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Resumo ¢ Abstract

O estudo em analise esta a ser desenvolvido atualmente e visa identificar a relag@o entre
Praticas de Gestdo de Recursos Humanos e a Motivagdo dos trabalhadores.

Metodologicamente alicerga-se em pesquisa bibliografica, em anélise documental e em
inquéritos por questionario e entrevista.

A estrutura integra dois pontos: No primeiro ponto ird ser efetuada uma breve sintese sobre
a problematica que se pretende estudar, nomeadamente as praticas de gestdo de recursos
humanos e a motivagao; no ponto dois explicitaremos os objetivos do projeto a nivel geral
e especifico bem como as opgdes metodologicas no que concerne ao tipo de abordagem,
métodos e técnicas de recolha e tratamento da informagao.

The study under analysis is currently being developed and aims to identify the relationship
between Human Resources Management Practices and Worker Motivation.
Methodologically, it is based on bibliographical research, documentary analysis and surveys

by questionnaire and interview.

The structure integrates two points: In the first point a brief summary will be made on the
problem to be studied, namely the human resource management practices and the motivation;
In section two we will explain the objectives of the project at a general and specific level as
well as the methodological options regarding the type of approach, methods and techniques

for collecting and processing information.
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Praticas de gestdo de recursos humanos e motivagdo numa organizagao privada

1. Introducao

A investigacao que se apresenta estd ainda a decorrer (em fase de desenvolvi-
mento) e tem como tema “Praticas de Gestao de Recursos Humanos e Motivacao”.
Podera permitir eventuais ajustes nalgumas praticas no sentido de potencializar a
maximizagdo da motivagdo. A questao de partida ¢ saber o sentido da relagdo entre as
diferentes Praticas de Gestdo de Recursos Humanos e a motivacgdo dos trabalhadores.
O objetivo ¢ identificar a relacdo entre as Praticas de Gestdo de Recursos Humanos
¢ a Motivacao dos Trabalhadores numa empresa de privada sedeada em Portugal.
Em termos metodologicos o estudo alicerga-se em pesquisa bibliografica, analise
documental e inquéritos por questiondrio e por entrevista.

O estudo integra dois pontos principais sendo o primeiro dedicado a concep-
tualizagdo das praticas de gestdo de recursos humanos e da motivago; o segundo
a explicitagdo dos objetivos, modelo de analise, técnicas de recolha e tratamento da
informagao. Serdo referidos sucintamente os resultados esperados e sua relevancia.

2. Praticas de Gestao de Recursos Humanos e Motivacao
dos trabalhadores

As Praticas de Gestdo de Recursos Humanos (PGRH) sdo relevantes para o
sucesso de uma organizagdo, podendo, inclusive, ser esta a forma de manter a sua
vantagem competitiva, atraindo e retendo trabalhadores (Allen, 2001, citado por
Chambel, 2009), que devem ser Gnicos, com competéncias dificeis de encontrar
ou imitar pela concorréncia, e praticamente insubstituiveis (Storey,1995, citado
por Neves, 2007).

Neste ponto apresentam-se as PGRH para depois abordar as teorias mais
relevantes da motivagao.

2.1. Praticas de gestdo de recursos humanos

Ha terminologias distintas para designarem os conjuntos de praticas que
contribuem para os resultados organizacionais positivos, nomeadamente:“boas
praticas”, “praticas de elevado desempenho’ ou mesmo “praticas de elevado envol-
vimento” (Esteves e Caetano, 2010). No entanto, ¢ consensual que esta subjacente
a existéncia de uma concegdo de gestdo de recursos humanos (GRH) orientada
para manter e desenvolver as competéncias e compromisso organizacional dos
empregados, permitindo as organiza¢des aumentar o valor do capital humano. As

PGRH relacionam-se com as principais fungdes da GRH.
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2.1.1. Recrutamento e selegcdo

Neste ambito ha que perceber a relevancia do processo em si e sua importancia
para a organizagdo. A qualidade da gestao de uma organizac¢do depende muito das
pessoas que estas consegue atrair e selecionar (Rego et al, 2015). Salienta-se a
ligagdo do recrutamento a atragdo de potenciais candidatos e a da selegdo a todo o
processo até a decisdo de admissdo (Ribeiro, 2007).

As organizagdes sabem as consequéncias de uma ma escolha num processo de
selecdo, ndo apenas a nivel de perdas de produtividade ou mesmo de clientes, mas
porque ao ndo admitir os individuos realmente bons, estdo a deixa-los disponiveis
para os concorrentes (Rego et al, 2015).

2.1.2. Formagao e desenvolvimento

A formagao integra as experiéncias de aprendizagens que sdo planeadas pela
organizagao para induzir mudanga nas capacidades e conhecimentos dos trabalha-
dores e na organizacdo, sendo vista como um instrumento de gestao (Rego et al,
2015). Estrategicamente visa proporcionar a empresa as competéncias necessarias
ao seu desenvolvimento e progresso, articulando as necessidades individuais de
formacdo com as competéncias que permitam as empresas uma adaptacao face ao
mercado (Ceitil, 2007).

2.1.3. Avaliagdo de desempenho

A avaliacao de desempenho assume grande relevancia no ambito das praticas
de GRH. Confronta os desempenhos expetaveis com os desempenhos efetivos.
Os objetivos que a empresa pretende atingir integram trés categorias (Fernandes e
Caetano, 2007): a manutengdo e o desenvolvimento das organizagdes; o desenvol-
vimento individual; a gestdo das recompensas.

2.1.4. Recompensas

A defini¢do de um Sistema de recompensas alinhado com os objetivos da
organizacao contribui fortemente para assegurar a sua estratégia e desenvolvimento.
Téo importante como definir a estratégia de marketing ou analisar a concorréncia, ¢
a defini¢do de um sistema de compensagao. A gestdo de um sistema de compensagao
refere-se ao desenho, implementacdo e manutengdo de sistemas salariais que
promovam a melhoria e aumentem o desempenho organizacional (Fernandes, 2007).
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2.2. Motivacdo e teorias motivacionais

Em situagdo organizacional, o comportamento humano ¢ motivado por um
conjunto de necessidades variaveis e em permanente evolugdo (Ferreira et al, 1996).

No ambito da motivagao sdo incontornaveis trés grandes autores (Michel, s.d.):

Frederick Taylor considerava que a tinica motivacao dos trabalhadores era o
salario pelo que o seu aumento seria suficiente para que estes mudassem a forma
de trabalhar e aumentassem a produtividade.

Elton Mayo parte do estudo de Hawthorne (realizado em 1933) para demonstrar
que os individuos ndo trabalham apenas por dinheiro mas que a pertenca a grupo
social constitui um fator de motivagao (Michel, s.d.); assim as relagdes interpessoais
desenvolvidas no trabalho sio o fator que maior influéncia tem na sua produtividade
(Bueno, 2002).

McCgregor desenvolve a teoria Y . Esta parte do principio que a concegdo
do homem no trabalho existente na empresa, influencia o comportamento dos
trabalhadores ao permitir (ou ndo) , que se desenvolvam pessoalmente.(Michel,
s.d.). A teoria Y reforca a ideia de que podem existir formas diferentes de gerir as
organizagoes e de motivar os individuos (Camara et al, 1997).

As teorias motivacionais mais relevantes sdo as que se apresentam nos
subpontos seguintes.

2.2.1. Hierarquia das necessidades de Maslow

Considera-se que as necessidades podem ser hierarquizadas, sendo organizadas
em niveis e estes podem ser representados através de uma piramide: a base corres-
ponde as necessidades fisiologicas, depois surgem as necessidades de seguranga, as
necessidades sociais e as de estima e de auto realizacdo, respetivamente (Michel,s.d.).

Quando as necessidades primarias ficam razoavelmente satisfeitas (fisiolo-
gicas ¢ de seguranca), as pessoas tendem a colocar mais énfase nas necessidades
secundarias (as sociais, de estima e de auto realizagdo). As necessidades atuam
sempre em conjunto prevalecendo a de nivel mais elevado, desde que as inferiores
estejam satisfeitas (Bueno, 2002), mas perante a privagdo de uma necessidade de
nivel mais baixo, as energias do individuo sdo desviadas para a satisfacdo dessa
necessidade (Chiavenato, 1995).

As necessidades de estima e de auto realizagao jamais serdo satisfeitas,
conservando assim, para sempre, a sua forca motivacional (Michel, s.d.) além de
que o nivel de auto realizagdo ¢ um processo de evolugdo permanente que varia de
pessoa para pessoa (Camara et al, 1997).
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2.2.2. Teoria dos dois fatores de Herzberg

A satisfag@o das necessidades basicas nao ¢ fonte de motivagao mas sim de
“movimento”, passando a motivagdo a resultar da satisfagdo das necessidades de
nivel mais elevado, como as necessidades de estima e de auto realizagdao (Bueno,
2002). A preocupagao de Herzberg era compreender o que procuravam as pessoas
na situagdo de trabalho. Assim pediu as pessoas que identificassem e detalhassem
situagdes de grande satisfa¢do e insatisfagao no trabalho (Ferreira et al, 1996).

A motivagdo depende de dois fatores: higiénicos (extrinsecos) e motivacionais
(intrinsecos). Fatores higiénicos como as condigdes que rodeiam a pessoa enquanto
esta esta a trabalhar e que englobam, ndo s6 as condi¢des fisicas ¢ ambientes de
trabalho, mas também o salario, os beneficios sociais, as politicas e diretrizes
organizacionais e tipos de chefia (Chiavenato, 1995 ¢ Bueno, 2002). Quando os
fatores higiénicos sdo 6timos evitam a insatisfacdo, ndo elevando a satisfacdo, ou se
a elevarem ndo a conseguem manter de forma continua, dado serem uma expetativa
normal do trabalhador (Camara et al, 1997).

Os fatores motivacionais estdo relacionados com o conteudo e deveres da
fungdo e a natureza das tarefas desempenhadas, sendo portanto controlaveis pelo
individuo (Chiavenato, 1995 ¢ Bueno, 2002). Sao os fatores intrinsecos os verda-
deiramente motivadores produzindo efeito duradouro de satisfagao e de aumento
de produtividade (Ferreira et al, 1996).

Herzberg valoriza a importancia da propria tarefa, do contetido do trabalho
como fonte de motivagao sugerindo que esta seja alargada em termos de responsa-
bilidade, de objetivos e de desafios (Ferreira et al, 1996); as pessoas tém tendéncia
a valorizar fatores que as colocam pessoalmente em causa em caso de sucesso e
portanto de motivagdo (Michel, s.d.) incrementando a produtividade nas organiza¢des
(Camara et al, 1997).

2.2.3. Teoria das necessidades de McClelland

Identificam-se trés necessidades fundamentais: a de realizagao, a de poder e
a de relagdes pessoais (Michel, s.d.).

A primeira pode ser definida como um desejo de querer ser excelente e bem
sucedido em situagdes de competi¢do. Pessoas com esta necessidade em grau
elevado, assumem riscos calculados, estabelecem objetivos exigentes, assumem
responsabilidades e valorizam o feedback dado sobre o seu desempenho (Ferreira et
al, 1996). A necessidade de poder consiste no forte desejo de controlar e influenciar
o comportamento de outros. Pessoas com esta necessidade motivam-se pelo estatuto
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e pelo prestigio (Ferreira et al, 1996). A necessidade de relagdes pessoais consiste
no desejo de ter amizades e de ser aceite pelos outros. Preferem situagdes mais de
cooperagdo que de competi¢ao e aspiram a relacionamentos que impliquem elevado
grau de compreensao mutua (Ferreira et al, 1996).

2.2.4. Teoria contingencial de Vioom

O modelo contingencial de motivagdo baseia-se na observagdo de que o
processo motivacional ndo depende apenas dos objetivos individuais mas também
do contexto de trabalho (Bueno, 2002) em que cada individuo € um decisor racional
na questdo da quantidade de esforco que quer despender em situagdo de trabalho,
para obter as recompensas que deseja (Ferreira et al, 1996).

Existem trés conceitos fundamentais que entram em jogo para determinar a
probabilidade de uma determinada agdo valer a pena (Michel, s.d. ¢ Bueno, 2002):

A expetativa esta relacionada com os objetivos individuais e as expetativas que
o individuo tem de si mesmo e das suas capacidades para o atingir (Bueno, 2002);
trata-se da relagdo percebida entre o esforgo e o desempenho, ¢ de se conseguir
estimar em termos de probabilidade, se o esfor¢o for maior, se o desempenho sera
também maior (Ferreira et al, 1996). O individuo percebe as consequéncias de
cada alternativa de comportamentos como resultados representados numa cadeia
de relagdes entre meios ¢ fins (Chiavenato, 1995) traduzindo-se numa relag@o entre
o esforco e o desempenho (Ferreira et al, 1996).

A Instrumentalidade traduz o grau percebido da relagao entre desempenho
e resultado alcangado (Ferreira at all, 1996) correspondendo a probabilidade
percebida pelo individuo de receber determinada recompensa através da execucao
de determinada agdo (Michel,s.d.). A instrumentalidade é um fator subjetivo que
varia de acordo com cada individuo (Bueno, 2002).

A Valéncia representa o valor que a recompensa tem para um individuo num
determinado momento da sua vida (Michel, s.d.), e que satisfaz as suas expetativas
nesse momento. Nao basta que a pessoa perceba as recompensas que pode alcangar
através do seu desempenho, ¢ necessario que estas tenham importancia (Bueno,
2002), ou seja, a valéncia traduz o grau de atratividade que o resultado representa
para a pessoa (Ferreira et al, 1996).

3. Metodologia

Neste ponto explicitam-se os objetivos, o tipo de abordagem e as técnicas de
recolha e tratamento dos dados.
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3.1. Objetivo geral e objetivos especificos

O objetivo geral ¢ “identificar a relagdo entre as Praticas de Gestao de Recursos
Humanos e a Motivagado dos Trabalhadores”.

Os objetivos especificos correspondem a procedimentos indispensaveis tendo
em conta o objetivo geral (Vilelas, 2009). No caso em apreco sdo: a) Identificar
as PGRH existentes e analisar o seu conteudo; b) Relacionar as PGRH vigentes
com o grau de motivagdo dos trabalhadores. Previamente é necessario caraterizar
a empresa (setor em que opera, tipo de servigos que disponibiliza, a sua visdo,
missao e estratégia) e caraterizar os Recursos Humanos da empresa com recurso ao
Relatorio Unico (RU), bem como outras ferramentas e indicadores disponibilizados
que forem considerados relevantes.

3.2. Abordagem metodologica e tipo de estudo

A investigag@o corresponde ao estudo de caso intrinseco, pois pretende-se
analisar a singularidade e a complexidade desta empresa em concreto e ndo obter
generalizagdes para outros casos. A ideia ¢ enfatizar a compreensao deste caso,
maximizando a aprendizagem sobre o mesmo (Stake, 2012).

Um estudo de caso define-se como o exemplo Unico de pessoas reais em
situagdes reais que permitem uma melhor compreensao do caso em si, (Cohen,
Manion e Morrison, 2011) sendo desenvolvido através do estudo intensivo e deta-
lhado de uma entidade bem definida (Coutinho, 2011). Trata-se de uma estratégia
de pesquisa que pretende, na sua esséncia, esclarecer uma decisao ou um conjunto
de decisoes e identificar o motivo pela qual estas foram tomadas, implementadas
e quais os resultados obtidos dessa situacao (Yin, 2010). No caso concreto ir-se-a
estudar uma empresa privada, pretendendo-se analisar a relagdo entre as PGRH e
a motivacdo dos seus trabalhadores.

A metodologia escolhida combina os métodos qualitativos e quantitativos.
A investigagao qualitativa pretende transmitir, através da descrigdo, o que a propria
experiéncia transmitiria e a investigagdo quantitativa apreender o que esta a suceder
em termos de varidveis descritivas (Stake, 2012).

Relativamente ao tipo de estudo, optou-se por um estudo transversal que
reproduz um “snap-shot” da populacdo em estudo num determinado momento e ndo
¢ repetido no tempo como nos estudos longitudinais (Cohen, Manion e Morrison,
2011). Obviamente que uma analise longitudinal seria muito interessante mas
dificilmente operacionalizavel no tempo preconizado. Também seria de grande
interesse comparar em termos setoriais.
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3.3. Técnicas de recolha de dados

Num estudo de caso, o caso € o objeto de interesse em si mesmo, € a pesquisa
tem como objetivo elucidar de forma aprofundada sobre o mesmo (Bryman, 2012).
Para conhecer melhor o caso, vai recorrer-se, sempre que possivel, a multiplas
fontes. Neste estudo ird ser dada relevancia a analise documental e aos inquéritos,
quer por entrevista, quer por questionario.

3.4. Analise documental

Esta técnica visa extrair informagao de um determinado documento original,
com o objetivo de sintetizar o seu contetido (Guimaraes e Sales, 2010); corresponde
a uma «operagao ou um conjunto de operagdes visando representar o contetido de
um documento sob uma forma diferente da original, a fim de facilitar num estado
ulterior, a sua consulta e referenciagao» (Bardin, 1977, p.45).

3.5. Inquéritos por questiondrio e entrevista

Um inquérito corresponde a uma interrogagdo particular acerca de uma situagao
que envolve individuos, tendo como objetivo a sua generalizagdo (Ghiglione e
Matalon, 2001).

3.5.1. Inquéritos por entrevista

Os inquéritos por entrevista caraterizam-se por um contacto direto entre o
investigador e o interlocutor ao contrario do inquérito por questionario (Quivy
e Champenhoudt, 2005). Ira ser aplicada uma entrevista semi-diretiva com a
responsavel de Recursos Humanos, para aprofundar as questdes relativas as PGRH.
Nesse sentido o guido de entrevista tera um papel relevante permitindo aumentar ou
diminuir o numero de questdes a medida que as informagdes vao sendo fornecidas
pelo entrevistado (Manzini, 2004 citado por Mota, 2012)

3.5.2. Inquéritos por questiondrio

Os inquéritos por questionario permitem atingir um grande numero de
inquiridos e garantir o anonimato de respostas, possibilitando que os inquiridos
respondam no momento que lhes pareca mais apropriado e nao se expondo a pressao
do questionador (Almeida e Pinto 1995, citado por Barbosa, 2012). O questionario
¢ um método especialmente adequado para conhecer uma populagido enquanto tal,

098



Nélia Alves - José Rebelo dos Santos

no que respeita as suas condigdes e modos de vida, comportamentos, valores ou
opinides (Quivy e Champenhoudt, 2005).

Um dos propoésitos de um questionario ¢ verificar hipoteses sob a forma de
relagdes entre duas ou mais variaveis, verificar se a frequéncia ou a natureza de
comportamento tem relagdo com algo, ou se os comportamentos relativos a um
determinado objeto sdo coerentes (Ghiglione e Matalon, 2001).

O questionario tem de ser claro pois em geral ¢ preenchido pelo inquirido
isoladamente, impossibilitando o esclarecimento de duvidas. Deve ser de facil
preenchimento e compreensdo, caso contrario poderemos nao obter respostas as
questdes (Bryman, 2012).

Existem trés tipos de questionarios: aberto, fechado e misto. O primeiro ¢
aquele que utiliza questdes de resposta aberta. Proporciona respostas muito ricas
pois o respondente pode expressar livremente a sua opinido. Contudo exige posterior
interpretacdo o que torna complexa ¢ morosa a codificagdo (Hill e Hill, 1998).
O questionario de respostas fechadas permite que estas sejam pré codificadas,
facilitando assim o processo de analise de dados (Bryman, 2012), porém, corre-se
o risco das respostas serem pouco ricas ou termos conclusdes simplistas (Hill e Hill,
1998). O questionario misto integra questdes fechadas e questdes abertas. No nosso
caso pretendemos construir e aplicar um questionario com respostas fechadas.

O questionario destina-se a totalidade da popula¢do em estudo, exceto os
diretores e os eventuais trabalhadores expatriados, dado estes estarem abrangidos
por praticas distintas.

A especificidade da empresa torna dificil conseguir aceder a todos os traba-
lhadores através de aplicagdo de questionario presencial pelo que se vai optar por
disponibilizar o inquérito por questionario online.

3.6. Tratamento de dados

Consoante a informacéo que pretendamos analisar iremos aplicar diferentes
tipos de tratamento de dados / informagao.

3.6.1. No ambito da andlise qualitativa

A andlise qualitativa refere-se a uma variedade de técnicas interpretativas que
tém como objetivo descrever determinados fendémenos sociais que se produzem mais
ou menos naturalmente, em que se pretende dar mais relevancia ao seu significado
do que a sua frequéncia (Guerra, 2006). A entrevista e os documentos serdo sujeitos
a analise de conteudo.
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3.6.2. No ambito da andlise quantitativa

Neste estudo recorre-se a estatistica descritiva e a estatistica analitica implicando
verificagdo das frequéncias e do calculo das medidas de localizagdo central e de
dispersdo para cada variavel isoladamente. Para além do calculo de frequéncias
absolutas e relativas podem ainda ser calculadas outras medidas de acordo com a
natureza das variaveis.

3.6.3. Resultados esperados

A expetativa é que os resultados dos inquéritos por questionario identifiquem
quer as praticas de GRH que mais mobilizam as pessoas quer aquelas que néo
sdo bem aceites por alguns trabalhadores. Com estas informacdes podem fazer-se
ajustes nas praticas menos consensuais € a0 mesmo tempo incrementar praticas
comunicacionais que contribuam para um melhor entendimento das mesmas.

4. Conclusao

A nivel conceptual focamo-nos na discussao das PGRH tendo em conta a
literatura de referéncia e discutindo também o conceito de motivacgao e as principais
teorias motivacionais.

Ao nivel da metodologia optou-se pelo estudo de caso, dado que apenas
pretendemos conhecer este caso, ¢ a recolha de informacgao ird assentar em trés
fontes: analise documental; aplicagdo de inquérito por questionario a populagio
definida e inquérito por entrevista a Dire¢do de Recursos Humanos.

Para tratar a informacao recolhida, irdo utilizar-se dois tipos de anélise:
qualitativa e quantitativa. A primeira em relagéo a entrevista e aos documentos sobre
politicas RH; a segunda no ambito dos inquéritos por questionario onde pretendemos
efetuar, quer analises estatisticas descritivas, quer analiticas.

No momento encontramo-nos a definir o modelo de analise, e a elaborar quer
0 guido da entrevista quer os questionarios.

A participagao pode vir a ser comprometida se o estudo ndo for entendido
pelos potenciais respondentes como importante. A informagao a recolher sera de
inequivoca utilidade para a organizagdo.

Seria interessante posteriormente se possivel comparar os resultados desta
organizagdo com os de outras organiza¢des com similaridades.
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