uma motivacdo que tem como intuito a aprovacdo de alguém, evitar uma
punicao ou obter uma consequéncia desejavel, como exemplo uma recompensa (Gagné & Deci,
2005). A regulacdo introjetada é moderadamente controlada e internalizada, onde os
comportamentos ocorrem derivado de pressdes internas, como a culpa, a ansiedade ou a procura
de reconhecimento, de forma a aumentar a sua autoestima (Levesque et al., 2007). A regulacao
identificada caracteriza-se pela identificacdo dos valores de uma dada a¢do ou comportamento
com 0s seus préprios valores ou objetivos da pessoa. Quando tal ocorre, o individuo sente que
as suas acdes sdo uma parte integral de quem eles sdo e isso torna-o0s mais autdbnomos nos seus
comportamentos, contudo as suas acles ainda sdo conduzidas pelas consequéncias ou
beneficios dai resultantes (Deci et al., 2017; Gagné & Deci, 2005). Por ultimo, a regulacéo
integrada constitui a forma mais auténoma e internalizada da motivac&o extrinseca, o individuo
realiza uma determinada acao nédo pelo prazer direto, mas sim porque a mesma vai ao encontro
dos seus valores, metas ou necessidades. Embora haja semelhanca a motivacao intrinseca, na
regulacdo integrada a acdo ndo possui um fim apos a sua execucdo, uma vez que é motivada
para atingir objetivos separaveis e ndo para a sua inerente apreciacdo (Deci et al., 2017; Gagné
& Deci, 2005; Ryan & Deci, 2000)

Finalizando a anélise da figura 2, a motivacéo intrinseca retrata o individuo que realiza
uma determinada tarefa porque a acha interessante e a propria execucao o faz sentir satisfeito.

A atividade é realizada de forma esponténea, curiosa e exploratoria, tendo um fim em si mesmo,
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ndo contemplando qualquer recompensa para além da sua satisfacdo e interesse por parte do
individuo ao executa-la (Gagné & Deci, 2005; Deci et al., 2017; Leal et al., 2013).

Apbs a descricdo conceptual do CAD, os autores Gagné et al. (2015) idealizaram um
modelo que pudesse ser aplicado ao contexto do trabalho nas organizaces. Modelo este que
segmenta a motivacao no local de trabalho em cinco tipos: a desmotivacéo, a regulacéo externa,
que se subdivide em duas categorias, sendo elas a regulacdo externa material (e.g. o dinheiro)
e regulacdo externa social (e.g. elogio, louvor ou congratulacdo), a regulacéo introjetada, a
regulacdo identificada e a motivagdo intrinseca. A partir destes tipos de motivagéo, criaram uma
escala que se designa por Multidimensional Work Motivation Scale (MWMS) (Gagné et al.,
2015). Esta escala permite conhecer o motivo pelo qual os trabalhadores se empenham no seu
trabalho. A versdo mais atual desta escala teve uma melhoria em relacdo as versdes anteriores
que diz respeito a consideracao de uma subescala de motivagdo externa, passando a contabilizar
a motivacdo externa material e a motivacdo externa social. Contudo, um dos pontos limitadores
desta escala é que ndo foi ainda possivel incluir uma subescala no que toca a regulacao
integrada, sendo a principal razdo o facto de ser estatisticamente dificil fazer esta subescala
(Gagné et al., 2015).

Vansteenkiste et al. (2010) afirma que esta teoria pode ser considerada uma teoria
hibrida, uma vez que tem como foco principal o estudo das necessidades psicologicas basicas
dos individuos e por isso é predominantemente considerada uma teoria de contetdo. No
entanto, também tem aspetos relacionados com as teorias de processo, dado que aborda a forma
como as necessidades sdo internalizadas e integradas pelos individuos durante o processo de

satisfacdo de necessidades dos mesmos, desde o seu inicio até ao seu término.

2.2.2. Teorias de Processo

2.2.2.1. Teoria da Equidade de Adams (1963)

Esta teoria aborda o sentimento de justica dentro de uma organizacdo. Na Otica desta
teoria os colaboradores sentir-se-d0 mais motivados se estiverem cientes que Sao
recompensados em funcdo dos seus resultados em comparacdo com 0s seus colegas de
profissdo. No caso do funcionario percecionar que é recompensado de igual forma que os seus
colegas que apresentarem resultados similares, entdo, 0 mesmo sentira que existe justica e

igualdade dentro da organizacdo (Macaes, 2017). A l6gica de equidade desta teoria defende que
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guem da mais deve ser quem mais recebe. Quando os funcionarios se comparam aos seus
colegas dentro da organizagdo estdo perante uma anélise de equidade interna, por outro lado,
qguando a comparacéo é feita por profissionais com funcGes semelhantes, mas que estéo fora da
organizacdo, surge a analise de equidade externa (Cunha et al., 2014). O conceito de equidade
no mundo do trabalho pode ser definido pelo semelhante ou igual tratamento dos colaboradores
em fungéo do seu empenho, esforco e resultados. De tal forma que existindo um determinado
numero de funcionarios que estejam a receber um salario igual, mas que nem todos sejam
empenhados, esforcados e apresentem resultados ndo se esta a transmitir um sentimento de

equidade para com os colaboradores (Cunha et al., 2014).

Ainda que esta teoria se baseie especialmente na recompensa monetaria, outras
pesquisas sustentam que os funcionarios das organizac6es salientam a importancia da equidade
também em questdes como o estatuto que tém na organizagdo, as maquinas e equipamentos que

dispdem, os espacos de trabalho, entre outras (Neves et al., 2011).

A teoria fundamenta que a motivacdo apresentada pelos individuos sera maior quando
estes ttm a nocao que existe um cuidado por parte da organizacdo em atribuir recompensas e
beneficios de acordo com o que cada um produz em prol da organizacdo. Caso esta percecdo
ocorra 0 colaborador sabe que se o proprio se esforcar, mostrar que tem competéncias e
apresentar resultados serd recompensado pela sua organizacdo. Contrariamente, se ndo existir
essa percecdo de equidade e justica nas recompensas em funcdo dos resultados e do esforco,
entdo os trabalhadores mais focados e empenhados tendem, ou a trabalhar o0 mesmo que os
menos esforcados, ou em alguns casos a sair da organizacdo para uma que lhes dé mais valor
(Cunha et al., 2014).

As principais limitaces feitas a esta teoria fundamentadas por estudos efetuados, foram
gue o excesso de reconhecimento feitos pelas organizacbes por vezes tornaram-se prejudiciais,
pois na préatica a teoria mostrou ser pouco flexivel, carecer de alguma operacionalidade e
imprecisdo no que concerne a diversos comportamentos dos individuos (Miner, 2005). Outra
questdo levantada é o facto de considerar apenas a equidade como a condi¢cdo mais capaz de

explicar a motivagdo dos individuos nas organizacdes (Silva, 1998).
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2.2.2.2. Teoria da Modelacado de Comportamentos (ModCo) de Luthans e Kreitner (1975)

Esta teoria tem o intuito de prever e controlar os comportamentos dos individuos. Para
tal, utiliza procedimentos que visam o reforco, mas também o desencorajamento dos
comportamentos indevidos com recursos a punicdes ou extingcdes desses comportamentos
(Cunha et al., 2014). O principio subjacente a esta teoria € de que a motivagdo nas organizagdes
deve ocorrer através da incitagdo aos comportamentos adequados e 0 desencorajamento dos
comportamentos desadequados (Neves, 2011).

A Teoria MOdCo e mais tarde modificada por influéncia da Teoria do Reforco de
Skinner, que sustenta a ideia de que os comportamentos dos individuos irdo ser alvo de reforco,
quer seja um comportamento adequado ou inadequado. O reforgo permite aumentar as chances
ou a diminuicdo da repeticdo da ocorréncia de comportamentos desejados ou indesejados
(Cunha et al., 2014). Os tipos de reforcos sustentados nesta teoria sdo, o reforco desejado, o
reforco negativo, a extin¢do e a punigdo. O reforco desejado representa 0s casos em que se
verifica que os colaboradores apresentam um comportamento adequado e em prol da
organizacédo e quando assim o0 €, 0 mesmo deve ser recompensado. O refor¢o negativo abrange
situacOes de alteracdo de paradigma com os individuos, onde primeiramente 0s mesmos nédo
apresentam comportamentos benéficos para a organizacdo e que posteriormente passam a
apresentar um comportamento que vai ao encontro do que é pretendido pela organizacdo. A
extincdo consiste em tirar o reforco positivo até que o comportamento inadequado deixe de
ocorrer. A punicdo é também um tipo de reforco que deve existir para reprimir os colaboradores
que apresentem comportamentos prejudiciais a organizacdo ou que sejam altamente
condenaveis. O intuito da puni¢do é diminuir a frequéncia de comportamentos errados (Cunha
etal., 2014).

A modelagdo dos comportamentos tem sido muito utilizada nas organizagOes para
melhorar a sua produtividade, reduzir enganos, absentismo, melhorar a pontualidade e até o
atendimento aos clientes (Robbins, 2005). De acordo com Cunha et al. (2014), em termos de

aplicacdo nas organizagGes devem ser consideradas as seguintes consideragoes:

e As recompensas atribuidas devem ir minimamente ao encontro das pretensdes dos

colaboradores;
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e Asrecompensas devem ser dadas de forma faseada a medida que os pequenos objetivos
vao sendo cumpridos, de maneira a ndo deixar a recompensa total para a conclusdo do
grande objetivo final,

e Os reforcos devem ser implementados de forma répida ap6s o comportamento
adequado ocorrer;

e Os reforcos ndo devem traduzir-se somente em recompensas monetérias, mas também
atraves do elogio e do reconhecimento;

e Os reforcos devem ser aplicados de forma precisa e especifica e ndo de uma forma
genérica a grandes grupos de individuos, pois muitas das vezes a identificacdo da causa
do comportamento torna-se dificil;

e As metas a alcancar devem ser estipuladas de uma forma realista e positiva evitando

constantes puni¢des pelo seu incumprimento.

Cunha et al. (2014) descreve que esta teoria tem como principais limitagdes a natureza
reducionista, ao estabelecer que os comportamentos dos individuos surgem em resultado dos
varios tipos de reforco descritos anteriormente. No entanto, os mesmos autores referem que a

teoria tem sido utilizada em articulagdo com outras teorias motivacionais.

2.2.2.3. Teoria da Defini¢do de Objetivos de Locke e Latham (1990)

A teoria defende que os estabelecimentos de determinados objetivos influenciam os
comportamentos e as a¢6es dos colaboradores de uma organizacgéo (Locke & Latham, 2002). A
definicdo dos objetivos contribui para que os colaboradores estabelecam uma forma de os
alcancar e que apreciem os resultados do cumprimento dos mesmos (Simdes, 2015). Existindo
objetivos 0s mesmos tém impacto na vertente motivacional do individuo, pois para que este 0s
consiga atingir na sua plenitude é necessario foco e esforco nas tarefas que estiverem
associadas, nunca descurando que a existéncia de objetivos pressupde a delimitagdo de um

periodo temporal para a sua conclusao (Locke & Latham, 2002).

A teoria sustenta a existéncia de uma associacgéo entre a especificidade dos objetivos, a
exigéncia dos objetivos e o desempenho do colaborador (Locke & Latham, 2002). No que diz
respeito a especificidade do objetivo, 0s objetivos devem ser concisos e precisos, para que nao
haja desaproveitamento de horas de trabalho dos colaboradores em tarefas que ndao contribuem
de forma eficaz para o cumprimento dos objetivos (Locke & Latham, 2002). No que concerne

a exigéncia dos objetivos e o desempenho dos colaboradores, constata-se que a exigéncia
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considerada adequada deve traduzir-se num objetivo moderadamente dificil, para que o
desempenho dos individuos seja melhor. Um objetivo com um grau de exigéncia baixo tende a
fazer com que o colaborador ndo se sinta motivado para o atingir, todavia a colocacéo de
objetivos extremamente exigentes também ndo serdo benéficos para a organizacdo, uma vez
que os colaboradores vao sentir-se desmotivados desde o inicio por percecionarem que ndo irdo
concluir os objetivos e que nem uma possivel recompensa sendo intrinseca ou extrinseca
justifica o seu empenho. O ideal passa por objetivos com um grau de dificuldade moderado
para que os individuos se sintam capazes de o atingir, colocando todos os seus esfor¢os na

realizacdo das tarefas e assim apresentar um melhor desempenho (Simdes, 2015).

A construcdo dos objetivos influencia o desempenho do trabalhador e consecutivamente
0 cumprimento dos mesmos. Os objetivos sdo frequentemente estabelecidos pela hierarquia, ou
seja, por chefias. A aceitacdo por parte dos colaboradores das suas chefias é fundamental para
se atingir com éxito os objetivos. Outra situacdo colocada pelos autores Locke e Latham (2002)
prende-se com o facto de nos casos em que os colaboradores possam intervir na definicdo dos
objetivos, 0s mesmos tendem a toma-los como mais relevantes, atendendo que também se

sentem mais responsaveis em cumpri-los (Locke & Latham, 2002).

A importancia do feedback na concretizacao dos objetivos é essencial. Em muitos casos,
permitem orientar ou direcionar o0s colaboradores a seguirem caminhos mais eficazes e
eficientes, de forma a melhorar o seu desempenho na organizagdo. (Locke & Latham, 2002;
Simdes, 2015).

Os objetivos assumem quatro funcdes, tendo esse forte impacto no desempenho dos
colaboradores. As quatro fungdes s&o:

e Diretiva — permite contribuir para que o colaborador esteja focado nos trabalhos
essenciais que levam a concretizacdo dos objetivos e ao mesmo tempo dissuadir para
tarefas que ndo sejam pertinentes (Locke & Latham, 2002);

e Instigacdo — objetivos moderadamente altos em termos de exigéncia tendem a
proporcionar um aumento do empenho e do esforgo nos individuos, ao contréario de
objetivos perfeitamente alcancéveis (Locke & Latham, 2002);

e Persisténcia — com o intuito de atingir os objetivos, o colaborador terd de assumir
determinadas fases em que tem de se empenhar de uma forma mais afincada do que

outras, mas também gerir o periodo temporal desse seu foco. A persisténcia do individuo
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ird sem davida guiar esta gestdo de esforgos e de tempo em cada tarefa (Locke &
Latham, 2002);

e Decisdo — a existéncia de objetivos faz com que os colaboradores tenham de descobrir
como os atingir e o que é necessario realizar para levar a melhor sobre os mesmos. Todo
esse processo acarreta tomadas de decisdo sobre a forma e os caminhos para a realizacéo
das tarefas (Locke & Latham, 2002).

Em suma, esta teoria defende que os objetivos quando sdo definidos segundo as
condigOes descritas anteriormente, tendem a incutir nos colaboradores um maior grau de

motivacao e consequentemente uma melhoria no seu desempenho (Robbins, 2005).

2.2.2.4. Teoria das Expectativas de Vroom (1964)

A teoria da expectativa define que o individuo adota um determinado comportamento e
desempenho em funcgdo das vantagens que obtiver com isso, de tal forma que a motivacao esta
associada as expectativas dos individuos e interfere no desempenho dos colaboradores de uma
organizacdo (Cunha et al., 2014; Robbins, 2005). Cunha et al. (2014) refere que esta teoria tem
uma particularidade em relacdo a outras teorias de motivacao, que é o facto de ser expressa na
seguinte equacdo matematica: motivacdo = (valéncia x instrumentalizacdo x expectativa). O
constructo de valéncia nesta situacdo remete para o valor que o colaborador confere a uma
determinada recompensa, ou seja, uma valéncia elevada significa que a recompensa em causa
é bastante agradavel as pretensdes do colaborador. A instrumentalizacdo traduz o modo como,
apo6s o individuo ter alcancado um determinado objetivo, a concretizacdo permite abrir
caminhos a novas metas e objetivos. Entende-se por expectativa a probabilidade de, mediante
uma determinada acdo efetuada, o resultado final ser o desejado. O individuo fara um esforgo

se percecionar que isso lhe trara recompensas (Cunha et al., 2014).

No seguimento do estudo do mesmo autor, a motivacgéo resulta da multiplicagdo destes
trés componentes, que no caso de assumir o valor de zero, o resultado final serd motivacéo nula.
O desejavel numa organizacéo é que os colaboradores tenham uma valéncia elevada, ou seja,
que reconhecam de uma forma positiva as recompensas que a organizacdo tem para dar, a
instrumentalizacdo elevada, estando presente nos colaboradores com um bom desempenho,
permite-lhes atingir ndo s6 os objetivos propostos como abre novos horizontes na organizacao,
e por ultimo as expectativas que devem ser elevadas para que os individuos acreditem, que

existindo empenho, os resultados e as recompensas vao surgir (Cunha et al., 2014).
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De acordo com Cunha et al. (2014) as organiza¢Ges devem estar atentas a capacidade
que o individuo sente para realizar determinadas tarefas e objetivos, uma vez que se o individuo
sentir que nao é totalmente capacitado para atingir determinada meta, as expectativas do mesmo
serdo reduzidas. A gestdo das expectativas deve ser uma das prioridades das chefias de forma
a melhorar a motivacdo dos seus colaboradores. Outra recomendacdo feita pelos autores € de
que os colaboradores possam ter algum grau de liberdade na escolha das recompensas, ou pelo
menos de sugestdo para implementacdo futura. Por fim, deve ser feita uma correta analise a
capacidade das recompensas em resolver os problemas fundamentais dos colaboradores,

procurando assim verificar a intensidade da instrumentalizacdo (Cunha et al., 2014).

As principais limitagdes apontadas a esta teoria passam pela sua aplicacdo limitada, uma
vez que pode ser utilizado, ou para fazer previs@es, ou para avaliar as relacfes entre o esforco
e desempenho e entre desempenho e recompensa nos colaboradores que tém estas relagdes
compreendidas de forma nitida e clara. Porém a teoria das expectativas veio permitir esclarecer
o facto de muitos colaboradores empenharem o minimo exigido na sua atividade profissional
(Robbins, 2005).

2.3. Engagement nas Organizacdes

Conceptualmente o termo engagement pode ser entendido como o comprometimento
dos trabalhadores, ou seja, a capacidade dos individuos identificarem-se e envolverem-se com
uma dada organizacdo. O engagement pode ser caracterizado por uma forte crenca e
concordancia com os objetivos e valores da organizacédo, expressando desejo por se empenhar
na organizacdo e manifestando vontade de manter-se como colaborador da organizacao
(Mowday et al., 1982). Colaboradores com altos niveis de engagement tendem a trabalhar
arduamente com muita dedicagéo e apresentar maiores capacidades sociais e emocionais para
lidar com os clientes, com o0s colegas dentro da sua organizagdo e com todos aqueles que estéo
envolvidos na esfera do seu trabalho (Schaufeli, 2016; Pittenger, 2015). Saks (2022) sugere que
0 engagement dos colaboradores é um estado motivacional multidimensional (Saks, 2022, p.2).
Men (2015) reforga que o engagement avalia o grau de envolvimento, interagdo, intimidade e
influéncia que um colaborador tem com uma organizacao ao longo do tempo (Men, 2015, p. 5).

Existem trés atributos essenciais no engagement no trabalho: o vigor, a dedicagéo e a
absorcédo (Schaufeli et al., 2002). O vigor concentra o grau de intensidade, bem como robustez

em termos mentais para fazer face aos problemas que véo surgindo nas atividades profissionais.
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A dedicacdo agrega o interesse e 0 entusiasmo dos colaboradores pelo seu trabalho, e comporta
também a parte emocional ligada a sentimentos de orgulho. A absorcdo reflete o grau de
concentracdo e foco dos colaboradores nas suas tarefas, ao ponto de perderem a nocdo do
tempo. Os colaboradores sentem-se de tal forma envolvidos que o trabalho flui com natualidade
(Schaufeli et al., 2002).

A relevancia do comprometimento nas organizacdes tem sido retratada na literatura. A
titulo exemplificativo, existem evidéncias que colaboradores altamente comprometidos podem
levar a menor intuito de rotatividade, maior motivacdo e comportamento de melhor cidadania
organizacional (Kwon & Banks, 2004). Harter et al. (2002) entendem que o engagement dos
colaboradores é fulcral na obtencdo de resultados positivos independentemente do tipo de
organizacdo. Segundo os mesmos autores, ficou demonstrado nas suas investigacbes que
maiores niveis de engagement dos funcionérios combinados com bons niveis de motivagéo
intrinseca contribuem para maiores graus de satisfacdo, fidelizacdo dos clientes e consequente
maior produtividade do trabalho (Harter et al., 2002). Colaboradores com altos niveis de
engagement, podem no entanto apresentar motivacdo intrinseca baixa e o contrario também
pode ocorrer nas organizacOes. Individuos podem ter altos niveis de engagement, mas se a
realizacdo das suas tarefas profissionais ndo despertar qualquer prazer intrinseco, esses
individuos serdo movidos por motivagdes extrinsecas. Colaboradores que apresentem baixos
niveis de engagement podem sentir-se emocionalmente esgotados, pouco envolvidos com a
organizacao e com dificuldades em terminar as suas tarefas, mas apresentarem bons niveis de
motivacdo intrinseca por sentirem prazer e interesse na execuc¢do das suas tarefas (Shimazu &
Schaufeli, 2009).

Os estudiosos da temética do engagement afirmam que as organizac@es para melhorar
0 comprometimento, o empenho e a motivacdo dos individuos devem ter presente bons lideres
(Evangeline & Ragavan, 2016). A criacdo continua de politicas, cujo foco sejam o0s
colaboradores, € outra das acBes que as organizacdes devem adotar para manter o engagement
(Carasco-Saul et al., 2015). O engagement tende a melhorar se a organizagao promover praticas
de reconhecimento e elogio, quando o trabalho é bem feito e os resultados pretendidos sao
alcancados, nunca descurando a importancia das recompensas serem tambem
significativamente relevantes nesta matéria, fazendo com que os trabalhadores sintam que o seu
esforgo e dedicagdo com a empresa € devidamente reconhecido e por isso que vale a pena ter
uma postura de comprometimento total com a mesma. As liderangas devem assumir uma

postura de proximidade com os trabalhadores, colocando-os a vontade para falar sobre o
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trabalho e outros aspetos que possam influenciar de forma significativa o desempenho dos
colaboradores. Esta aproximacdo tende a criar equipas de trabalho mais unidas e
comprometidas entre si, 0 que beneficia ndo sé os colaboradores como a organizacao que obtera
melhores resultados quando o ambiente e a relacdo entre colaboradores € mais proxima
(Osborne & Hammoud, 2017). As organizagdes devem ainda proporcionar formagao ndo sé em
areas especificas associadas as funcgbes dos colaboradores, como também em outras areas
complementares, com vista a acrescentar conhecimento aos colaboradores, pois havera sempre
qguem valorize aprender algo mais seja para desenvolver aptiddes em termos pessoais seja para

0 ambito profissional (Nawaz et al., 2014).

Perante os varios conceitos de engagement dos diversos autores, assume-se que para 0
presente estudo o conceito de engagement de Saks (2022), é o mais apropriado, tendo em conta

a realidade do caso de estudo.

2.4. Fatores Motivacionais

Na literatura existente sdo apresentados alguns fatores sociodemogréaficos e
organizacionais que podem estar correlacionados com um maior ou menor grau de motivagao,
intrinseca ou extrinseca. Os autores Robbins e Judge (2016) defendem que estes dois fatores
sdo cruciais no estudo do comportamento humano e da motivacdo em contexto laboral. Gagné
e Deci (2005) na sua investigacdo concluiram que os fatores sociodemograficos e
organizacionais influenciam a vivéncia nos locais de trabalho e a0 mesmo tempo afetam a

motivacdo dos individuos.

Neste estudo, os fatores sociodemograficos alvo de estudo foram a faixa etaria e o grau
de escolaridade. Como fatores organizacionais estdo englobados aspetos como o excesso de
trabalho, o reconhecimento, a remuneracdo e beneficios, o desenvolvimento pessoal e
profissional, o regime de trabalho, o sexo da chefia direta e a satisfagdo com o espaco fisico do
local de trabalho. Ao longo dos proximos subcapitulos serdo explanados os diferentes fatores

anteriormente indicados.
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2.4.1. Fatores Sociodemograficos

2.4.1.1. Faixa Etéaria

Na literatura, a idade é vista como uma condicionante na motivacdo em funcéo de
diferentes fases da vida dos individuos (Inceoglu et al., 2012). No estudo de Sobral et al. (2019)
a idade demonstrou estar negativamente associada a motivacao identificada. Um estudo de
Inceoglu et al. (2012) constatou que individuos em faixas etarias mais elevadas tendem a nao
se preocupar tanto com recompensas de cariz monetario, por estarem numa fase da sua vida
com maior estabilidade familiar, ndo estando dependentes de forma muito notdria de
recompensas monetarias. Hertel et al. (2013) também relatou no seu estudo que as faixas etarias
mais elevadas procuram realizar funcdes e tarefas que estejam em conformidade com os seus
valores e que a0 mesmo tempo confiram satisfagcéo e gosto pelo que estdo a desempenhar para
que se sintam bem emocionalmente. Posto isto ddo énfase a tarefas que lhes deem mais
autonomia (Hertel et al., 2013). As faixas etarias mais jovens tendem a ter como foco principal

trabalhos que Ihes permitam alavancar as suas posses econdmicas (Eversole et al., 2012).

Um estudo realizado por Kanfer e Ackerman (2004) concluiu que a motivagio era
influenciada pela idade, na medida em que os trabalhadores no inicio de carreira, quando sdo
mais novos apresentam um grau de motivacao menos auténomo. Os trabalhadores em inicio de
carreira ttm um perfil motivacional com foco nas motivacOes extrinsecas e a medida que a
idade aumenta tendem a privilegiar a autonomia e a satisfagdo com o seu trabalho e as
finalidades do mesmo, ou seja, 0 seu grau de motivacdo extrinseca reduz e a motivagédo
intrinseca comeca a ocorrer de forma mais intensa. Kooji et al. (2011) também validaram no
seu estudo conclusdes semelhantes as encontradas no estudo de Kanfer e Ackerman (2004),
uma relacdo entre a idade e a motivacdo, no sentido em que a motivagdo extrinseca tende a
diminuir com o avanco da idade e a motivacdo intrinseca, mais autbnoma, tende a aumentar

com o avango da idade.

Existem também abordagens de tedricos que defendem que nédo ocorre uma perda ou
ganho de motivacdo no trabalho, o que acontece é que o perfil de motivacdo se altera,
traduzindo-se em ganhos, estabilidade ou perdas de motivacdo na execucdo de determinadas

tarefas (Stamov-RoBnagel & Hertel, 2010).
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2.4.1.2. Grau de Escolaridade

Relativamente ao estudo da influéncia do grau de escolaridade nas dimensdes de
motivacdo existem varias abordagens em resultado de estudos cientificos realizados. Tais como

as que defendem a ndo existéncia de uma relacao significativa entre elas (Boumans et al., 2011).

Parker e Ohly (2008) no seu estudo constataram a existéncia de uma relacéo entre a
motivacdo e a escolaridade, da qual os individuos com menores qualificacbes que néo
apresentavam trabalhos muito apelativos, cativantes e envolventes ndo tinham motivacoes
fortes nas dimens@es mais autbnomas, como séo o caso da motivacao identificada ou intrinseca,
por exemplo. Estes trabalhadores s&o movidos essencialmente por perspetivas de recebimento
de recompensas materiais e sociais, como sdo 0 caso de pagamentos monetarios e aprovacao
social por parte dos colegas de trabalho, evitando também ser culpabilizado por

incumprimentos das suas tarefas (Parker & Ohly, 2008).

Estudos realizados em varios setores de atividade demonstraram que trabalhadores com
graus mais elevados de escolaridade tendem a priorizar sentimentos de realiza¢do pessoal com
as suas tarefas decorrentes das suas funcdes, enquanto os trabalhadores com graus inferiores de
escolaridade tendem a priorizar recompensas tangiveis, como por exemplo dinheiro ou outros
beneficios similares (Gagné & Deci, 2005). No mesmo sentido, Kuvaas (2006) afirma que a

motivacao intrinseca tende a aumentar quanto maior for o grau de escolaridade dos individuos.

Outro estudo evidenciou que colaboradores com maiores qualificacbes tendem a
apresentar altos niveis de motivagdo extrinseca por regulagdo material ou social, muitas vezes
combinada com altos niveis de motiva¢bes mais autobnomas (Sobral et al., 2019). Estes
trabalhadores tendem a possuir expectativas sociais e organizacionais elevadas, valorizam
recompensas monetarias e sentem-se pressionados para progredir na carreira. (Sobral et al.,
2019).

2.4.2. Fatores Organizacionais

2.4.2.1. Excesso de Trabalho

No que toca ao fator motivacional, excesso de trabalho, o mesmo carece de objetividade,
uma vez que estd dependente do que cada trabalhador consegue produzir num conjunto de
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tarefas que lhe sdo colocadas com um periodo temporal estabelecido (Macdonald, 2003). No
entanto este fator tem uma consequéncia nefasta para os individuos, que se apelida de burnout
(Demerouti et al., 2000). O burnout é o resultado de exposi¢Ges duradouras e continuas a
situacOes de stress ocupacional que em muitos casos pode originar problemas na esfera ndo so6
profissional como pessoal e social do individuo (Plieger et al., 2015). Selye (1950) descreve o
stress como uma resposta fisiol6gica a ameacas, composta por trés fases: alarme, resisténcia e
exaustdo. O autor refere que exposicdes prolongadas a situacdes de stress podem agravar o

estado de saude fisica e mental dos individuos.

A quantidade de tarefas exigidas aos colaboradores deve ser acautelada em funcdo das
suas capacidades. Shaw e Weekley (1985) argumentam que 0 excesso de tarefas pode ser
caracterizado em termos qualitativos e quantitativos. Na perspetiva de Shaw e Weekley (1985)
e Cox (1993) em termos quantitativos ocorre quando existe um volume elevado de tarefas a
realizar, da qual o colaborador ndo consegue cumprir dentro dos prazos estabelecidos. Nestes
casos, as principais condicionantes sdo a limitacdo de tempo e o stress que advém de estar nessa
situacdo (Shaw & Weekley, 1985). O excesso de trabalho qualitativo comporta a incapacidade
ou dificuldade do funcionario em fazer as tarefas que lhe sdo dirigidas, independentemente do
tempo que tem disponivel para as realizar (Cox, 1993; Shaw & Weekley, 1985).

As organizacdes tendem a adotar um nivel de exigéncia superior por multiplas razdes,
quer seja em resultado de fusdes e aquisicdes de empresas, quer seja por adotar uma estratégia
de reducéo de colaboradores, na perspetiva de produzir mais com menos recursos (Robinson &
Griffiths, 2005). Outras opc¢des que as organizacdes podem utilizar para justificar a existéncia
de excesso de trabalho sdo o facto de querer uma forca de trabalhos multifuncdes capazes de

realizar vérias tarefas (Macdonald, 2003).

O excesso de trabalho é instigado pelas caracteristicas da prépria pessoa, como por
exemplo, as suas capacidades fisicas e mentais, as qualificacdes, a experiéncia profissional, a
fadiga e o proprio stress do individuo. No mesmo sentido, também o meio onde os funcionarios
executam as tarefas tém influéncia sobre a menor ou maior exequibilidade das tarefas (Alberti
etal., 2019).

Os impactos negativos da ocorréncia do excesso de trabalho para além de prejudicarem
a vida dos individuos quer no pessoal quer no profissional, conforme referido anteriormente, as
organizacgOes também sofrem quando tal situacdo ocorre. Nestas situagdes € inegavel que a

qualidade do servico prestado aos clientes ird ser menor, 0 engagement do colaborador sofre
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um abalo substancial, podendo levar ao absentismo ou até mesmo a querer deixar a organizacéo

(Grandey & Cropanzano, 1999; Netemeyer et al., 2004).

O estudo de Maslach e Leiter (1997) demonstrou que 0 excesso e trabalho nos
individuos contribui para burnout, ou seja, situacdes de esgotamento emocional com
repercussdes significativas, reduzindo a motivacéo intrinseca, engagement e produtividade dos
individuos (Maslach & Leiter, 1997; Schaufeli & Bakker, 2004). Locais de trabalho que sejam
fortemente fustigados com excesso de trabalho reduzem o sentimento de autonomia nos
individuos o que contribui para a diminuicdo da motivacdo mais autonoma, tal como a
motivacgdo intrinseca (Gagné & Deci, 2005). A motivacao extrinseca de acordo com o estudo
apresentado por Siegrist (1996) refere que quando as recompensas monetarias, ou materiais sdo
percecionadas como insuficientes face as exigéncias de trabalho que os individuos apresentam,
pode originar uma diminui¢do da motivacdo extrinseca e um aumento da desmotivacdo dos

colaboradores.

Existem varios modelos para avaliar possiveis situacdes de excesso de trabalho, sendo
que o mais utilizado na literatura cientifica é o modelo multidimensional de Maslach e Jackson
(1996), conhecido como Maslach Burnout Inventory (MBI), que é um questionario que avalia
22 itens subdivididos em trés dimensdes. Sendo estas a exaustdo emocional, a

despersonalizacdo e realizacéo pessoal.

A exaustdo emocional contempla os casos em que os individuos se sentem exaustos e
com falta de energia para realizar e lidar com o que lhes é exigido no seu emprego (Leiter &
Maslach, 2000). A despersonalizacdo tende a ocorrer quando surge uma notdria reducdo da
motivacdo do individuo, do aumento da irritabilidade e da ansiedade. Nestas situa¢des os
individuos tendem a distanciar-se dos seus colegas de trabalho e clientes e a demonstrar atitudes
de desprezo ou indiferenca (Maslach & Jackson, 1996). A despersonalizacdo geralmente ocorre
apos se verificar a dimensdo da exaustdo emocional, como mecanismo de defesa do individuo,
gue em casos mais graves pode originar problemas sérios ao nivel da convivéncia social (Leiter
& Maslach, 2000). A ultima dimensdo contempla a realizagdo pessoal, ou seja, reflete a
autoavaliacdo que o colaborador faz em termos da sua eficicia profissional. Caso na sua
perspetiva o colaborador sinta que ndo tem valor, ndo é competente e tenha uma autoestima
débil o mais provavel é manifestar-se posteriormente pensamentos depressivos e de que néo é
capaz de exercer as suas funcdes no trabalho (Maslach & Jackson, 1996; Leiter & Maslach,
2000).
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2.4.2.2. Reconhecimento/Elogio

O reconhecimento no trabalho é uma das formas mais eficazes de motivar os
colaboradores (Alberti et al., 2019; Salasiah et al., 2010). O reconhecimento dos funcionarios
os faz sentir valorizados e dessa forma os mesmos tendem a empenhar-se mais nas suas tarefas
(Salasiah et al., 2010; Pinar, 2011). O elogio enquanto forma de expressar apreco e
reconhecimento pelo trabalho desenvolvido, origina em muitos casos o0 aumento da autoestima,
e impacta de forma positiva na motivacéo dos individuos, uma vez que o elogio serve de certa
forma como ferramenta de validacdo do desempenho correto das tarefas atribuidas pelos
colegas ou superiores hierarquicos (Rigby & Ryan, 2018). Se o reconhecimento for feito de
uma forma genuina permitira satisfazer as necessidades basicas dos individuos, ao aumentar a
componente da autonomia, competéncia e de relacionamento, conforme defendido pela TAD
(Deci & Ryan, 2000).

2.4.2.3. Remunerac0es e Beneficios

Os salarios pagos pela entidade patronal podem contribuir para o grau de motivagdo dos
individuos. Organizacdes que tenham uma politica salarial que proporcione melhores salarios
aos seus funcionarios aumentam a motivacdo e 0 comprometimento com a empresa, 0 que
permite alcancar uma maior produtividade e lucratividade do negdcio (Athanasglou et al., 2008;
Naceur & Goaied, 2001).

Os saléarios dividem-se em duas categorias, 0 salario fixo e o salério variavel. No caso
do salario fixo, este comporta a remuneracao base que o individuo recebe de forma regular e
periddica, na qual podem estar incluidos subsidios, como por exemplo, subsidio de almogo,
isencao de horario, entre outros (Camara, 2000). Por outro lado, o salario variavel consiste no
recebimento de um pagamento mediante o cumprimento de objetivos individuais ou de equipa

previamente definidos (Camara, 2011).

De acordo com Camara (2011), a componente dos beneficios tem como principal
objetivo atender as necessidades dos funcionarios, sendo fulcrais na motivacdo dos
colaboradores. Os beneficios podem ser de curto ou a longo prazo. A titulo exemplificativo
podem existir, subsidios de doenca, seguro de saude, seguro de vida, plano de pensdes,

automovel da empresa, despesas de representacédo, entre outros (Camara, 2011).
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Estudos efetuados sobre a remuneracéo salarial nas organizagdes sao vastos e divergem
nos argumentos. O salario pode ser visto como o valor do colaborador para uma organizagao e
assim sendo em casos de salarios baixos a motivacéo intrinseca pode diminuir (Kuvaas, 2006).
Por outro lado, ha quem defenda que o salario ndo esta associado a satisfacdo das necessidades
psicologicas béasicas. Uma vez que o saldrio fixo ndo estd diretamente dependente do
desempenho do individuo, ndo cumprindo na totalidade a necessidade psicolégica competéncia
(Olafsen et al., 2015). A necessidade de autonomia na perspetiva de Olafsen et al. (2015)
também ndo é satisfeita. Por conseguinte, se estas necessidades nao sdo cumpridas na integra,
0 salario poderd ser entendido por alguns académicos como ndo estando diretamente

relacionado com a motivacdo intrinseca.

Landry et al. (2017) argumentam que o impacto do salario depende da forma como este
é interpretado pelo colaborador. Quando a remuneragdo é vista como um meio de controlo, em
que os colaboradores tém de realizar as suas tarefas dentro dos moldes estabelecidos, a
motivacao intrinseca tende a baixar, pois a necessidade psicologica de autonomia é afetada. O
estudo efetuado por Deci e Ryan (1985) constatou que a remuneracdo pode prejudicar a
motivacgdo intrinseca em casos onde essas recompensas sejam interpretadas pelos individuos
como controladoras. Quando a remuneragdo paga é vista como uma forma de reconhecimento
pelo esforco e mérito entdo a motivagdo intrinseca tende a aumentar (Landry et al., 2017).
Alguns estudos efetuados concluiram que a componente salarial é interpretada ndo s6 pela sua
quantidade, mas sim o que ela revela em relacéo as necessidades de autonomia, competéncia e
relacionamento (Rigby & Ryan, 2018). Tendo impactos significativos nas dimensfes de

motivacao dos individuos.

2.4.2.4. Desenvolvimento Pessoal e Profissional

As dinamicas do mercado de trabalho influenciaram de algum modo as organizagdes a
refletir sobre novas formas de atrair e manter os colaboradores mais qualificados (Monteiro &
Mourdo, 2017). Os funcionarios devem ser tidos em conta como podendo ser uma vantagem
competitiva para a empresa e por conseguinte é fundamental a aprendizagem continua para

alcancar essa vantagem e ser mais competitivos no mercado (OReilly et al., 2020).

O desenvolvimento profissional pode ser entendido como aprendizagens formais ou

informais de acordo com o trabalho, que integrem parametros cognitivos, comportamentais e
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afetivos (Werner, 2021). Conforme descreve Estevéo et al. (2006) e Fialho et al. (2013), a
formagé&o deve ser vista como um fator chave, pois permite aumentar a eficiéncia, a qualidade,
mas também fomenta a adesdo dos colaboradores a cultura da organizacdo. A formacédo tem
também a finalidade de aumentar a satisfacdo dos funcionéarios, uma vez que 0s conteudos
adquiridos nédo terdo impacto somente na produtividade e na qualidade do servigo prestado,
como também podem contribuir para o desenvolvimento pessoal, onde o colaborador podera
sentir-se privilegiado pela aquisicdo de um conhecimento que nédo é exclusivo da sua atividade
profissional (Estevao et al., 2006; Fialho et al., 2013).

De acordo com o estudo de Kuvaas et al. (2012) os individuos quando tém a percecao
de que a sua organizacdo lhes da a possibilidade de desenvolverem novas aprendizagens e
competéncias através de formacdes a sua motivacao intrinseca tende a aumentar bem como o
engagement com a organizagdo. Deci e Ryan (1985) também constataram que organizacgdes que
se preocupam com desenvolvimento pessoal e profissional dos seus colaboradores tendem a ter

melhores niveis de motivacdo intrinseca do que as que menosprezam este tema.

2.4.2.5. Regime de Trabalho

O trabalho nas organizacdes pode ocorrer em diferentes regimes, ou seja, de forma
presencial, na qual os colaboradores trabalham nas instalagdes da organizagdo. Outro regime
de trabalho que tem vindo a ser cada vez mais utilizado é o trabalho a distancia, mais conhecido
como teletrabalho. Para além destes existe 0 modelo hibrido, onde os colaboradores alternam
entre trabalho nas instalacdes da empresa e trabalho em instala¢6es pessoais ou privadas, como

por exemplo na sua residéncia.

O teletrabalho pode ser entendido como, trabalho virtual, remoto ou a distancia. As suas
principais particularidades sao, o facto de os funcionarios estarem separados por uma distancia
fisica com a organizacgdo onde trabalham, exercendo as suas tarefas no seu domicilio ou noutro

local de forma virtual (Goulart, 2009).

Na literatura é possivel verificar que a motivacdo no trabalho pode ser alterada pelo
facto de as pessoas exercerem a sua atividade profissional fora das instalagdes da empresa. Para
além da propria motivacdo, este modo de trabalho tende a ter influéncia sobre as atitudes e

percecOes organizacionais dos funcionarios (Morganson et al., 2010; Barros & Silva, 2010).
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Como referido por Mann et al. (2000), o teletrabalho permite equilibrar a vida
profissional e pessoal, uma vez que ndo € necessario deslocar-se para as instalacfes da empresa,

poupando tempo para estar com a familia, realizar atividades desportivas ou de lazer.

Outro beneficio associado ao teletrabalho é a flexibilidade, ou seja, os funcionarios
podem escolher as melhores horas para executar as suas tarefas (Mann et al., 2000). O facto de
ndo estar nas instalacGes da empresa permite aos funcionarios uma melhor autonomia sobre que

métodos utilizar para a execucgdo das suas tarefas (Rosenfield & Alves, 2011).

A produtividade dos colaboradores também se torna maior quando estdo em
teletrabalho, em grande parte por ndo existirem tantas interrup¢bes por parte dos seus colegas
(Montreuil & Lippel, 2003). Também é permitido ao funcionério escolher os periodos de tempo
onde ele se considera mais produtivo. Esta modalidade de trabalho a distancia permite aos
colaboradores poupar dinheiro, uma vez que ndo necessitam de se deslocar com tanta frequéncia
para as instalacGes da empresa (Montreuil & Lippel, 2003; lllegems & Verbeke, 2004; Pérez et
al., 2002). Em ambos os estudos, quer de Gajenddran e Harrison (2007) quer de Grant et al.
(2013) constatou-se que os colaboradores com possibilidade de exercerem as suas fungoes

remotamente apresentavam mais autonomia e motivacéo intrinseca.

Um estudo de Allen et al. (2015) demonstrou que o regime remoto pode contribuir para
a reducdo do stress e uma melhoria do equilibrio entre a vida pessoal e profissional com
impactos na motivacdo dos individuos. Em sentido contrario o estudo de Kossek et al. (2011)
alerta para o facto da probabilidade da ocorréncia de situacGes de trabalho remoto nos quais
ndo estejam definidos limites, podendo causar alguma dificuldade no desligamento dos
individuos em relacdo ao trabalho.

Spreitzer et al. (2017) constatou que o regime presencial potencia e reforca as relaces
e interacBes entre individuos permitindo estabelecer ligacdes e relacGes interpessoais mais

vincadas do que num regime remoto.

2.4.2.6. Sexo da Chefia Direta

Neste estudo o lider € visto como a chefia direta do colaborador. O constructo lideranca,
assim como a motivacdo assumem-se essenciais no desenvolvimento de boas dinamicas de
trabalho nas organizagdes, com vista ao alcance dos objetivos estabelecidos, quer para a
empresa quer para os profissionais que dela fazem parte. Os debates académicos acerca da
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lideranca s&o diversos, pois abordam vérias perspetivas, fatores e padrdes com diferentes pesos
para os investigadores, originando multiplas teorias e casos de estudo com conclusées por vezes
distintas. A lideranca pode ser entendida como a capacidade de um individuo influenciar
alguém, quer apenas uma pessoa quer um grupo de pessoas para que estes ponham em pratica
determinados comportamentos que levem a concretizacao de objetivos comuns (Rego & Cunha,
2016).

Em termos bioldgicos, psicologicos e comportamentais, 0s homens e as mulheres tém
caracteristicas distintas (Ngun et al., 2011). No que concerne a capacidade para assumir cargos
de lideranca, a literatura demonstra que existem varias visdes. Os que argumentam que nao
existem diferencas significativas de comportamentos, processos de decisdo e de motivacao
entre os sexos (Birdsall, 1980; Andersen & Hansson, 2011) e outros que defendem o contrario,
afirmando que existem diferencas (Appelbaum et al., 2003; Gorska, 2016; Patel & Buiting,
2013).

Enquanto os homens nestes estudos tém demonstrado serem lideres mais analiticos,
precisos, confiantes, independentes e eficazes (Bass et al., 1996; Loureiro & Cardoso, 2008;
Smith et al., 2018), as mulheres no estudo realizado por Appelbaum et al. (2003) demonstraram
apresentar ter um perfil que procura a cooperacao e a valorizacao dos colaboradores que chefia.
As mulheres apresentam uma melhor capacidade de comunicacdo do que os homens, ou seja,
sabem ouvir e ser empaticas. Tendencialmente sdo mais eficazes na gestdo de conflitos e

pessoas (Appelbaum et al., 2003).

O estudo de Eagly e Johannesen-Schmidt (2001) concluiu que mulheres lideres tendem
a ser mais eficazes na motivacdo dos colaboradores da qual sdo responsaveis e melhoram o
empenhamento para a concretizacdo dos objetivos da organizacdo. Em sentido oposto, 0s
homens lideres tendem a ser mais perspicazes na identificacdo dos problemas dos seus
colaboradores, no entanto, tendem a intervir somente quando o problema se agrava bastante
(Eagly & Johannesen-Schmidt, 2001).

As mulheres tendem a ter uma sensibilidade social superior aos homens e a reagirem de
uma forma mais ponderada as situa¢fes do quotidiano profissional. Os homens tendem a ser
mais confiantes, otimistas e reativos (Patel & Buiting, 2013). As mulheres transmitem um
sentimento de maior liberdade no local de trabalho, com menos supervisdo e uma empatia e

comunicagdo para com o0s seus colaboradores, aproximando-se mais facilmente de uma
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lideranga mais democréatica do que existe tendencialmente quando os lideres s&o homens
(Gorska, 2016).

Stempel et al. (2015) relata que os homens tendem a adotar uma estratégia de lideranca
baseada em aumentar a motivacao extrinseca dos colaboradores, por meio de recompensas ou
puni¢des, enquanto no caso das mulheres a sua forma de trabalhar perante os seus subordinados
baseia-se numa comunicacéo atenta e eficaz, na qual os colaboradores sentem que se preocupam

com eles, e por conseguinte nestes casos a motivacao intrinseca tende a melhorar.

Os lideres devem ser capazes de influenciar os seus funcionarios de forma a alcancarem
um objetivo partilhado ou metas geralmente desejadas (Northouse, 1997). Os lideres sdo
aqueles que através de uma visdo devem ser capazes de criar estratégias para comunicar de
forma eficaz com os seus subordinados, com vista a motiva-los e a torna-los melhores (Kotter,
1990; Kaplan, 2009). Os lideres também devem apresentar solucdes e ideias inovadoras para
solucionar problemas quer do grupo de trabalho quer de casos individuais, pois as pessoas sao

diferentes e reagem de maneira diferente perante as situac6es (Kaplan, 2009).

2.4.2.7. Satisfacdo com o Espaco Fisico de Trabalho

Desde final do século XX que a configuracdo do espaco de trabalho e o arranjo fisico
dos elementos que o compdem tem vindo a sofrer bastantes alteragbes (Morrison & Macky,
2017; Chan et al., 2007). O ambiente no local de trabalho tende a facilitar ou inibir determinadas
acles ou manifestacBes comportamentais desejadas por parte da empresa (Hua et al., 2010).
Varios autores argumentam que existem empresas que procuram configurar o local de trabalho
em funcdo da estratégia do negécio. Esta ideia pode contribuir para a transmissdo de algumas

premissas sobre a cultura da empresa aos colaboradores (Ashkanasy et al., 2014).

A relacdo entre o desempenho dos colaboradores e o espaco fisico é dificil de entender,
devido a dificuldade dos efeitos decorrentes das caracteristicas dos locais de trabalho serem
dificeis de isolar (Paoli et al., 2013).

Um dos designs mais comuns atualmente nas organizacgdes, sobretudo no setor dos
servigos, onde esta incluido o setor bancério, € o formato open-space (Yu et al., 2016). Esta
iniciativa ocorreu muito em parte por ser uma forma de diminuir os custos de adaptacédo das
empresas, ou seja, permite ter bastante agilidade no arranjo do local de trabalho quando

necessario (Haynes, 2007).
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Tipicamente a tipologia open-space consiste num espago partilhado por um elevado
namero de pessoas, onde é expectavel que estas possam interagir, trabalhar e concentrar de
forma independente mediante as suas fungdes (Kang et al., 2017). Este formato de local de
trabalho fomenta a interacdo e, por conseguinte, contribui para o desenvolvimento das relagdes
entre colaboradores, que tera efeitos na sua satisfacdo (Kim & de Dear, 2013). Assume-se que
esta tipologia de espaco de trabalho seja mais apropriada para tarefas que envolvam o

pensamento abstrato, relacional e criativo (Mangone et al., 2017).

As principais desvantagens desta morfologia de espaco de trabalho s&o, 0 aumento do
ruido (Pierrette et al., 2015), os colaboradores deixam de ter privacidade, maior suscetibilidade
a ocorréncia de distracdes, dificuldades de concentracdo (Haynes, 2008) e situacdes de stress
(Vischer, 2007).

Exposto isto, é fundamental ter em consideracédo o tipo de tarefas que cada empresa se
dedica para adequar os seus espacgos de trabalho de forma que os colaboradores se sintam
confortaveis e satisfeitos, quer em termos de espaco quer em termos de materiais de trabalho
(Bergstrom et al., 2015). Caso a escolha da morfologia do local de trabalho ndo seja adequada,
0s colaboradores podem vir a diminuir a sua produtividade e a tornar-se menos motivados,
devido ao surgimento de externalidades negativas (Kim e de Dear, 2013), como por exemplo

as descritas anteriormente.

Os efeitos que a escolha do espaco de trabalho e da sua configuracdo tém sobre bem-
estar dos colaboradores tem sido uma area pouco aprofundada, quer no campo da psicologia
organizacional quer no campo da gestdo de recursos humanos e por conseguinte, pode ter
efeitos significativos na motivacgao e no engagement dos colaboradores (Ashkanasy et al., 2014;
Vischer, 2008).

Estudos realizados pelos autores Kim e De Dear (2013) revelam que a satisfagdo com
espaco fisico do local de trabalho, tais como as condi¢des de conforto, privacidade, ruido,
tipologia/layout do espago, temperatura, entre outras, sdo fundamentais para que o0s
colaboradores se sintam mais motivados e comprometidos no exercicio das suas funcdes.
Vischer (2008) concluiu que locais de trabalho agradaveis tém um impacto significativo nos

niveis de motivacao e engagement dos colaboradores.
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3. Metodologia

3.1. Paradigma de Pesquisa em Ciéncias Sociais

As metodologias e métodos de investigagéo nas ciéncias sociais procuram explicar um
determinado fendmeno. Tal ocorre por meio da utilizacdo de teorias, métodos, técnicas e
hipdteses de estudo. Na literatura os procedimentos metodologicos sugerem que uma
investigacao pode ser de ambito qualitativo ou quantitativo. A escolha devera incidir ndo apenas
pelo investigador ter alguma propensao para pesquisas cientificas de um ambito em especifico,
mas também ter em consideracdo o objeto de estudo e toda a sua envolvéncia, as questdes de

investigacao e os resultados que se espera obter (Augusto, 2014).

De acordo com Romao et al. (2021), caso a escolha do investigador recaia sobre um
ambito qualitativo pressupde que o estudo seja elaborado de acordo com fotografias, imagens,
sons ou palavras. E um tipo de investigacio onde o foco é essencialmente o procedimento e n&o

tanto os resultados (Roméo et al., 2021).

De acordo com 0s mesmos autores, a investigacdo de carater quantitativo procura
compreender e explicar fendmenos com base em constructos tedricos ja existentes.
Posteriormente sdo elaboradas hipdteses de investigacdo para mais adiante serem alvo de
testagem, de forma que se comprovem ou se refutem gerando novo conhecimento sobre o
fendmeno em estudo. A natureza quantitativa de uma investigacdo procura através da
mensuracdo dos fatores de estudo atingir objetividade através de uma boa andlise e
interpretacdo dos resultados obtidos, enquanto numa vertente qualitativa os resultados séo
obtidos através da andlise e interpretacdo de documentos, observacdes e entrevistas, por

exemplo (Romao et al., 2021).

A tabela 1 sintetiza os aspetos que permitem distinguir uma investigacdo qualitativa de

uma quantitativa:

Tabela 1- Principais diferencas entre investigaces qualitativas e quantitativas.

Estudo Qualitativo Estudo Quantitativo

Compreender significados, experiéncias, Medir relagdes entre variaveis.

processos e contextos.
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Desenvolve teorias.

Testagem de teorias ja existentes.

O investigador observa sequéncias, padrdes
e testemunhos atraves de entrevistas com

vista a compreender o fenémeno de estudo.

O investigador consegue mensurar,
correlacionar e estabelecer
estatisticas/escalas dos fatores que
influenciam o objeto de estudo.

Tem como finalidade a descoberta, a
compreensdo, a descricédo e a partilha de

novo conhecimento.

Define e controla os dados (variaveis) de

forma precisa.

Rege-se por uma narrativa mais detalhada e
as interpretacdes ficam a cargo do
investigador. Faz valer-se do método

indutivo.

Utiliza o método dedutivo alicercado em
analises estatisticas que posteriormente sdo

interpretadas pelo investigador.

O investigador pode ser ndo participante ou
participante e interagir com os agentes
sociais. A observacdo do contexto de estudo
e a recolha de informacéo é crucial, podendo

ser feita através de inquéritos ou entrevistas.

O investigador encontra-se fora da esfera do

objeto de estudo, mantendo-se a distancia.

Através da andlise e interpretacdo de
documentos, observacdes realizadas e
entrevistas sdo obtidos os resultados da

investigacao.

Os resultados obtém-se através dos dados
mensurados estatisticamente, que
posteriormente sdo analisados e

interpretados.

Elabora uma problematica e fornece
hip6teses como solugdes provisorias para
esse problema.

Geralmente formula hipdteses para testar a

sua veracidade.

O estudo realiza-se com base num raciocinio

dialético e/ou indutivo.

O raciocinio € logico e dedutivo.

Procura atribuir significado as descobertas

do estudo.

Tem como finalidade identificar as relacGes
e causas do facto estudado.

Tem como foco a procura de

particularidades no estudo.

Procura alcancar generalizagdes para 0s

factos estudados.

Fonte: (Proetti, 2017).




No dmbito de um estudo qualitativo a forma de pensamento utiliza uma abordagem
indutiva, com o objetivo de encontrar relagbes entre os fendmenos estudados de forma a
generalizar conclusdes, cujo seu teor € muito mais abrangente do que as premissas iniciais da
qual foi sustentada a investigacdo. Ou seja, 0 método indutivo parte de uma premissa particular
para uma premissa geral. O método indutivo caracteriza-se como sendo um método capaz de
criar conhecimento (Proetti, 2017; Lakatos & Marconi, 2007). Num estudo de natureza
guantitativa a forma de pensamento utiliza uma abordagem dedutiva que parte de premissas

gerais para premissas particulares (Proetti, 2017).

3.2. Questao de Investigacdo

O estudo sera desenvolvido com o objetivo de responder a seguinte questdo de

investigacao:

Qual a influéncia dos fatores sociodemograficos e organizacionais na motivacéo e no

engagement dos colaboradores dos servicos centrais do Banco Santander Portugal?

3.3. Metodologia Adotada

O método utilizado foi o dedutivo, sustentado por uma metodologia cientifica de
natureza exploratdria, com o objetivo de proporcionar um melhor enquadramento tedrico e uma
maior familiaridade com os temas alvo de estudo. Importa salientar que o estudo se insere num
ambito quantitativo, uma vez que a recolha e o tratamento dos dados foram realizados por meio
da aplicacdo de um inquérito por questionario aos colaboradores do Banco Santander, Portugal.
Do ponto de vista tedrico a investigacdo baseou-se na Teoria da Autodeterminacdo de Deci e

Ryan (1985), como ja anteriormente exposto e justificado.

Posteriormente procedeu-se a escolha de um conjunto de variaveis sociodemograficas
(faixa etaria e grau de escolaridade) e organizacionais (excesso de trabalho, reconhecimento,
remuneracOes e beneficios, desenvolvimento pessoal e profissional, regime de trabalho, sexo
da chefia direta e a satisfacdo com o espaco fisico de trabalho). De acordo com a literatura, este
conjunto de varidveis impacta de forma significativa a motivacdo e o engagement dos

colaboradores em diversos contextos laborais, conforme anteriormente referido. Neste sentido,
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0 presente estudo procura compreender quais 0s impactos dessas variaveis no contexto de uma

instituicdo bancaria em Portugal.

3.4.1. Instrumentos de Recolha de Dados

A aplicacdo de um inquérito por questiondrio permite constatar a percecdo de
determinadas caracteristicas do objeto de estudo e posteriormente testar as hipoteses de
investigacdo, bem como compreender se existem ou nao relagcdes entre as variaveis de estudo
(Santos & Henriques, 2021).

A escolha deste tipo de instrumento de recolha de dados apresenta diversas vantagens,
tais como o facto permitir um maior alcance da amostra, ou seja, recolher dados de um maior
numero de participantes, inclusive geograficamente distantes. Outra vantagem € o facto de ser
um instrumento que ndo necessita do investigador para o seu preenchimento, no caso de se
tratar de um inquérito online, traduzindo-se numa alternativa mais répida, eficiente e com
baixos custos de implementacdo. Uma vez que o inquérito por questionario envolve o
tratamento estatistico da informacdo faz com que sejam mais facilmente descobertas
correlagfes positivas ou negativas entre as variaveis (Santos & Henriques, 2021). O inquérito
por questionario foi lancado no Google Forms com vista a ser respondido pelos inquiridos de
uma forma mais rapida, ecoldgica e de facil extracdo dos dados, para depois ser feita a respetiva

analise.

Em funcdo do tipo de questdes presentes no inquérito por questionario, existem trés

tipologias:

i. Aberto - é um questionario constituido por perguntas abertas, cujas respostas Sao
construidas e escritas pelo proprio inquirido. Util quando se pretende obter informac&o
de caréater qualitativo (Hill & Hill, 2008);
ii.  Fechado - constituido por questdes com um numero restrito de op¢6es onde o inquirido
tem de responder mediante essas mesmas op¢oes. Permite avaliar de forma quantitativa
a informac&o, uma vez que a mesma é transformada em dados estatisticos (Hill & Hill,
2008);
iii.  Misto— possui questdes abertas e fechadas. E utilizado quando o investigador pretende
obter informag&o qualitativa para melhor enquadrar o objeto de estudo, mas tambem faz

uso da informag&o quantitativa para aprimorar os resultados (Hill & Hill, 2008).

44



O inquérito aplicado apresenta uma tipologia mista, integrando perguntas de resposta
fechada e aberta, com o objetivo de permitir que os inquiridos expressem fatores adicionais que
considerem relevantes para a melhoria da sua motivacdo, mas que eventualmente ndo tenham

sido contemplados nos fatores previamente definidas no estudo.

3.4.2. Questdes do Inquérito por Questionario

No que concerne ao estudo dos tipos de motivagdo dos colaboradores, o inquérito por
questionario aplicado neste estudo é baseado na escala Multidimentional Work Motivation Scale
(MWMS) (Gagné et al., 2015; Dos Santos et al., 2022), de acordo com o CAD.

A MWMS pressupde a resposta a 19 afirmacdes, estas afirmacGes pretendem avaliar a
motivacao para o trabalho a partir dos diferentes tipos de motivacdo que o CAD distingue,
conforme a tabela 2. As respostas sdo dadas mediante a escala Likert de sete pontos, onde 1
quer dizer “nada”, e 7 quer dizer “completamente”. A analise das 19 afirmagdes ¢é efetuada
através da média de pontuacdo das afirmacdes dentro da dimensdo de motivacdo a qual
pertencem (Dos Santos et al., 2022). Ap0s a resposta a esta primeira parte do questionario, de
seguida sdo colocadas as questdes relacionadas com as variaveis sociodemograficas e
organizacionais. A MWMS esta comprovada pela literatura cientifica, considerando-se assim
valida para aplicar num inquérito por questionario na tematica deste trabalho, a titulo de

exemplo de aplicacdo desta escala temos o estudo efetuado pelos autores Gagné et al., (2015).

Tabela 2- Escala MWMS de acordo com o continuum de autodeterminagéo.

Categorias Afirmacdes

Afirmacdo 1 - Na minha organizacdo ndo me esforco
porque na verdade sinto que o meu trabalho é pouco

Desmotivagéao valorizado.

Afirmacéo 2 - Na minha organizacao faco pouco, porque

penso que este trabalho ndo é merecedor de esforgos.

Afirmacdo 3 - N&o sei porque estou nesta organizacéo,
ja que tenho um trabalho pouco reconhecido.

Afirmacdo 4 - Na minha organizagdo esforgo-me para

obter a aprovacdo da minha chefia direta e demais
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Regulacéo externa social

superiores, assim como dos meus colegas e da minha

familia.

Afirmacao 5 - Na minha organizacdo esfor¢o-me porque

outras pessoas me respeitardo mais.

Afirmacdo 6 - Na minha organizagdo esforgo-me para
evitar ser criticado pela minha chefia direta e demais
superiores, assim como dos meus colegas e da minha

familia.

Regulagéo externa material

Afirmacéo 7 - Na minha organizacdo esfor¢o-me, pois
SO assim conseguirei recompensas financeiras (por

exemplo, do meu empregador).

Afirmacéo 8 - Na minha organizacao esforgo-me, porque
sO assim poderdo oferecer-me mais estabilidade no
trabalho (por exemplo do meu empregador, da minha

chefia direta e demais superiores).

Afirmacéao 9 - Na minha organizacao esfor¢o-me porque
arrisco-me a perder 0 meu emprego se ndo me empenhar

o suficiente.

Regulacdo Introjetada

Afirmacdo 10 - Na minha organizagdo esforgo-me
porque preciso de provar a mim mesmo(a) que consigo

superar as tarefas que me sdo indicadas.

Afirmacdo 11 - Na minha organizacdo esfor¢o-me

porque me faz sentir orgulho de mim mesmo(a).

Afirmacdo 12 - Na minha organizacao esforco-me para

ndo sentir vergonha de mim mesmo(a).

Afirmacdo 13 - Na minha organizagdo esforgo-me

porque sendo sinto-me mal comigo mesmo(a).

Regulacéo Identificada

Afirmacdo 14 - Na minha organizagdo esforgo-me
porque pessoalmente considero importante empenhar-

me neste trabalho.

Afirmacdo 15 - Na minha organizacdo esforgo-me

porque esta alinhado com os meus valores pessoais.
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Afirmacdo 16 - Na minha organizagdo esforgo-me

porque tem um significado pessoal para mim.

Afirmacdo 17 - Na minha organizacdo esforco-me

porque fazer o meu trabalho diverte-me.

Intrinseca Afirmacdo 18 - Na minha organizagdo esforgo-me

porque o que faco € estimulante.

Afirmacdo 19 - Na minha organizacdo esforco-me
porque o trabalho que fago é interessante.
Fonte: Adaptado de Gagné et al., 2015; Dos Santos et al., 2022.

De forma a avaliar a componente do excesso de trabalho foi considerada a escala de
Maslach Burnout Inventory — Human Services Survey (MBI-HSS), por ser a escala que
congrega a maioria dos estudos relacionados problemas de excesso de trabalho e demonstrar
que indicios ou evidéncias de situagbes de burnout nas organizacGes estdo fortemente
associados a situacdes de excesso de trabalho. Esta escala encontra-se validada cientificamente
pelo que originalmente provém de estudos dos autores Maslach et al. (1996). A escala ndo
permite o calculo de uma pontuacdo global. Por conseguinte considera-se que um sujeito tem
burnout quando obtém resultados elevados na dimensdo exaustdo emocional,

despersonalizacgéo e baixa realizacdo pessoal (Marbéco et al., 2008).

Esta escala é composta por 22 questdes, relacionadas com os sentimentos que ocorrem
durante o tempo em que as pessoas estdo a trabalhar. A avaliacdo das respostas dos inquiridos
é feita com base na escala de Likert de 7 pontos, onde 1 significa (nunca), 2 (algumas vezes por
ano), 3 (uma vez por més), 4 (algumas vezes por més), 5 (uma vez por semana), 6 (algumas
vezes por semana) e 7 (todos os dias). O MBI-HSS analisa os resultados em trés subescalas
sendo estas, a exaustdo emocional, despersonalizacédo e a realizagdo pessoal. Para o presente
estudo foram escolhidas 9 das 22 perguntas relacionadas com o excesso de trabalho, trés de
cada subescala, conforme a tabela 3. A justificacdo da redugdo do numero de questdes deve-se
ao facto da tematica principal do estudo ser a motivacgdo e o engagement, e como a escala MBI-
HSS contempla 22 itens, se fosse analisada na sua totalidade o inquérito por questionario ficaria
demasiado denso e com isso corria-se o risco do inquerito ndo querer responder ao questionario.
A escolha das nove questdes foi validada pelo alfa de Cronbach que surge mais adiante no

ponto da analise de confiabilidade das escalas, situado no capitulo referente a analise e
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discussdo dos resultados. As 22 questdes que compdem a escala MBI-HSS podem ser

consultadas no anexo 1.

Tabela 3- Questdes que compdem a escala MBI-HSS para avaliar o excesso de trabalho.

Exaustdo emocional Questdo 1 - Sente que trabalha demasiado?
Questdo 2 - Sente-se desgastado(a) no final de
um dia de trabalho?

Questéo 3 - Sente que trabalhar com pessoas

o(a) faz sentir pressionado(a)?

Despersonalizacéo Questdo 4 - Sente que se tornou mais
insensivel para com as pessoas desde que esta
nesta organizagédo?

Questdo 5 - Sente que trata algumas pessoas
(por exemplo, colegas e clientes) como se
fossem objetos impessoais?

Questéo 6 - Sente que algumas pessoas (por
exemplo, colegas e clientes) o(a) culpam por

terem contratempos por sua causa?

Realizagdo pessoal Questdo 7 - Sente que lida eficazmente com os
desafios de trabalho que Ihe s&o apresentados?
Questdo 8 - Sente que realizou muitas coisas e
que vale a pena estar nesta organizacdo?
Questdo 9 - Sente alegria ao trabalhar com os
seus colegas e clientes?

Fonte: Adaptado de Maslach et al. (1996).

A satisfacdo com o espaco fisico do local de trabalho foi medida com base em duas
escalas de medida de diferentes autores tais como, Kim e de Dear (2013) com a contribuicao
de 7 itens da escala Occupant Indoor Environmental Quality (IEQ) e com a contribuicdo de 2
itens do autor Vischer (2005). Os mesmos referem que tipologia e o arranjo espacial dos espacos
de trabalho influencia o bem-estar dos funcionérios. Foi utilizada uma escala de Likert de sete
pontos, onde 1 corresponde a (muito insatisfeito), 2 (insatisfeito), 3 (algo insatisfeito), 4 (nem
insatisfeito nem satisfeito), 5 (algo satisfeito), 6 (satisfeito), 7 (muito satisfeito). As questdes

incluidas no inquérito por questionario estdo descritas na tabela 4.
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Tabela 4- Questdes para avaliar o grau de satisfacdo com o espaco fisico do local de trabalho.

Temperatura do local de trabalho

Questdo 1 - Em que medida se encontra
satisfeito(a) com a temperatura do espaco de
trabalho?

Qualidade da iluminacao

Questdo 2 - Em que medida se encontra
satisfeito(a) com a qualidade da iluminacéo do

espaco de trabalho?

Layout do espaco de trabalho e do

mobiliario

Questdo 3 - Em que medida se encontra
satisfeito(a) com a disposi¢édo/layout do espaco

de trabalho e com o mobiliario que o compde?

Limpeza e manutengéo

Questdo 4 - Em que medida se encontra
satisfeito(a) com a limpeza e manutencdo do

espaco de trabalho?

Qualidade do ar

Questdo 5 - Em que medida se encontra
satisfeito(a) com a qualidade do ar do espago de

trabalho?

Qualidade da acustica e niveis de ruido

Questdo 6 - Em que medida se encontra
satisfeito(a) com a acustica e ruido do espago
de trabalho?

Privacidade Questdo 7 - Em que medida se encontra
satisfeito(a) com a privacidade do espaco de
trabalho?

Conforto Questdo 8 - Em que medida se encontra

satisfeito(a) com o conforto do espaco de

trabalho?

Satisfacdo total com o espacgo de trabalho

da equipa

Questdo 9 - Em que medida se encontra
satisfeito(a) com espago de trabalho da sua

equipa?

Fonte: Adaptado de Kim e de Dear (2013) e de Vischer (2005).
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3.4.3. Hipoteses de Investigacdo

Foram definidas nove hipoteses de investigacdo como forma de dar resposta aos

objetivos especificos.

As hipdteses de investigacdo irdo contribuir para a testagem dos objetivos e dos

argumentos teodricos que serviram de sustentacdo a criacdo das mesmas. As hipdteses abordam

os tipos de motivacdo dos colaboradores face a um conjunto de varidveis sociodemograficas

(faixa etaria e grau de escolaridade) e organizacionais (excesso de trabalho, reconhecimento,

remuneracOes e beneficios, desenvolvimento pessoal e profissional, regime de trabalho, sexo

da chefia direta, satisfacdo com o espaco fisico do local de trabalho), de acordo com a TAD.

Apos efetuada a revisao de literatura sobre os temas formularam-se as seguintes hipoteses

de investigacdo:

Hipotese de investigacdo (H1) — existe relacdo entre a faixa etaria e a motivagdo por
regulagdo identificada;

Hipdtese de investigacdo (H2) — colaboradores com niveis de escolaridade mais altos
tendem a apresentar niveis de motivacgdo intrinseca mais baixos do que colaboradores
com menores qualificagdes;

Hipdtese de investigacdo (H3) — existe relacdo do excesso de trabalho com a
desmotivacao e motivacao intrinseca;

Hipdtese de investigacdo (H4) — os colaboradores que recebem elogios com maior
frequéncia tendem a demonstrar uma maior motivacao intrinseca face aos colaboradores
que s@o menos elogiados ou reconhecidos pelo seu esforco e boa execucgéo das tarefas
no trabalho;

Hipdtese de investigacdo (H5) — quanto maior for a remuneracao e os beneficios que o
colaborador recebe, maior seré o nivel de motivagdo intrinseca;

Hipdtese de investigacdo (H6) — as acGes promotoras de desenvolvimento pessoal e
profissional contribuem para aumentar a motivacgdo intrinseca;

Hipotese de investigacdo (H7) — o regime de trabalho hibrido favorece o aumento da
motivagdo intrinseca;

Hipdtese de investigacdo (H8) — os colaboradores cuja chefia direta é do sexo feminino
apresentam uma motivacao intrinseca superior face aos que tém uma chefia direta do

sexo masculino;
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e Hipdtese de Investigagdo (H9) — a insatisfagdo com o espaco fisico de trabalho promove
a desmotivacédo dos colaboradores.

3.4.4. Pré-Teste

O pré-teste surge da necessidade de o inquérito por questionario ser testado numa
reduzida amostra, mas nunca na populacdo alvo de estudo de forma a identificar possiveis
lacunas, como por exemplo a linguagem utilizada na construcao das perguntas, a ordem em que
surgem, a quantidade, a clareza na construcdo das mesmas, de forma a evitar incorretas
interpretacdes por parte dos inquiridos (Lakatos & Marconi, 2010). O pré-teste permite validar
se a versdo adaptada do inquérito por questiondrio mantém préximo da sua versao original,

assegurando uma correta interpretacdo e compreensao pelos inquiridos (Milani et al., 2018).

O pré-teste foi aplicado a uma amostra composta por 26 individuos ndo pertencentes a
amostra final para evitar a contaminacéo de resultados, os participantes sugeriram a retificacao
de alguns termos utilizados na construgcdo das questdes do inquérito de forma a serem mais

facilmente compreendidas.

3.4.5. Ferramentas Estatisticas

Apbs o fecho do periodo de resposta aos inquéritos por questionario foi extraido o
ficheiro em formato Excel com as respostas dos inquiridos, sendo os dados tratados na versdo
25 do programa Statistical Program for Social Sciences (SPSS). O tratamento e a analise dos
dados da amostra incluem estatistica descritiva tais como, frequéncias relativas, médias e
medianas, testes de confiabilidade das escalas (alfa de Cronbach), coeficiente de correlacdo de
Spearman, testes de normalidade (Kolmogorov Smirnov) e testes ndo paramétricos (Mann-
Whitney e Kruskal-Wallis).

3.4.6. Populacdo e Amostra
A presente dissertacdo tem como populacdo, os colaboradores do Banco Santander
Portugal. A populagéo alvo deste estudo é composta por 2 359 colaboradores dos servigos

centrais do Banco Santander Portugal a data de setembro de 2024. Entende-se por populagéo
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um conjunto de individuos que contemplam determinadas caracteristicas comuns entre eles e
que abrange o universo da problemaética de pesquisa que se deseja investigar (Malhotra, 2006).
Enquanto a amostra representa um subgrupo dos individuos que compdem a populacdo do

estudo em causa (Malhotra, 2006).

O inquérito por questionario foi disponibilizado via internet através do Google Forms e
disponibilizado a todo o tipo de colaboradores, independentemente da sua area de trabalho
dentro da organizacgdo, de forma a garantir uma maior objetividade e a0 mesmo tempo uma
consideravel diversificacdo de respostas. A amostra do inquérito por questionario teve 304
participantes, sendo que, ap0s verificadas todas as respostas, houve 4 questionarios que ndo
estavam completos em termos de preenchimento de todas as questdes colocadas pelo que ndo
foram consideradas na andlise dos resultados, passando a ter como amostra final 300

participantes. O inquérito por questionario encontra-se no apéndice 2.

O setor bancario tem vindo a assumir uma importancia cada vez maior no
desenvolvimento das economias, nomeadamente porque tem como missdo gerir poupancas e
financiar projetos de privados, de empresas e de Estados (Fethi & Pasiouras, 2010). Os bancos
assumem uma funcdo de intermediacdo, uma vez que o mercado ndo é perfeito e os agentes
econdmicos ndo conseguem competir entre si sem recorrer a terceiros para se financiar (Santos,
2001). Para além de intermediarios, os bancos tém a disposicao dos clientes servicos que Ihes
permitem realizar pagamentos e cobrancgas. Este setor é ainda responsavel por conduzir em
termos praticos as diretrizes dos Orgaos regulatorios em termos de politica monetaria
internacional, europeia e nacional, na perspetiva que possibilitam o controlo da quantidade de

recursos monetarios e das taxas de juro em vigor nas economias (Gonzalez & Pascuall, 2015)

Os bancos tém dois modelos de funcionamento. Numa vertente mais tradicional, o
modelo “Hold-To-Maturity” (HTM), e numa vertente mais inovadora, o modelo “Originate-
To-Distribute” (OTD). No modelo HTM o banco como intermediério, recebe depositos e
concede empréstimos a clientes. Neste modelo o empréstimo vai para o balanco do banco até
que este venca, neste caso os investidores do banco assumem o risco da atividade bancéria.
Salvaguarda-se que com os depdsitos feitos por clientes, o banco pode agir no mercado de

capitais como forma de gestdo de financiamentos alternativos (Gonzalez & Pascuall, 2015).

O modelo OTD tem sido utilizado substancialmente nas Ultimas duas décadas, em
combinagio com o modelo HTM por diversos paises. E um modelo que assenta numa légica

de minimizar o risco inerente a concec¢éo de crédito. Os bancos na pratica transferem o risco de
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crédito para fora dos seus balancos por meio derivados de crédito e outros produtos que
comercializam com outras entidades, tais como fundos de investimento, fundos de pensdes e

seguradoras. (Gonzalez & Pascuall, 2015).

3.4.6.1. Caracterizagao da Instituicdo

A instituicdo Banco Santander foi fundada no ano de 1857, na provincia da Cantabria,
em Espanha. O principal foco é ser um banco comercial, que representa a maior parte das suas

receitas. Esta presente em 14 paises, distribuidos pela Europa, América e Asia.

Em Portugal o Banco Santander foi fundado em 1988. Esta presenga comecou pela
compra de uma participacdo minoritaria do Banco de Comércio e Industria (BCI), sobre o qual
lancou uma OPA (Oferta Publica de Aquisi¢do) com sucesso, em 1993, data em que foi também

constituido o Banco Santander de Negocios Portugal.

Em 1998 o BCI mudou a sua designacdo para Banco Santander Portugal. Entre 1999
até 2004 o Grupo Santander adquire o Banco Pinto & Sotto Mayor, o Banco Totta & Agores e
o Crédito Predial Portugués, tendo estes ultimos sido extintos e passado a designar-se Banco
Santander Totta (BST).

No ano de 2015, o Banco Internacional do Funchal (BANIF) foi também incorporado.
Em 2017, o Banco Popular foi adquirido pelo BST. Sendo que em 2018, o Banco passa a
designar-se Banco Santander, no ambito de uma estratégia de renovacdao da marca global do
Grupo Santander.

O Santander tem como missdo contribuir para o desenvolvimento das pessoas e das
empresas, apoiando um crescimento inclusivo e sustentavel. Nos ultimos anos, o banco tem
vindo a apostar na digitalizacdo, simplificacdo de processos e na inova¢do. Ao mesmo tempo,
0 banco pretende prestar um servigo mais proximo e personalizado aos seus clientes, de modo
a proporcionar-lhes a melhor experiéncia possivel. O forte investimento em tecnologia tem
permitido uma maior automacao de processos, gestao remota com os clientes e diminuir o0 uso

de papel.

O Relatdrio e Contas do 1° semestre do ano de 2024 refere que esta transformacao tem
contribuido para o aumento do nimero de clientes digitais, que no 1° semestre de 2024 ja
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ultrapassava 1,2 milhdes, representando 65% do total de clientes. Os utilizadores da aplicacéo
online do banco ascenderam a 726 mil (+17,1% face a junho de 2023).

Em matéria de financiamento sustentavel, o Banco manteve no 1.° semestre de 2024
uma presenca relevante no financiamento de projetos de apoio a transicdo climatica dos seus

clientes particulares e empresas, num montante de 772 milhdes de euros.

No ambito social, a capacidade de impacto na Sociedade foi largamente reforcada
através da Fundacéo Santander Portugal, com a misséo de transformar a vida das pessoas e das
empresas. O propdsito € investir no futuro de Portugal, apoiando a educagdo de todas as
geracOes, promovendo a mobilidade social para uma sociedade mais desenvolvida, justa,

inclusiva e sustentavel.

O Banco Santander tem como areas de negdcio, o segmento de particulares e o segmento
de empresas/institucionais. No segmento de particulares destaca-se o crédito habitacdo, o
crédito ao consumo, 0s seguros de protecdo, autbnomos, ou de crédito e as solucBes de
poupanca e de investimento. No segmento de empresas/institucionais sdo regularmente
comercializadas solucdes de financiamento para as mais diversas necessidades dos negocios,
0s seguros de protecdo e solucdes de pagamento, poupanca e de investimento. As areas de
negdcio sdo apoiadas por 2 359 colaboradores, a data de setembro de 2024, que integram 0s
servigos centrais (back-office) do Banco Santander.

No grafico 1 observa-se que desde 2014 até 2023 o Banco Santander tem reduzido
gradualmente a quantidade de colaboradores, apesar de algumas oscila¢des que estdo sobretudo
relacionados com as restruturacfes efetuadas, em contexto das aquisi¢cdes de outros bancos
descritas anteriormente. Em 2023 o Santander Portugal tinha 4 619 colaboradores totalizando
todas as areas de negdcio inclusive os servicos centrais, um decréscimo de 13,3% face ao ano
de 2014.
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Gréfico 1- Evolugdo do nimero de colaboradores do Banco Santander, Portugal. Fonte: Santander Totta

S.A. (202443).

O gréafico 2 acompanha a tendéncia de decréscimo verificada ao nivel dos

colaboradores, passando a ter uma rede de balc6es composta por 332 agéncias bancarias em

2023, com um decréscimo de 42,7% face ao ano de 2014.
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Grafico 2- Evolucdo do ndmero de balcdes do Banco Santander Portugal. Fonte: Santander Totta S.A.

(2024a).

Os servigos centrais, cuja principal funcdo contempla a gestdo de processos

administrativos, apoio a area comercial e a sua rede de balcdes apresentavam em 2021 cerca de

1 883 colaboradores, conforme ilustra o grafico 3. Todavia o0 Banco Santander Portugal em

meados de 2021 comecgou a preparar 0s seus colaboradores para a transformagéo digital do

Banco. Para tal foram realizadas mudangas abruptas ao nivel dos colaboradores entre 2021 e

2022, com diminuigdes consecutivas nestes dois periodos. No entanto, a partir de 2022 até ao

presente ano de 2024, a aposta em colaboradores mais familiarizados com as tecnologias
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digitais foi o mote para o crescimento significativo de funcionarios para integrar as equipas dos
servigos centrais. Esta foi uma opgéo que pretendia reforcar o Banco cada vez mais como um
banco digital, onde existe uma otimizacdo dos processos e um aumento da digitalizacdo e dos

clientes digitais.

A aposta do Banco tem sido em reforgar os colaboradores nos servicos centrais e reduzir
0 nimero de balcdes. A data de setembro de 2024 os servigos centrais contemplavam 2 359

colaboradores, conforme descrito no gréafico 3.

2 500
2 359

2000

1500

1 000

N2 de colaboradores

2021 2022 2023 2024

Anos

Grafico 3- Evolucdo do n° de colaboradores dos servicos centrais do Banco Santander Portugal.

O Banco Santander Portugal, em termos econémicos e financeiros, apresentou no 1°
semestre de 2024 um resultado liquido de 551,8 milhdes de euros, um crescimento de 74,4%
face ao periodo homologo. De acordo com o Relatério e Contas referente ao 1° semestre de

2024, salientam-se também os seguintes factos:

e O volume de negdcios obtido foi de 92 619 milhdes de euros, um aumento de 6,6% face
ao periodo homadlogo;

e O produto bancario de montante 1 110,7 milhdes de euros registou um aumento de
33,6% face ao periodo homélogo;

e A margem financeira foi de 852,8 milhdes de euros, que teve um aumento de 46,7%
face ao periodo homdlogo;

e O resultado de exploracdo de 845,9 milhdes de euros registou um aumento de 52,5%

face ao periodo homdlogo;
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e Os custos operacionais de montante 257,1 milhdes de euros sofreram um aumento de
1,6% face ao periodo homologo;
e O racio de eficiéncia situou-se nos 23,3%, registando uma reducdo de 8 pontos

percentuais face ao periodo homologo.

Consta ainda no Relatério e Contas do 1° semestre de 2024, um conjunto de diversos

prémios e distingdes do Banco Santander tais como:

e 0 de “Melhor Banco em Portugal” pela revista norte-americana Global Finance, no
ambito dos “World’s Best Banks 2024’;

e “Melhor Banco Internacional em Portugal” pela revista Euromoney, no ambito dos
Euromoney Awards for Excellence 2024;

e 0 “Melhor Banco de Retalho” em Portugal pela revista World Finance, no ambito dos
World Finance Banking Awards 2024;

e a revista Euromoney elegeu o Santander como o “Melhor Private Banking
Internacional” em Portugal. E a 13.* vez consecutiva que a publicagdo distingue este
segmento do Santander;

e foi reconhecido como “Top Employer 2024” em Portugal, pelo Top Employers Institute.
Esta certificacdo, que o Banco recebe pelo segundo ano consecutivo, € atribuida as
organizacOes pela sua dedicacdo e compromisso em implementar excelentes politicas
de recursos humanos e praticas de gestdo de pessoas, com o intuito de melhorar o mundo
do trabalho.
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4. Analise e Discussao dos Resultados

4.1. Estatistica Descritiva - Sociodemogréfica

Neste subcapitulo é caracterizada a amostra do inquérito por questionario em funcéo
dos seguintes aspetos:

e Sexo dos inquiridos;
e [aixa etéria;

e Grau de escolaridade;
Os gréficos e as tabelas apresentados neste subcapitulo foram gerados através do SPSS.

O total de inquiridos que preencheram o inquérito foi de 304 colaboradores dos servicos
centrais do Banco Santander, Portugal, sendo que, de forma completa, ou seja, respondendo a

todas as questdes do inquérito foram contabilizados 300 participantes.

O presente estudo composto por 300 participantes, sendo 51,33% colaboradores do sexo

feminino e 48,67% do sexo masculino, conforme o grafico 4.

Sexo

E Masculino
W Feminino

Grafico 4- Distribuicao da amostra por Sexo.

58



Relativamente as faixas etarias da amostra, o destaque vai para faixa etéria dos 45 aos

54 anos, que agrega cerca de 39,00% dos colaboradores contemplados na amostra (ver tabela

5). Com menos peso temos a faixa etaria dos mais de 64 anos, que contempla cerca de 2,33%.

Tabela 5- Distribuicdo da amostra por faixa etaria.

Faixa etaria Frequéncia Percentagem
Valido |18 - 24 anos 15 5,00
25 - 34 anos 38 12,66
35 - 44 anos 63 21,00
45 - 54 anos 117 39,00
55 - 64 anos 60 20,00
Mais de 64 anos 7 2,33
Total 300 100

Observando o grafico 5, verifica-se que os dois niveis de ensino com maior

representatividade s&o a licenciatura com 46,33% dos inquiridos e o ensino secundario com

32,00%. De salientar ainda que na amostra néo se verificou nenhum colaborador com o 1°Ciclo

(1° ao 4° ano).
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Gréfico 5- Distribuicdo da amostra de acordo com o grau de escolaridade.
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4.2. Estatistica Descritiva - Organizacional

Este subcapitulo abrange as questBes organizacionais que foram colocadas aos

inquiridos tais como:

e Tipo de cargo que exerce na organizacao;

e Motivacéo;

e Excesso de trabalho;

e Reconhecimento/Elogio;

e Remuneracg0es e beneficios;

e Nivel de realizacdo pessoal e/ou profissional em funcdo das acdes de formacdo da
organizacéo;

e Regime de trabalho;

e Sexo da chefia direta;

e Satisfacdo com o espaco fisico do local de trabalho

No que diz respeito ao tipo de cargo exercido na organizacdo pelos inquiridos, a tabela
6 demonstra que cerca de 48,33% da amostra afirma ter um cargo de Técnico. As tipologias de
cargos Operativo/Administrativo, Gestor e Diretivo/Chefia apresentam percentagens muito
semelhantes, com 18,00%, 17,33% e 16,33%, respetivamente (ver tabela 6).

Tabela 6- Distribuicdo da amostra por tipo de cargo que exerce na organizagéo

Tipo de Cargo Frequéncia Percentagem
Valido Operativo/Administrativo 54 18,00
Técnico 145 48,33
Gestor 52 17,33
Diretivo/Chefia 49 16,33
Total 300 100

A tabela 7 contempla a média e a mediana da pontuacdo obtida de cada tipo de
motivacgdo de acordo com a escala Multidimentional Work Motivation Scale (MWMS) (Gagné
et al., 2015; Dos Santos et al., 2022).

Ao analisar a média verifica-se que a desmotivacdo apresenta uma média de 1,68, a mais
reduzida face aos restantes tipos de motivacdo. A motivacdo com a media mais elevada foi a

motivacao por regulagéo identificada com o valor de 5,27.
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A analise dos dados foi realizada tendo como base a mediana, uma vez que as escalas
utilizadas no presente estudo sdo escalas ordinais e ndo seguem uma distribui¢do normal, pelo
que ndo fazia sentido comparar os dados utilizando medias. Ao analisar a mediana, a
desmotivacao apresenta o valor de 1,00, a regulacdo introjetada o valor de 4,50, a motivacéo
por regulacdo externa social, a regulacdo externa material e a motivacéo intrinseca o valor de

4,67. A dimenséo de motivagdo com a mediana mais elevada foi a motivagéo identificada com

o valor 5,33.
Tabela 7- Tipos de motivacdo da amostra.
Regulagéo Regulacdo Regulacdo Regulagéo Motivacao
Desmotivagéo | externa social | externa material introjetada identificada Intrinseca
N | Valido 300 300 300 300 300 300
Média 1,68 4,65 4,36 4,63 5,27 4,53
Mediana 1,00 4,67 4,67 4,50 5,33 4,67

A componente do excesso de trabalho foi avaliada como referido anteriormente pela
escala MBI-HSS, contemplada em 9 questfes trés para cada subdimensdo (ver tabela 3). As
subdimensdes como referido anteriormente séo:

e Exaustdo emocional: questbes 1, 2 e 3;
e Despersonalizagéo: questdes 4, 5 e 6;
e Realizacéo pessoal: questdes 7, 8 e 9.

De acordo com a tabela 8, na subdimenséao exaustdo emocional verifica-se que cerca de
35,67% da amostra afirma sentir algumas vezes por semana exaustdo emocional, enquanto

cerca de 32,33% afirma sentir-se exausto emocionalmente algumas vezes por més.

Na subdimensdo despersonalizacdo verifica-se que cerca de 61,00% da amostra afirma
nunca ter estado numa situacdo de despersonalizacdo, enquanto que 32,00% afirma que a

despersonalizagdo ocorre algumas vezes por ano (ver tabela 8).

Na subdimensdo realizacdo pessoal constata-se que cerca de 34,00% dos inquiridos
sentem-se realizados pessoalmente algumas vezes por semana, enquanto 31,33% afirma que o

sentimento de realizacdo pessoal ocorre todos o0s dias.

61



Tabela 8- Distribuicao da frequéncia das dimensdes do excesso de trabalho.

Algumas Uma Algumas Uma vez Algumas Todos
Nunca | vezes por | vez por | vezes por por vezes por | oo
ano més més semana semana
N=% N=% N=% N=% N=% N=% N=%
Questdes excesso de trabalho
Exaustdo emocional 1,67 6,33 0,67 32,33 13,00 35,67 10,33
Despersonalizagéo 61,00 32,00 3,00 2,33 0,33 0,33 1,00
Realizacdo pessoal 0,00 6,33 1,33 22,67 4,33 34,00| 31,33

A frequéncia com que os inquiridos sdo reconhecidos e/ou elogiados pelo seu trabalho,
empenho estdo descritas no grafico 6, na qual 24,00% dos inquiridos afirma ser reconhecido e
elogiado algumas vezes por ano, 13,33% uma vez por semana e apenas 4,00% dos inquiridos é
reconhecido ou elogiado todos os dias que trabalha. Por fim, 2,67% nunca foram elogiados ou
reconhecidos na organizagéo.

Percentagem

Munca

Algumas
vezes por
ano

Uma vez por
més

Algumas
VezZes por
més

Todos os
dias

Uma vez por
semana

Algumas
vezes por
semana

Frequéncia com que é elogiado(a) ou reconhecido(a) pelo seu trabalho elou empenho

Gréfico 6- Distribuicéo da frequéncia com que os inquiridos sdo elogiados (as) ou reconhecidos (as) pelo seu
trabalho e/ou empenho.

A tabela 9 demonstra a distribuicdo da amostra em funcdo do seu escaldo de
remuneracdo mensal liquida, que contempla o salério base, subsidios e outras formas de
recebimento. Constatou-se que 42,33% da amostra situa-se no escaldo de rendimento entre 0s
1 500€ e 1 999€ ¢ 26,00% dos inquiridos no escaldo entre 0s 1 000€ e 1 499€. Os escaldes com
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menor representatividade na amostra foram os escaldes extremos, ou seja, 0S que recebem

menos de 820€ e os que recebem mais de 3 500€ mensalmente.

Tabela 9- Escaldes de remuneracéo mensal liquida.

Escaldes de remuneracdo mensal liquida| Frequéncia | Percentagem
Valido Menos de 820€ 3 1,00
Entre 820€ e 999€ 13 4,33
Entre 1 000€ e 1 499€ 78 26,00
Entre 1 500€ e 1 999€ 127 42,33
Entre 2 000€ e 2 499€ 33 11,00
Entre 2 500€ e 2 999€ 27 9,00
Entre 3 000€ e 3 499€ 13 4,33
Mais de 3 500€ 6 2,00
Total 300 100

O gréafico 7 permite aferir de alguma forma o impacto das acdes de formacao criadas
pela organizacdo aos seus colaboradores, avaliando se as mesmas contribuem para a existéncia
de um sentimento de realizacdo pessoal e profissional dos colaboradores. Neste estudo
verificou-se que 70,00% da amostra afirma sentir-se uma pessoa realizada em termos pessoais
e profissionais, contudo, houve ainda 13,67% dos inquiridos que revelaram que as acdes de
formag&o propostas pela organizagdo nao produziram qualquer sentimento de realizacdo para

0S Mesmos.

60

40

Percentagem

20

0,33%

Pessoais Profissionais Pessoais e Nem Pessoais nem
Profissionais Profissionais

Na organizagéo as agbes de formagéo tém contribuido para que seja uma pessoa realizada em
termos

Gréfico 7- Distribuicao do grau de realizacdo da amostra face as a¢oes de formacao da organizacao.
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O gréfico 8 demonstra a distribuicdo quanto ao regime de trabalho com 51,00% dos
participantes num regime de trabalho presencial, 45,00% num regime hibrido e apenas 4,00%

de forma remota.

Regime de trabalho na organizagao

.Presencial (ocorre nas
instalagdes da emprasa)

[ Hibrido {uns dias presencial e
outros dias de forma remota)

W Remoto (teletrabalha)

Gréfico 8- Regime de trabalho na organizagéo.

De acordo com o grafico 9, pode-se observar que 62,67% dos inquiridos afirmam ter
como sua chefia direta um colaborador do sexo masculino, enquanto 37,33% tem uma pessoa

do sexo feminino como sua chefia direta.

Sexo da chefia direta

E Masculino
W Feminino

Gréfico 9- Percentagem de inquiridos em funcado do sexo da sua chefia direta.
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A medicdo do grau de satisfacdo com o espaco fisico do local de trabalho foi realizada
com base em duas escalas de medida de diferentes autores tais como, Kim e de Dear (2013)
com a contribuicdo de 7 itens da escala Occupant Indoor Environmental Quality (IEQ) e com
a contribuicdo de 2 itens do autor Vischer (2005) e avaliada numa escala de Likert de sete
pontos, onde 1 indica muito insatisfeito e 7 indica muito satisfeito. De acordo com a tabela 10,
podemos verificar que as caracteristicas como a temperatura, a iluminagdo, a limpeza e
manutencdo, a qualidade do ar, o conforto e o espaco dado a equipa de trabalho reinem na
opinido dos inquiridos um maior grau de satisfacdo comparativamente as caracteristicas como
a disposicéao/layout do espaco e com o mobilidrio que o compde, a acustica e ruido do espago e
a privacidade.

Tabela 10- Grau de satisfacdo com o espaco fisico do local de trabalho.

Muito Insatisfeito | Algo N&o estou | Algo Satisfeito | Muito
insatisfeito insatisfeito | nem satisfeito satisfeito
Caracteristicas insatisfeito
do espaco nem
satisfeito
N=% N=% N=% N=% N=% N=% N=%

Temperatura 3,33 2,00 4,33 6,67 6,33 38,00 39,34
lluminacéo 3,00 1,00 3,33 4,33 6,67 33,00 48,67
Disposi¢éo/layout 4,00 4,00 12,33 6,33 21,67 40,34 11,33
do espacgo e com
o mobiliario que
0 compdbe
Limpeza e 2,00 2,00 5,33 5,33 9,67 23,67 52,00
manutencao
Qualidade do ar 1,67 2,67 2,33 9,00 9,33 26,00 49,00
Acustica e ruido 1,67 9,00 19,67 8,67 24,33 29,00 7,66
Privacidade 4,67 10,00 23,33 8,33 25,34 20,00 8,33
Conforto 2,67 1,67 7,67 7,33 25,67 40,66 14,33
Satisfagdo com o 2,67 2,00 7,67 10,33 20,33 47,00 10,00
espaco dado a
sua equipa

4.3. Confiabilidade das Escalas

A fiabilidade das escalas utilizadas foi analisada recorrendo ao célculo do alfa de
Cronbach por ser frequentemente utilizado para avaliar a consisténcia de um questionario ou
de escalas utilizadas nos questionarios. Este coeficiente varia entre 0 e 1, sendo que na 6tica de

Bryman e Bell (2015) um coeficiente de 0,70 ou superior é considerado aceitavel.

Com base na tabela 11 verifica-se que a escala da MWMS que foi utilizada para medir

0 tipo de motivacdo dos participantes do estudo de acordo com a teoria da autodeterminagéo,
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apresenta um alfa de Cronbach de 0,85, o que indica que os itens que compdem a escala

apresentam uma boa consisténcia para serem utilizadas no inquérito por questionario.

Tabela 11- Alfa de Cronbach da escala da MWMS

Alfa de
Cronbach com
Alfa de base em itens
Cronbach padronizados N de itens
0,85 0,84 19

A componente do excesso de trabalho embora néo fosse o foco principal do presente
estudo foi incluido no inquérito por questionario, uma vez gque na literatura sobre motivacéo e
0 engagement € retratada com uma das maltiplas causas que podem afetar de forma negativa a
motivacdo, engagement e o préprio desempenho dos colaboradores dentro da organizagdo. A
escala utilizada neste estudo foi a MBI-HSS como descrito anteriormente, por ser uma das mais
recorrentemente utilizadas para estudos sobre a tematica da motivacdo e engagement nas
organizagOes. A escala contém vinte e duas questdes divididas em trés dimens@es, sendo estas
a exaustdo emocional, a despersonalizacdo e a realizacdo pessoal. Para a medicdo do excesso
de trabalho procedeu-se a um ajuste a escala original para conter trés questfes de cada dimensao
com vista a verificar possiveis indicios de excesso de trabalho na organizagcdo em causa, num

total de nove questdes.

A anélise da confiabilidade da escala MBI-HSS na subdimensao da exaustdo emocional
pode-se afirmar que cumpre os valores de aceitacdo defendidos por Bryman e Bell (2015), com

um coeficiente de aproximadamente 0,70 conforme demonstra a tabela 12.

Tabela 12- Alfa de Cronbach da escala MBI-HSS que avalia o excesso de trabalho na subdimenséo
""Exaustdo Emocional®'.

Alfa de
Cronbach com
Alfa de base em itens
Cronbach padronizados N de itens
0,69 0,74 3

No que diz respeito a subdimensédo da despersonalizacdo pode-se afirmar que o alfa de
Cronbach esta proximo do valor considerado aceitavel de 0,70 ficando a uma décima de um

resultado ajustado (ver tabela 13). Verificou-se que o alfa de Cronbach néo atingiu o valor ideal
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nesta subdimens&o. Contudo, tal situacdo é por vezes expectavel quando se opta por manter a
escala original dos autores, de forma a preservar a sua autenticidade. Ainda assim, o valor

obtido é proximo do considerado aceitavel.

Tabela 13- Alfa de Cronbach da escala MBI-HSS que avalia o excesso de trabalho na subdimensédo
""Despersonaliza¢do™.

Alfa de
Cronbach com
Alfa de base em itens
Cronbach padronizados N de itens
0,60 0,64 3

Na tabela 14 pode-se constatar que o coeficiente de alfa de Cronbach na subdimenséo
da realizacdo pessoal cumpre o valor de 0,70, sendo um resultado que confere uma escala com

confiabilidade aceitavel (ver tabela 14).

Tabela 14- Alfa de Cronbach da escala MBI-HSS que avalia o excesso de trabalho na subdimenséo
""Realizacéo pessoal.

Alfa de
Cronbach com
Alfa de base em itens
Cronbach padronizados N de itens
0,69 0,71 3

Relativamente a confiabilidade da escala que tinha como principal foco medir a
satisfacdo dos inquiridos em relacdo ao espaco fisico do local de trabalho, segundo a tabela 15
o coeficiente de alfa de Cronbach tem um valor de 0,90, o que indica que a escala cumpre

perfeitamente a consisténcia nos termos defendidos por Bryman e Bell (2015).

Tabela 15- Alfa de Cronbach da escala Occupant Indoor Environmental Quality (IEQ) mais a contribuicéo
de dois itens do autor Vischer (2005) relativo a satisfagdo com o espago fisico do local de trabalho.

Alfa de
Cronbach com
Alfa de base em itens
Cronbach padronizados N de itens
0,91 0,91 9
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4.4. Normalidade dos Dados

Este capitulo avalia a normalidade dos dados com vista a aferir os tipos de testes
estatisticos (paramétricos ou nao paramétricos) a serem realizados para a validagdo das

hipéteses de investigacéo.

A normalidade dos dados foi verificada ap6s a aplicacdo do teste de normalidade
Kolmogorov-Smirnov em detrimento do teste Shapiro-Wilk, uma vez que para amostras
superiores a cinquenta € mais indicado o Kolmogorov-Smirnov. De acordo com a tabela 15,
todas as dimensdes da escala MWMS da motivacdo apresentam uma significancia (p-value

<0,05), podendo afirmar que os dados ndo seguem uma distribui¢cdo normal (ver tabela 16).

Tabela 16- Teste de Normalidade (Kolmogorov-Smirnov).

Kolmogorov-Smirnov?

Dimensfes de motivagao Statistic Df Sig.
Desmotivacéo ,29 300 ,00
Regulagéo externa social ,09 300 ,00
Regulagéo externa material 11 300 ,00
Regulacéo introjetada ,10 300 ,00
Regulacgéo identificada ,08 300 ,00
Intrinseca ,08 300 ,00
a. Correlagéo de Significancia de Lilliefors

4.5. Discussao dos Resultados

Neste subcapitulo sdo efetuadas a analise de correlacdo, com recurso ao coeficiente de
correlacdo de Spearman, e a analise das hipdteses de investigacdo, com recurso aos testes ndo
paramétricos de Kruskal-Wallis e de Mann-Whithney. Os graficos e as tabelas apresentados

neste subcapitulo foram gerados pelo SPSS.

No que diz respeito a correlacdo de Spearman, o coeficiente de correlacdo mede a
intensidade e o efeito entre duas variaveis, por norma compostas por dados de natureza ordinal
(Cohen, 1992). O valor do coeficiente varia entre -1 e 1, sendo que valores mais proximos dos
extremos deste intervalo indicam uma maior relacdo ou associa¢do entre as variaveis. O
coeficiente pode apresentar valores positivos ou negativos, sendo representativo do sentido em

que as variaveis se associam. Quando o coeficiente de correlagdo apresenta um valor de zero é
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indicativo de auséncia de relagdo entre as varidveis e quando o valor é 1 ou -1 a correlagéo entre
as variaveis é perfeita (Cohen, 1992). A tabela 17 caracteriza a intensidade das correlagbes na
perspetiva de Cohen (1992).

Como referido anteriormente, as variaveis ordinais podem ser incluidas na analise de
correlacdo de Spearman. A analise de correlacdo de Spearman ndo deve ser realizada em
variaveis nominais, pelo que as variaveis como, o desenvolvimento pessoal e profissional, o

regime de trabalho e o0 sexo da chefia direta ndo serdo consideradas na analise de correlagdes.

Tabela 17- Intensidade das correlacdes.

0,10a0,29 Fraca
0,30a0,49 Moderada
0,50a1l Forte

Adaptado de Cohen (1992).

Com vista a comparar as distribui¢fes, entre os mais variados grupos de cada um dos
fatores motivacionais, foram aplicados os testes ndo paramétricos de Kruskal-Wallis, que se
aplicam quando a amostra é composta por trés ou mais grupos, e o teste Mann-Whitney, para
variaveis compostas por dois grupos (Mar6co, 2021). De acordo com 0 mesmo autor estes testes
sdo utilizados para comparar medianas entre trés ou mais grupos independentes e verificar se
h& uma diferenca estatisticamente significativa entre eles. De notar que este tipo de testes é
indicado para dados que ndo sigam uma distribuicdo normal, tal como os dados do presente
estudo. Nos pontos que se seguem serdo salientadas apenas as correlagdes que tiverem
significancia estatistica, ou seja, Sig < 0,05.

As analises aos fatores motivacionais tém em consideracdo a seguinte ordem:

e [aixa etdria;

e Grau de escolaridade;

e Excesso de trabalho;

e Reconhecimento/Elogio;

e Remuneracg0es e beneficios;

e Desenvolvimento pessoal e profissional,

e Regime de trabalho;

e Sexo da chefia direta;

e Satisfacdo com o espago fisico do local de trabalho.
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Faixa Etaria

De acordo com a tabela 18, a faixa etéria apresenta uma correlagdo com todos os tipos
de motivacdo, a excecdo da desmotivacdo. Observa-se que embora as correlacbes com 0s
diferentes tipos de motivacao sejam consideradas fracas (com valores que variam entre -0,11 e
0,27) ressalva-se que a faixa etaria tem uma relacdo negativa com o tipo de motivacdo por
regulagdo externa social e material, ou seja, variam a sua intensidade em sentidos opostos,
quando a idade aumenta o grau de motivacdo por regulacdo externa social e material tende a
diminuir. Ja no caso da motivacgdo introjetada, identificada e intrinseca a correlagéo é positiva,

ou seja, existe uma associacgdo fraca entre as faixas etarias e estes tipos de motivacao.

Tabela 18- Correlacéo de Spearman entre os tipos de motivagéo e a faixa etaria.

Regulagédo | Regulagéo
externa externa Regulacéo Regulagdo | Motivagdo
Desmotivagéo social material introjetada | identificada | Intrinseca
Faixa | Coeficiente de ,09 -12° -,14™ ,19™ 27 ,18™
Etaria | Correlagdo
Sig. ,13 ,04 ,01 ,00 ,00 ,00
N 300 300 300 300 300 300

Nota: ** A correlacéo é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades). * A correlacéo é significativa no nivel 0,05
(2 extremidades).

De acordo com a tabela 19, verifica-se que para um nivel de confianca de 95% néo
existem diferencas significativas entre as faixas etarias e a desmotivacdo (p-value 0,49), a
motivacao por regulacdo externa social (p-value 0,45) e a regulacéo externa material (p-value
0,16), dado que a Sig.>0,05, ndo se rejeita assim a hipétese nula. Por outro lado, o teste de
Kruskall-Wallis confirmou a existéncia de diferencas estatisticamente significativas entre a
motivacao por regulacdo introjetada, regulacdo identificada e motivacao intrinseca, dado que a
Sig.<0,05. De salientar que tanto na motivagdo por regulagdo introjetada, e regulacdo
identificada como na motivacéo intrinseca as faixas etarias mais elevadas (45 — 54 anos), (55 —
64 anos), (+64 anos) apresentaram medianas superiores comparativamente as faixas etarias

mais jovens nestas trés dimensdes de motivacao.
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Tabela 19- Teste Kruskal-Wallis para comparacéo das dimensfes da motivacdo com a faixa etaria.

18 -24 25-34 35-44 45 - 54 55 - 64 +64 anos
anos anos anos anos anos Teste de
Kruskal-
N=5,00% | N=12,67% | N=21,00% | N=39,00% | N=20,00% | N=2,33% | Wallis.
Mediana Sig.
Desmotivagao 1,00 1,00 1,00 1,00 1,33 1,00 ,49
Regulagdo 5,00 5,00 5,00 4,67 4,33 4,00 ,45
externa social
Regulacao 4,33 4,67 4,67 4,33 4,17 4,33 ,16
externa
material
Regulagdo 4,00 4,50 4,00 4,75 5,00 6,00 ,01
introjetada
Regulacao 4,67 5,00 5,00 5,33 6,00 6,33 ,00
identificada
Motivacéo 4,00 4,33 4,33 4,67 5,33 5,00 ,02
Intrinseca

Os resultados obtidos ndo véo ao encontro com o estudo de Sobral et al. (2019), onde a
motivacdo identificada e a faixa etaria estavam relacionadas de forma negativa, uma vez que
no presente estudo a relacdo existente é fraca, mas positiva. As analises das tabelas 18 e 19
permitiram verificar as conclusdes obtidas em outros estudos, como de Kanfer e Ackerman
(2004) e Kooji et al., (2011), onde os individuos na faixa etaria mais elevada tendem a ter uma
motivacdo autdnoma superior as faixas etarias mais jovens. A hipotese de investigacéo relativa
a faixa etéria foi validada, tendo-se comprovado a existéncia de uma relacdo positiva entre a
idade dos colaboradores e a motivacéo intrinseca. Ou seja, 0s resultados indicam que, a medida

que a idade aumenta, os niveis de motivacdo intrinseca tendem a ser mais elevados.

Grau de Escolaridade

Observando a tabela 20, verifica-se que existe uma correlacdo fraca negativa entre a
desmotivacdo e o grau de escolaridade (-0,14), ou seja, havera uma certa relagcdo para que
quanto maior o grau de instru¢cdo menor a desmotivacao dos individuos. No que diz respeito a
motivag&o por regulacdo externa social, o coeficiente de Spearman indica uma correlagéo fraca
positiva de 0,16, o que significa que quando o grau de escolaridade aumenta, a motivagao por
regulacdo externa social tende a aumentar. Verificou-se também que a motivagéo intrinseca dos

individuos tende a aumentar quando o grau de escolaridade é maior (0,11).
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Tabela 20- Correlacdo de Spearman entre os tipos de motivacao e o grau de escolaridade.

Regulagédo | Regulacao

externa externa |Regulacdo| Regulacdo | Motivacao

Desmotivagéo social material | introjetada | identificada | Intrinseca

Grau de Coeficiente -,14" ,16™ ,08 -,06 -,05 117

Escolaridade de

Correlagéo

Sig. ,02 ,05 ,19 ,34 ,93 ,05

N 300 300 300 300 300 300

Nota: ** A correlago é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades). * A correlagéo é significativa no nivel 0,05
(2 extremidades).

Apos a aplicagdo do teste de Kruskal-Wallis expresso na tabela 21 verificou-se que ndo

existem diferencas estatisticamente significativas entre as dimensfes da motivagéo e o grau de

escolaridade dos inquiridos, pois a Sig.>0,05 o que fez reter as hipdteses nulas.

Tabela 21- Teste Kruskal-Wallis para comparacéao das dimensfes da motivagdo com o grau de escolaridade.

2° Ciclo | 3°Ciclo | Ensino Licenciatu | Pos- Mestrad Doutoramen
Sec. ra Graduag | o to Teste
ao de
Kruska
N=0,33 | N=2,67 | N=32,00 | N=46,33% | N=8,00% | N=10,00 N=0,67% I-
% % % % Wallis.
Mediana )
Sig.
Desmotivag 1,00 2,50 1,17 1,00 1,00 1,00 1,83 ,09
ao
Regulacao 1,00 4,17 4,50 4,67 5,17 5,33 4,67 ,08
externa
social
Regulagdo 1,00 3,33 4,33 4,67 4,67 4,50 4,50 41
externa
material
Regulagdo 4,00 5,00 4,75 4,25 4,50 4,50 5,63 ,66
introjetada
Regulacao 7,00 5,00 5,67 5,33 5,33 5,17 6,50 ,38
identificada
Motivacéao 6,33 4,17 4,33 4,33 5,00 5,17 5,17 ,15
Intrinseca

Relativamente ao grau de escolaridade, o presente estudo vai ao encontro de estudos
que defendem que quanto maior o nivel de instrucdo dos individuos, maior a sua motivacéo
intrinseca, tal como constatado por Gagné e Deci (2005). Contrariamente ao observado neste
estudo, Boumans et al. (2011) concluiram que a motivacao dos individuos ndo alterava de forma

significativa em funcgéo do grau de escolaridade.

Realcar ainda que embora tenham sido identificadas relac6es positivas e negativas entre

este fator e algumas dimensdes da motivacédo, de acordo com o teste de Kruskal-Wallis néo se
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identificaram diferencas estatisticamente significativas na motivacdo entre os varios graus de

escolaridade, pelo que a hipotese de investigacdo ndo é validada.

Excesso de trabalho

A componente do excesso de trabalho, como ja referido, é avaliada através de trés

dimensGes, a exaustdo emocional, a despersonalizacéo e a realizacdo pessoal.

Na componente da exaustdo emocional, observando a tabela 22, verifica-se a existéncia
de uma correlagdo positiva fraca entre a desmotivacdo e a exaustdo emocional, com o
coeficiente de correlacdo de 0,22. Esta dimensao nao esté correlacionada com os outros tipo de

motivagdo, uma vez que a Sig< 0,05 ndo se verificou.

Tabela 22- Correlacdo de Spearman entre os tipos de motivacéo e a dimenséo ""Exaustdo emocional™.

Regulagédo | Regulagéo

externa externa Regulagédo | Regulagdo | Motivagao

Desmotivacao social material introjetada | identificada | Intrinseca

Exaustdao [ Coeficiente 0,22" ,01 ,06 -,03 -,10 -,10

emocional |de

Correlagéo

Sig. ,00 ,89 ,35 ,56 ,09 ,08

N 300 300 300 300 300 300

Nota: ** A correlacdo é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades). * A correlacdo é significativa no nivel 0,05
(2 extremidades).

Apo6s a aplicagdo do teste de Kruskall-Wallis na dimensdo da exaustdo emocional
verifica-se que existem diferencas estatisticamente significativas em todas as dimensfes de
motivacao, com excecdo da motivacdo por regulacdo externa social, pois a Sig.>0,05 (ver
tabela 23). Os inquiridos que afirmam nunca ter estado numa situacdo de exaustdao emocional
apresentaram medianas de desmotivacdo inferior face aos que se sentem exaustos
emocionalmente todos os dias. Os inquiridos que se sentem exaustos emocionalmente algumas
vezes por semana, apresentam uma mediana de motivacgao intrinseca mais baixa, com cerca de

5,00 face aos inquiridos que sentem apenas algumas vezes por ano, com cerca de 6,33.
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Tabela 23- Teste Kruskal-Wallis para comparacio das dimensdes da motivacdo com a dimensio “Exaustéiio

emocional”.
Nunca Algumas | Uma Algumas | Umavez | Algumas | Todos os
vezes vez por | vezes por | por vezes por | dias Teste
por ano | més més semana semana de
Kruskal
N=1,67 N=6,33 N=0,67 N=32,33 N=13,00 | N=35,67 N=10,33 | \waliis.
% % % % % % %
Mediana Sig.

Desmotivaca 1,00 1,00 1,50 1,00 1,00 1,00 2,00 ,00
0
Regulacdo 5,33 5,00 4,67 4,67 5,33 4,67 5,00 ,46
externa
social
Regulagéo 5,33 4,00 5,17 4,33 5,00 4,33 4,67 ,01
externa
material
Regulacao 6,75 5,50 4,38 4,25 4,00 4,75 5,00 ,00
introjetada
Regulacéo 7,00 7,00 517 5,00 5,00 5,67 5,33 ,00
identificada
Motivacao 7,00 6,33 5,00 4,00 4,33 5,00 4,33 ,00
Intrinseca

No que concerne a despersonalizacdo, a tabela 24 demonstra a existéncia de uma
correlacdo positiva fraca entre a desmotivacdo e a despersonalizacdo com um coeficiente de
correlacdo de 0,29. A despersonalizacao esta também correlacionada de forma negativa e fraca
com a motivagao por regulagdo introjetada (-0,26). Relativamente a motivacao identificada e a
motivacdo intrinseca, a correlacdo com a despersonalizacdo é negativa moderada com
coeficiente de correlacdo de -0,32 e -0,39, respetivamente, significando que o aumento do nivel
de despersonalizacdo tende a diminuir os niveis de motiva¢do mais autbnomos, como sao o

caso da motivacdo por regulacdo introjetada e identificada e motivacéo intrinseca.

Tabela 24- Correlacdo de Spearman entre os tipos de motivacéo e a dimenséo "'Despersonalizacao"".

Regulagéo | Regulacéo
externa externa |Regulacdo | Regulacédo | Motivagédo
Desmotivacéo social material | introjetada | identificada | Intrinseca
Despersonalizacg&o | Coeficiente ,29™ -,05 ,09 -,26™ -,32" -,39™
de
Correlagéo
Sig. ,00 37 ,18 ,00 ,00 ,00
N 300 300 300 300 300 300

Nota: ** A correlacéo é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades). * A correlacéo é significativa no nivel 0,05
(2 extremidades).

De acordo com a tabela 25, verifica-se que na dimenséo da despersonalizagdo existem

diferengas estatisticamente significativas, nomeadamente na desmotivagdo, motivagédo por
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regulagdo introjetada, regulacdo identificada e motivagéo intrinseca, uma vez que a Sig.<0,05.
A desmotivacdo apresentou uma mediana mais elevada com cerca de 4,33 nos inquiridos que
afirmam estar todos os dias num estado de despersonalizacdo. A desmotivacdo é menor, cerca
de 1,00 nos inquiridos que se sentem despersonalizados algumas vezes por ano, naqueles que
nunca se sentiram despersonalizados. A mediana da motivacao intrinseca é superior, cerca de
5,00 nos colaboradores que nunca sentiram despersonalizados, mas também nos que sentiram
algumas vezes por semana. Ja os inquiridos que se sentem despersonalizados todos os dias

apresentam uma motivacao intrinseca mais baixa, cerca de 2,67.

Tabela 25- Teste Kruskal-Wallis para comparacdo das dimensdes da motivagdo com a dimenséo
“Despersonalizacio”.

Nunca Algumas Uma vez | Algumas | Umavez | Algumas | Todos
vezes por | por més | vezes por vezes os dias Teste
ano por més | semana | por de
semana Kruskal
N=61,00 N=32,00 N=3,00 N=2,33 N=0,33 N=0,33 N=1,00 | -Wallis.
% % % % % % %
Mediana =l

Desmotivaca 1,00 1,00 2,67 2,33 3,33 3,33 4,33 ,00
0
Regulacéo 5,00 4,67 5,33 4,67 5,00 1,00 5,00 ,55
externa
social
Regulagdo 4,33 4,67 5,00 4,33 5,33 3,33 4,00 ,62
externa
material
Regulagdo 4,75 4,00 5,25 5,00 6,00 2,25 3,25 ,00
introjetada
Regulagdo 5,67 5,00 6,33 5,00 5,33 3,33 2,67 ,00
identificada
Motivacao 5,00 4,00 3,64 4,00 4,67 5,00 2,67 ,00
Intrinseca

A realizacéo pessoal de acordo com os resultados expressos na tabela 26, demonstra que
existe uma correlacdo positiva moderada entre a realizacdo pessoal e a motivagdo por regulacao
introjetada com um coeficiente de correlacéo de 0,41.

A realizacdo pessoal também apresenta uma correlagdo positiva forte com a motivagao
identificada e a motivagdo intrinseca, com coeficientes de correlacdo de 0,55 e 0,58,

respetivamente.
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Tabela 26- Correlacdo de Spearman entre os tipos de motivacao e a dimensao ""Realizacao pessoal".

Regulacdo | Regulacéo

externa externa Regulagcdo | Regulacdo | Motivacao

Desmotivagéo social material introjetada | identificada | Intrinseca

Realizacdo | Coeficiente -,01 ,06 ,01 A1 ,55™ ,58™

pessoal de

Correlagéo

Sig. ,12 ,28 ,92 ,00 ,00 ,00

N 300 300 300 300 300 300

Nota: ** A correlago é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades). * A correlagéo é significativa no nivel 0,05
(2 extremidades).

De acordo com a tabela 27, constata-se que na dimensao da realizagdo pessoal existem
diferengas estatisticamente significativas, nomeadamente na desmotivagdo, motivagédo por
regulagdo introjetada, regulacdo identificada e motivagéo intrinseca, uma vez que a Sig.<0,05.
A mediana da desmotivacdo foi superior nos inquiridos que afirmam sentir-se realizados
pessoalmente uma vez por més, com cerca de 2,17. Os inquiridos que afirmam sentir-se
algumas vezes por semana, ou todos os dias realizados pessoalmente com o seu trabalho
apresentam uma mediana de desmotivacdo mais baixa, com cerca de 1,00. As medianas da
motivacdo intrinseca sdo superiores nos inquiridos que afirmam sentir-se realizados
pessoalmente algumas vezes por semana e todos os dias da semana, com cerca de 4,67 e 5,67,
respetivamente. Nos inquiridos que afirmam sentir-se realizados pessoalmente algumas vezes
por ano, ou uma vez por més apresentam cerca de 3,00 de mediana na motivacao intrinseca (ver
tabela 27).

Tabela 27- Teste Kruskal-Wallis para comparagio das dimensdes da motivacio com a dimensio “Realizacio
pessoal”.

Nunca Algumas | Uma vez | Algumas Uma vez | Algumas | Todos os
vezes por més | vezes por | por vezes por | dias Teste
por ano més semana | semana de
Kruskal
N=0,00 N=6,33 N=1,33 N=22,67 N=4,33 N=34,00 N=31,33 | vallis.
% % % % % % %
Mediana Sig.

Desmotivaca - 2,00 2,17 1,00 1,00 1,00 1,00 ,00
0
Regulacdo - 4,00 5,33 4,67 5,00 5,00 4,67 ,55
externa
social
Regulacao - 4,00 4,67 4,33 4,67 4,67 4,00 ,62
externa
material
Regulacdo - 4,50 4,00 3,75 4,25 4,50 5,25 ,00
introjetada
Regulacdo - 4,00 4,83 4,67 5,00 5,33 6,33 ,00
identificada
Motivacéao - 3,00 3,00 3,50 4,00 4,67 5,67 ,00
Intrinseca
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No que toca ao fator motivacional excesso de trabalho as relagdes estabelecidas na
analise das tabelas 23, 25 e 27 véo ao encontro dos resultados obtidos no estudo de Maslach e
Leiter (1997) e de Schaufeli e Bakker (2004), no qual os individuos que apresentavam maior
exaustdo emocional tinham diminuicdes significativas na motivagdo intrinseca. Na presente
investigacdo, como referido anteriormente quanto maior a exaustdo emocional maior a
desmotivacdo do individuo. Os resultados referentes a despersonalizacéo e a realizacdo do
individuo foram ao encontro das conclus@es do estudo do estudo de Gagné e Deci (2005), na
qual se constatou existéncia de uma relagéo negativa entre a despersonalizacdo e a motivagao
mais autdbnoma, assim como uma relacéo positiva entre realizacdo pessoal e as motivacdes mais
autonomas, como por exemplo, a motivacao por regulacao introjetada, regulacdo identificada e
motivacdo intrinseca (ver tabelas 24 e 26). Nos inquiridos quanto maior era a
despersonalizacdo, maior a desmotivacdo e menor a motivacao intrinseca (ver tabela 25). No
caso da realizacdo pessoal verificou-se que quando existe um sentimento de realizacdo pessoal
mais acentuado os inquiridos apresentam uma desmotivacdo menor e uma motivacao intrinseca
maior (ver tabela 27). Mediante o exposto, a hipotese de investigacao é validada, uma vez que
0 aumento da exaustdo emocional e da despersonalizacdo dos individuos contribui para a
diminuicdo da motivacdo intrinseca dos individuos, assim como o aumento da desmotivacao.
O aumento da realizacdo pessoal faz aumentar a motivacdo intrinseca dos individuos e diminuir

a desmotivagéo.

Reconhecimento

Ao analisar a tabela 28, respetiva a frequéncia com que os inquiridos sdo reconhecidos
e elogiados pelo seu esforco, empenho e comprometimento no trabalho, verificou-se a
existéncia de uma correlacdo negativa fraca (-0,20) entre a desmotivacdo e a variavel da
frequéncia de elogios e reconhecimento do trabalho, ou seja, uma das leituras possiveis de
andlise a este resultado € que existe uma relacdo fraca e inversa entre ambos, sendo que quanto
menor for a frequéncia de elogios recebida por um colaborador, maior serd a sua predisposi¢do
para a desmotivacdo no local de trabalho. O reconhecimento também esta correlacionado de
forma fraca, mas positiva com o tipo de motivacdo por regulacdo externa social (0,14),

regulacdo externa material (0,17) e com a motivacdo intrinseca (0,21).
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Tabela 28- Correlacdo de Spearman entre os tipos de motivacao e o reconhecimento/elogio.

Regulaca
Regulacd | Regulaca 0 Regulacdo | Motivaca
Desmotivaca | o externa | o externa | introjetad | identificad o]
0 social material a a Intrinseca
Reconhecimento/Elogi | Coeficient -,20™ 14" A7 ,04 ,09 21"
0 e de
Correlaga
0
Sig. ,00 ,02 ,00 ,50 11 ,00
N 300 300 300 300 300 300

Nota: ** A correlacdo é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades). * A correlacdo é significativa no nivel 0,05
(2 extremidades).

A tabela 29 permite aferir, que para um nivel de confianca de 95%, existem diferencas
significativas entre as dimens6es da motivacao dos inquiridos em funcdo da frequéncia com
que séo reconhecidos e elogiados pelo esfor¢o e empenho. O teste de Kruskal-Wallis assinalou
gue no @mbito da desmotivacdo os inquiridos que afirmam nunca terem sido reconhecidos ou
elogiados pelo seu empenho no trabalho apresentam uma mediana de desmotivacdo mais
elevada, com cerca de 2,67 (ver tabela 29). No sentido oposto, os individuos cujo seu trabalho
é reconhecido e elogiado todos os dias no trabalho apresentavam uma mediana de desmotivacao
de 1,17.

Na dimensdo da motivacdo por regulacdo externa material, a mediana mais baixa
verificou-se nos inquiridos que afirmam nunca ter sido reconhecidos e elogiados pelo seu
empenho no trabalho (2,67), e amediana mais elevada € de 5, que diz respeito aos colaboradores

que sao elogiados e reconhecidos algumas vezes por semana e uma vez por semana.

Ao nivel da motivacdo por regulacdo introjetada verificou-se que as medianas mais
baixas ocorreram nos individuos que séo reconhecidos uma vez por més, e uma vez por semana.
A mediana mais alta, por sua vez, ocorreu nos inquiridos que afirmam serem reconhecidos

todos os dias pelo seu esforco e empenho (5,50).

A motivagdo por regulacdo identificada apresentou a mediana mais baixa nos
colaboradores que afirmam receber elogios pelo seu trabalho uma vez por més (4,67). O valor
mais alto desta dimensdo da motivacdo foi estabelecido nos individuos que afirmam nunca
terem recebido um elogio e o devido reconhecimento e naqueles que recebem todos os dias,
com uma mediana de 6,50. Estas diferencas poderéo ser explicadas pelo facto de alguns dos
inquiridos demonstrarem empenho no seu trabalho por o considerarem alinhado com os seus

valores pessoais, atribuindo-lhe um sentido de importancia. Além disso, parecem valorizar o
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esforco profissional, independentemente da frequéncia com que recebem reconhecimento ou

elogios.

Na otica da motivacédo intrinseca verificou-se que as medianas mais baixas ocorreram
nos colaboradores que s@o reconhecidos e elogiados pelo seu empenho com menor frequéncia.
O valor mais elevado de motivacao intrinseca é referente aos colaboradores que recebem todos
os dias um elogio ou reconhecimento pelo seu contributo na organizacdo, com uma mediana de
5,83.

Tabela 29- Teste Kruskal-Wallis para comparacéo das dimensfes da motivagdo com o reconhecimento.

Nunca Alguma | Umavez | Algumas | Umavez | Algumas | Todos
svezes | por més vezes por | por vezes por | os dias Teste
por ano meés semana semana de
Kruskal
N=2,67 | N=24% N=17,00 N=23,33 N=13,33 N=15,67 N=4,00 | \valiis.
% % % % % %
Mediana Sig.

Desmotivaca 2,67 1,67 1,00 1,00 1,00 1,00 1,17 ,01
0
Regulagdo 4,00 4,33 4,67 5,00 5,00 5,00 5,00 32
externa
social
Regulagéo 2,67 4,00 4,67 4,67 5,00 5,00 3,83 ,01
externa
material
Regulagdo 5,25 4,63 4,00 4,75 4,00 4,75 5,50 ,01
introjetada
Regulagdo 6,50 5,00 4,67 5,50 5,00 5,33 6,50 ,00
identificada
Motivacéao 4,50 4,17 4,00 4,67 4,67 4,67 5,83 ,00
Intrinseca

Os resultados obtidos desta analise das quais se destacam a relacdo positiva deste fator
para com a motivacdo por regulagdo externa social, externa material e a motivag&o intrinseca,
enquanto, quando se verifica uma menor frequéncia de recebimento de reconhecimento e
elogios a desmotivacdo tende a aumentar (ver tabela 28). Tais resultados vdo ao encontro dos
estudos de Alberti et al. (2019) e de Salasiah et al. (2010), que descreveram que 0
reconhecimento é uma das formas mais eficazes de motivar os colaboradores nas organizagdes.
Em resultado desta analise é notdrio o impacto do reconhecimento e dos elogios em varias
dimensbes da motivacdo, destacando que os colaboradores que recebem reconhecimentos e
elogios com maior frequéncia apresentam valores de motivagdo intrinseca mais elevados
comparativamente aos que recebem com menor frequéncia (ver tabela 29), pelo que a hipétese

de investigacdo deste fator € validada.
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Remuneracdes e Beneficios

Relativamente a relacdo entre a remuneracdo e a motivacdo dos colaboradores, de
acordo com a tabela 30, é possivel verificar que existe uma correlacdo fraca negativa com a
desmotivacao (-0,14), ou seja, quanto maior for o escaldo de rendimento mensal liquido menor
sera a probabilidade de existir desmotivacdo por parte dos colaboradores. Outra concluséo que
se pode retirar € que existe uma correlagéo fraca, mas positiva da remuneragdo com a motivacao
por regulacdo externa social (0,15), por motivacao identificada (0, 17) e a motivacéo intrinseca
(0,25).

Tabela 30- Correlacdo de Spearman entre os tipos de motivacao e as remuneracdes/beneficios.

Regulacéo | Regulagéo
externa externa | Regulacdo| Regulagdo | Motivacao
Desmotivagéo social material | introjetada | identificada | Intrinseca
Remuneracgdes | Coeficiente -,14° ,15™ ,10 ,07 A7 ,25™
e beneficios de
Correlagéo
Sig. ,02 ,01 ,10 ,25 ,00 ,00
N 300 300 300 300 300 300

Nota: ** A correlacéo é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades). * A correlacéo é significativa no nivel 0,05
(2 extremidades).

Na analise sobre o papel da remuneracdo e beneficios nas dimensdes da motivacao,
constatou-se que ao nivel da motivacdo por regulacdo introjetada existem diferencas
significativas em funcéo do escaldo de remuneragdo. A mediana mais baixa nesta dimensao
ocorreu no escalao entre os 1 500€ a 1 999€ e mais alta ocorreu no escaldo 3 000 a 3 499€ (ver
tabela 31).

A motivagdo por regulacdo identificada apresentou a mediana mais baixa (5), nos
escaldes 820€ a 999€ e 1 500€ a 1 999€. Enquanto 0s escaldes com mediana mais elevada foram
os colaboradores com menos de 820€ liquidos mensais e os colaboradores de 3 000€ a 3 499€
mensais, com medianas de 6,67 e 6,33, respetivamente (ver tabela 31).

Sobre a motivacdo intrinseca, a tabela 31 realca o facto de que a mediana mais baixa foi de 4
no escaldo remuneratdrio entre 0s 1 000€ a 1 499€, por outro lado, as medianas mais elevadas
foram registadas nos escaldes mais de 3 500€ e entre 3 000€ a 3 499€ com medianas de 5,83 e

5,67, respetivamente.

Os resultados obtidos permitem constatar que a remuneracdo e os beneficios estdo

relacionados negativamente com a desmotivacdo, ou seja, tendencialmente quando a
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remuneracao é baixa a desmotivacao dos individuos tende a aumentar. No que diz respeito a
motivacdo mais auténoma, como por exemplo a motivacdo identificada e a motivacdo
intrinseca, séo nos escaldes remuneratorios das extremidades (<820€ e 3 000€ a 3 499€) que

tém as medianas mais elevadas.

Os resultados contrariam os estudos de Olafsen et al. (2015), na medida em que para 0s
autores este fator ndo tem uma relacdo com a motivacgéo intrinseca. Todavia, Kuvaas (2006)
defende que a componente remuneratdria tem um impacto significativo na motivacéo intrinseca

dos colaboradores, tal como se verificou no presente estudo.

A hipotese de investigacdo foi entdo validada, uma vez que de acordo com a tabela 31
existem diferencas estatisticamente significativas na dimensdo da motivacgdo intrinseca, que
reflete o facto de que, os colaboradores dos escaldes remuneratdrios maiores apresentam uma

motivacao intrinseca superior face aos colaboradores dos escaldes inferiores.

Tabela 31- Teste Kruskal-Wallis para comparacdo das dimensdes da motivacdo com os escalGes de
remunerac¢do mensal liquida.

<820€ | [B20€e | [1000€ | [1500€ | [2000€ | [2500€ |[3000€ | >3
999¢€] el el e2 e2 e3 500€ Teste
499€] 999¢€] 499€] 999¢€] 499€] de
N=1,00 | N=4,33 | N=26,00 | N=42,33 | N=11,00 | N=9,00 | N=4.33 | N=2,00 ;r_USk
% % % % % % % % Wallis.
Mediana .
Sig.

Desmotivac 1,33 1,00 1,67 1,00 1,33 1,00 1,00 1,00 ,10
ao
Regulacao 6,33 3,67 4,50 5,00 5,00 5,00 5,67 5,17 ,06
externa
social
Regulacédo 3,67 4,00 4,33 4,67 4,00 4,33 5,00 5,17 ,13
externa
material
Regulacao 5,5 5,00 4,50 4,00 5,25 4,75 5,75 5,00 ,00
introjetada
Regulacédo 6,67 5,00 5,17 5,00 6,00 5,67 6,33 6,00 ,00
identificada
Motivacéo 4,67 4,33 4,00 4,33 5,33 5,00 5,67 5,83 ,00
Intrinseca

Desenvolvimento Pessoal e Profissional

Como referido anteriormente, ndo se deve aplicar a analise de correlacdo de Spearman
em variaveis nominais, pelo que nesta variavel ndo foi aplicado. A tabela 32 elucida a existéncia

de diferencas significativas entre o fator e as dimensdes de desmotivagdo, motivagdo por
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regulacdo externa material e motivagdo intrinseca, uma vez que p-value é inferior ao nivel de
significancia (Sig<0,05). No que diz respeito a desmotivacdo, verifica-se que 0s inquiridos que
afirmam que as acdes de formacdo realizadas pela organizacdo tém contribuido para o seu
desenvolvimento pessoal e profissional sdo 0s que apresentam uma mediana de 1, a mais baixa

entre 0s grupos no que diz respeito a desmotivacgéo.

Na dimenséo da motivacdo por regulacdo externa material, as medianas mais elevadas
ocorreram no grupo dos individuos que afirmam que as acOes de formacdo lhes permitiram
desenvolver novas capacidades pessoais (5,33) e aqueles que afirmam que desenvolveram quer
a nivel pessoal quer a nivel profissional, com uma mediana de 4,67. A menor mediana ocorreu
nos individuos que ndo tiveram nenhum proveito das acdes de formacdo, quer seja em termos

pessoais quer profissionais (ver tabela 32).

Na componente da motivacdo intrinseca verifica-se que a mediana no grupo de
individuos que afirma que as acdes de formacdo lhes permitem desenvolver novas aptiddes
pessoais e profissionais é superior face ao grupos de individuos que ndo sentem qualquer
aproveitamento destas a¢Oes formativas para a sua vida pessoal e profissional, com medianas
de (4,67) e (4,00), respetivamente (ver tabela 32).

Tabela 32- Teste Kruskal-Wallis para comparagdo das dimensdes da motivacdo com o desenvolvimento
pessoal e profissional

Pessoais Profissionais Pessoais e Nem Pessoais
Profissionais nem Teste de
Profissionais Kruskal-Wallis.
N=0,33% N=16,00% N=70,00% N=13,67% Sig.
Mediana

Desmotivagéo 3,00 1,33 1,00 2,00 ,00
Regulacdo externa 5,33 5,00 4,83 4,33 ,26
social
Regulacédo externa 5,33 4,33 4,67 3,67 ,00
material
Regulacao 5,50 4,13 4,75 4,25 ,26
introjetada
Regulacao 6,67 5,00 5,33 5,00 41
identificada
Motivacao 6,00 4,00 4,67 4,00 ,05
Intrinseca

Os resultados vao ao encontro das conclusées do estudo de Kuvaas et al. (2012), do qual
se verificou que os individuos quando tém a possibilidade de desenvolverem novas

aprendizagens e competéncias através de formagfes na sua organizacdo a sua motivacao
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intrinseca tende a aumentar. Deci e Ryan (1985) também constataram que organizagdes que se
preocupem com desenvolvimento pessoal e profissional dos seus colaboradores tendem a ter

melhores niveis de motivacdo intrinseca comparativamente as que menosprezam este tema.

A hipétese de investigacdo € deste modo validada, uma vez que a mediana da motivagao
intrinseca € superior nos colaboradores que atribuem relevancia as a¢6es de formacdo para a
sua vida pessoal e profissional, face aos que ndo atribuem utilidade a estas a¢des de formacao

protagonizadas pela organizacao.

Regime de Trabalho

Como referido anteriormente, ndo se deve aplicar a analise de correlagdo de Spearman

em variaveis nominais, pelo que nesta variavel ndo foi aplicado.

Observando a tabela 33, verifica-se que o regime de trabalho, quer seja presencial,
hibrido ou remoto, ndo tem impacto nas dimensdes da motivacao, com excecdo da motivacdo
por regulacdo externa material. Os colaboradores que tém o regime presencial e hibrido nesta
categoria de motivacdo tém uma mediana relativamente menor, 4,67 e 4,33, respetivamente,

face aos que tém o regime remoto.

Tabela 33- Teste Kruskal-Wallis para comparacao das dimensdes da motivagdo com o regime de trabalho.

Presencial | Hibrido Remoto
Teste de
Kruskal-
Wallis.
N=51,00% | N=45,00% | N=4,00%
Mediana Sig.
Desmotivagéo 1,00 1,00 1,00 ,28
Regulacao 4,67 4,67 5,83 ,08
externa social
Regulacao 4,67 4,33 5,00 ,02
externa
material
Regulacao 4,50 4,50 5,00 44
introjetada
Regulacao 5,33 5,33 5,17 ,86
identificada
Motivacao 4,67 4,67 4,50 ,86
Intrinseca

Os resultados obtidos da amostra ndo foram ao encontro das conclusdes de Mann et al.
(2000) que afirma que seria expectavel que existissem diferencas ao nivel da motivacdo

identificada e intrinseca em funcéo dos colaboradores que tivessem um regime hibrido face aos
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gue que tém o regime presencial. Spreitzer et al. (2017) constatou que o regime presencial
potencia e reforca as relacdes e interaces entre individuos permitindo estabelecer ligacdes e
relacBes interpessoais mais vincadas do que num regime remoto, contudo esses resultados néo
se verificaram, uma vez gque a Unica dimensao de motivacéo a ter significancia foi a regulacao

externa material que esta associada a motivagdo controlada por recompensas monetarias.

Uma vez que ndo se verificou que o regime de trabalho tende a incrementar uma maior

motivacao intrinseca, a hipotese de investigacdo néo foi validada.

Sexo da Chefia Direta

Como referido anteriormente, ndo se deve aplicar a analise de correlacdo de Spearman

em variaveis nominais, pelo que nesta variavel ndo foi aplicado.

A aplicagéo do teste de Mann-Whitney foi tida em conta neste caso, uma vez que a
variavel sexo da chefia direta é composta por dois grupos e nao trés ou mais grupos que se
assim fosse, seria aplicado o teste de Kruskal-Wallis. A tabela 34 reflete que ndo existem

diferengas significativas entre as dimensdes em fungdo do sexo da sua chefia direta.

Tabela 34- Teste de Mann-Whitney para comparagédo das dimenses da motivagdo com o sexo da chefia
direta.

Hipotese nula Teste Sig. Deciséo
1| Adistribuicdo da Desmotivacdo é a Amostras Independentes ,35 Reter a hipdtese
mesma entre as categorias de Sexo da de Teste de Mann- nula.
chefia direta. Whitney
2 | Adistribuicdo da Regulagdo externa Amostras Independentes de ,33 | Reter a hipotese
social é a mesma entre as categorias de Teste de Mann-Whitney nula.
Sexo da chefia direta.
3| Adistribuicdo da Regulagdo externa Amostras Independentes de ,68 | Reter a hipotese
material é a mesma entre as categorias de | Teste de Mann-Whitney nula.
Sexo da chefia direta.
4| Adistribuicdo da Regulacdo introjetada € | Amostras Independentes de ,90 Reter a hipdtese
a mesma entre as categorias de Sexo da Teste de Mann-Whitney nula
chefia direta. '
5| Adistribuicdo da Regulacdo identificada Amostras Independentes de ,67 | Reter a hip6tese
& a mesma entre as categorias de Sexo da | Teste de Mann-Whitney nula.
chefia direta.
6 | A distribuicdo da Motivacéo intrinseca é Amostras Independentes de 40 | Reter a hipotese
a mesma entre as categorias de Sexo da Teste de Mann-Whitney nula.
chefia direta.
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No que diz respeito a chefia direta, existem argumentos contraditorios. Estudos que
provaram néo existir diferencas significativas entre homens e mulheres como chefia direta
(Birdsall, 1980; Andersen & Hansson, 2011). Porém também foram feitas outras anélises que
comprovaram a existéncia de capacidades distintas entre os sexos face a capacidade de liderar
e chefiar uma equipa de trabalho (Appelbaum et al., 2003; Goérska, 2016; Patel & Buiting,
2013).

Apbs a aplicacdo do teste de Mann-Whitney constatou-se que no presente estudo néao
foram encontradas diferencas significativas de que o sexo da chefia direta influéncia de forma
significativa as dimensfes da motivagéo, indo de encontro aos estudos de Birdsall (1980) e
Andersen e Hansson (2011). Neste sentido, a hipotese de investigacdo ndo foi validada.

Satisfacdo com o Espaco Fisico do Trabalho

De acordo com as tabelas 35, 36 e 37 podemos retirar que existem correlagcdes negativas
de intensidade moderada entre a desmotivacdo e os varios aspetos que compdem e avaliam o
espaco fisico de trabalho dos inquiridos, como sdo o caso da temperatura do local de trabalho,
a iluminacdo, a limpeza e manutencdo do espaco, a qualidade do ar e o conforto. Para além
destas relacdes, a desmotivacdo apresenta também uma correlacdo negativa mas de intensidade
fraca com a disposicao/layout do espaco de trabalho e com o mobilidrio que o compde, a
acustica e ruido, a privacidade e a satisfacdo com o espaco de trabalho. De modo geral, se a
satisfacdo com o espaco fisico do local de trabalho for boa os colaboradores tendem a apresentar

menor propensao a desmotivacao.

As correlagcbes permitem revelar que quando o grau de satisfacdo aumenta em
caracteristicas como, a disposi¢do/layout do espaco, a limpeza e manutencdo do espaco,
acustica e ruido, a privacidade, o conforto e a satisfacdo com o espago dado a equipa de trabalho,

a motivacdo mais autdnoma tende a aumentar também.
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Tabela 35- Correlacdo de Spearman entre os tipos de motivacéo e a temperatura, iluminagdo e disposicéo
do espaco de trabalho e do mobiliario que o compdem.

Regulagédo | Regulagéo
externa |externa Regulacdo | Regulagdo | Motivagéo
Desmotivagéo social material introjetada | identificada | Intrinseca
Temperatura Coeficiente -,322™ ,15™ 27" -,09 -,05 ,06
de
Correlagéo
Sig. ,00 ,01 ,00 13 43 ,30
N 300 300 300 300 300 300
lluminacéo Coeficiente -,34" ,18™ ,29" -11 -,04 ,00
de
Correlagéo
Sig. ,00 ,00 ,00 ,06 ,46 ,92
N 300 300 300 300 300 300
Disposicdo/layout | Coeficiente -,20™ ,10 11 ,26™ 24 31"
do espaco de de
trabalho e com o | Correlagédo
mobiliario que o | Sig. ,00 ,08 ,06 ,00 ,00 ,00
compde N 300 300 300 300 300 300

Nota: ** A correlacdo é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades). * A correlacéo € significativa no nivel 0,05
(2 extremidades).

Tabela 36- Correlacéo de Spearman entre os tipos de motivagéo e a limpeza e manutencéo, a qualidade do
ar, e a acustica e ruido do espaco de trabalho.

Regulagcdo | Regulacéo
externa externa Regulacdo | Regulacdo | Motivagéo
Desmotivacao social material introjetada | identificada | Intrinseca
Limpeza e Coeficiente -,38" 21" 317 -,14" -,14" -,05
manutencao de
Correlagéo
Sig. ,00 ,00 ,00 ,01 ,01 37
N 300 300 300 300 300 300
Qualidade do | Coeficiente -, 457 ,20™ , 30" -,13 -,09 ,01
ar do espaco | de
de trabalho Correlagéo
Sig. ,00 ,00 ,00 ,02 14 ,82
N 300 300 300 300 300 300
AcUstica e o | Coeficiente -,157 ,06 ,03 27" ,26™ ,29"
ruido do de
espaco de Correlagéo
trabalho Sig. ,01 ,28 ,60 ,00 ,00 ,00
N 300 300 300 300 300 300

Nota: ** A correlacdo é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades). * A correlacéo é significativa no nivel 0,05
(2 extremidades).
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Tabela 37- Correlacéo de Spearman entre os tipos de motivacgéo e a Privacidade, conforto e satisfacdo com
0 espaco de trabalho dado a sua equipa.

Regulagédo | Regulacéo
externa externa Regulacdo | Regulacdo | Motivagdo
Desmotivacéo social material introjetada | identificada | Intrinseca
Privacidade Coeficiente =277 ,08" ,09 ,20™ ,20™ 317
de
Correlagéo
Sig. ,00 17 12 ,00 ,00 ,00
N 300 300 300 300 300 300
Conforto Coeficiente -,32" , 167 , 18" , 197 21" 34"
de
Correlagéo
Sig. ,00 ,01 ,00 ,00 ,00 ,00
N 300 300 300 300 300 300
Satisfacéo Coeficiente -,29" ,08 , 167 ,05 127 ,26™
com o espaco | de
de trabalho Correlagéo
dado a Sig. ,00 ,16 ,01 ,36 ,04 ,00
equipa N 300 300 300 300 300 300

Nota: ** A correlacdo é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades). * A correlacéo € significativa no nivel 0,05
(2 extremidades).

A satisfacdo com o espaco fisico do local de trabalho foi avaliada como ja referido com

recursos a nove parametros, sendo eles:

a satisfacdo com a temperatura do local de trabalho;

a satisfacdo com a iluminacéo do local de trabalho;

a satisfacdo com a disposicao/layout do local de trabalho e com o mobiliario que o
compoOe;

a satisfacdo com a limpeza e manutencéo do local de trabalho;

a satisfacdo com a qualidade do ar do local de trabalho;

a satisfacdo com a acustica e ruido do local de trabalho;

a satisfacdo com a privacidade do local de trabalho;

a satisfacdo com o conforto do local de trabalho;

a satisfacdo com o espaco de trabalho dado a sua equipa.

No parametro relativo a temperatura do local de trabalho, a tabela 38 indica que existem

diferencas significativas entre as dimensdes, desmotivacdo e na motivacdo por regulagédo

externa material. Verifica-se que as medianas mais baixas de desmotivacédo ocorrem nos

inquiridos que estdo satisfeitos ou muito satisfeitos com a temperatura do seu espaco de trabalho

e em sentido inverso, a desmotivacdo é maior nos individuos que estdo muito insatisfeitos com

a temperatura.
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Ao nivel da motivacdo por regulagdo externa material consta-se a mesma tendéncia da
desmotivacdo, ou seja, os inquiridos que estdo mais agradados com a temperatura do seu local
de trabalho apresentam uma motivacao por regulacao externa material superior em relacao aos

que estdo mais insatisfeitos.

Tabela 38- Teste Kruskal-Wallis para comparacéo das dimensfes da motivacdo com a satisfacdo quanto a
temperatura do local de trabalho.

Muito Insatisfeit | Algo Nao Algo Satisfeito | Muito
insatisfeit | o insatisfeit | estou satisfeit satisfeito | Teste
0 0 nem 0 de
satisfeit Kruskal
0 nem -Walllis.
satisfeit
0 Sig.
N=3,33% | N=2,00% | N=4,33% N=6,67 N=6,33 N=38,00 N=39,34
% % % %
Mediana
Desmotivaga 2,33 2,00 1,33 2,17 1,67 1,17 1,00 ,00
0
Regulacéo 4,50 5,00 4,33 5,00 4,17 4,50 5,83 ,07
externa
social
Regulacao 3,50 4,50 3,50 4,00 4,17 4,67 5,50 ,00
externa
material
Regulacéo 5,25 4,63 4,75 5,00 4,38 6,38 6,38 ,65
introjetada
Regulagdo 6,00 5,00 6,17 5,00 5,17 6,50 6,67 32
identificada
Motivacao 5,00 4,00 4,83 3,83 4,00 5,83 6,84 17
Intrinseca

No que diz respeito a iluminacdo do local de trabalho, a tabela 39 indica que existem
diferencas estatisticamente significativas do grau de desmotivacdo e de motivacdo por
regulacao externa material em funcdo do nivel de satisfacdo dos inquiridos sobre a iluminacédo
do local de trabalho. A mediana da desmotivacao tende a ser menor quando o nivel de satisfacédo
com a iluminacdo do espaco de trabalho é melhor e o oposto também se verifica, onde 0s

inquiridos mais insatisfeitos tém valores de desmotivagdo mais elevados.

Na dimenséo da motivacdo por regulacdo externa material, as medianas mais elevadas
ocorreram em individuos que nem estéo satisfeitos nem insatisfeitos (4,17) e em individuos que

estdo satisfeitos com a iluminagéo (5) (ver tabela 39).
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Tabela 39- Teste Kruskal-Wallis para comparacao das dimens6es da motivagédo com a satisfacdo quanto a
iluminacao do local de trabalho.

Muito Insatisfeit | Algo N&o Algo Satisfeit | Muito
insatisfeit | o insatisfeit | estou satisfeito | o satisfeit | Teste
0 0 nem 0 de
satisfeito Kruskal
nem -Wallis.
satisfeito
N=3,00% | N=1,00% | N=3,33% N=4,33 N=6,67 N=33% N=48,6 | Sig.
% % 7
Mediana
Desmotivaca 2,66 3,00 1,83 2,00 1,33 1,33 1,00 ,00
0
Regulacao 4,33 5,00 4,50 4,17 5,17 4,33 4,50 ,07
externa
social
Regulacao 3,33 4,00 3,50 4,17 4,00 5,00 3,67 ,00
externa
material
Regulacéo 4,75 3,50 4,88 5,00 5,13 5,88 6,00 ,16
introjetada
Regulacao 5,67 4,67 5,83 5,00 5,83 5,83 6,50 27
identificada
Motivacao 4,67 1,17 4,5 5,00 4,33 5,33 5,33 27
Intrinseca

No que diz respeito a satisfacdo com a disposicdo/layout do local de trabalho e
mobiliario que o compdem, a tabela 40 transmite a existéncia de diferencas estatisticamente
significativas na dimensdo da desmotivagdo, na motivacdo por regulacdo introjetada, por
regulacdo identificada e na motivacéo intrinseca. Os inquiridos que estdo muito insatisfeitos e
insatisfeitos com a disposicdo/layout do espaco de trabalho apresentam medianas de

desmotivacdo mais elevadas face aos que estdo mais satisfeitos.

Na motivacdo por regulacdo introjetada e identificada a mediana mais elevada diz
respeito aos inquiridos que estdo muito satisfeitos com o layout do espaco, enquanto 0s

inquiridos que estdo insatisfeitos apresentam medianas inferiores.

Ao nivel da motivacdo intrinseca, a mediana mais elevada ocorre no nivel maximo de

satisfagdo (5,83) e o nivel mais baixo quando estdo insatisfeitos (3,83).
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Tabela 40- Teste Kruskal-Wallis para comparacao das dimens6es da motivagédo com a satisfacdo quanto a
disposicado/layout do local de trabalho e do mobiliario que o compde.

Muito Insatisfeit | Algo N&o Algo Satisfeito | Muito
insatisfeit | o insatisfeit | estou satisfeito satisfeito | Teste
0 0 nem de
satisfeit Kruskal
0 nem -Wallis.
satisfeit
0 Sig.
N=4,00% | N=4,00% N=12,33 N=6,33 N=21,67 N=40,34 | N=11,33
% % % % %
Mediana
Desmotivag 2,00 1,67 1,33 1,33 1,00 1,00 1,00 ,04
ao
Regulagdo 4,50 4,67 4,50 4,33 4,50 5,33 5,50 .57
externa
social
Regulacéo 3,67 4,50 3,67 4,00 3,50 4,83 4,17 27
externa
material
Regulagéo 4,88 3,50 5,13 5,00 4,38 5,75 6,00 ,00
introjetada
Regulacao 6,33 4,83 6,00 5,00 5,83 5,83 6,50 ,00
identificada
Motivacao 5,33 3,83 4,17 5,00 4,33 5,17 5,83 ,00
Intrinseca

O parametro da limpeza e manutencdo do local de trabalho esta expresso na tabela 41,
da qual se retira o facto de existirem diferencas na mediana da desmotivagao dos inquiridos em
funcdo do nivel de satisfacdo com este parametro. Quando o nivel de insatisfacdo com a limpeza
do espaco é maior, maior é a desmotivacdo auferida pelos inquiridos. E tanto menor € a
desmotivacdo quanto mais satisfeitos estdo os colaboradores com a limpeza e manutencdo do

espaco laboral (ver tabela 41).

Na dimensdo da motivacdo por regulacdo social e regulacdo material, as medianas mais
elevadas verificam-se nos inquiridos que estdo satisfeitos, e as medianas menores surgem

quando a insatisfagdo é notoria.
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Tabela 41- Teste Kruskal-Wallis para comparacao das dimens6es da motivagdo com a satisfacdo quanto a
limpeza e manutencéo do local de trabalho.

Muito Insatisf | Algo N&o Algo Satisfei | Muito
insatisf | eito insatisf | estou satisfeit | to satisfeito | Teste de
eito eito nem 0] Kruskal-
satisfeito Wallis.
nem
satisfeito Sig.
N=2,00 | N=2,00 | N=5,33 | N=5,33% | N=9,67 | N=23,6 N=52,00
% % % % 7% %
Mediana
Desmotiva 2,83 2,33 1,33 2,00 1,67 1,33 1,00 ,04
cdo
Regulacao 4,33 3,00 4,83 4,67 4,33 4,67 5,33 ,00
externa
social
Regulacao 4,17 3,00 4,17 4,00 4,00 4,33 4,50 ,00
externa
material
Regulacéo 4,75 4,63 5,13 5,13 5,50 4,88 5,88 ,36
introjetada
Regulacao 6,17 5,33 6,33 4,83 6,00 6,00 6,33 ,16
identificada
Motivacao 5,00 3,50 5,83 4,50 5,00 5,17 4,83 ,06
Intrinseca

No ambito da satisfacdo com a qualidade do ar no local de trabalho, a tabela 42
demonstra que a mediana da desmotivacdo € maior quando os niveis de insatisfacdo estdo

presentes nos inquiridos, e diminui quando os colaboradores estéo satisfeitos com a mesma.

Ao nivel da motivacao por regulacdo social e material, as mesmas apresentam medianas
superiores quando os niveis de satisfacdo com a qualidade do ar sdo elevados e tendem a

diminuir quando existe insatisfacao.

91



Tabela 42- Teste Kruskal-Wallis para comparacao das dimens6es da motivagdo com a satisfacdo quanto a
qualidade do ar no local de trabalho.

Muito Insatisfeit | Algo N&o Algo Satisfeito | Muito
insatisfeit | o insatisfeit | estou satisfeit satisfeito | Teste
0 0 nem 0 de
satisfeit Kruskal
0 nem -Wallis.
satisfeit
0 Sig.
N=1,67% | N=2,67% | N=2,33% N=9,00 N=9,33 N=26,00 N=49,00
% % % %
Mediana
Desmotivaga 2,67 2,67 2,00 2,00 1,33 1,33 1,00 ,00
0
Regulacao 2,67 3,33 4,33 4,00 4,00 4,50 4,67 ,00
externa
social
Regulacao 3,00 3,50 4,00 4,00 2,83 4,50 3,83 ,00
externa
material
Regulacéo 4,00 5,38 4,25 5,25 5,13 5,13 6,13 11
introjetada
Regulagéo 5,33 5,67 5,00 5,50 6,00 5,83 6,67 ,07
identificada
Motivacao 4,00 4,00 4,00 5,00 5,00 5,00 6,50 ,08
Intrinseca

A satisfacdo com a acustica e o ruido no local de trabalho, de acordo com a tabela 43
apresentam diferengas estatisticamente significativas na dimensdo da desmotivagdo, na
motivacdo por regulacdo introjetada, regulacao identificada e na motivacéo intrinseca.

No que diz respeito a desmotivacdo esta apresenta medianas mais elevadas nos
inquiridos que estdo muito insatisfeitos e menor nos inquiridos que estdo satisfeitos com este

parametro.

As medianas das dimensGes da motivacdo por regulacdo introjetada, por regulacéo
identificada e a motivacdo intrinseca sao maiores quando existe maior satisfacdo e menores

guando se constata que existe insatisfacdo do inquirido relativamente a este tema.
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Tabela 43- Teste Kruskal-Wallis para comparacao das dimens6es da motivagédo com a satisfacdo quanto a
acustica e ruido no local de trabalho.

Muito Insatisf | Algo N&o Algo Satisfei | Muito
insatisf | eito insatisf | estou satisfeito | to satisfeit | Teste de
eito eito nem 0 Kruskal-
satisfeit Wallis.
0 nem
satisfeit Sig.
0
N=1,67 | N=9,00 | N=19,6 | N=8,67 N=24,33 | N=29,0 | N=7,66
% % 7% % % 0% %
Mediana
Desmotiva 2,67 1,67 1,00 1,33 1,00 1,00 1,00 ,01
cdo
Regulagdo 4,67 4,00 4,00 4,67 3,83 5,33 4,50 ,32
externa
social
Regulacéo 5,33 4,00 4,17 3,67 4,17 4,67 3,67 24
externa
material
Regulacao 4,50 5,13 5,63 4,88 4,88 5,75 5,88 ,00
introjetada
Regulacéo 5,33 5,17 6,17 5,83 5,50 5,83 6,67 ,00
identificada
Motivacao 4,67 4,00 5,00 4,50 5,00 5,17 7,00 ,00
Intrinseca

A componente da privacidade no local de trabalho no que concerne a dimensdo da
desmotivacdo, verifica-se que niveis de maior insatisfacdo quanto a privacidade revelaram
medianas de desmotivacdo mais elevadas, do que quando os inquiridos estdo satisfeitos com

esta componente (ver tabela 44).

As dimensBes que também apresentam diferencas significativas sdo a motivacao por
regulacdo introjetada, regulacdo identificada e a motivacao intrinseca. As medianas destas
dimensdes sdo superiores nos casos de satisfacdo quanto a privacidade e menores quando 0s

niveis de satisfacdo diminuem.
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Tabela 44- Teste Kruskal-Wallis para comparacao das dimens6es da motivagédo com a satisfacdo quanto a
privacidade no local de trabalho.

Muito Insatisfeit | Algo N&o Algo Satisfeito | Muito
insatisfeit | o insatisfeit | estou satisfeito satisfeit | Teste
0 0 nem 0 de
satisfeit Kruskal
0 nem -Wallis.
satisfeit
0 Sig.
N=4,67% N=10,00 N=23,33 N=8,33 N=25,34 N=20,00 N=8,33
% % % % % %
Mediana
Desmotivaca 2,33 2,00 1,00 1,33 1,00 1,00 1,00 ,00
0
Regulagdo 4,67 4,50 3,83 4,50 5,00 5,67 4,17 ,66
externa
social
Regulacao 4,00 3,50 3,83 4,00 4,00 5,50 3,67 27
externa
material
Regulacao 4,75 4,38 5,50 5,13 4,75 6,38 5,63 ,01
introjetada
Regulacao 5,50 5,17 6,00 5,50 6,17 6,83 6,67 ,00
identificada
Motivacao 4,00 4,00 5,00 4,17 5,17 6,33 7,00 ,00
Intrinseca

A tabela 45 evidencia que a desmotivagédo apresenta medianas mais elevadas quando o
nivel de insatisfacdo com o conforto esta presente, e as medianas menores quando existe uma

maior satisfacdo quanto ao conforto do espaco de trabalho.

No que diz respeito a motivacdo por regulacdo externa material, a mesma apresentou
medianas mais elevadas nos inquiridos que estdo satisfeitos com o conforto, mas também

naqueles que estdo muito insatisfeitos.

No que diz respeito a motivacao por regulacao introjetada, por regulacdo identificada e
a motivacdo intrinseca verificou-se que quando os niveis relativos ao conforto sdo
insatisfatdrios as medianas destas trés dimensdes mencionadas sdo tendencialmente mais baixas
do que em inquiridos que estdo satisfeitos com as condi¢gdes de conforto do seu local de
trabalho.

94



Tabela 45- Teste Kruskal-Wallis para comparac¢édo das dimensdes da motivacdo com a satisfacdo quanto ao
conforto no local de trabalho.

Muito Insatisfeit | Algo N&o Algo Satisfeito | Muito
insatisfeit | o insatisfeit | estou satisfeito satisfeito | Teste
0 0 nem de
satisfeit Kruskal
0 nem -Wallis.
satisfeit
0 Sig.
N=2,67% | N=1,67% | N=7,67% N=7,33 N=25,67 N=40,66 N=14,33
% % % %
Mediana
Desmotivac 2,67 3,00 1,67 2,00 1,00 1,00 1,00 ,00
ao
Regulacao 5,00 3,67 4,83 4,00 4,50 5,33 5,00 ,10
externa
social
Regulacao 4,67 3,67 4,00 3,67 4,17 4,83 3,50 ,01
externa
material
Regulacao 4,25 5,25 5,25 5,00 5,25 5,75 6,13 ,00
introjetada
Regulacao 5,17 5,00 6,67 5,17 5,50 5,83 6,83 ,00
identificada
Motivacao 5,00 4,00 4,33 5,00 4,33 5,17 7,00 ,00
Intrinseca

Relativamente a tabela 46, verifica-se que a mediana da desmotivacdo é mais baixa
quando o nivel é satisfatorio no que diz respeito a apreciacdo das condi¢des de trabalho dadas
a sua equipa de trabalho. Consequentemente, a mediana da desmotivacdo é superior quando

existe muita insatisfacdo quanto ao espaco de trabalho da equipa.

A mediana da motivacdo por regulacdo externa material € mais elevada quando existe

satisfacdo quanto a este parametro, e menor quando existe insatisfacao.

No que diz respeito a motivacdo por regulacdo identificada e a motivacéo intrinseca, as

medianas sao superiores quando o nivel de satisfacdo aumenta.
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Tabela 46- Teste Kruskal-Wallis para comparac¢édo das dimensdes da motivacdo com a satisfacdo quanto ao
espaco de trabalho dado a sua equipa.

Muito Insatisfeit | Algo N&o Algo Satisfeito | Muito
insatisfeit | o insatisfeit | estou satisfeito satisfeito | Teste
0 0 nem de
satisfeito Kruska
nem |-
satisfeito Wallis.
N=2,67% | N=2,00% | N=7,67% | N=10,33 | N=20,33 | N=47,00 | N=10,00
% % % % Sig.
Mediana
Desmotivac 2,67 1,67 1,67 2,00 1,00 1,00 1,00 ,000
ao
Regulacao 4,33 5,17 4,00 4,17 4,33 5,33 4,17 423
externa
social
Regulagdo 4,33 4,67 4,17 4,00 3,50 5,00 3,00 ,007
externa
material
Regulacao 4,75 5,25 5,50 5,13 5,13 5,88 5,63 ,079
introjetada
Regulacao 5,17 5,00 6,50 5,00 6,17 5,67 6,83 ,002
identificada
Motivacao 4,83 4,00 4,50 4,50 5,50 4,83 6,67 ,000
Intrinseca

A satisfacdo com o espaco fisico de trabalho e a sua ligacdo com o desempenho dos
colaboradores é complexa pelo facto de ser dificil de isolar as caracteristicas inerentes ao local,
de forma a perceber os efeitos nos colaboradores. No entanto, os resultados obtidos vao ao
encontro de varios estudos, tais como de Kim e De Dear (2013) no qual estabeleceram que a
satisfacdo com o espaco de trabalho é fundamental para que os colaboradores se sintam mais
motivados e comprometidos no exercicio das suas fungdes. Assim como Vischer (2008), que
concluiu que os locais de trabalho apreciados pelos individuos tém um impacto significativo

nos niveis de motivacdo e engagement dos colaboradores.

Mediante o0 exposto, a hip6tese de investigacdo foi validada, uma vez que se constatou
que os individuos que estdo mais insatisfeitos com os varios parametros que compdem a
avaliacdo da satisfacdo do espaco de trabalho apresentam um nivel de desmotivacao superior
em relacdo aos individuos que estdo mais satisfeitos. De notar ainda que de uma forma geral os
niveis de satisfacdo com o espaco de trabalho estdo num limiar satisfatorio, sendo que os aspetos
com maior percentagem de insatisfacdo estéo relacionados com a disposi¢édo/layout do espaco

em open-space e com o0 mobiliario que o compde, a acustica e ruido do espaco e a privacidade.

No inquérito por questionario, a pergunta aberta sobre que acGes ou medidas que
deveriam ser tomadas para que 0s inquiridos se sintam mais motivados, foi respondida por 60

inquiridos, onde as medidas mais pronunciadas incidem sobre a tematica remuneratoria, de
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reconhecimento e valorizacao e da necessidade de diminuicéo do ruido no espaco de trabalho.
Por serem medidas ja incluidas na andlise de fatores incluidos na analise do inquérito por
questionario, a informacéao dada pelos inquiridos nesta pergunta tornou-se redundante, uma vez

que ndo existiram medidas diferentes aquelas abordadas no presente estudo (ver apéndice 1).

Tabela 47- Validagao das Hipdteses de Investigacéo.

H1 Existe relacdo entre a faixa etaria e a motivacdo por | Validada.

regulacao identificada.

H2 Colaboradores com niveis de escolaridade mais altos | N&o validada.
tendem a apresentar niveis de motivacdo por regulagédo
identificada e intrinseca mais baixos do que

colaboradores com menores qualificacdes.

H3 Existe relacdo do excesso de trabalho com a | Validada.

desmotivacdo e motivacdo intrinseca.

H4 Os colaboradores que recebem elogios com maior | Validada.
frequéncia tendem a demonstrar uma maior motivagéo
intrinseca face aos colaboradores que sdo menos
elogiados ou reconhecidos pelo seu esfor¢co e boa

execucdo das tarefas no trabalho.

H5 Quanto maior for a remuneracéo e os beneficios que o | Validada.
colaborador recebe, maior sera o nivel de motivacdo

intrinseca.

H6 As acles promotoras de desenvolvimento pessoal e | Validada.
profissional contribuem para aumentar a motivacao

intrinseca.

H7 O regime de trabalho hibrido favorece o surgimento de | Ndo validada.

motivacg&o intrinseca.

H8 Os colaboradores cuja chefia direta € do sexo feminino | N&o validada.
apresentam uma motivagao intrinseca superior face aos

que tém uma chefia direta do sexo masculino.

H9 A insatisfacdo com o espaco fisico de trabalho promove | Validada.

a desmotivacgéo dos colaboradores.
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5. Conclusao

A motivagdo em contexto organizacional tem sido objeto de diversos estudos, 0s quais
tém demonstrado que os individuos podem ser motivados extrinsecamente, quando realizam
determinadas acdes com o objetivo de obter recompensas ou evitar puni¢bes, ou
intrinsecamente, quando essas acdes sao realizadas com base no prazer ou interesse inerente a
propria atividade. A motivacdo extrinseca ou intrinseca varia de intensidade consoante a
percecdo de cada individuo em relacdo ao que contempla cada dimensdo da motivacao. Este
estudo revelou que, embora a motivacdo intrinseca e a motivacdo extrinseca estejam
teoricamente separadas na Teoria da Autodeterminacdo, a analise dos dados obtidos por
inquérito demonstrou que fatores tradicionalmente associados a motivagao extrinseca, como a
remuneracao e beneficios e o reconhecimento e elogios, apresentaram valores consideraveis de
motivacdo mais autbnoma, nomeadamente motivacao por regulacdo identificada e motivacdo
intrinseca. As medianas mais elevadas nestes dois fatores sugerem que, embora constituam
formas de recompensa extrinseca, muitos colaboradores os percecionam como coerentes com
0s seus valores pessoais ou com o prazer inerente a realizacao do trabalho, refletindo assim uma

motivacao mais autobnoma da motivacao.

Como referido no presente estudo o termo engagement nas organizacgdes é fortemente
associado a termos como empenho, comprometimento e dedicacdo, no entanto consumando
varias perspetivas de varios autores para este estudo ficou estabelecido que o engagement € um
estado motivacional multidimensional. A escolha da teoria da autodeterminacdo para avaliacdo
do tipo de motivacéo de cada inquirido deve-se pelo facto de ser uma teoria que contempla uma
perspetiva multidimensional sobre a motivacao e 0s seus pressupostos tedricos com aplicacdes
praticas ja validadas em contextos organizacionais, defendem que quando as necessidades
psicoldgicas basicas sao satisfeitas os individuos nas organizacdes sentem-se mais motivados

intrinsecamente e com alto nivel de engagement com a organizacao.

A presente investigacdo pretende dar resposta a questdo de investigacdo sobre a
influéncia da motivagdo no engagement dos colaboradores dos servigos centrais do Banco
Santander em Portugal. O principal objetivo desta investigacdo passou por entender que fatores
motivacionais podem ter impacto no engagement dos colaboradores desta organizacdo. Atraves
da literatura e de estudos ja realizados foram escolhidos como fatores motivacionais alvo de

estudo, a faixa etaria, o grau de escolaridade, o excesso de trabalho, o reconhecimento/elogio,
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remuneracdes e beneficios, desenvolvimento pessoal e profissional, o regime de trabalho, o

sexo da chefia direta e a satisfacdo com o espaco fisico do local de trabalho.

Tendo em consideracdo os resultados obtidos foi possivel verificar que os inquiridos
apresentam um nivel de desmotivacdo baixo, valores moderados de motivagdo por regulacéo
externa social, por regulacdo externa material, regulacéo introjetada e motivacéo intrinseca.
Sendo que a motivacdo por regulacdo identificada € o tipo de motivacdo com um valor

sensivelmente mais elevado face as restantes dimensdes da motivacéo.

No que concerne aos fatores motivacionais com influéncia na motivacéo dos individuos
verificou-se que a faixa etaria pode influenciar as motivacdes dos inquiridos, estando
relacionado com diferentes metas e objetivos, que em funcdo da idade os individuos possam
alterar as suas motivacGes em contexto organizacional. Verificou-se que a faixa etaria tem uma
relacdo negativa com a motivacao por regulacdo externa social e material, ou seja, a medida
gue a idade aumenta, a motivacdo nestas duas dimensdes tende a diminuir. Por outro lado, existe
uma relacédo positiva entre a faixa etaria e a motivacao por regulacéo introjetada, identificada e
a motivacdo intrinseca. Os colaboradores que integram as faixas etarias mais elevadas
apresentam niveis de motivacgao superiores na motivacao mais autbnoma, tal como a motivagao
identificada e intrinseca. Indo ao encontro da literatura que afirma que as faixas etarias mais
jovens tendem a ter uma motivacdo controlada mais vincada do que as faixas etarias mais

elevadas, com estes Gltimos a terem uma motivagdo autbnoma superior aos mais jovens.

O grau de escolaridade apresenta uma relacdo negativa com a desmotivacdo, ou seja,
quanto maior o grau de escolaridade menor serad a desmotivacdo. E uma relacdo positiva com a
motivacdo por regulacdo externa social e motivacéo intrinseca, a medida que o grau de instrucdo
dos individuos aumenta, a sua motivacao também tende a aumentar. No entanto na analise com
recurso ao teste de Kruskal-Wallis, ndo se verificou a existéncia de diferencas significativas

entre os graus de escolaridade da amostra.

Os resultados demonstraram que o excesso de trabalho tem repercussdes ao nivel da
motivacgdo dos individuos, podendo em muitos casos aumentar a desmotivacdo dos mesmos e
penalizar as motivagdes mais autdbnomas, como por exemplo a motivacdo por regulacdo
identificada e a motivacdo intrinseca. Os resultados permitiram aferir que o aumento da
exaustdo emocional e da despersonalizacdo dos individuos contribui para a diminuigdo da
motivagdo intrinseca dos individuos e aumento da desmotiva¢do. Enquanto o aumento da

realizacdo pessoal potencia a motivacao intrinseca dos individuos e diminui a desmotivacao.
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Idealmente deve-se reduzir ao maximo a prevaléncia da exaustdo emocional e da
despersonalizagdo, e aumentar a componente da realizacéo pessoal de forma a reduzir o impacto

negativo do excesso de trabalho nas motivagdes dos individuos.

No que diz respeito ao fator reconhecimento/elogio foi possivel verificar que a
frequéncia de recebimento de reconhecimento ou elogios pelo desempenho, esforgo e dedicacédo
no local de trabalho tem impactos significativos nas dimensdes da motivacao dos individuos e
por isso deve ser considerado nas organizacdes como uma ferramenta simples e eficaz nas
organizagdes para melhorar a motivacéo dos colaboradores. Conclui-se que existe uma relacdo
negativa com a desmotivacao, ou seja, quando a frequéncia de recebimento de reconhecimento
e elogios aumenta a desmotivacdo tende a diminuir. Por outro lado, existe uma relacéo positiva,
onde o aumento do reconhecimento promove melhorias na motivacéo por regulacdo externa
social, regulacdo externa material e na motivacao intrinseca dos colaboradores. Na analise do
teste de Kruskal-Wallis verificou-se que os colaboradores que recebem com maior frequéncia
reconhecimento e elogios apresentam uma motivacao intrinseca superior face aos que recebem

com menor frequéncia.

Ao nivel das remuneracdes e beneficios que contemplam o salério liquido base e demais
subsidios observou-se que tém uma relacdo negativa com a desmotivacdo, ou seja, quando a
remuneracdo aumenta a desmotivacdo tende a diminuir. Este fator tem também uma relacéo
positiva com a motivacdo por regulacdo externa social, regulacdo identificada e a motivacéo
intrinseca, ou seja, quanto maior for a remuneracdo maior serd a motivacao nestas dimensdes
mencionadas. O teste de Kruskal-Wallis salientou ainda que, os colaboradores dos escaldes
remuneratérios mais elevados apresentavam uma motivacdo intrinseca mais elevada do que 0s

colaboradores dos escaldes mais baixos.

Ao analisar o desenvolvimento pessoal e profissional, que pode ser fomentado pelas
acOes de formacdo criadas na organizacdo para os colaboradores, constatou-se que 0s
colaboradores que sentem que as formacdes Ihes permitiram desenvolver novas competéncias
pessoais e profissionais apresentavam uma desmotivacdo menor face aos que ndo sentem
qualquer aproveitamento das formagdes. Assinalar ainda, que quando o existe aproveitamento
os individuos tendem a ter uma motivacdo por regulacdo externa material superior, podendo
estar relacionado com individuos que valorizam a obteng&o de recompensas ou simplesmente
quererem evitar sancGes e por isso tiram maximo proveito das formagdes. Constatou-se ainda

que a motivacdo intrinseca foi superior nos colaboradores que tiraram proveito das a¢des de
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formagé&o para desenvolverem novas competéncias e valéncias quer para a sua vida pessoal quer

profissional.

No que concerne ao regime de trabalho, apenas na dimenséo da motivacédo por regulacéo
externa material foram encontradas diferencas estatisticamente significativas, do qual se
destaca o facto de ser no regime de trabalho remoto que a motivagdo por regulagéo externa
material é superior face ao regime presencial e hibrido. No trabalho hibrido ou remoto, a
auséncia do contacto fisico com outros colaboradores pode ajudar a explicar porque motivo 0s
individuos possam valorizar mais as recompensas materiais (salario, prémios, bénus) como

formas tangiveis de reconhecimento, do que que recompensas sociais (elogios, feedback).

Relativamente ao sexo da chefia direta, ndo foram encontradas diferencas
estatisticamente significativas entre os colaboradores, pelo que este fator ndo demonstrou neste

estudo em especifico, ter impacto nas varias dimens@es de motivacdo dos colaboradores.

O grau de satisfacdo com o espago fisico do local de trabalho foi maior relativamente a
aspetos como, a temperatura, a iluminacdo, limpeza e manutencdo e qualidade do ar foi
satisfatorio. No que concerne ao conforto, a avaliacdo quanto ao espacgo de trabalho dado a
equipa e a disposicdo/layout do espaco e mobiliario que o compde, os inquiridos afirmam estar
algo satisfeitos, sendo que os parametros dos quais os individuos atribuiram uma satisfacéo
mais baixa, foi relativamente a acuUstica e ruido do espaco e a privacidade do mesmo. Os
resultados demonstram que todos os parametros de avalia¢do da satisfacdo com o espaco fisico
do local de trabalho tém influéncia nas varias dimensdes da motivacgéo e por conseguinte devem
ser consideradas pelas organiza¢des com regularidade. O local de estudo esta configurado numa
tipologia de open-space. As maiores criticas a este tipo de layout sdo sobretudo ao nivel do
ruido e da privacidade e por isso a organizacdo deve procurar reduzir sempre que possivel este

tipo de externalidades negativas.

Relativamente a questdo aberta colocada aos inquiridos, sobre quais medidas a
organizacdo deveria implementar para melhorar a sua motivagdo, as respostas obtidas
corroboram os fatores motivacionais analisados no presente estudo. As sugestdes mais
frequentes incidiram sobre, melhores condi¢Ges remuneratdrias, maior reconhecimento sobre o
trabalho desenvolvido, uma situagdo mais organizada de distribuicdo de tarefas para evitar
situagdes de sobrecarga, a redugéo do ruido nos espacos de trabalho e a possibilidade de usufruir

de um maior nimero de dias em trabalho remoto.
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Este estudo permitiu averiguar também que os fatores motivacionais podem ter
impactos semelhantes ou diferentes entre as varias dimensdes da motivacdo de acordo com o
estabelecido na teoria da autodeterminacdo. Ou seja, as organizacdes podem fazer-se utilizar de
estudos similares para tentar aumentar ou diminuir algumas dimens6es da motivacéo utilizando

e percebendo o efeito que estes tém nas vérias dimensdes da motivacdo dos colaboradores.

Neste estudo embora ndo tenham sido validadas as hipoOteses de investigacdo
relacionadas com fatores como o grau de escolaridade, o regime de trabalho e o sexo da chefia
direta ndo significa que ndo possam ser incluidos e analisados em outros contextos
organizacionais, pois podem existir particularidades quer da amostra quer da organizagdo que
facam sobressair a importancia destes fatores e até de outros que ndo foram considerados nesta
investigacdo. E por isso necessario apelar para que se continue a fazer estudos sobre esta
temética da motivacdo e engagement nas organizacdes, para que existam colaboradores mais
comprometidos e empenhados com a organizagdo. Ao mesmo tempo as organizagdes devem
colocar nas suas agendas a necessidade de oferecer melhores condi¢des para os colaboradores
trabalharem, numa dtica de reciprocidade de beneficios, pois as organizacfes precisam das
pessoas para prosperar e operar nos mercados e as pessoas precisam das organizacgoes para viver

e se desenvolver.

5.1. Limitagdes do Estudo

O presente estudo contém algumas limitagcdes, comecando desde logo pela dimenséo da
amostra, que contempla 300 colaboradores dos servigos centrais do Banco Santander Portugal,
num universo elegivel de 2 359 colaboradores. Uma vez que a divulgacdo do link para o
preenchimento do inquérito por questionario nao foi realizada através dos canais oficiais da
organizacdo, a penetracdo tornou-se mais dificil, sendo realizada apenas pelo envio de forma
particular de familiares pertencentes aos servicos centrais do Banco Santander Portugal para os
demais colegas que pertencem aos servicos centrais do Banco. Solicitou-se aos mesmos que
divulgassem com mais 5 pessoas o link de forma a aumentar a probabilidade de se obter mais

participantes.

A motivacdo e o engagement com referido ao longo da investigacdo € afetada por
diversos fatores de varias dimenses, sendo dificil estudar e avaliar cada uma das variaveis de
forma intensiva em simultaneo, uma vez que muitas das varidveis com impacto na motivacao e

no engagement também s&o avaliadas com recurso a escalas de analise bastante completas e

102



longas, que caso sejam colocadas todas em simultdneo num inquérito podem criar dificuldades
para se atingir amostras sélidas e numerosas de participantes, devido a exaustdo no seu
preenchimento. Por conseguinte, uma das limitacdes deste estudo foi de ter sido necessario
ajustar a dimensdo das questdes da escala MBI-HSS relativamente a avaliacdo da variavel
excesso de trabalho ndo descurando a sua objetividade e pertinéncia, optou-se pelo ajuste com
vista a ndo tornar o inquérito demasiado longo em termos de questfes. Uma vez existente esta
particularidade sugere-se que em outras investigacdes se possam estudar menos variaveis em

simultaneo para que a profundidade de cada variavel seja muito maior.

A resposta a este inquérito, mesmo sendo totalmente confidencial e andnima, agrega de
alguma maneira a partilha de determinados propdsitos motivacionais e outras informacdes de
carater mais sensivel as quais os participantes podem sentir alguma resisténcia na sua partilha,

tornando-se assim um entrave ao seu preenchimento.

Outra dificuldade nesta investigacdo prende-se com o facto de o preenchimento do
inquérito por questionario ndo ter qualquer tipo de recompensa para 0s participantes, o que pode

levar ao desinteresse no preenchimento.

5.2. Sugestdes para Futuras Investigagoes

Como sugestdes para investigacdes futuras, propdem-se a implementacéo deste estudo
noutras instituicGes bancarias em Portugal, de forma a proceder a comparacdo de resultados

entre bancos.

Numa Otica mais alargada, sugeria-se a elaboracdo de um estudo idéntico nos servigcos
centrais da sede do Santander em Espanha de forma a percecionar a existéncia de semelhancas

e de diferencas entre ambas as realidades.

Seria relevante, uma vez que o Banco Santander Portugal possui para alem de servigos
centrais, outras areas de negécio em Portugal, tais como o segmento de clientes particulares e
0 segmento empresarial/institucional aplicar estudos nestas areas para comparar os resultados
e intervir consoante 0s mesmos, uma vez que podem existir areas que requeiram cuidados
especificos para com os colaboradores em determinados parametros no que diz respeito a

componente motivacional e de engagement.
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Apéndices

Apéndice 1- Respostas a questdo aberta que compds o inquérito por questionario. — Na
sua opinido, quais as medidas ou ac¢les que a empresa deveria implementar, para que se
sinta mais motivado(a)?

1. Revisdo dos niveis salariais. Remuneracdo/Beneficios

2. Melhorar a remuneracdo e dar perspetivas de

evolugéo.

3. Reconhecimento financeiro claro e justo.

4. Mais incentivos.

5. Politica monetéria.

6. Valorizar e aumentar os salarios das pessoas.

7. Reconhecimento salarial e diminuicdo da carga

excessiva de trabalho.

8. Dar mais valor ao trabalho que fazemos, melhores
condicdes financeiras, melhores condicGes no

espaco de troca de vestuario e de alimentacao.

9. Ordenado mais justo.

10. Valorizagéo profissional e financeira por objetivos.

11. Reconhecer o trabalho e as horas de trabalho
monetariamente e tratar os colaboradores como

pessoas e Ndo como nimeros.

12. Remuneracao.

13. Recompensado e considerado pelo trabalho que

desempenho.

14. Aumentar o salario.

15. Melhores salarios.
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16. Aumento do salério.

17.

N&o podendo dar prémios financeiros, poderiam dar
umas horas ao final do més para compensar o tempo

extra que fazemos.

18.

N&o estar tantos anos sem atribuicdo de niveis e

atualizacdo salarial.

19.

Pagar mais e tratar melhor os colaboradores.

20.

Criar incentivos para melhorar o que ja € bom.

21.

Pagar horas extras.

22.

Pagamento de horas extras; incremento salarial.

23.

Reconhecimento com Remuneracao financeira.

24,

Medidas financeiras e de equilibrio entre a vida
pessoal e profissional.

25.

Reconhecimento/ prémios financeiros.

26.

Valorizar mais as pessoas através da sua
experiéncia e Know-how em vez de irem contratar
pessoas fora da organizacdo pagando "mundos e

fundos" e ainda por cima para lugares de chefia.

27.

Melhorar a importancia dada a cada pessoa.

28.

Mais respeito e reconhecimento pelas pessoas.

29.

Maior meritocracia.

30.

Valorizar mais 0s seus ativos.

31.

Menos presséo na obtengédo de objetivos por parte
do superior hierarquico.  Motivagdo  por
reconhecimento do trabalho do colaborador e ajuda

na consecucao dos seus objetivos diariamente.

32.

Reconhecer as qualidades profissionais.

Reconhecimento/Elogio
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33.

Tratar as pessoas como "pessoas" e N30 como meros

ndmeros.

34.

Motivar mais os funcionarios e ndo so criticar.

35.

Dar mais valor.

36.

Deveria em primeiro lugar tratar as pessoas como o
que sdo. Pessoas. E ndo nameros para atingir 0s

lucros, muitas vezes sem olharem a meios.

37.

Dar mais feedback e reconhecimento diariamente

com vista a melhorar o trabalho da equipa.

38.

Valorizar o esfor¢o, mas também a qualidade e o

brio pelo trabalho realizado.

39.

Haver promogdes mais frequentes.

40.

Sensibilidade e reconhecimento.

41.

Reducéo da carga de trabalho (urgéncias).

42.

Objetivos ajustados a cada equipa, pois o0 volume de

trabalho é demasiado.

43.

Melhor distribuicdo de tarefas por areas para ndo
assoberbar uma grande quantidade de assuntos num

sO departamento.

44,

Equilibrar as equipas em nimero de colaboradores.

45.

Equipas bem dimensionadas.

Excesso de trabalho

46.

Mais flexibilidade.

47.

Dar mais dias de teletrabalho.

48.

Horario mais compativel para quem tem criancas.

49,

Trabalho remoto.

Regime de trabalho
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50.

Incrementar agOes de valorizagdo pessoal, e

retribuicdo emocional.

Desenvolvimento

pessoal e profissional

51.

Rever condigdes e espacos ja desadequados.

52.

Uma copa em melhores condicGes e instalacGes de

trabalho mais confortaveis no geral.

53.

Ter barreiras diminuidoras do ruido nas salas.

54.

Cuidar dos espacos fisicos de trabalho em termos de

luz, privacidade e ruido.

55.

Mais espago entre postos de trabalho.

56.

Mais espaco de trabalho e lazer para o0s

trabalhadores.

S7.

Criar espacos de trabalho menos ruidosos.

58.

Computadores mais potentes e rapidos.

59.

Melhorar o espaco de trabalho atual.

60.

Criar barreiras anti-som.

Satisfacdo com o espaco
fisico do local de
trabalho

Apéndice 2-Inquérito por questionario aplicado aos colaboradores dos servicos centrais

do Banco Santander, Portugal.

Inquérito sobre motivacdo no local de trabalho

Caro participante,

No ambito do mestrado de Gestdo de Empresas da Universidade Autonoma de Lisboa esta a

ser desenvolvida a dissertagdo sobre fatores motivacionais e as implicacdes na dedicacdo dos

colaboradores dos servigos centrais do Banco Santander Portugal.

O inquérito por questionario é totalmente anénimo e confidencial. A recolha dos dados das

respostas as questdes que sdo colocadas serdo tratadas somente para o ambito deste estudo.

A durac@o media de preenchimento do inquérito € de aproximadamente 10 minutos.
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Para qualquer questdo no preenchimento do questionério e para futuramente aceder as
informagBes sobre os resultados finais, poderd contactar através do seguinte email:
30011689@students.ual.pt

A sua participacdo neste inquérito € muito importante.
Obrigado pela colaboracéo.

Motivacao no local de trabalho

1) - Na minha organizacao nao me esforco porque na verdade sinto que o meu trabalho é pouco
valorizado.

Concorda com esta afirmagéo?

Nada

Muito pouco

Um pouco
Moderadamente
Fortemente
Muito fortemente
Completamente

O O O O O O O

2) - Na minha organizagdo faco pouco, porque penso que este trabalho ndo é merecedor de
esforgos.

Concorda com esta afirmacédo?

Nada

Muito pouco

Um pouco
Moderadamente
Fortemente
Muito fortemente
Completamente

O 0O 0O O 0O O O

3) - N&o sei porgue estou nesta organizacdo, ja que tenho um trabalho pouco reconhecido.
Concorda com esta afirmagéo?

Nada

Muito pouco

Um pouco
Moderadamente
Fortemente
Muito fortemente
Completamente

O O O O O O O

4) - Na minha organizacgéo esforco-me para obter a aprovagdo da minha chefia direta e demais
superiores, assim como dos meus colegas e da minha familia.

o Concorda com esta afirmagédo?
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0O O 0O 0O 0O O O

Nada

Muito pouco

Um pouco
Moderadamente
Fortemente
Muito fortemente
Completamente

5) - Na minha organizacao esfor¢o-me porque outras pessoas me respeitardo mais.

Concorda com esta afirmacédo?

O 0O 0O O 0O O O

Nada

Muito pouco

Um pouco
Moderadamente
Fortemente
Muito fortemente
Completamente

6) - Na minha organizacdo esforco-me para evitar ser criticado pela minha chefia direta e
demais superiores, assim como dos meus colegas e da minha familia.

Concorda com esta afirmagéo?

O O O O O O O

Nada

Muito pouco

Um pouco
Moderadamente
Fortemente
Muito fortemente
Completamente

7) - Na minha organizacao esforgo-me, pois s6 assim conseguirei recompensas financeiras (por
exemplo, do meu empregador).

Concorda com esta afirmacédo?

0O O 0O 0O 0O O O

Nada

Muito pouco

Um pouco
Moderadamente
Fortemente
Muito fortemente
Completamente

8) - Na minha organizacao esforgo-me, porque s assim poderdo oferecer-me mais estabilidade
no trabalho (por exemplo do meu empregador, da minha chefia direta e demais superiores).

Concorda com esta afirmagéo?

o

Nada
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Muito pouco

Um pouco
Moderadamente
Fortemente
Muito fortemente
Completamente

O O O 0O O O

9) - Na minha organizacdo esfor¢co-me porque arrisco-me a perder 0 meu emprego se ndo me
empenhar o suficiente.

Concorda com esta afirmacédo?

Nada

Muito pouco

Um pouco
Moderadamente
Fortemente
Muito fortemente
Completamente

O 0O 0O O 0O O O

10) - Na minha organizagao esforco-me porque preciso de provar a mim mesmo(a) que consigo
superar as tarefas que me sdo indicadas.

Concorda com esta afirmagéo?

Nada

Muito pouco

Um pouco
Moderadamente
Fortemente
Muito fortemente
Completamente

O O O O O O O

11) - Na minha organizagdo esforco-me porque me faz sentir orgulho de mim mesmo(a).
Concorda com esta afirmacédo?

Nada

Muito pouco

Um pouco
Moderadamente
Fortemente
Muito fortemente
Completamente

O O 0O 0O 0O O O

12) - Na minha organizacgéo esfor¢co-me para ndo sentir vergonha de mim mesmo(a).
Concorda com esta afirmagéo?

o Nada
o Muito pouco
o Um pouco
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Moderadamente
Fortemente
Muito fortemente
Completamente

o O O O

13) - Na minha organizacéo esfor¢co-me porque senédo sinto-me mal comigo mesmo(a).
Concorda com esta afirmacédo?

Nada

Muito pouco

Um pouco
Moderadamente
Fortemente
Muito fortemente
Completamente

O 0O O O O O O

14) - Na minha organizacao esfor¢o-me porque pessoalmente considero importante empenhar-
me neste trabalho.

Concorda com esta afirmagéo?

Nada

Muito pouco

Um pouco
Moderadamente
Fortemente
Muito fortemente
Completamente

O O O O O O O

15) - Na minha organizacdo esforco-me porque esta alinhado com os meus valores pessoais.
Concorda com esta afirmagéo?

Nada

Muito pouco

Um pouco
Moderadamente
Fortemente
Muito fortemente
Completamente

O 0O 0O O 0O O O

16) - Na minha organizacéo esfor¢co-me porque tem um significado pessoal para mim.
Concorda com esta afirmagéo?

Nada

Muito pouco

Um pouco
Moderadamente
Fortemente
Muito fortemente

O O O O O O
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o Completamente
17) - Na minha organizacéo esfor¢o-me porque fazer o meu trabalho diverte-me.
Concorda com esta afirmagéo?

Nada

Muito pouco

Um pouco
Moderadamente
Fortemente
Muito fortemente
Completamente

O O O O O O O

18) - Na minha organizacdo esforco-me porque o que fago é estimulante.
Concorda com esta afirmacédo?

Nada

Muito pouco

Um pouco
Moderadamente
Fortemente
Muito fortemente
Completamente

O O O O O O O

19) - Na minha organizacdo esfor¢co-me porque o trabalho que fago € interessante.
Concorda com esta afirmagéo?

Nada

Muito pouco

Um pouco
Moderadamente
Fortemente
Muito fortemente
Completamente

O O O O O O O

Caracterizagéo Organizacional
1) -Sente que trabalha demasiado?
Utilize a seguinte escala de resposta:

Nunca

Algumas vezes por ano
Uma vez por més

Algumas vezes por més
Uma vez por semana
Algumas vezes por semana
Todos os dias

O O O O O O O
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2) - Sente-se desgastado(a) no final de um dia de trabalho?
Utilize a seguinte escala de resposta:

Nunca

Algumas vezes por ano
Uma vez por més

Algumas vezes por més
Uma vez por semana
Algumas vezes por semana
Todos os dias

O O 0O 0O 0O O O

3) - Sente que trabalhar com pessoas o(a) faz sentir pressionado(a)?
Utilize a seguinte escala de resposta:

Nunca

Algumas vezes por ano
Uma vez por més

Algumas vezes por més
Uma vez por semana
Algumas vezes por semana
Todos os dias

O O O O O O O

4) - Sente gque se tornou mais insensivel para com as pessoas desde que esta nesta organizagdo?
Utilize a seguinte escala de resposta:

Nunca

Algumas vezes por ano
Uma vez por més

Algumas vezes por més
Uma vez por semana
Algumas vezes por semana
Todos os dias

O O O 0O O O O

5) - Sente que trata algumas pessoas (por exemplo, colegas e clientes) como se fossem objetos
impessoais?

Utilize a seguinte escala de resposta:

Nunca

Algumas vezes por ano
Uma vez por més

Algumas vezes por més
Uma vez por semana
Algumas vezes por semana
Todos os dias

O O O O O O O
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6) - Sente que algumas pessoas (por exemplo, colegas e clientes) o(a) culpam por terem
contratempos por sua causa?

Utilize a seguinte escala de resposta:

Nunca

Algumas vezes por ano
Uma vez por més

Algumas vezes por més
Uma vez por semana
Algumas vezes por semana
Todos os dias

O 0O 0O 0O O O O

7) - Sente que lida eficazmente com os desafios de trabalho que lhe sdo apresentados?
Utilize a seguinte escala de resposta:

Nunca

Algumas vezes por ano
Uma vez por més

Algumas vezes por més
Uma vez por semana
Algumas vezes por semana
Todos os dias

O O O O O O O

8) - Sente que realizou muitas coisas e que vale a pena estar nesta organizagao?
Utilize a seguinte escala de resposta:

Nunca

Algumas vezes por ano
Uma vez por més

Algumas vezes por més
Uma vez por semana
Algumas vezes por semana
Todos os dias

O O O O O O O

9) - Sente alegria ao trabalhar com os seus colegas e clientes?
Utilize a seguinte escala de resposta:

Nunca

Algumas vezes por ano
Uma vez por més

Algumas vezes por més
Uma vez por semana
Algumas vezes por semana
Todos os dias

O O O O O O O
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10) - Com que frequéncia recebe um elogio ou é reconhecido(a) pelo seu trabalho e/ou
empenho?

Utilize a seguinte escala de resposta:

Nunca

Algumas vezes por ano
Uma vez por més

Algumas vezes por més
Uma vez por semana
Algumas vezes por semana
Todos os dias

O O O O O O O

11) - Na minha organizacdo as a¢fes de formacao tém contribuido para que seja uma pessoa
realizada em termos:

o Pessoais

o Profissionais

o Pessoais e Profissionais

o Nenhuma das op¢des anteriores

12) - Na minha organizagdo tenho o seguinte regime de trabalho:

o Presencial (ocorre nas instalagfes da empresa)
o Hibrido (uns dias presencial e outros dias de forma remota)
o Remota (teletrabalho)

Caracterizacdo do espaco fisico de trabalho
1) - Em que medida se encontra satisfeito(a) com a temperatura do espago de trabalho?
Utilize a seguinte escala de resposta:

Muito insatisfeito

Insatisfeito

Algo insatisfeito

Nao estou nem insatisfeito nem satisfeito
Algo satisfeito

Satisfeito

Muito satisfeito

O 0O 0O O 0O O O

2) - Em que medida se encontra satisfeito(a) com a qualidade da iluminagdo do espaco de
trabalho?

Utilize a seguinte escala de resposta:

Muito insatisfeito

Insatisfeito

Algo insatisfeito

Nao estou nem insatisfeito nem satisfeito
Algo satisfeito

Satisfeito

O O O O O O
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o Muito satisfeito

3) - Em que medida se encontra satisfeito(a) com a disposicao/layout do espaco de trabalho e
com o mobiliario que o compde?

Utilize a seguinte escala de resposta:

Muito insatisfeito

Insatisfeito

Algo insatisfeito

Nao estou nem insatisfeito nem satisfeito
Algo satisfeito

Satisfeito

Muito satisfeito

O O O O O O O

4) - Em que medida se encontra satisfeito(a) com a limpeza e manutencdo do espaco de
trabalho?

Utilize a seguinte escala de resposta:

Muito insatisfeito

Insatisfeito

Algo insatisfeito

Nao estou nem insatisfeito nem satisfeito
Algo satisfeito

Satisfeito

Muito satisfeito

O O O O O O O

5) - Em que medida se encontra satisfeito(a) com a qualidade do ar no espaco de trabalho?
Utilize a seguinte escala de resposta:

Muito insatisfeito

Insatisfeito

Algo insatisfeito

Nao estou nem insatisfeito nem satisfeito
Algo satisfeito

Satisfeito

Muito satisfeito

O O O O O O O

6) - Em que medida se encontra satisfeito(a) com a acustica e o ruido do espaco de trabalho?
Utilize a seguinte escala de resposta:

Muito insatisfeito

Insatisfeito

Algo insatisfeito

Nao estou nem insatisfeito nem satisfeito

o O O O
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o Algo satisfeito
o Satisfeito
o Muito satisfeito

7) - Em que medida se encontra satisfeito(a) com a privacidade do espaco de trabalho?
Utilize a seguinte escala de resposta:

Muito insatisfeito

Insatisfeito

Algo insatisfeito

Nao estou nem insatisfeito nem satisfeito
Algo satisfeito

Satisfeito

Muito satisfeito

O 0O O 0O O O O

8) - Em que medida se encontra satisfeito(a) com o conforto do espaco de trabalho?
Utilize a seguinte escala de resposta:

Muito insatisfeito

Insatisfeito

Algo insatisfeito

Nao estou nem insatisfeito nem satisfeito
Algo satisfeito

Satisfeito

Muito satisfeito

O O O O O O O

9) - Em que medida se encontra satisfeito(a) com o espaco de trabalho dado a sua equipa?
Utilize a seguinte escala de resposta:

Muito insatisfeito

Insatisfeito

Algo insatisfeito

Nao estou nem insatisfeito nem satisfeito
Algo satisfeito

Satisfeito

Muito satisfeito

O 0O 0O O 0O O O

10) - Na sua opinido, quais as medidas ou a¢des que a empresa deveria implementar, para que
se sinta mais motivado(a)?

Caracterizacao sociodemografica
1) - Sexo:

o Feminino
o Masculino

2) - Faixa etaria:
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18 - 24 anos
25 - 34 anos
35 - 44 anos
45 - 54 anos
55 - 64 anos
+ de 64 anos

O O O 0O O O

3) - Grau de escolaridade:

1° Ciclo (1° ao 4° ano)

2° Ciclo (5° ao 6° ano)

3° Ciclo (7° ao 9° ano)

Ensino Secundario (10° - 12° ano) ou equivalente
Licenciatura

Pds-Graduacao

Mestrado

Doutoramento

O O O O O O O O

4) - Tipo de cargo que exerce na organizagao:

o Operativo/Administrativo
o Técnico

o Gestor

o Diretivo/Chefia

5) - Qual o sexo da sua chefia direta?

o Masculino
o Feminino

6) - Indique, por favor, em que intervalo de valor se encontra a sua remuneracdo mensal liquida
(inclui salério base, subsidios, etc)

Menos de 820€

Entre 820€ € 999€
Entre 1 000€ - 1 499€
Entre 1 500€ - 1 999€
Entre 2 000€ — 2 499€
Entre 2 500€ — 2 999€
Entre 3 000€ — 3 499€
Mais de 3 500€

O O O O O O O O

Obrigado pela sua colaboragéo!
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ANexos

Anexo 1- Escala MBI-HSS.

Exaustdo emocional

1 — Sente-se emocionalmente esgotado(a)?

2 — Sente-se desgastado(a) no fim de um dia de trabalho?

3 — Sente-se cansado(a) quando acorda de manha e tem de
enfrentar mais um dia de trabalho?

4 — Sente que trabalhar com pessoas o faz sentir pressionado?

5 — Sente-se esgotado pelo seu trabalho?

6 — Sente-se frustrado(a) pelo seu trabalho?

7 — Sente que trabalha demasiado?

8 — Sente que trabalhar diretamente com pessoas 0 sujeita a
situacOes de stress?

9 — Sente-se no limite da sua resisténcia?

Despersonalizagéo

10 — Sente que se tornou mais insensivel para com as pessoas
desde que esta neste trabalho?

11 — Sente que trata algumas pessoas (por exemplo, colegas e
clientes) como se fossem objetos impessoais?

12 — Sente que este trabalho o(a) esta a endurecer
emocionalmente?

13 — Né&o se importa realmente com o que acontece a alguns
dos seus colegas e clientes?

14 — Sente que algumas pessoas (por exemplo, colegas e
clientes) o(a) culpam por terem contratempos por sua causa?

Realizacdo pessoal

15 — Consegue compreender facilmente como as pessoas (por
exemplo, colegas e clientes) se sentem em relagdo as coisas?

16 — Sente que lida eficazmente com os desafios de trabalho
que lhe sdo apresentados?

17 — Sente que influencia positivamente a vida de outras
pessoas (por exemplo, colegas e clientes) através do seu
trabalho?

18 — Sente-se com muita energia?

19 — Sente-se capaz de criar facilmente uma atmosfera
descontraida com as pessoas (por exemplo, colegas e
clientes)?

20 — Sente alegria ao trabalhar com as pessoas (por exemplo,
colegas e clientes)?

21 — Sente que realizou muitas coisas e que vale a pena estar
nesta organizagao?

22 — Sente que no seu trabalho, lida eficazmente com
problemas emocionais?

Fonte: Adaptado de Maslach et al. (1996)
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